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Este articulo nace a partir de la reflexion sobsérdas experiencias de planificacion
estratégica territorial en cultura, especialment€atalunya. La reflexion se ha
realizado en el marco de la asignatura de Actotasgicas de Intervencion Cultural
Territorial del Master en Gestion Cultural de la émsidad de Barcelona.

El objetivo del articulo es destacar los aspectasodtenibilidad de los planes
estratégicos de cultura. Buena parte de la bildftasobre este tema se centra en los
aspectos metodolégicos de su elaboracion, pemaébes realizado con los estudiantes
de la UB muestra la importancia de considerar $&esibilidad, en si misma, del plan
estratégico de cultura considerada como un redestesarrollo cultural territorial.

;Qué es un plan estratégico de cultura?

La planificacion estratégica de cultura es una &oda abordar las politicas publicas en
materia de cultura. Su base es la aplicacién de&tascas de planificacion estratégica
territorial al ambito de las politicas culturales.

La planificacion estratégica requiere partir dedlesis y conocimiento del contexto
(territorial y sectorial) y de sus necesidadesasndturales, para reflexionar sobre los
objetivos a alcanzar a medio y largo plazo, y disédis estrategias para conseguirlos.

Es una planificacion compleja, con objetivos transales y que puede (o0 no) implicar a
todos los agentes y grupos de interés del tejittarall Puesto que es una planificaciéon
que intenta adaptarse a la evolucion del entorma caracteristica importante de los
planes estratégicos de cultura es que no son dotasnestaticos e inamovibles, sino
gue cambian a medida que las necesidades culteeatgsan. Asi, la planificacion
estratégica de cultura es una actitud o una fornegedeer la politica publica.

En el caso espafiol, y especialmente en Catalussyaxperiencias de planes
estratégicos de cultura arrancan del primer Plaatégico de ciudad de Barcelona
(1988) y siguen en el ambito cultural con expeliencomo son el Mapa cultural de
Sabadell (1991-95), el Plan de bibliotecas de Banee(1996-98), el Plan estratégico
del sector cultural de Barcelona (1999), o las Age2idde la cultura.

Los planes estratégicos de cultura se han extepdiddiferentes municipios esparioles,
en especial gracias al impulso de algunas diputasiprovinciales (administraciones
locales de segundo nivel) como las de Barcelonegayia o Cadiz. Asi mismo el
impuso de la planificacion local ha llegado al hregional, en el caso de Catalunya
con la elaboracion de los planes locales de equgrdos culturales.

De entre la literatura podemos destacar a Félix td4Rianificacion estratégica de la
cultura en Espafia, 2008), o David Rossell6 (Dise@laboracion de proyectos
culturales, 2007). También es destacable los diggeoyectos elaborados con el apoyo
del CERC de la Diputacion de Barcelona, consultablsu sitio web
(http://www.diba.es/web/cerc/assessorament/assaasoi_docs).



;Por qué un plan estratégico de cultura?

Si nos preguntamos por qué los planes estratédecosltura se han ido extendiendo
por ciudades vy territorios, podemos pensar en agjtastores generales:

- La creciente complejidad de la cultura como mateelacionada con aspectos
como la ampliacion de sus limites tematicos, olesvos y heterogéneos
publicos, que exige dotarse de mecanismos de aplayelaboracion y gestion
de las politicas culturales como son los planestésficos de cultura.

- El aumento de las demandas y necesidades cultaialespoblacion en las
sociedades desarrolladas, que exige superar la ptagcriptora de las politicas
culturales e incorporar diversos agentes al prodessu elaboracion.

- En los estamentos politicos, la cultura ha adquimds notoriedad y visibilidad,
de manera que pasa a formar parte del nicleo tdetlas politicas publicas
locales. La politica cultural ha dejado de serspaeio limitado al prestigio o a
la preservacion del patrimonio, por lo que requéaeénstrumentos de
planificacién que incorporen a otros &mbitos dadaninistracion publica.

- El ejemplo de otras areas de actuacion de lasnéstnaiciones publicas como
los planes de juventud (el primero el de Barceldma985) o los planes
educativos de ciudad (Congreso de ciudades edwsadd@90).

Son éstos, factores de contexto que explican pdrgadlorecido los planes
estratégicos de cultura. Pero en los analisiszaddis por los estudiantes de la UB nos
ha sorprendido la ausencia de objetivos propigeafcos, de cada plan.

Los estudiantes han analizado diversos planes desipios catalanes que justificaban
su realizaciéon por todos o algunos de los factanéss citados, pero pocas veces
explicitaban por qué el municipio o territorio haldiecidido elaborar el plan estratégico
de cultura.

Asi, los objetivos especificos del plan estratéde@ultura suelen ser implicitos, lo
cual dificulta su evaluacién. En los planes andliza los objetivos del plan son
propuestos tras haber finalizado la fase de didgoosultural territorial, como si la
definicion de objetivos fuese el resultado de udisis&ientifico de laboratorio.

Metodologia

Para corroborar nuestra reflexiébn repasemos cualrastodologia clasica de los planes
estratégicos de cultura. Para ello utilizo denowiorees que no suelen utilizarse en
estos procesos, pero que ilustran el contenido deé suele realmente hacerse.

Andlisis documental

La primera etapa de un plan estratégico de cudtsitan analisis de documentos y
estadisticas. Podemos encontrar en este capitestianes como la explotacion
estadistica y cartogréfica de los datos de cardetaeografico y socioeconémico,
analisis de indicadores de gasto municipal. Tam&géanalizan los datos de formacion,
creacion y consumo cultural, asi como las actividape se realizan en los
equipamientos socioculturales.
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Andlisis de fuentes secundarias

En este apartado se incluye el andlisis de otexstdg de informacion como pueden ser
las visitas a equipamientos, las sesiones de traloan responsables y técnicos
municipales, las entrevista a actores del sectturedl etc.

Sesiones de “pilotaje”

Utilizo esta palabra para incluir diversos formadeseuniones que se dan en una
tercera fase. Suelen ser sesiones en las quesfuangables de la elaboracion del plan
estratégico de cultura (sea una consultora exteuraresponsable de la propia
administracion local) presentan los resultadosadelbs primeras fases a los
responsables de la politica cultural local.

En estas sesiones se contrastan y/o consensuaslitados del analisis anterior y se
perfilan las lineas de trabajo.

Proceso abierto

Es ésta una de las etapas clave de todo planégit@tie cultura porque es la que
perfila cuan ambicioso sera el proceso.

Entendemos por proceso abierto, todo tipo de reasicseminarios, mesas de debate o
similares con agentes culturales (artistas, expestuglades, empresas, etc). Estas
actividades pueden ser organizadas por sectorebalmente.

En esta etapa el impulsor del plan estratégicaitfera decide, de facto, cuestiones
claves como si el plan estratégico de culturaderayuntamiento o de la ciudad.
Insistiremos mas adelante sobre esta cuestion.

Los objetivos del proceso abierto pueden ser reaggaiones, buscar el consenso
sobre el diagnéstico, elaborar propuestas conjuntaEluso prever la implicacion de
los agentes en la ejecucion del plan.

Laboratorio

En la Ultima fase el responsable del plan estredédg cultura elabora el documento de
sintesis del diagndstico y las propuestas de détuac

En ocasiones puede darse una etapa de ratificaoigrarte de la propia administraciéon
publica local (sea en el nivel politico o en ehiéo), o incluso por parte del propio
sector cultural.

La sostenibilidad

El Plan estratégico de cultura es un recurso geliica cultural, en este sentido
podemos hacer el simil con la ecologia e intemtalizar su sostenibilidad.

Comenzaremos describiendo las diferencias enplauhdficacion clasica y la
planificacion estratégica. Estas diferencias naglasan a evaluar la sostenibilidad.
Planificacion cldsica

La planificacidn clasica se limita a resolver pesbhs técnicos. En este sentido valora
la experticia técnica que permite programar y adstriani los recursos para obtener los
fines bajo los criterios de eficiencia y eficacia.
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Como ya hemos visto, la utilizacion de la planifiéa estratégica responde, entre otras
razones, a la necesidad de afrontar objetivos ajogoén entornos cambiantes.
Consideramos la planificacion estratégica comonaatde decisiones sobre como la
organizacion se relaciona con su entorno y gaiastizsupervivencia, viabilidad y
crecimiento.

Asi en la planificacion clasica, los objetivos staros, internos y cuantitativos. En la
planificacidn estratégica los objetivos son pluale&eomplejos porque responden a
necesidades heterogéneas, incluso conflictivasrgue deben adaptarse a un entorno
cambiante. Los objetivos de la planificacién debennegociados y la naturaleza de su
evaluacion acostumbra a ser cualitativa.

En la planificacion clésica, la experticia técrnigsefia la organizacion mas eficiente de
los recursos. La planificacion estratégica incltg@irsos que no son propiedad de la
organizacién o no son gestionados directamentégiar Por ello necesita incorporar
instrumentos de transversalidad y adoptar criteteofiexibilidad en su estructura
organizativa.

Por ultimo, en la vision clasica el acento se paméa eficacia y la eficiencia, mientras
gue en la planificacién estratégica el acentots@ &n la viabilidad en un entorno
cambiante, es decir su sostenibilidad.

Planificaciéon Clasica Planificacién Estratégica
Claros Complejos y plurales
Objetivos Internos Negociados
Cualitativos Cualitativos

Transversalidad

Recursos Ordenacion técnica Flexibilidad organizativa
Criterio Eficacia y eficiencia Viabilidad, sosteribdad
Sostenibilidad

Las diferencias entre la planificacion clasica gd&ratégica nos ayudaran a evaluar la
sostenibilidad, a partir del andlisis realizado edas experiencias de planificacion
estratégica.

Destacaremos cuatro cuestiones: el entorno, leipation de los actores, la
implementacion y la evaluacion.

La necesidad de adaptarse a entornos canviante® & los factores que suelen
explicar la utilizacion de los planes estratégi€ada plan debe adaptarse a su entorno
y realizar previsiones sobre su evolucién. Sin egdgocas veces se plantea la
cuestion de cual es la frontera entre entorno ynzgaion.

Tedricamente el entorno son todos aquellos factetegantes para la organizacion
sobre los que ésta no puede actuar, sobre losogue maximo puede intentar incidir.

La cuestion es si el plan estratégico de cultusdpyproponerse como objetivo reducir
el entorno y aumentar el espacio que ocupa la @aenon. De esta forma los recursos
y capacidades del proyecto aumentarian y tambiBaria el impacto de la
planificacion.
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Un ejemplo frecuente que ilustra esta cuestioty decision entre realizar un plan
estratégico de cultura municipal o local. Un plamiipal se limita a utilizar los
recursos que son propiedad de la administracidhgalibcal. Un plan local se propone
utilizar los recursos de todos los actores loc#tasa ello serd necesario convencer a
estos actores para que participen en la elabordeigian estratégico de cultura y, lo
gue es mas importante, convencer a la administrémiah de que el proyecto es
compartido entre adminsitracion publica y actooesles.

Entramos asi en la segunda cuestion, la de laipation de los agentes (politicos, de
otras administraciones, departamentos, entidadesiiciones culturales).

En todos los planes estratégicos de cultura se@&tapa de participacion, la que
hemos denominado etapa de proceso abierto, erelsegles pide la opinion de los
agentes. En ocasiones incluso se les invita ecjgatien la elaboracion y ratificacion
de las propuestas. La participacion se puede prarebién, en la fase de ejecucién del
plan. De esta forma, se incorporan agentes abliger del plan, utilizando nuevas
formas de gobernanza, aumentando su capacidat@giu impacto.

Si la participacion se limita a la elaboracion plah, se conseguira una mejor y mas
variada informacion, pero se generaran futuroslicbod al despertar unas expectativas
no satisfechas en los agentes cuando el plan seederen un instrumento de gestion
de la administracion publica, perdiendo, asi, iegition. Si se consigue una
participacion efectiva de los agentes se consiggiérhar el plan y crear un entorno
positivo a su ejecucion.

Es conveniente recordar la importancia de las ¢ésnile participacion. Convocar
macroencuentros para discutir el plan conducita &acaso. Ni todos los agentes
tienen los mismos intereses ni tienen las mismpsidades. Exiten diversas técnicas
para conseguir una participacion eficaz.

En cuanto a la tercera cuestion, la implementagsbuno de los problemas mas
presentes en todas las politicas publicas. Elgdtnatégico de cultura no puede ser un
ejercicio teorico de laboratorio que prescribedsisategias y actuaciones mas
eficientes. Por tanto el plan ha de incorporaréigion sobre su implementacion,
llegando en ocasiones a modificar los objetivofuanion de las dificultades
(liderazgo, recursos, resistencias) de su puestaaerha.

Finalmente, la cuarta cuestion, la evaluacion Estapre relacioanada con los
objetivos. Si los objetivos del plan estratégicadiura son los que surgen del
laboratorio técnico la evaluacion sera racionabjetiva. Pero si el propio plan dispone
de objetivos especificos, relacionados con la@pétion de agentes, con la capacidad
de cambio de la propia organizacion, evaluaremss sonsiguen. De esta forma
explicitaremos objetivos que en los planes soniitips.

Estas cuatro cuestiones sobre la sostenibilidagldelestratégico de cultura permitiran
valorar si el plan es realmente estratégico edatorcion.

Resumen:

Hemos intentado mostrar algunos de los déficitemasios en el analisis de diversos
planes estratégicos territoriales de cultura. Edédisits estan relacionados con lo que
hemos denominado sostenibilidad del propio planees si el plan es estratégico en si
mismo. La cuestidn clave es plantearse en el inieigproceso de planificacion cuales
son los objetivos especificos del plan, por tanfmulesl alcance esperado del plan.
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