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I. INTRODUCCION

A posicion de las regiones
-metropolitanas en Europa

““esta cambiando drastica-
mente. Debido a desarrollos fun-
damentales, como la globaliza-
cion de la economia, la transicion
a la sociedad de la informacion y
la integracion europea, la compe-
tencia metropolitana se ha con-
vertido en un principio basico pa-
ra determinar el futuro sistema
urbano en Europa (Brunet, 1989;
Parkinson y otros, 1992; Brotchie
y otros, 1995; Cheshire y Gor-
don, 1996, y muchos otros). Ca-
da vez mas, las regiones metro-
politanas necesitan organizarse
mejor para mejorar su posicion
competitiva.

La investigacion sobre el
funcionamiento de los sistemas
administrativos de las regiones
metropolitanas en Europa ha con-
firmado que resulta indispensa-
ble la «capacidad de control» en
el ambito metropolitano (Berg,
van den; Klink, van, y Meer, van
der, 1993). Efectivamente, la pros-
peridad (futura) de una region
metropolitana depende, en alto
grado, de su capacidad para or-
ganizarse. El aspecto principal
de esa facultad es que sea ca-
paz, adecuadamente y en la es-
cala apropiada al espacio econo-
mico-social, de anticiparse, de
responder, y de hacer frente a las
cambiantes relaciones intra e in-
ter-metropolitanas debidas a los
procesos de cambio, tanto inter-
nos como externos. En este con-
texto, la capacidad para organi-

zarse puede definirse como la
capacidad para implicar a todos
los actores afectados y, con su
ayuda, generar ideas nuevas, y
desarrollar y ejecutar acciones
disenadas para responder a las
transformaciones fundamentales
y crear las condiciones para el
desarrollo sostenible.

Un numero creciente de aca-
démicos y gestores urbanos re-
conocen que la capacidad para
organizarse es un elemento muy
importante de la gestion urbana.
Sin embargo, todavia se conoce
poco de este tema. El objetivo de
este articulo es profundizar en la
practica de la capacidad de orga-
nizacion metropolitana.

En primer lugar, en el aparta-
do Il, se discuten los antece-
dentes y metodologia de la in-
vestigacion; el Il se refiere a la
creciente necesidad de capaci-
dad de organizacion metropolita-
na; el IV identifica los principales
elementos de capacidad de or-
ganizacion; el V trata superficial-
mente algunas de las caracteris-
ticas de los proyectos que se han
estudiado; el VI compara la teo-
ria con las experiencias de las
ciudades; por ultimo, el apartado
VII contiene algunas observacio-
nes finales.

Il. ANTECEDENTES
Y METODOLOGIA

Este articulo se basa en los
resultados de una investigacion
internacional sobre la practica

de capacidad de organizacion
en ocho regiones metropolitanas
europeas (Berg, van den; Braun,
y Meer, van der, 1996). La inves-
tigacion se ha llevado a cabo en-
tre las ciudades miembro de la
red Eurociudades. En esta red de
intercambios, investigacion y co-
municaciones estan represen-
tadas alrededor de setenta de
las mayores ciudades europeas
(con mas de 200.000 habitan-
tes). Las ciudades de Amberes
(Bélgica), Bilbao (Espana), Bolo-
nia (Italia), Eindhoven (Holanda),
Lisboa (Portugal), Munich (Ale-
mania), Rotterdam (Holanda) y
Turin (Italia) han decidido partici-
par en el proyecto de investiga-
cion, y la razon principal para ha-
cerlo fue el convencimiento de
que el tema de investigacion era
importante.

Como indica el cuadron.® 1,
este grupo de ciudades ofrece
una variedad de experiencias al-
tamente interesantes. Difieren en
el numero de habitantes, en la
superficie y en la relacion con
la region metropolitana, siendo la
mas pequena la ciudad de Eind-
hoven (200.000 habitantes), y
la mayor la ciudad de Munich
(1.300.000 habitantes). EI fun-
cionamiento econdmico de las
ciudades es diferente: Munich y
Bolonia pueden considerarse
ciudades ricas, mientras que Bil-
bao y Lisboa tienen los niveles
de desarrollo mas bajos, como lo
confirma su status respectivo, al
pertenecer a regiones, Objetivo-
2 y Objetivo-1, lo que les conce-
de el derecho a recibir subven-
ciones especiales procedentes
de la Union Europea. Del mismo
modo, se ha concedido a Eind-
hoven el status de region Objeti-
vo-2 (para el periodo de 1994 a
1996), a causa de los considera-
bles despidos de trabajo en las
dos industrias mas importantes
de la ciudad. Las otras tres ciu-
dades se situan en un nivel in-
termedio. La mayor parte de las
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CUADRO N.2 1

CARACTERISTICAS DE LAS CIUDADES Y LAS AREAS METROPOLITANAS
e T e e S e e e e B G e

Habitantes
Ciudad

Habitantes
Region Ano

Terciario/
Secundario

Resultado
Economico

466.000
370.000
400.000
194.000
664.000
1.300.000
596.000
956.000

1.139.000
923.000
900.000
670.000

2.552.000

2.400.000

1.100.000

1.800.000

73/27
60/40
55/36
60/33
81/18
69/25
71/29
56/44

Medio
Bajo
Fuerte
Medi
Bajo
Fuerte
Medio
Bajo/Medio

ciudades tienen diferentes ante-
cedentes industriales: Bilbao (in-
dustrias basicas tradicionales de
gran escala, como las industrias
del acero y la construccion de bu-
ques), Bolonia (alta representa-
cion de la industria tradicional, de
pequena y mediana escala, y de
actividades de alta tecnologia),
Eindhoven (dominada todavia
por Philips Electronics y, en me-
nor medida, por DAF Trucks),
Munich (Siemens, BMW) y Turin
(Fiat). Algunas ciudades son
importantes puertos maritimos
(Rotterdam, Amberes y, en me-
nor grado, Bilbao y Lisboa). Fi-
nalmente, la estructura economi-
ca de Lisboa, capital de Portugal,
se basa mucho mas en los servi-
cios.

La investigacion ha estado
apoyada por un Comité de Direc-
cion compuesto por representan-
tes de las ciudades participantes,
la red Eurociudadesy el Conse-
jo de Municipios y Regiones de
Europa. Se pidi6 a las ocho ciu-
dades que enviaran dos proyec-
tos para ser analizados. Los pro-
yectos son muy diferentes en lo
que se refiere al estudio de eje-
cucion y al contenido: hay pro-
yectos en la etapa de prepara-
cion, en curso o terminados; hay
proyectos en los campos eco-
nomico, medioambiental y/o de
transporte, y proyectos que afec-

tan a varios de estos campos.
Igualmente se recibieron proyec-
tos con un contenido fisico (por
ejemplo, infraestructuras) o con
un componente menos tangible
(como puede ser la mejora de la
estructura econémica o el dise-
no de un plan estratégico). Por
otra parte, la seleccion no se ha
limitado a proyectos con éxito y
ya totalmente concluidos, sino
que también se han incluido pro-
yectos cuya iniciacion presento
problemas, o que se vieron difi-
cultados por la inercia. Siete ciu-
dades enviaron dos proyectos
para la investigacion, mientras
que Lisboa solamente propuso
un proyecto muy amplio y muy
completo. Se analizaron los quin-
ce proyectos con el fin de evaluar
la capacidad de organizacion
metropolitana. Este articulo se
centra en los ocho proyectos que
cada una de las ciudades consi-
deran como un proyecto «priori-
tario».

La investigacion no se ha vis-
to muy afectada por la decision
de una ciudad o regién de de-
sarrollar un proyecto particular
para un problema o desafio de-
terminado, sino que centra su
atenciéon en el proceso de or-
ganizacion y ejecucion de los pro-
yectos. Se supone que los proyec-
tos contribuyen, potencialmente,
al desarrollo sostenible de la re-

gion metropolitana y a la mejora
de su posicion competitiva.

Para poder realizar el anali-
sis empirico, se han mantenido
entrevistas en profundidad con
personas clave directa o indirec-
tamente implicadas en los pro-
yectos, como los gestores de
proyecto, los representantes de
los municipios (tanto de los nu-
cleos centrales como de los mu-
nicipios que los rodean), las em-
presas publicas (por ejemplo,
compahias de transporte publi-
co), los representantes del sec-
tor privado (entre otros, las
camaras de comercio y las em-
presas privadas involucradas) y
las personalidades académicas.
Los borradores de los informes
se han sometido, para su verifi-
cacion, a discusion con los so-
cios participantes en la investiga-
cién y con los miembros del
Comité de Direccion.

lll. OPORTUNIDADES
Y AMENAZAS:
LA NECESIDAD
DE CAPACIDAD DE
ORGANIZACION

Los cambios de naturaleza
tecnoldgica, demografica, politi-
cay social se traducen en desa-
rrollos fundamentales que signi-
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fican oportunidades y amenazas
para las regiones metropolita-
nas. El cambio en las relaciones
de competencia, la progresiva li-
beralizacion del comercio mun-
dial, y la acelerada industrializa-
cidn de paises que poco antes
eran predominantemente agrico-
las, impulsa a las grandes em-
presas a la busqueda de merca-
dos globales y de productos,
cuya expresion basica mas evi-
dente es una nueva division
internacional del trabajo (Hall,
1995). Un numero cada vez ma-
yor de paises del Asia Oriental y
de Latinoamérica se han conver-
tido en competidores no sélo en
las industrias tradicionales, sino
también en industrias técnica-
mente sofisticadas, debido a la
combinacion de modernos equi-
pos, mano de obra cualificada
barata y una gestion competente
(Hall, 1995). La globalizacién se
acelera por las nuevas tecnolo-
gias de las telecomunicaciones,
caracteristica distintiva del se-
gundo desarrollo fundamental,
por el cambio en todas las nacio-
nes avanzadas de la produccion,
distribucién y control de las mer-
cancias al procesamiento de la
informacion. Quizas este cambio
sea tan trascendental como el
paso de la economia agraria a la
industrial (Castells, 1991).

En la economia de la informa-
cién ya no son tan significativos
los factores tradicionales de lo-
calizacion. El efecto combinado
de la globalizacion y de la infor-
matizacién es que la produccion
de servicios es cada vez mas in-
dependiente de la produccion de
mercancias (Sassen, 1995). La
nueva logica que impera en la
localizacion esta regida por el ac-
ceso a la informacion. Esto con-
duce a la desarticulacion locacio-
nal: dispersion de la produccion
de mercancias por todo el mun-
do y una concentracion, cada vez
mayor, de los servicios a la pro-
duccion en las ciudades metro-

politanas (Hall, 1995). A su vez,
la concentracion de los servicios
atrae a otros servicios relaciona-
dos con los bienes inmuebles,
las comunicaciones, el turismo,
el arte y la cultura. Aunque pudie-
ra pensarse que las telecomuni-
caciones operarian en sentido
opuesto a la concentracion en
las grandes ciudades, parece
que las diferencias entre centro
y la periferia han llegado a ser in-
cluso mas pronunciadas que an-
tes (Hall, 1995; Wegener, 1995;
NEI/Ermest and Young, 1992).
Las regiones metropolitanas mas
importantes son los puntos de
concentracion tradicionales de las
actividades que generan e inter-
cambian informacion especiali-
zada. De modo creciente, los
expertos reconocen que esta
concentracion y este intercambio
continuaran siendo criticos para
las industrias del futuro intensi-
vas en conocimiento (Stegman
y Turner, 1996). Debido a que
estas ciudades sirven también
como nodos internacionales de
transporte, el proceso de infor-
macionalizacion de la informa-
cion parece favorecer a esas re-
giones.

Se puede observar en todo el
mundo un cambio fundamental
que lleva a concebir las econo-
mias nacionales o internaciona-
les como un sistema centrado de
economias regionales metropoli-
tanas, que trascienden los limi-
tes municipales (Peirce; John-
son, y Stuart Hall, 1993; Barnes
y Ledebur, 1991; Ohmae, 1995;
Stegman y Turner, 1996). En Eu-
ropa, las jerarquias urbanas na-
cionales han sido reemplazadas
por un sistema europeo de regio-
nes urbanas. Una consecuencia
importante es que esta nueva di-
namica de la urbanizacion es una
consecuencia del principio de
competencia espacial. La com-
petencia ha llegado a ser mas in-
tensa y universal que nunca; las
ciudades y las regiones rivalizan

unas con otras para atraer nue-
vas inversiones externas, y mas
visitantes, con el fin de mantener
las actividades econdémicas esta-
blecidas. Al mismo tiempo, en la
mayor parte de los paises euro-
peos tienen lugar procesos de
descentralizacion politica. Ade-
mas, a pesar de que la Unién Eu-
ropea no esta autorizada para
desarrollar y ejecutar politicas ur-
banas explicitas (debido al prin-
cipio de subsidiariedad), esta
creciendo de modo muy conside-
rable el impacto de la finan-
ciacion y de las politicas de la
Union Europea en los campos
econdmico, de asuntos sociales,
del transporte y del medio am-
biente (Berg, van den; Meer, van
der, y Pol, 1996).

La ampliacion de la escala
economico-espacial hace que la
region metropolitana funcional
sea la base de la politica urbana
de hoy, por lo que se conside-
ra que la competencia intra-me-
tropolitana es destructiva de la
posicion competitiva del area
metropolitana en el contexto eu-
ropeo. Consecuentemente, la ca-
lidad del entorno metropolitano
es de crucial importancia para la
localizacion de las actividades
economicas. Dentro de ese en-
torno, se pone énfasis en facto-
res distintos de los de antes. En
términos analiticos, el entorno
para la ubicacion de negocios
puede dividirse en tres compo-
nentes: hardware, factores con-
cretos y tangibles para la locali-
zacion, que incluyen mano de
obra, terreno, infraestructura y
capital; software, factores cuali-
tativos, intangibles, de calidad de
vida; y orgware, el manejo del
hardware y del software (Porter,
1990). En esta triada, se esta
produciendo un cambio. Los fac-
tores «blandos» de la localiza-
cion residen en que en la elec-
cioén de las ubicaciones se estan
teniendo en cuenta la calidad de
la vida urbanay el entorno resi-
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dencial del trabajo. En los facto-
res «duros» se pone cada vez
mas el acento en el potencial de
mano de obra cualificada, y en el
grado de accesibilidad interna-
cional de mercancias y pasaje-
ros. La competencia empuja a
las ciudades a utilizar todo su
potencial, constituido por el
hardwarey el software. En con-
secuencia, el orgware —es decir,
la gestion y control del hardware
y el software— se esta convir-
tiendo en vital a la vista de la cre-
ciente competencia entre las ciu-
dades. Un problema importante
referente a la capacidad de orga-
nizacion es la falta, en la mayor
parte de las regiones metropoli-
tanas europeas, de una gestion
con el nivel adecuado de funcio-
namiento (Berg, van den; Klink,
van, y Meer van der, 1993). No
hace falta decir que esto resulta
contraproducente para las areas
implicadas. Ante la ampliacion de
la escala econémico-espacial y
la carencia de un adecuada
gobernacién del mismo nivel
orgware, una buena capacidad
de organizaciéon podria consti-
tuirse en una ventaja, extrema-
damente importante, para la lo-
calizacién de las empresas.

IV. HACIA UN ESQUEMA
TEORICO DE LA
CAPACIDAD
DE ORGANIZACION

En el apartado |, se define la
capacidad de organizacion co-
mo la aptitud para implicar en
un proyecto a todos los actores
afectados y, con su ayuda, gene-
rar ideas nuevas y desarrollar y
ejecutar acciones disehadas pa-
ra responder a las transformacio-
nes fundamentales y crear las
condiciones para el desarrollo
sostenible. El primer pilar de la
capacidad de organizacion es el
marco institucional formal (/a or-
ganizacion administrativa) y el

papel que desempenan los diver-
sos actores publicos dentro de
este marco. No obstante, la ca-
pacidad de organizacion no es
s6lo un asunto del gobierno (lo-
cal) y de los procedimientos cla-
sicos de planeamiento, sino que
también implica a los demas ac-
tores publicos y privados. Las re-
des estratégicas —entre actores
publicos, entre actores publicos
y privados, o entre actores priva-
dos— han llegado a ser igual-
mente importantes como medios
para hacer frente a la dinamica
de la sociedad urbana actual. Al
mismo tiempo, las redes exigen
una mayor coordinacion. Es ne-
cesario el liderazgo de personas
u organizaciones clave para utili-
zar el potencial de las redes, tan-
to nuevas como ya existentes, y
para ordenar los esfuerzos de las
partes involucradas. Las redes
carecen de una estructura jerar-
quica formal (legal). Por consi-
guiente, resultan cruciales los
incentivos para inducir la coope-
racion entre los actores. Las
oportunidades y amenazas a las
que ha de responder la econo-
mia metropolitana (las condicio-
nes econdmicas y espaciales)
podrian proporcionar un motivo,
una razon para la colaboracion
entre actores. El cambio de los
factores «duros» y «blandos» de
la localizacion se traduce en una
interdependencia mayor entre
los aspectos sociales, econo-
micos, medioambientales y de
transporte. En consecuencia, las
estrategias de revitalizacion de-
ben considerar los diferentes as-
pectos. Una vision completa del
desarrollo metropolitano, tras-
ladada a estrategias y objetivos
concretos, salvaguarda la integri-
dad del planteamiento y las ac-
ciones, y evita las contradiccio-
nes en el planeamiento. Por otra
parte, en un entorno competitivo,
no basta con crear redes entre
los actores publicos y privados.
Organizar apoyos entre los «gru-
pos de interés» y los «grupos ob-

jetivo» es de extrema importan-
cia. Estos grupos tienen que ser
conscientes de lo necesarios y
atractivos que son los proyectos
politicos y las propuestas. En la
actualidad el apoyo politico, asi
como el apoyo de las empresas
pueden ser decisivos para que
los proyectos tengan éxito.

1. Organizacion
administrativa

La publicacion Governing Me-
tropolitan Regions (Berg, van
den; Klink van, y Meer, van der,
1993) ofrece una pauta acerca
del papel a desempenar por la
Administracion publica. Este es-
tudio analiz¢ las estructuras ad-
ministrativas de ocho regiones
metropolitanas europeas (1) y
compardé las soluciones practicas
adoptadas por éstas para ajustar
sus estructuras administrativas a
una escala econémico-espacial
mejor. El andlisis se baso, princi-
palmente, en la evaluacion de
cinco criterios: idoneidad de la
escala espacial, competencia, in-
tegridad, contenido democratico
y eficiencia/eficacia. Una de las
conclusiones importantes de es-
ta investigacion es que la coope-
racion de los municipios implica-
dos es una condicidon necesaria
para alcanzar los resultados de
cualquier modelo administrativo
metropolitano. Esto quiere de-
cir que no solo es decisiva una
competencia formal, sino que un
entorno de cooperacion, que fa-
cilite un terreno abonado para
la competencia material, puede
proporcionar sentido a las deci-
siones de la estructura adminis-
trativa metropolitana. No obstan-
te, la capacidad de organizacion
afecta a otros aspectos ademas
de al funcionamiento adecuado
de la administracion publica. Es-
te es un primer paso para poner
en marcha una estructura admi-
nistrativa idonea en la que ope-
ren armoénicamente las autorida-
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des locales y metropolitanas, pe-
ro es necesario dar otros pasos.

En la investigacion se tiene en
cuenta la estructura administra-
tiva. 4 Cémo se estructura la ad-
ministracion en la region metro-
politana?. En teoria, se pueden
imaginar dos posiciones extre-
mas y ciertas gradaciones in-
termedias: en un extremo, una
estructura fuertemente jerarqui-
zada, con una gran centraliza-
cion de poder en un gobierno
metropolitano, que dificulta cual-
quier autonomia local; en el otro,
una estructura horizontal sin ca-
pacidad de control metropolita-
no, en la que las autoridades
locales siguen sus propios derro-
teros sin conceder demasiada
importancia a los problemas me-
tropolitanos mas amplios. En la
practica, la estructura horizontal
constituira mas la regla general
que la excepcion. En ninguna de
las ocho ciudades existe una
autoridad en el ambito metropoli-
tano, aunque en cuatro regiones
metropolitanas se han dado los
primeros pasos (Bolonia, Eindho-
ven y Rotterdam) o las leyes lo
permiten (Lisboa).

2. Redes estratégicas

Debido a la complejidad, la di-
namica y la diversidad de la so-
ciedad actual, ya no resulta sa-
tisfactorio un gobierno que se
base en relaciones unidireccio-
nales entre los actores publicos
y privados. En otras palabras, la
gestion urbana no es solo un
tema de la administracion publi-
ca formal. Por definicidén, las ac-
tividades relacionadas con los
«esfuerzos para gobernar» son
procesos interactivos entre los
actores publicos y los grupos
o individuos objetivo, publicos o
privados, implicados. Fundamen-
talmente, gobernar es un pro-
ceso de direccion, influencia y
equilibrio de las actividades (Ko-

oiman, 1993). Este autor define
los modelos que resultan de las
actividades de gobierno de los
actores sociales, politicos y ad-
ministrativos como gobernacion,
la cual cubre tanto los efectos de
gobernar el dia a dia como la es-
tructura dentro de la cual actua el
gobierno.

La gobernacion interactiva
implica que cada vez resulten
mas importantes las asociacio-
nes (partnership) con otras auto-
ridades distintas de las locales
y metropolitanas. Las autorida-
des locales y metropolitanas de-
ben implicar activamente en la
gestion a representantes de los
(otros) sectores publicos o semi-
publicos, asi como a represen-
tantes del sector privado que
tengan influencia, directa o indi-
rectamente, en el desarrollo me-
tropolitano. En lo que se refiere
a la capacidad de organizacion,
se debe tender a una cultura
de asociacion, en la que pueda
prosperar la cooperacion mutua
entre los sectores publicos y pri-
vados afectados. En este senti-
do, la capacidad de organizacion
esta estrechamente ligada a la
direccion en lo que aqui deno-
minaremos redes estratégicas.
Pueden concebirse las redes es-
tratégicas como modelos interac-
tivos entre actores mutuamente
dependientes que se desenvuel-
ven alrededor de problemas o
proyectos politicos. No constitu-
ye ninguna novedad decir que la
estrategia parte de las redes de
actores publicos, semi-publicos
y privados, con sus propios inte-
reses, objetivos y percepciones,
y que, para alcanzar sus objeti-
vos, depende de los otros. Pero
resulta menos comun la explota-
cion de las redes estratégicas.
Por otro lado, las asociaciones
publico-privadas son una opcién
frecuentemente utilizada en los
proyectos de revitalizacion y en
otros proyectos metropolitanos.
De hecho, la asociacion publi-

co-privada no es mas que el
gobierno conjunto de las redes
publicas-privadas (Kouwenho-
ven, 1991).

¢ Por qué las redes estratégi-
cas estan ganando en importan-
cia? La estructura de la goberna-
cion tiene que estimular las redes
constituidas alrededor de temas
estratégicos para aprovechar la
naturaleza especifica y la escala
espacial de cada tema. Por eso,
las redes estratégicas llegan a
ser complementos importantes
de la estructura administrativa
formal. Ademas, las redes estra-
tégicas pueden crear un apoyo
amplio para la determinacion y
cumplimiento de objetivos politi-
cos (como la posicion metropoli-
tana competitiva o la calidad de
vida), incrementando asi el po-
der de decision metropolitano.

¢, Cuando la gobernacion por
medio de las redes estratégi-
cas se convierte en una opcion
idonea? Las redes pueden va-
riar ampliamente en naturaleza y
contenidos. Ademas, el concep-
to de red se puede interpretar de
diversas maneras. Jarillo (1993)
relaciona la nocion de red con las
empresas mercantiles para in-
dicar un acuerdo sobre las rela-
ciones entre las empresas (en lo
que afecta a las relaciones de
mercado, la integracion vertical y
la burocracia). Sin embargo, la
interpretacion de red no tiene por
qué ser necesariamente tan limi-
tada. Una red se compone del
conjunto total de relaciones en-
tre organizaciones (publicas y
privadas), instituciones y perso-
nas, estando estas relaciones
marcadas por una dinamica de
doble sentido. Las relaciones
mutuas entre los participantes,
o la interdependencia entre (las
actividades de) los actores, cons-
tituyen la columna vertebral de la
red. La dependencia mutua no
tiene por qué ser, necesariamen-
te, simétrica. El hecho de que las
autoridades puedan ejercer ma-
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yor poder que los otros parti-
cipantes no representa ningun
obstaculo, la interdependencia
no implica equilibrio de poder.

Diversos factores determinan
los resultados de estas redes: la
convergencia de objetivos, la vo-
luntad de cooperar, las bases de
confianza y flexibilidad. Aunque
todos estos aspectos son carac-
teristicas importantes de las re-
des estratégicas, la investigacion
se concentra en la creacion y
composicion de estas redes, y en
si tales redes contribuyen al pro-
greso del proyecto.

La idoneidad se ha dividido en
dos elementos:

1) La voluntad real para coo-
perar dentro de las estructuras
administrativas existentes (redes
publicas), tal como la voluntad de
diversos departamentos de una
institucion publica o de diversos
municipios de una regién metro-
politana, para trabajar conjunta-
mente, y la cooperacion entre
diversos estamentos administra-
tivos para desarrollar y realizar
un proyecto especifico.

2) La permanencia de las re-
des publico-privadas y de las
redes privadas; ¢,se ha incluido
en el proyecto a los actores mas
apropiados, a «pajaros de dife-
rentes plumajes» y de diferentes
sectores, si fuera necesario?

3. Liderazgo

La investigacion del funciona-
miento de la administracion me-
tropolitana (Berg, van den; Klink,
van, y Meer, van der, 1993) ha re-
velado que, ademas de los cinco
criterios (2), también resulta im-
portante el liderazgo de personas
clave de dentro de la organiza-
cion administrativa. Incluso es
mas importante el liderazgo que
las redes estratégicas. En la in-
vestigacion, se supone que el li-

derazgo y el espiritu empresarial
de personas o instituciones cla-
ve contribuyen sustancialmente
al éxito en el disefo, desarrollo y
realizacion de los proyectos. De-
be haber liderazgo si se confia
tanto en competencias especifi-
cas (posicion en la jerarquia ad-
ministrativa, posibilidades finan-
cieras, habilidades especificas, u
otras capacidades) como en el
carisma de personas publicas o
privadas que cumplen con éxito
la funcién de impulsores del pro-
yecto. Si hay una institucion, una
empresa o una persona especi-
fica que ejerce el liderazgo, se
estimula la puesta en marchay la
ejecucion de un proyecto en la
direccion deseada.

4. Condiciones
economico-espaciales

Otra conclusion de Van den
Berg, Van Klink y Van der Meer
(1993) es que las condiciones
economico-espaciales —oportu-
nidades y amenazas que repre-
senta la economia metropolita-
na— pueden considerarse de
importancia para el éxito de un
gobierno metropolitano. Puede
contarse con que esto mismo se
aplica a la formacion y coopera-
cion dentro de las redes estraté-
gicas. La hipdtesis, en la investi-
gacion, es que los problemas y
obstaculos econdmico-espacia-
les pueden inducir a la colabora-
cion de las partes de la region.
Estos problemas pueden «impli-
car» a todos los actores y, por
€s0, ser un incentivo importante
para la colaboracion. La hipote-
sis es que sin (el reconocimiento
de) problemas importantes en
una ciudad o region, resulta mas
dificultosa la creacion de la capa-
cidad de organizacion.

5. Prevision y estrategia

Como se dijo anteriormente,
la integridad es una caracteristi-
ca cada vez mas importante. El
factor que se encuentra vincula-
do a todos los aspectos politicos
es una vision completa del desa-
rrollo metropolitano, capaz de
producir estrategias y objetivos
concretos. Una vision de conjun-
to es un requisito previo para
integrar los diferentes aspec-
tos y evitar las inconsistencias
y contradicciones La prevision
metropolitana de conjunto debe
traducirse en unas estrategias
conexas y compatibles con dife-
rentes aspectos. No es necesa-
rio discutir que una vision del de-
sarrollo integral metropolitano es
una condicion indispensable pa-
ra un desarrollo sostenido. Sin la
vision completa, la capacidad de
organizacion eficiente y eficaz es
una utopia, un «misil sin direc-
cion». Por consiguiente, un as-
pecto importante de la investiga-
cion es averiguar si el proyecto
encaja en una vision y estrategia
completas y si, respecto al pro-
yecto en si mismo, se han formu-
lado metas concretas y existe
una estrategia clara de imple-
mentacion. Si, a escala metro-
politana asi como a escala de
proyecto, existe una prevision
distinta y una estrategia bien ela-
borada, es necesario tenerlo en
cuenta como una condicion ne-
gativa para la creacion de la ca-
pacidad de organizacion.

6. Apoyo politico

El amplio campo de los acto-
res publicos y privados en el de-
sarrollo urbano se determina en
los circulos politicos y, en ocasio-
nes, a escala nacional, e incluso
supranacional. La investigacion
se refiere a todo tipo de apoyo,
tanto al procedente de los «mas
altos» niveles (autoridades su-
pranacionales, nacionales, o re-
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gionales) como al de los politicos
locales o regionales. Este apoyo
favorece que se origine una co-
laboracion positiva a escala lo-
cal. La adecuada presentacion y
comunicacion del problema poli-
tico y de la solucion prevista ad-
quieren una importancia capital.
El apoyo financiero y el ambito
de actuacion otorgado por los
«mas altos» niveles de la Admi-
nistracion a los gobernantes loca-
les son condiciones adicionales
para la creacion de la capacidad
de organizacion.

7. Apoyo de la sociedad

Por muy valioso que pueda
ser un proyecto para el desarro-
llo urbano sostenible, la falta de
apoyo de los directamente impli-
cados o interesados, especial-
mente la poblacién o los compo-
nentes especificos del mercado
(por ejemplo, los inversores pri-
vados) puede limitar las oportu-
nidades de una ejecucion exi-
tosa. Si, desde la iniciacion del
proyecto, se ha llevado a ca-
bo, adecuadamente, una soélida
estrategia de comunicacion, de
acuerdo con el alcance y el im-
pacto del proyecto, que se ha tra-
ducido en un apoyo amplio, en-
tonces este elemento contribuye
a la capacidad de organizacion.

8. Resultados y coherencia

El esquema 1 recoge los ele-
mentos que contribuyen a la
capacidad de organizacion. La
hipdtesis es que el resultado
(performance) es la consecuen-
cia de la interaccion de todos los
elementos en el esquema. Todos
ellos juntos constituyen un siste-
ma dindmico. En consecuencia,
resulta de extrema importancia
su coherencia. Si falta la cohe-
sioén, puede frustrarse la ejecu-
cion de un proyecto, a pesar de
que existe una evolucion positi-

ESQUEMA 1

ESQUEMA TEORICO DE LA CAPACIDAD DE ORGANIZACION

- Liderazgo
- Apoyo politico

- Apoyo de la sociedad
- Condiciones econémico-espaciales
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va de la mayor parte de los ele-
mentos por separado.

El resultado implica una eva-
luacion. Todos los proyectos se
han desarrollado para hacer
frente a retos con implicaciones
tanto en la ciudad como en la re-
gién metropolitana. Los proyec-
tos son instrumentos para apro-
vechar la mayor parte de las
oportunidades, o para oponerse
a amenazas claras. Los actores
implicados han tenido determina-
das expectativas en lo que se
refiere a los resultados del pro-
yecto: los proyectos necesitan
conseguir los objetivos que con-
tribuyan a un desarrollo metropo-
litano, equilibrado y sostenible.
En resumen, los resultados de un
proyecto se enfrentan a las cues-
tiones siguientes: ;es capaz la
region metropolitana de organi-
zar el proyecto de acuerdo con
los objetivos que se le han sena-
lado de antemano? y 4cual es la
contribucion de los elementos de
la capacidad de organizacion al
progreso del proyecto? Es nece-

sario sefalar que la mayoria de
los proyectos estan todavia en
curso. En ese caso, el estudio se
ha planteado la cuestion de si el
proyecto esta «en vias» de con-
seqguir sus objetivos.

En la investigacion original, se
trata explicitamente de los resul-
tados de cada proyecto. En esta
contribucion, los resultados de
la ejecucion de los proyectos se
encuentran, necesariamente, en
los resumenes de cada uno de
ellos.

V. RESUMEN
DE LOS PROYECTOS

A pesar de la gran variedad
de proyectos, existen entre ellos
claras similitudes. En primer lu-
gar, todos ellos se conciben para
reforzar la posicion competitiva
de la ciudad o zona metropolita-
na. Tan so6lo en ocasiones es el
objetivo mas importante, pero
siempre es, por lo menos, uno de
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los argumentos serios que sirven
de fundamento a todos los pro-
yectos. Esta conclusion parece
confirmar la impresion de que las
ciudades europeas sienten cada
vez mas el «aliento caliente» de
la competencia. En segundo tér-
mino, parece que casi todos los
proyectos se relacionan con mas
de un area de accion politica, y
que suele existir solapamiento
entre ellas. Este hecho indica
que, entre los proyectos de revi-
talizacion, la integridad de la
accion es mas la norma que la
excepcion. Por esa razon, la in-
tegridad es un factor crucial en lo
que se refiere a la organizacion
de los proyectos. Esto se aplica
a la proporcion, la ejecucion y la
gestion de los proyectos. Terce-
ro, la mayor parte de los pro-
yectos combina aspectos de las
areas economica, de transportes
o medioambientales, signo evi-
dente de que, cada vez mas, la
accesibilidad y la calidad de vi-
da del entorno se consideran
elementos necesarios para la re-
vitalizacién econdmica. Los pro-
yectos difieren en la escala es-
pacial, la dimension, la dotacion
de fondos, los actores principa-
les, el horizonte temporal y las
areas de accion politica, pero
las diferencias no afectan a las
tres principales caracteristicas
mencionadas anteriormente. Es-
tas tres caracteristicas definen,
en gran medida, la necesidad de
capacidad de organizacion de las
ciudades investigadas. Seguida-
mente, se presenta la esencia de
los proyectos.

1. Amberes: «Plan
Estratégico de la Region
de Amberes» (PERA)

A la vista del incremento de la
competencia en Europa, el alcal-
de y el presidente de la Camara
de Comercio de Amberes adop-
taron, en 1990, la iniciativa de di-

sefnar una estrategia, con am-
plios apoyos, para la promocién
a largo plazo de la economia de
Amberes y, en particular, para
formular los objetivos a largo pla-
zo en relacion con los principales
sectores econdmicos y condicio-
nes de localizacion, incluyendo
los factores de calidad de vida. El
éxito en las elecciones municipa-
les de un partido de extrema de-
recha, y el persistente estanca-
miento econdmico en la ciudad,
fueron motivos importantes para
disenar el PERA. Para llevar a
cabo la iniciativa conjunta, se
creo una fundacion publica-pri-
vada (Sociedad para la Renova-
cién y Promocion de Amberes).
Las partes implicadas se reunie-
ron para discutir las iniciativas,
bajo la supervision del Banco Na-
cional. Desde finales de 1992 es-
ta listo un plan con una vision ge-
neral, objetivos, un gran numero
de actuaciones concretas y una
relacion de actores competentes
para realizarlas. No obstante, al
carecer de una verdadera estra-
tegia (no se determinan las prio-
ridades, ni las consecuencias fi-
nancieras, ni el calendario de
ejecucion del programa), hasta
hoy no se ha podido ejecutar de
forma sistematica. El principal
problema parece radicar en que
existen diferentes prioridades en-
tre los politicos y el sector priva-
do, representado por la Camara
de Comercio, que es una impor-
tante red estratégica en la region
de Amberes. Mientras tanto, los
dos iniciadores del plan han re-
nunciado a sus cargos. Mucho
dependera de como sus suceso-
res desempenen el papel de lide-
res. Otro handicap importante es
la postura obstruccionista actual
de los municipios del area metro-
politana; en ese sentido, sigue
sin tener justificacion el titulo de
«Plan para la Region». Desde la
presentacion del plan en 1992,
se ha constituido una plataforma
para las consultas publicas y pri-
vadas, y se han registrado algu-

nos éxitos en sectores especifi-
cos. Pero existe el temor de que,
salvo que se adopten algunas
decisiones estratégicas publicas
y se efectue una mejor coope-
racion regional, el plan, como
tal, siga siendo una «ilusion de-
seada».

2. Bilbao: «Bilbao
Metrépoli-30» (BM-30)

En los ultimos anos de la dé-
cada de los ochenta, la region
metropolitana de Bilbao, en otros
tiempos floreciente, cayd en una
profunda crisis socio-econémica.
Debido al rapido declinar de las
hasta ahora industrias basicas
dominantes y a los grandes pro-
blemas socio-econdmicos cone-
X0s, a partir de la mitad de la
década de los ochenta la revitali-
zacion ha adquirido una alta prio-
ridad politica. Para guiar el pro-
ceso de revitalizacion, en 1991
se establecid «Bilbao Metropo-
li-30» (BM-30) como una aso-
ciacion publico-privada. Los preo-
cupantes problemas economi-
co-espaciales han empujado a la
colaboracion a todos los munici-
pios, a pesar de la supresion tras
la época de Franco del 6rgano
publico metropolitano formal (im-
puesto por el Estado en los afos
sesenta). Los problemas com-
partidos generaron un sentimien-
to de union, por el que las partes
publica y privada juntaron sus
fuerzas y alcanzaron el consen-
so sobre el balance y el ambito
tematico del proyecto, y una bien
elaborada estrategia para la re-
vitalizacion de la region. El sec-
tor publico (la Consejeria de
Asuntos Econdmicos del, en mu-
chos aspectos, auténomo go-
bierno vasco y la Presidencia de
la Diputacion Foral de Vizcaya)
ha actuado como impulsor, debi-
do a que el sector privado —que
en el pasado solia ser el domi-
nante— bastante tenia con so-
brevivir. Las prioridades y objeti-
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vos de la estrategia han surgido
de las discusiones entre todas
las partes implicadas, incluyen-
do el sector privado. De ese mo-
do, se ha garantizado el apoyo
regional entre los politicos y el
publico. Indudablemente, al ser
la revitalizacion un proceso a lar-
go plazo, no se puede dar toda-
via una evaluacion significativa
de su ejecucion. No obstante, los
implicados han conseguido el
éxito en la utilizacion y conser-
vacion, hasta el presente, del
impulso de cooperacion. El se-
guimiento anual de la estrate-
gia (basado en 88 indicadores)
muestra los progresos y, si es ne-
cesario, proporciona el impulso a
las acciones de apoyo. Entre los
resultados mas importantes con-
seguidos hasta ahora por el BM-
30, estan la creacion de un clima
de solidaridad en toda la region
y el éxito de las actividades de
promocion y marketing (que se
traducen en el apoyo por la Unién
Europea, el establecimiento de
dos agencias europeas, y la
construccion del segundo Museo
Guggenheim de Europa). A las
posibilidades financieras hay que
afadir la designacion como re-
gién Objetivo-2, aunque las ayu-
das son considerablemente mas
bajas que en la mayor parte del
resto de Espana, que «disfruta»
del status de region Objetivo-1.

3. Bolonia: «Ciudad
Metropolitana»

La escala de desarrollos eco-
nomicos y sociales en la zona de
Bolonia esta causando proble-
mas. Como respuesta a estos
problemas, se ha puesto en mar-
cha un proceso para adaptar la
estructura administrativa. Esto
se vi6 favorecido por la promul-
gacioén de una ley (1990) dando
instrucciones a las regiones pa-
ra establecer nueve areas me-
tropolitanas. La ley no facilita
normas explicitas, si bien estaba

previsto que las regiones hicie-
ran propuestas concretas. Sin
embargo, el caracter de volunta-
riedad y la necesidad de que las
propias regiones aprobaran los
proyectos no favorecieron real-
mente la creacion de la mayor
parte de las areas metropolita-
nas. Solo se han realizado pro-
gresos en Venecia, Génova v,
especialmente, en Bolonia. Se
asigno a la region de Emilia-Ro-
magna la tarea de establecer el
area metropolitana de Bolonia.
Aunque hubo consenso a escala
regional acerca de la necesidad
de tal régimen administrativo, se
produjo el desacuerdo en lo re-
ferente a los limites territoriales
y competencias a asignar a este
nuevo organo administrativo. Se
produjo asi una situacion de es-
tancamiento, debido a que la re-
gion no tiene el poder necesario
para imponer una solucion. En-
tonces la ciudad y la provincia de
Bolonia asumieron el liderazgo.
Este método de «abajo arriba»
se tradujo en el proyecto «Ciu-
dad Metropolitana», una aso-
ciacion de sectores publicos en
la que los municipios y la provin-
cia estan trabajando juntos ra-
zonablemente bien. Dentro del
marco del proyecto se estan lle-
vando a cabo veinticinco sub-
proyectos en diferentes campos
de la accioén publica. No obstan-
te, debido a que el proyecto no se
basa en un plan estratégico com-
pleto, continian apareciendo, en
la fase actual de realizacion, te-
mas para el debate entre Bolonia
y diversas comunidades de la re-
gion. Aunque no esta formalmen-
te involucrado en el proyecto, el
sector empresarial ha iniciado y
dirige varios sub-proyectos. Su
papel crecera en el futuro, con-
forme progrese la privatizacion.
Ahora, una vez que el proyecto
esta teniendo éxito, la region ha
reconocido formalmente los limi-
tes territoriales y las competen-
cias de la nueva autoridad metro-
politana que se establecieron en

el desarrollo del proyecto. Un fu-
turo elemento que se presenta
incierto es el previsto referéndum
sobre la reforma administrativa.
¢ Estara asegurado, a tiempo, el
apoyo de la poblacién? Parece
que la region metropolitana de
Bolonia todavia va por delante
en ltalia en lo que se refiere a la
innovacion administrativa.

4. Eindhoven: «<Programa
Estimulos»

El declive y la reestructura-
cion de los grandes impulsores
economicos de la region —Phi-
lips Electronics y DAF Trucks—
han inducido el programa Es-
timulos, cuya finalidad es el re-
fuerzo de la posicion de las pe-
quenas y medianas empresas, y
fijarlas en la region mediante la
formacion de clusters. La selec-
cion de las pequenas y medianas
empresas se determina en un
plan de accion. El proyecto esta
co-financiado con fondos de la
Unién Europea —Ila region de
Eindhoven fue designada como
region Objetivo-2—, y se propo-
ne la creacion de nuevos em-
pleos. Los medios de comunica-
cion nacionales e internacionales
cubrieron ampliamente el dete-
rioro de DAF y aseguraron el
apoyo, tanto politico como social,
a la actuacion. El colapso propor-
ciono el impulso para la coopera-
cion de los sectores publico y pri-
vado. La ciudad de Eindhoven
capitalizo ese desarrollo y orga-
nizé la cooperacion en una red
de actores publicos y privados.
Aunque el apoyo europeo incre-
menté considerablemente las po-
sibilidades financieras, al mismo
tiempo retraso la puesta en mar-
cha del programa en algo mas de
un ano, e hizo dificil el manteni-
miento del espiritu de 1993. El
sector publico tom6 a su cargo la
creacion de las condiciones para
el programa, pero para distintas
partes de éste el liderazgo pue-
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de provenir bien de actores pu-
blicos, bien de actores privados.
Al final, es el propio sector priva-
do el que tiene que llevar a cabo
la formacion del cluster. En este
momento, el programa esta so-
metido a continuas oscilaciones.
Hasta la fecha, las iniciativas
que han sido impulsadas por un
agente (lider) distinto —una em-
presa importante, una organiza-
cioén intermediaria, un despacho
de consultoria— han progresado
favorablemente. Como ejemplo,
un gran fabricante de maquinas
copiadoras reconocid las posibi-
lidades del programa y organizo
una red de suministros de alta
calidad en la Regidn de Eindho-
ven.

5. Lisboa: «<Expo 98»

En 1998, Lisboa fue la anfitrio-
na de la muestra universal. La
«Expo 98» no sélo contribuyé a
la promocion individual de Lis-
boa, sino que fue también un ins-
trumento para la revitalizacion de
una zona industrial fuertemente
polucionada y carente de indus-
tria, junto al rio Tajo, en la parte
oriental de Lisboa, que ocupa
parcialmente los terrenos del
municipio de Loures (expo urbe).
El gobierno de la ciudad y el go-
bierno nacional (estan implica-
dos cinco ministerios) tomaron la
iniciativa en este ambicioso pro-
yecto. El liderazgo se institucio-
nalizé en una empresa publica,
Parque Expo 98, a la que se otor-
gan los poderes para el planea-
miento. La empresa cred «una
ciudad de derecho propio». Los
esfuerzos para obtener un am-
plio apoyo, tanto del sector publi-
co como de las partes empresa-
riales potencialmente interesadas,
se iniciaron relativamente tarde.
La financiacion, en su conjunto,
la proporciond un consorcio de
bancos portugueses. Debido a
que el proyecto tenia que ser au-
tosuficiente, el concepto se baso

en la venta de las instalaciones
de la Expo y de los lugares pro-
ximos. La cuestion crucial para el
futuro es si se podra interesar en
el proyecto a los sectores empre-
sariales, y si se podran terminar
las ventas antes del horizonte
considerado del ano 2010. La
presion del tiempo para la Expo
98 constituyo otro motivo de pre-
ocupacion, aunque se mantuvo
el ritmo de ejecucion previsto. En
todo caso, se planificé la mejora
de la accesibilidad a la zona, y a
Lisboa, mediante el nuevo puen-
te de peaje sobre el rio Tajo, la
nueva estacion de ferrocarril en
la zona de intervencién y la nue-
va conexion con el ferrocarril me-
tropolitano subterraneo y el aero-
puerto. Esto convierte a la zona
en un nuevo sub-centro metropo-
litano —que aliviara parcialmen-
te la presion (el trafico) en el cen-
tro de la ciudad vieja—, y en un
nudo de trafico de alta calidad.

6. Munich: «<Reorganizacion
de la region de transporte
de Munich»

En términos econdémicos, el
area del Gran Munich es una de
las mas prosperas regiones de
Europa. Sin embargo, la ciudad
de Munich ha reconocido que,
para mantener su favorable po-
sicion, todos los actores deben
hacer un esfuerzo comun, es-
pecialmente ahora que las re-
cientes cifras econdmicas han
puesto de manifiesto un giro en
el desarrollo econémico de la
region. La accesibilidad de la re-
gion de Munich es un elemento
importante en una Europa com-
petitiva. Ya en los inicios de la
década de los setenta, la region
de Munich disponia de una cone-
xion por ferrocarril de alta veloci-
dad para el transporte publico re-
gional; el Minchner Verkehrs
und Tarifsverbund (MVV), en el
que son socios la ciudad de Mu-

nich y la antigua empresa ferro-
viaria nacional, ha coordinado
con pleno éxito el transporte pu-
blico regional. Sin embargo, y de-
bido a decisiones del gobierno
federal, es necesario reorganizar
el MVV. El desafio consiste en
mantener la coordinacion actual
y, al mismo tiempo, modernizar el
sistema de transportes de Mu-
nich. Para conservar la coordina-
cién actual por medio del MVV,
los actores han tenido éxito en la
negociacion de una nueva solu-
cion. La reorganizacion del MVV
podria haber sido una buena
oportunidad para abordar alguno
de los cuellos de botella que
tiene el, por otra parte, eficiente
sistema de transporte publico.
Desafortunadamente, la coope-
racion no se amplio a ese tema,
que, por otra parte, esta fuera de
la competencia directa de las
autoridades locales. El cambio
legislativo ha hecho al Estado
Libre (Land) de Baviera respon-
sable del transporte publico re-
gional. Sin embargo, esta res-
ponsabilidad de Baviera no se ha
traducido todavia en un lideraz-
go claro, debido a que no sdlo
abarca al transporte publico de la
region de Munich, sino también
al de todo Baviera, incluyendo
las zonas rurales del estado, en
las que el transporte publico es
bastante mas costoso.

7. Rotterdam:
«ROM-Rijnmond»

El area metropolitana de Rot-
terdam (Rijnmond) es una de las
zonas mas densamente pobla-
das e industrializadas de Holan-
da. Existen desacuerdos entre el
desarrollo futuro del puerto prin-
cipal y la calidad del entorno
vital. A iniciativa del Ministerio
holandés de Vivienda, Planea-
miento Fisico y Medio Ambiente
se han iniciado conversaciones
entre los municipios de la regién,
la Autoridad Portuaria de Rotter-
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dam (de caracter municipal), la
provincia de Zuid-Holland (Ho-
landa Meridional), y la comuni-
dad empresarial implicada, para
ponerse de acuerdo en una es-
trategia que permitiera simulta-
neamente fortalecer el funciona-
miento del puerto maritimo de
Rotterdam y mejorar las condi-
ciones del entorno vital. Gracias
al deseo compartido de reducir el
papel del gobierno central, se
han ido superando gradualmen-
te las dificultades iniciales para
asegurar el compromiso de las
distintas entidades administrati-
vas regionales. El didlogo se ha
traducido en el programa ROM-
Rijnmond (3), que se compone
de 25 sub-proyectos distintos. La
inclusion de diversos proyectos
importantes de infraestructura ha
garantizado el compromiso de la
comunidad empresarial de reali-
zar proyectos medioambientales.
Sin embargo, ahora que el pro-
grama esta en su fase de ejecu-
cion, se comprueba que resulta
dificil que las partes mantengan
sus compromisos. Por un lado,
esto se debe a la falta de un lide-
razgo claro: los gestores del pro-
grama no han recibido compe-
tencias suficientes. No obstante,
el problema principal parece ser
el de conservar el impulso inicial
que mantuvo unidos a todos los
actores. El programa se les ha
escapado a los politicos de las
manos, y las personas que de-
sempefaron un papel clave en la
creacion de apoyos al programa
han cambiado de destino. Segun
parece, ademas de la flexibilidad
de la red, se necesita una estruc-
tura mas formal. El inesperado
aplazamiento sufrido en el esta-
blecimiento de una Stadsprovin-
ce (ciudad-provincia, una nueva
autoridad metropolitana a mon-
tar en la region de Rotterdam),
con la que se iba a ajustar el pro-
grama, parece ejercer una in-
fluencia negativa en su ejecucion.

8. Turin: «Lingotto»

Los cambios fundamentales
en los campos economico y tec-
noldgico indujeron a la industria
del automavil, y a las industrias
conexas, a cerrar factorias en la
region de Turin durante las déca-
das de los anos setenta y ochen-
ta. Consecuentemente, muchos
edificios se quedaron vacios, y
grandes parcelas de terreno se
mantienen desocupadas. La re-
conversion llevada a cabo por la
FIAT de la fabrica desocupada
de Lingotto (famosa por su arqui-
tectura, que incluye una pista pa-
ra pruebas de automoviles situa-
da en la azotea) en un centro
multi-funcional, incluyendo ofici-
nas, comercios, hotel, instala-
ciones para exposiciones, con-
gresos y actos culturales, esta
encaminada a ofrecer nuevas
oportunidades a la economia ur-
bana. En ese sentido, el proyec-
to esta muy relacionado con los
problemas econdmico-espacia-
les de la ciudad. Sin embargo,
éste se ha desarrollado sin tener
en cuenta la estructura urbana
existente y el desarrollo de otros
proyectos. Ademas, se ha des-
cuidado la integracion del pro-
yecto en la ciudad en términos
sociales: la poblacion esta esca-
samente implicada en su desa-
rrollo. Una de las razones de es-
te aislamiento del proyecto ha
sido la posicion relativamente
débil del gobierno. Los proble-
mas politicos, de organizacién y
financieros de los ultimos afios
han impedido que el sector publi-
co participara mas intensamente
en el proyecto. El propietario de
Lingotto, la empresa FIAT, ha
ejercido el liderazgo.

Su fortaleza financiera le pro-
porciond la capacidad para desa-
rrollar una solida prevision del
papel futuro de la factoria, y pa-
ra llevar a cabo eficientemente la
renovacion. En marzo de 1996
tuvo lugar en la renovada Lingot-

to una reunion en la cumbre de la
Union Europea. Desde su ini-
ciacion, el municipio ha aproba-
do esta iniciativa, consciente de
qgue no se podia contar con una
iniciativa del sector publico. El
desequilibrado reparto de pode-
res entre FIAT y otras organiza-
ciones privadas, por un lado, y el
municipio, por el otro, no ha im-
pedido una buena colaboracion
entre los sectores publico y pri-
vado. Ya se ha llevado a cabo, en
gran parte, la reconversion fisica
de Lingotto. Todavia no se ha lo-
grado que se produzcan benefi-
cios para los inversores y la eco-
nomia a causa del desfavorable
clima econdmico de Turin. El
proyecto que, parece haber en-
trado en una nueva fase en la
que es necesario reforzar el apo-
yo social, requiere un mejor en-
caje en la estructura econémico-
espacial de la ciudad. Ambos
retos reclaman un nuevo tipo de
liderazgo. Los recientes cambios
operados en el apoyo politico,
puestos de manifiesto en un go-
bierno local mas profesional, pa-
recen abrir nuevas vias para una
implicacion mas profunda del go-
bierno local en el proyecto, que
es necesaria para integrarlo, so-
cial y espacialmente, en la ciu-
dad.

VI. PRINCIPALES
HALLAZGOS
DEL ANALISIS

;,Qué es lo que se puede
aprender de las experiencias de
estas ocho ciudades? En este
apartado explicaremos la impor-
tancia y contribucion de los ele-
mentos de capacidad de organi-
zacion que se identificaron en el
marco tedrico (apartado Ill), en
relacion con los resultados de los
analisis del estudio de casos.
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1. El papel del liderazgo

Los proyectos que carecen de
un liderazgo claro tienen dificul-
tades para producir los resul-
tados deseados. Por ejemplo,
una de las cuestiones importan-
tes del proyecto de Munich es:
jquién aceptara los desafios?,
;quién asumira el liderazgo? El
proyecto trata de los desafios a
que se enfrenta el transporte pu-
blico de la region de Munich. La
corporacion que ha coordinado
el transporte publico regional
(MVV) ya no puede continuar du-
rante mas tiempo en su forma ac-
tual, debido a que el gobierno fe-
deral de Alemania ha decidido
que la responsabilidad del trans-
porte intraregional tiene que tras-
pasarse al estado de Baviera. Al
mismo tiempo, se deben crear
las condiciones para la compe-
tencia en el transporte publico,
como consecuencia de la politi-
ca europea en el tema de los
transportes. Por otra parte, exis-
te la necesidad de que el sistema
ferroviario publico regional de
Munich (la S-Bahn) sufra un ajus-
te en sus infraestructuras. Las
nuevas circunstancias exigen
una iniciativa por parte del esta-
do de Baviera, propietario de los
medios mas importantes: las
vias férreas de la S-Bahn. De
momento, ninguno de los restan-
tes actores (la ciudad de Munich,
ocho distritos, la compahia ferro-
viaria Deutsche Bahn AG) puede
tomar el liderazgo. Todavia no se
sabe si Baviera adoptara el pa-
pel de lider y como funcionaran
las cosas finalmente. Baviera no
tiene «libertad» para desempe-
nar el papel de lider en toda su
amplitud, debido a que se le ha
hecho responsable del transpor-
te publico regional en todo su te-
rritorio. Tiene que atender equili-
bradamente los intereses de la
region metropolitana de Munich
y de las zonas mas rurales de
Baviera, en las que el transporte
publico es, relativamente, mas

costoso. No se satisfacen las
condiciones del liderazgo. En
consecuencia, los resultados no
han sido satisfactorios, hasta
ahora.

Otra situacion ilustrativa es el
proyecto ROM-Rijnmond, en la
region de Rotterdam. Ese pro-
yecto persigue el reforzamiento
del funcionamiento del puerto
maritimo principal y, simultanea-
mente, la mejora de la calidad del
entorno vital. En 1989, el minis-
terio responsable inici6 las discu-
siones con la ciudad y la provin-
cia de Rotterdam y, mas tarde,
con los catorce municipios de la
region. Todos los involucrados,
en el ambito regional, compartie-
ron el deseo de reducir el papel
a desempenar por el gobierno
central. Al principio, se produjo
un debate sobre si el liderazgo es
una tarea del ministerio o de la
propia region. Ese debate se re-
produce ahora, cuando el pro-
yecto entra en su fase de realiza-
cién y, en consecuencia, sigue
sin aparecer claro el liderazgo.
De momento, un pequeno grupo
de personas mantiene el proyec-
to en marcha, pero el interés de
todos los actores involucrados es
acabar rapidamente el debate
sobre el liderazgo.

En general, el liderazgo tiene
mucho que ver con la competen-
cia formal y material. Los proyec-
tos de revitalizacion exitosos
implicados en la investigacion
parecen haber sido orquesta-
dos por una municipalidad, una
agencia, una persona, un grupo
de personas, una empresa mer-
cantil o una agencia del gobier-
no. En la mayor parte de los ca-
sos, el papel del liderazgo lo
toma en sus manos quien tiene
la facultad formal para hacerlo.
En Turin, la FIAT tom¢ la direc-
cion de la transformacion de una
de sus viejas factorias descarta-
das, Lingotto, en un moderno
centro de servicios. Esto se de-
be a la potencia, status, influen-

cias y contactos de la empresa,
que sirven de fundamento pa-
ra un liderazgo fuerte. En el ca-
so de la Expo de Lisboa, diver-
sos estratos gubernamentales
cooperan en la empresa Parque
Expo-98, fuertemente dirigida
desde el gobierno central, debi-
do a que posee los medios y el
poder legislativo necesarios pa-
ra completar el proyecto. Hasta
cierto punto, puede crearse la
competencia. En Italia, el gobier-
no nacional ha aprobado una ley
para la creacion de un gobierno
metropolitano en las nueve ma-
yores regiones urbanas. La ini-
ciacion de ese ajuste se confid a
las autoridades regionales, si
bien nunca se les dot6 del equi-
po necesario para esas tareas, ni
han sido favorables a la creacion
de las citadas entidades. En el
caso del area de la Gran Bolonia,
la ciudad y la provincia de Bolo-
nia asumieron el papel de direc-
cion de la region de Emilia-Ro-
magna, el lider formalmente
designado. Hasta la fecha, ese
procedimiento de ascensién ha
producido mejores resultados
que en cualquier otro lugar de
Italia. En 1994, cincuenta de en-
tre sesenta ciudades firmaron un
acuerdo (Citta Metropolitana) ex-
presando su compromiso con el
nuevo gobierno metropolitano.
La combinacion de la ciudad y la
provincia ha creado la competen-
cia material para cumplir ese
compromiso. Se originaron dos
argumentos persuasivos para
que los municipios se unieran: en
primer lugar, que con la nueva si-
tuacién se disolveria la provincia
y seria reemplazada por la auto-
ridad metropolitana, y en segun-
do término, que se separaria la
ciudad de Bolonia para equilibrar
el poder dentro de la region me-
tropolitana. Hasta este momen-
to, los resultados han sido bue-
nos, si bien tal éxito no es soélo
cuestion de liderazgo y, por con-
siguiente, sigue presentandose

incierto el éxito final.
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En ocasiones se necesita una
serie sucesiva de lideres. El lide-
razgo es importante en todas las
etapas de los proyectos. Pero
proyectos diferentes, y etapas
distintas de un mismo proyecto,
exigen, en determinadas ocasio-
nes, diferentes formas de lideraz-
go y, por consiguiente, lideres
diferentes. En realidad, en un
proyecto puede verse implica-
da una serie de lideres. Un
buen ejemplo de esto es el pro-
grama Estimulos en la region de
Eindhoven. El programa Estimu-
los tiene como meta reforzar y
anclar a las pequenas y media-
nas empresas en la region, me-
diante la formacion de clusters.
El alcalde de Eindhoven adopté
el liderazgo en la creacion de las
condiciones necesarias (finan-
cieras y de organizacion) para el
despegue del programa, pero fi-
nalmente son las empresas las
que tienen que llenar de conteni-
do éste. Un gran fabricante inter-
nacional de maquinas copiado-
ras reconocio las posibilidades
del programa e inicio una red de
suministradores de alta calidad
en la region de Eindhoven.

2. El papel de la vision
de conjunto y la estrategia

La investigacion sirve de apo-
yo al argumento de que un pro-
yecto deberia encajar dentro de
una vision mas amplia del desa-
rrollo urbano. La importancia de
este factor puede encontrarse,
entre otros, en el caso de Lisboa,
donde se han desarrollado pla-
nes para integrar el proyecto ex-
po urbe en la ciudad. Pueden
presentarse problemas serios si
un proyecto no encaja en una vi-
sién mas general del desarrollo
de la ciudad o regién. El proyec-
to de Lingotto, en Turin, esta re-
lacionado con el hallazgo de una
nueva finalidad para una facto-
ria de la empresa FIAT ya obso-
leta. La estrategia que hay detras

del proyecto es reconvertir la fac-
toria (con la ayuda de socios pri-
vados y publicos) en un centro
multi-funcional. La finalidad es-
tratégica del proyecto esta clara.
Sin embargo, el proyecto no se
ha desarrollado de acuerdo con
la estructura econémico-espacial
existente en la ciudad y el area
circundante. La municipalidad
apoya el proyecto, si bien todas
las decisiones las ha adoptado la
empresa FIAT por si sola. Esto
puede ser un handicap importan-
te. Lingotto corre el riesgo de de-
sarrollarse aisladamente respec-
to a la ciudad, lo que podria
reducir su potencial comercial. El
aeropuerto esta en el otro extre-
mo de la ciudad, por lo que es
necesario mejorar la accesibili-
dad. No es una situacion ideal
puesto que el centro acoge ofi-
cinas, comercios, instalaciones
para conferencias y un hotel.
Ademas, esa situacion incre-
menta la posibilidad de una com-
petencia intra-urbana con otros
proyectos de la ciudad que resul-
ten mas accesibles.

En la mayor parte de las areas
metropolitanas, una vision del
desarrollo de toda el area metro-
politana no se ha traducido en
una estrategia. Esto puede re-
presentar un serio impedimento,
hasta el extremo de que puede
afectar a la capacidad organiza-
tiva. El proyecto de Munich tuvo
que enfrentarse a problemas re-
lacionados con la escala de la
region metropolitana, lo que in-
dudablemente repercutié en el
proyecto. El unico ejemplo de
una estrategia regional amplia es
el de Bilbao.

3. El papel de las redes
estratégicas y las
instituciones formales

La colaboracion en las redes
estratégicas facilita la puesta en
marcha de proyectos innovado-

res. Dificilmente un proyecto cae
bajo la competencia de un solo
actor; por ejemplo, un municipio.
Manifiestamente, si se involu-
cran los actores pertinentes, una
red estratégica puede ser un
instrumento para generar ideas
nuevas, organizar el apoyo a es-
tas ideas y orquestar su ejecu-
cion. En la region de Bilbao, re-
presentantes de las autoridades
publicas, asi como la comunidad
empresarial y otras instituciones,
cooperan en Metrdpoli-30, cuya
tarea principal es promover la re-
vitalizacion de la regién de Bil-
bao. Todavia queda un largo ca-
mino por recorrer, pero, hasta
ahora, la participacion ha resul-
tado eficaz. La tradicional actitud
positiva frente a la cooperacion
de la regidon vasca ha sido de
gran ayuda. En esa dimension,
es destacable la cooperacion
constructiva y «estructural» de
los actores publicos y privados.
Las redes estratégicas también
han desempenado un papel im-
portante en el trazado del pro-
grama Estimulos, en la region
de Eindhoven. Practicamente, se
implicaron todos los actores pu-
blicos que tenian algo que hacer
frente al desafio que se les pre-
sentaba, asi como representan-
tes del sector privado. Pudieron
utilizarse eficazmente los contac-
tos, formales e informales, en la
red para organizar el programa,
mediante la aptitud de los diver-
sos actores implicados. Las es-
casas relaciones entre Amberes
y los municipios circundantes hi-
cieron muy dificil la simbiosis en-
tre el nucleo y la corona metro-
politana. Al no estar implicados
los municipios de la region, el
Plan Estratégico para la Re-
gion de Amberes es, fundamen-
talmente, un plan sélo para la
ciudad, si bien, empresas priva-
das regionales si estan involu-
cradas, al ser miembros de la
Camara de Comercio de Ambe-
res.
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La interpretacion en términos
de red presenta ciertas limitacio-
nes en lo que se refiere a la con-
tinuidad, y en ese punto es don-
de intervienen las instituciones
mas formales. Contando con los
actores adecuados, las redes es-
tratégicas son un buen terreno
abonado para nuevas ideas e ini-
ciativas, y proporcionan la flexi-
bilidad requerida para poner en
marcha proyectos innovadores.
A corto y medio plazo, pueden
conducir a buenos resultados. A
pesar de esto, no se puede decir
que las redes estratégicas no
tengan sus limitaciones. Al mis-
mo tiempo, la investigacion reve-
la la necesidad de cubrir los
huecos entre las redes y las es-
tructuras formales. Para asegu-
rar la continuidad, debe realizar-
se el enlace con los dérganos
formales autorizados. De la in-
vestigacion se deduce que pare-
ce ser que los proyectos exitosos
son aquellos que han consegui-
do crear ese enlace. La flexibili-
dad de las redes estratégicas
debe suplementarse con la segu-
ridad en el funcionamiento de las
instituciones mas formales. En
Bolonia, afrontar el tema del
transporte publico a escala me-
tropolitana es consecuencia de
la conferencia Ciudad Metropoli-
tana. Se han implicado los acto-
res pertinentes y el proyecto es-
ta en marcha. No obstante, la
realizacion se veria muy favore-
cida si se estableciera una unica
autoridad para el transporte pu-
blico en el area metropolitana,
pero en estos momentos no exis-
te el marco legal que permita
crearla.

En el caso de la Expo 98, cin-
co ministerios, dos municipalida-
des y algunos érganos regiona-
les son partes en el proceso. A
pesar del liderazgo central del
gobierno nacional, se necesitan
ajustes mutuos. Con esa finali-
dad, se ha fundado Parque Expo
98 como medio para crear las ba-

ses formales, bien definidas, con
poder suficiente para llevar el
proyecto a buen término. Puede
decirse que a la red, predomi-
nantemente de actores publicos,
se le ha dado la base formal
para gestionar adecuadamente
el proyecto. La empresa puede
ejercer su amplio poder sobre las
330 hectareas seleccionadas;
«es una ciudad por derecho pro-
pio». La construccion se realizd
notablemente bien y la organiza-
cidon demostro ser capaz de po-
ner en marcha el proyecto en
muy poco tiempo. En resumen, la
investigacion apoya, sin dudar, la
idea de que las redes estratégi-
cas y las estructuras formales
son complementarias.

4. Condiciones
econdémico-espaciales

Indudablemente, los proble-
mas econdmico-espaciales han
contribuido como incentivos a la
cooperacion. Esto se aplica a ca-
si todos los casos, aunque en di-
ferentes formas y en distintos
grados. El caso de Bilbao de-
muestra que los graves proble-
mas originados por el declive de
las principales industrias tradicio-
nales de la region indujeron a los
actores publicos y privados a
cooperar en Metropoli-30. El pro-
grama Estimulos, en la region de
Eindhoven, debe su existencia a
serios problemas de las dos fir-
mas lideres en la region; la ope-
racion de reduccién de Philips,
seguida por el inesperado colap-
so de la empresa DAF, unié a to-
dos actores, lo que se tradujo en
el programa Estimulos, cuya fi-
nalidad es reforzar y anclar a las
pequefas y medianas empresas
en la region. No obstante, en la
rica area de Munich, la coopera-
cion entre la ciudad y los munici-
pios menores deja mucho que
desear.

5. El papel del apoyo politico

Sin un apoyo politico claro,
los proyectos encuentran dificul-
tades para su despegue y, en
ocasiones, no consiguen alcan-
zar resultados satisfactorios. Es-
to se aplica al apoyo en los circu-
los politicos, asi como al de los
estratos superiores del gobierno.
La experiencia de todos los pro-
yectos confirma esa conclusion.
Por ejemplo, el que después de
ponerse en marcha el Plan Estra-
tégico de la Region de Amberes
no progrese se debe, entre otras
razones, a la falta de apoyo real
de las autoridades locales. Aun-
que el concejo municipal aceptd
el plan en 1993, no lo ha incorpo-
rado como parte de la politica ur-
bana.

6. El papel del apoyo
de la sociedad

Parece que se subestima el
papel del apoyo de la sociedad.
Del proyecto Ciudad Metropolita-
na, de Bolonia, puede extraerse
alguna ensefanza. Al final del
proceso de creacion de la nueva
autoridad metropolitana, la po-
blacion tendra la oportunidad de
manifestar su opinion acerca de
los desarrollos de la Ciudad Me-
tropolitana. Las deficiencias en la
organizacion del apoyo de la so-
ciedad al nuevo gobierno pon-
dran en peligro la viabilidad de
todo el proyecto. Esto se puso de
manifiesto en el caso de Rotter-
dam, donde se ha obtenido el
apoyo politico a escala nacional,
provincial, y también local, para
establecer una nueva autoridad
metropolitana (Ciudad-Provincia
de Rotterdam). Para obtener el
apoyo total de los dieciséis mu-
nicipios suburbanos implicados,
Rotterdam tuvo que dividirse en
once «municipios de nuevo esti-
lo» (antiguas villas) con, aproxi-
madamente, el mismo status del
que disponen los suburbios en la
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nueva estructura. Pero la pobla-
cion de Rotterdam, en un refe-
réndum promovido por el con-
cejo municipal, voté contra la
divisién de Rotterdam. Debido al
referéndum, el tema de la divi-
sion de Rotterdam ha desapare-
cido de la agenda politica, y el
gobierno nacional ha retirado la
proposicion de ley que despeja-
ba el camino para la reforma. En
Bolonia se produjo una situacion
similar. Sin embargo, la diferen-
cia es que Bolonia anuncioé que
se realizaria un referéndum. De-
ben aportarse gran cantidad de
esfuerzos (jcomunicacion!) y de
recursos para completar la refor-
ma administrativa si se desea
conseguir el apoyo necesario de
la poblacion.

Tanto la poblacion como la co-
munidad empresarial son, a me-
nudo, los mercados a los que
apuntan los proyectos. Parque
Expo 98 lanzd su campana para
atraer la atencion de la poblacion
portuguesa sobre la Expo. Al
mismo tiempo, se invité a inver-
sores portugueses y extranjeros
a que tomaron parte activa en el
proyecto, y se atrajo la atencion
de la comunidad empresarial con
los beneficios que les ofrecia su
futura localizacién en el lugar de
la expo urbe. El éxito comercial
esta directamente relacionado
con el apoyo de la sociedad. Pa-
ra ello, y para tener el necesario
conocimiento del mercado na-
cional disponible, la empresa re-
cluté concienzudamente parte de
sus cuadros directivos en el sec-
tor privado.

Al menos hasta cierto punto,
se puede organizar el apoyo de
la sociedad. En algunos casos se
demuestra que se han hecho es-
fuerzos para organizar este apo-
yo. Esta por ver si esos esfuer-
zos tienen éxito. En gran parte,
depende de las circunstancias
del proyecto. En Turin, el proyec-
to Lingotto se proponia la trans-
formacion de una antigua facto-

ria de FIAT que tuvo que cerrar
definitivamente al comienzo de la
década de los ochenta, suce-
SO que se tradujo en un despido
masivo de trabajadores. El edi-
ficio esta situado en una zona
residencial que esta dominada
por los (antiguos) empleados de
FIAT. A pesar de los esfuerzos e
inversiones de FIAT para dar un
nuevo uso al edificio, la pobla-
cion circundante sigue asocian-
dolo con su antiguo lugar de tra-
bajo. En estas circunstancias,
resulta muy dificil organizar el
apoyo de la poblacion local.

7. Capacidad
de organizacion
y comunicacion

Una sdlida estrategia de co-
municacion del proyecto es de
importancia crucial para conse-
guir el apoyo politico y de la so-
ciedad. Naturalmente, la falta de
una informacién adecuada a las
partes afectadas sobre el proble-
ma y su solucion (resultados pre-
vistos tras la ejecucion de un pro-
yecto concreto) no favorece la
creacion de capacidad de orga-
nizacion. De acuerdo con la defi-
nicion utilizada aqui, la capaci-
dad de organizacién implica el
que se involucren todos los acto-
res pertinentes, y la comunica-
cion es vital para conseguir que
se involucren. Si los circulos po-
liticos, la poblacion y otros com-
ponentes del mercado implica-
dos no estan convencidos de
que el proyecto contribuye a la
satisfaccion de sus necesidades
y deseos, el apoyo sera minimo.
Hasta cierto punto, todos los pro-
yectos dependen de la buena
disposicion, participacion y apo-
yo de los mas altos estratos del
gobierno (véanse los proyectos
de Eindhoven, Lisboa, Munich y
Rotterdam), o del apoyo y coope-
racion de los politicos regionales
y locales (como en Amberes, Bo-

lonia, Bilbao, Eindhoven, Rotter-
dam y Turin). Lo mismo puede
decirse del apoyo de la pobla-
cién, con sus intereses politicos
(jBolonia!) o comerciales (Lis-
boa) en juego. En el caso de los
componentes (comerciales del
mercado), tales como los inver-
sores privados y usuarios finales
de las oficinas, su apoyo e impli-
cacion son aun mas importantes.
Cuando los proyectos apuntan,
especialmente, a la revitalizacion
economica (caso de Lingotto en
Turin, Metrdpoli-30 en Bilbao, y
expo urbe en Lisboa) se confia
fuertemente en el mercado para
invertir en las nuevas oportunida-
des de negocios que abre el pro-
yecto (espacios para oficinas,
alojamientos para comercios,
tiendas). Algunos de los proyec-
tos atrajeron rapidamente inver-
sores (por ejemplo, Metropoli-30
y Lingotto), pero la mayoria es-
peré a los componentes del mer-
cado para decidirse a invertir en
ellos. En estos proyectos, el mar-
keting adquiere una gran impor-
tancia. La comunicacion es una
parte fundamental del marketing,
y si se descuida, tendra efectos
negativos sobre los resultados
del proyecto. Una sdlida estrate-
gia de comunicacion, que se ba-
se en proporcionar la informa-
cion correcta a los grupos de la
sociedad adecuados y en el mo-
mento oportuno, es un medio im-
portante para convencer al publi-
coy al mercado.

8. Coherencia del esquema
tedrico

Aunque resulta evidente que
el examen de quince proyectos
(ocho de los cuales se presentan
en esta contribucién) es insufi-
ciente para obtener conclusiones
afirmativas, nuestra impresion es
que la investigacion apoya la hi-
potesis de que los elementos de
la teoria constituyen un sistema
coherente, y que estan ligados
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por diversas relaciones. Un serio
problema se refiere al impacto
gue un solo elemento tendra en
el sistema en su conjunto. Eso
implica que, casi por definicion,
lo que determina la capacidad de
organizacion es la combinacion.
Ejemplos de dos relaciones de
importancia crucial lo explican.

Sin liderazgo para dirigirlas,
no se pueden activar las redes
estratégicas y presentarlas como
instrumentos. Como se dijo ante-
riormente, unas desfavorables
condiciones econdmico-espacia-
les tienden a hacer que las par-
tes locales se unan para hacer
frente a los problemas. Esto in-
crementa las posibilidades de
cooperacion en las redes estra-
tégicas. Esa leccion esta ade-
cuadamente explicada por la
potente llamada de atencidn que
los problemas con Philips y DAF,
en la region de Eindhoven, die-
ron a todos los actores pertinen-
tes. Los problemas indujeron a
los afectados a adoptar una acti-
tud mas positiva para la coope-
racion. Pero sigue siendo ne-
cesario que haya un impulsor
distinto para dirigir la red emer-
gente. En su inicio, la ciudad de
Eindhoven, y sobre todo su alcal-
de, pusieron un gran esfuerzo en
crear las condiciones necesarias
para resolver el problema y para
activar la red.

Por otra parte, el apoyo, tanto
politico como de la sociedad, es
vital para el disefio de una vision
de conjunto clara y con amplios
soportes. En ese sentido, la vi-
sion y la estrategia (y también las
metas) pueden unir a los distin-
tos actores y contribuir al equili-
brio entre las redes y las insti-
tuciones formales. Un ejemplo
interesante es el Plan Estratégi-
co para la Region de Amberes.
El nivel de desarrollo econémico
de la region de Amberes estaba
retrasado en relacion con el de
Flandes, como un todo, y la Ca-
mara de Comercio deseaba po-

ner fin a esta situacion. Se tomé
la decision de disefnar un plan es-
tratégico para hacer frente, de
manera coherente e integral, a
los problemas de la regién. Dos
figuras clave, el alcalde de Am-
beres y el presidente de la Ca-
mara de Comercio, pusieron en
marcha el proceso conjuntamen-
te con el representante en Ambe-
res del Banco de Bélgica, y ya
desde finales de 1992 esta listo
el plan para su ejecucion. Sin
embargo, es altamente cuestio-
nable el apoyo necesario para la
vision de conjunto que se con-
templa en el plan, sobre todo el
apoyo politico, puesto que hay
que realizarlo en el problematico
clima politico que existia en ese
momento en Amberes. La falta
de apoyos bloquea futuros pro-
gresos, a pesar de los esfuerzos
de los impulsores del proyecto.
En realidad, las dos figuras clave
abandonaron sus oficinas y hay
dudas acerca de si las nuevas
personas que ocupan sus pues-
tos van a adoptar sus papeles.

9. Capacidad
de organizacion
y dinamica
de los proyectos

Como ya se indicd mas arriba,
el tiempo es un factor importante
de la capacidad de organizacion.
Para analizar la dinamica de pro-
yectos exhaustivos de renova-
cién urbana, puede resultar de
gran ayuda la disticion entre las
diferentes etapas del desarrollo
de un proyecto. Unas cuantas
observaciones pueden clarificar
el tema.

Es esencial la organizacion,
desde la mas temprana etapa
posible, del apoyo politico y so-
cial. Para que un proyecto con-
tribuya al desarrollo sostenible,
una condicion fundamental es
ponerse de acuerdo acerca de
cual es, realmente, el problema

o reto, y sobre la necesidad de
abordarlo. En muchos casos,
unas «malas» condiciones eco-
nomico-espaciales han ayudado
a superar diferencias de opinion.
En Bilbao, parecia que existia
suficiente apoyo politico y so-
cial para Metrdpoli-30. Nadie po-
dia negar la inquietante situacion
econdmica de la region. En con-
secuencia, resulto facil organizar
el apoyo. Lo mismo se aplica al
proyecto de Eindhoven, Estimu-
los; la gran sensacion originada
en los medios de comunicacion
por el colapso de DAF conmovio
la conciencia general. Al mismo
tiempo, se requiere un lider para
organizar el apoyo deseado.

Como la etapa de ejecucion
marca claramente el compromi-
so de los actores en las redes,
hay que darle una base mas for-
mal. La fase de ejecucion del
proyecto de Lisboa, la Expo, es-
taba programada para 1998, y
para entonces tenia que estar
acabada la parte de la exposi-
cion. Pero también se inicio la
expo urbe. Todos los estamen-
tos gubernamentales implicados
respaldaron la idea de utilizar la
Expo como un instrumento para
la revitalizacion de un area sub-
desarrollada en las afueras de
Lisboa. El éxito a largo plazo de-
pende del grado en que los acto-
res econdomicos se interesaron
en los proyectos de Expo 98 y ex-
po urbe. De todos modos, existia
un punto claro a tratar con los ex-
pertos: Parque Expo 98. Todos
los estamentos del gobierno im-
plicados, nacionales y locales, se
unieron en esta «empresa». Par-
que Expo 98 tuvo todos los me-
dios y competencias. Sin esta
agencia formal no se hubiera po-
dido realizar una operacion como
Expo 98 en el tiempo pensado. El
que todo estuviera listo a tiempo
dependia no tanto de la organi-
zacion como de las gigantescas
dimensiones del proyecto, y del

retraso de los preparativos.
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Es importante mantener el im-
pulso. Todos los proyectos inves-
tigados se alargan durante algu-
nos anos. Teniendo en cuenta la
duracion, el nUmero de actores,
la cantidad de variables y la com-
plejidad de los proyectos renova-
dores, es inevitable que cambien
uno, o mas, elementos de la ca-
pacidad de organizacion. El reto
es prepararse para que el cam-
bio mantenga el curso del pro-
yecto. Una cosa es conseguir la
condicidn correcta y otra cosa
es mantenerla. Pueden producir-
se cambios repentinos, y la ca-
pacidad de organizacion implica
también la capacidad para antici-
parse a ellos y para ser lo sufi-
cientemente flexibles para afron-
tarlos. Las redes estratégicas
proporcionan el marco para rea-
lizar eso en cierto grado. Uno de
los instrumentos para mantener
el impulso es una comunicacion
temprana y regular de los resul-
tados a medida que se van pro-
duciendo. El programa Estimu-
los, en Eindhoven, se desato por
la conmocion que provocé la
bancarrota de DAF en 1993. Fue
evidente el problema —la pérdi-
da de las locomotoras econdmi-
cas dominantes—, asi como una
gran voluntad para hacer algo.
La estrategia —reforzar y fijar a
las pequenas y medianas empre-
sas en la region— conto con el
apoyo general. Pero luego paso
mas de un afo para el reconoci-
miento europeo y la materializa-
cion del apoyo, e incluso un tiem-
po mayor para que se diera la
sefnal efectiva de partida. Mante-
ner el espiritu y la buena volun-
tad de 1993 —el impulso— du-
rante tanto tiempo ha resultado
excepcionalmente duro. Por esta
razén, desde el principio se ha
establecido como correcta una
idea: la de comunicar sin retraso
los primeros resultados del pro-
grama.

VIl. ALGUNAS
OBSERVACIONES
FINALES

En el apartado VI, se han con-
frontado los elementos del es-
guema tedrico con las experien-
cias de los proyectos. Aunque
limitada en su alcance, la conclu-
sion puede ser que la investiga-
cion apoya el esquema de capa-
cidad de organizacion, tal como
se presentd en el apartado V. El
liderazgo, la vision de conjunto y
la estrategia, las redes estratégi-
cas, el apoyo politico, y el apoyo
de la sociedad, pueden conside-
rarse como factores criticos para
el éxito o el fracaso en términos
de capacidad de organizacion.
Los problemas econémico-espa-
ciales pueden significar un impul-
SO para crear la capacidad de or-
ganizacion. Adicionalmente, la
investigacion indica que, en un
entorno competitivo, la comuni-
cacion es extremadamente im-
portante. La red esta estrecha-
mente ligada a la comunicacion,
asi como a la organizacion
del apoyo de la sociedad y del
apoyo politico. La investigacion
muestra que el tiempo y la pro-
gramacion temporal son, tam-
bién, extremadamente importan-
tes. Por definicion, la capacidad
de organizacion es un concepto
dinamico. Por lo tanto, los planes
para el desarrollo del proyecto
deberian incorporar la respuesta
a, y las consecuencias de, un po-
sible cambio. Al mismo tiempo, la
investigacion pone de manifiesto
que no existe un modelo determi-
nado para la capacidad de or-
ganizacion, ésta se presenta de
formas diferentes. Excepto en
lo que se refiere a las condicio-
nes econdmico-espaciales, to-
dos los elementos que se han di-
ferenciado forman parte de una
«cadena». La debilidad de una
sola de las partes determina la
fortaleza de la cadena en su con-
junto.

Finalmente, la capacidad or-
ganizativa implica un nuevo esti-
lo de gestion urbana. Crear y
mantener la capacidad de orga-
nizaciéon es realmente la clave
para abordar los desafios a los
qgue las ciudades se enfrentan
hoy. A la vista de la creciente in-
tegracion de cada vez mas pro-
blemas de politica urbana, el ca-
mino hacia el éxito pasa casi
siempre por la conjuncion de di-
versos componentes publicos vy,
a menudo, también privados. El
reto para las autoridades locales
y regionales es movilizar la com-
petencia, el conocimiento y la
energia existentes en el area me-
tropolitana. Eso demanda otro ti-
po de gestion urbana, distinta de
la que ha prevalecido hasta ha-
ce poco tiempo. Parece que una
actitud decidida que impulse la
creacion de redes la activacion
de estas redes y las capacidades
de comunicacion constituye una
necesidad para la gestion urba-
na de hoy dia.

NOTAS

(*) Traduccion de ETB, revisada por
la Redaccién de PAPELES DE ECONOMIA EsPA-
NOLA.

(1) Antwerp, Birmingham, Francfort, Li-
lle, Lisboa, Rotterdam, Estrasburgo y Valen-
cia.

(2) Adecuacion de la escala, competen-
cia, integridad, democracia y eficiencia/efec-
tividad.

(3) ROM: Ruimtelijke Ordening & Milieu
(Planeamiento Espacial y Medio Ambiente).
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Resumen

Abstract

Desarrollos fundamentales tales como la globalizacion, la
informatizacion y la integracion europea conducen a la compe-
tencia y a la interaccion crecientes entre las regiones metropo-
litanas en la busqueda de inversiones externas y de mercados.
Ademas de los factores «tradicionales» de localizacion y de
los factores de calidad de vida que determinan la calidad del
entorno empresarial, la capacidad de la region metropolitana
para anticiparse, responder y hacer frente a los cambios inter-
nos y externos esta reclamando una atenciéon cada vez mayor.
El objetivo de esta investigacion es el de formarse una idea de
cual es la capacidad de organizacion que tienen las regiones
metropolitanas en Europa, y se basa en el andlisis de quince
proyectos importantes que se han llevado a cabo en ocho ciu-
dades europeas. Aqui se analizan solo ocho, uno por cada ciu-
dad. El analisis de los proyectos se ha hecho de acuerdo con
un esquema tedrico desarrollado especialmente con la investi-
gacion. La capacidad de organizacion de las areas metropoli-
tanas, esta estrechamente ligada a las redes estratégicas, al
liderazgo, a las condiciones econémico-espaciales, a la vision
y estrategia, y al apoyo politico y social.

Fundamental developments as globalisation, informatiza-
tion and European integration lead to increased competition
and interaction among metropolitan regions in search for mobi-
le investmen and trade. Next to the traditional’ location factors
and quality-of-life factors that determine the quality of the busi-
ness environment, the ability of the metropolitan region to anti-
cipate, respond to and cope with internal and external changes
is increasingly getting attention. The objective of this investi-
gation is to get insight into the practice of organising capacity
of eight metropolitan regions in Europe, and is based on the
analysis of fifteen major projects in eight European cities. Eight
out of these fifteen projects have been included here, one for
earch city. The projects have been analysed according to an
especially developed theoretical framework. Organising capa-
city is closely bound up with strategic networks, leadership,
spatial-economic conditions, vision & strategy, and political &
societal support.

Key words: metropolitan region, ability, strategic networks, lea-
dership, spatial-economic conditions, vision & strategy, po-
litical support, societal support.

Palabras clave: region metropolitana, capacidad de organiza-
cion, redes estratégicas, liderazgo, condiciones econémi-
co-espaciales, vision y estrategia, apoyo politico, apoyo

social. JEL classification. R11.
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