Planificacion y Gestion estratégica en la Comuna de

Santiago.

¢Son las herramientas o los objetivos los

inapropiados?"

Paola Jirdn 2

INTRODUCCICN

- Laplanificacion y gestion estratégica son las mas recientes herramientas utilizadas para la intervencion en

los espacios urbanos. Estamoda se refieja en su uso en una diversidad de ciudades tales como Barcelona,
Seul, Cordoba y Bogotd, enire otras. lLa razon para promover los enfoques estratégicos se asocia
principalmente a la necesidad de aumenitar la competitividad y productividad de las ciudades en el marco
de la fase de globalizacién de la economia. Por medio de estas técnicas de planificacion y gestion, la
Municipalidad de Santiago ha implementado de manera “exitosa” su.enfoque estratégico a lo largo de los
dltimos siete afios. Este documento revisa el trabajo llevado a cabo por el municipio, uno de los mas
importantes del pais. Argumenta que su enfoque estratégico no ha sido satisfactorio debido principaimente
a que ha excluido y expulsado a los residentes de menores ingresos del centro de ia ciudad para permitir
que agencias inmobiliarias construyan condominios “exclusivos™ para grupos de ingresos medios
aprovechando el subsidio de renovacién urbana existente. Adicionalmente, ha pretendido emplear ia
planificacion estratégica como un fin en si mismo, sin considerar.que ésta es sdio una herramienta para
lograr objetivos. A menos que los objetivos sean claros y bien definidos, e intenten alcanzar un futuro
sustentabie, en el corto y largo plazo la Comuna de Santiago continuara excluyendo a los més pobres de
elia. Este trabajo primero revisa los conceptos de planificacion y gestion estratégica y luego describe las
principales estrategias utilizadas por la Municipalidad de Santiago a lo largo de los uitimos siete anos.
Finalmente, examina fos elementos que este gobierno local podria enfatizar o revisar para lograr una
Comuna realmente revitalizada.

Strategic planning and management are considered the latest tools to intervene urban spaces. This
tendency is reflected in their use in cities as diverse as Barcelona, Seout, Cordoba and Bogota, amongst
others. The main reason for promoting strategic approaches is mainly associated to increasing the
competitiveness and productivity of cities, in view of the globalising phase of the economy. Using these
techniques of managemerit and planning, the City of Santiago has “successfully” applied its strategic

La planificacion y la gestion estratégica son las

herramientas mas recientes utilizadas para la -

intervencion enlosespacios urbanos. Estatendencia
se refleja en su aplicacion en ciudades tan diversas
como Barcelona, Selll, Cérdoba y Bogotd, entre
ofras. La razén para promover los enfoques
estratégicos se asocia principalmente a la necesidad
de aumentar la competitividad y productividad en las
ciudades. »

Las ciudades hoy en dia juegan un papel estratégico
en la hueva economia mundial, ya que proporcionan
un lugar para coordinar los flujos transnacionales de

' Laversién en inglés de este documento fue presentada en el
Congreso internacionat «Shelter and Revitalization of Old and
Historic Urban Centres» realizado en La Habana, Cuba entre
el 30 de marzo y el 3 de abril de 1998.

2 Académica del INVI, Facultad de Arquitectura y Urbanismo,
Universidad de Chile
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approach over the past seven years. This paper revises the work carried out by this Municipality, one of
the most important onas in the country. It argues that its strategic vision has not been satisfactory mainiy
because it has excluded and ejected the poor residents of the city centre to allow for “exclusive”
condominium and lucrative real estate agencies to build for middle income groups taking advantage of the
existing urban renewal subsidies. In addition, it has intended to use sirategic planning as an end neglecting
the fact that this is only a tool for achieving goals. Unless the objectives become clear and well defined, with
the intention of reaching a sustainable future, in the short and long run, the City will continue fo exclude the
poorest of the area. This paper fist revises the concepts of strategic plarning and management. It then
describes the main strategies used by the Municipality of Santiago over the past few years. Finally, it
examines the elemenis this local authority could emphasise or revise in order to achieve a truly revitalised

City.

informacion, servicios y finanzas. Las ciudades se
transforman con el fin de funcionar como centros
para la organizacion, control y servicio de los merca-
dos de capitales y el procesamiento de las expor-
taciones y la alta tecnologia (Harris, 1996). Sin
embargo, estos fines econdmicos también implican
vastas exclusiones de los principales procesos que
inyectan el crecimiento economico (Sassen, 1994),
un crecimiento que no necesariamente es capturado
por las mismas ciudades, sino por una pequefia
minoria gue no siempre reinvierte en el desarrollo de
las mismas.

En este sentido, la promocion de la planificacion y la
gestion estratégica confines Gnicamente deaumento
del crecimiento econdmico de las ciudades es un
objetivo discutible, al requerir estos instrumentos de
negociaciones y jerarquizaciones que suelen
beneficiar solo a algunos y no a la totalidad o a la
mayoria de los residentes o usuarios de una ciudad.
Este es el caso de la Municipalidad de Santiago de
Chile3, la cual, con el &nimo de ‘revivirla Comuna’, ha
implementado estas herramientas para promover el
proceso de renovacion urbana estimulado desde
finales de los anos 80. Es evidente que Santiago ha
experimentado cambios profundos en términos de
revitalizacién de su centro. Sin embargo, y como
generalmente sucede, este proceso ha excluido y
expulsado aquellos con menor capacidad de entrar
en este nuevo escenario.

En este documento se discutira la forma en gue la
planificacién y la gestion estratégica pueden ser
herramientas Gtiles para incorporar y generar
ciudades mas participativas y sustentables*, en el
contexto de una economia globalizante, siempre y
cuando exista la voluntad politica de hacerlo. En el
caso de Santiago, la manera como se han utilizado
estos instrumentos puede considerarse,
principalmente, como gestion inmobiliaria, ya que
sus promotores no han considerado de manera
general e integral, aspectos vitales de la ciudad que
ellos dicen ser ‘detodos’. Serevisaran primeramente
los conceptos de planificacidon y gestién estratégica
para luego describir las principales estrategias
utilizadas por la Municipalidad de Santiago a lo largo
delos Ultimos siete afos. Finaimente, se examinaran
los elementos que este municipio podria enfatizar
o revisar para revitalizar en forma efectiva la
Comuna.

3 Fl Gran Santiago, que acoge a casi el 40% de la poblacion de
Chile, esta dividido en 34 Comunas, y ia Comuna de Santiago
es una de las mas importantes en términos econdmicos,
financieros, gubernamentales y culturales.

4 Entendiendo el desarrolio sustentable como uno que busca el
equilibrio entre la equidad, la proteccién ambiental y el
crecimiento economico.
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PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA

Thomas (1994) define la gestién del desarrolio como
aquella que se lleva a cabo por uno 0 mas agentes
para aicanzar el ‘progreso’ dentro del “procesc de
cambio social, en el contexto de conflictos de objetivos,
valores e intereses” (Thomas, 1994: 14). Esta
definicion resulta atil para presentar los conceptos de
planificacion y gestion estratégica (PE y GE),
respectivamente, ya que implica un esfuerzo
deliberado de alguien poralcanzar un progreso comun
y requiereuna articulacion para resolver los conflictos
que surjan.

La PEyla GE han existido en el ambito privado desde
los afios 50. Al ser transferidos al ambito publico,
muchos de los componentes originales se adoptan.
Sinembargo, debido alas diferencias de los objetivos
y a la complejidad del contexto, algunos de los

componentes se han modificado, ampliado o

mejorado. Se puede considerar ecléctico como
campo de estudio va que esta basado en diversos
marcos tedricos, es consecuenteconlas necesidades
urbanas actuales y requiere un enfoque
multidisciplinario para lidiar con ellos de una manera
integral. '

Estas herramientas de gestion han sido presentadas
en la practica urbana como respuesta a la evidente
inadecuacidn e ineficiencia de los métodos

- fradicionales de planificacién en el mundo cambiante

de hoy (Hoshino, 1997), el cual se encuentralieno de
incertidumbres que van.mas alla del controi de los
planificadores. Es asi como el enfoque estratégico
emerge con la intencion de sobrellevar las falencias
de los -instrumentos tradicionales y el silencio y
pasividad delos planificadores para resolver o prever
los problemas urbanos actuales.

Por lo tanio, un enfoque estratégico implica ser

capaz de incorporar, articular y utilizar diversos e
innovadores métodos de planificacion y gestion.
También significa estar dispuesto y ser capaz de
interpretar los origenes de las situaciones presentes
de una manera mas actualizada y rigurosa. La
conjugacion de estos elementos puede ayudar a
identificar y priorizar los posibles cursos de accion
que llevanal proceso de gestion estratégica. Estono
sugiere una improvisacion constante de iniciativas
pero si requiere de una flexibilidad para modificar y
reaccionar a 10s cambios gue ocurren dentroy fuera
del espacio de influencia.

Por otro lado, implica participar activamente en un
proceso de desarrollo urbano interactivo e iterativo.
En efecto, en un proceso interactivo, alguien (sea
una municipalidad, una universidad, una agenciaola
sociedad civil) necesita jugar el rol de articulador. El
articulador debe tener la capacidad de proponer una
vision del futuro, o por lo menos una introduccion -
hacia ella, sin ignorar las circunstancias actuales,
para- poder comenzar a concientizar sobre la
necesidad de iniciar dicho proceso. (Borja, 1996).
Junto con los aspectos técnicos, el rol articulador
puede ser muy poderoso, por lo cual es necesario
contarconresponsabilidades precisas, transparentes,
consensuadas y respetadas por aguellos gue toman
parie delproceso. Elarticuladordebe poderincorporar
los distintos puntos de vista sin superponer los mas
dominates. -

Es por esto que existe la necesidad de convocar al
proceso a todos los actores involucrados ¢ que
posiblemente. podrian estar afectados por él. El
proceso solo tendra exito si logra atraer a la mayor
cantidad y diversidad posible de actores ya que,
como menciona Borja (1997), “al no resolver los
problemas de los demas, es dificil resolver los
propios”. El proceso no puede ser unidimensional,
logrando un conjunto de objetivos que son
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Planificacion Estratégica

« Establece un sistema de planificacion

+ Establece una postura con el medio ambiente
~ externo

« Culmina con el plan estratégico

Gestion Estratégica

Establece un sistema de accion

Afiade la preocupacion por capacitar para lograr
tal postura

Nunca termina. Se construye y mantiene una
cultura organizacional que forma el
comporntamiento organizacional

Fuente: Edralin (1997)

ydesde las politicas nacionales y las preocupaciones
por las relaciones rurales y urbanas, la resolucion de
conflictos entre los participantes, el monitoreo y las
evaluaciones periddicas. '

Esto nos lleva al componente iterativo del proceso,
en el cual los resultados de una constante consulta,
gl monitoreo, la evaluaciony el cambio organizacional
retroalimentan el proceso. Esto significa una revision
permanente de la planificacion y las acciones,
permitiendo modificaciones cuando sean necesarias.

Por ende, resulta esencial poseer una comprension
clara del objetivo (el qué) se ha de hacer para que la
estrategia (el como)funcione. Las metas, entendidas
como la direccion hacia donde se: dirigen los
esfuerzos, necesitan estar definidas claramente para
establecer objetivos que sean verificables, estos son
versiones especificas de las metas. Los objetivos se
pueden considerar como los fines y la estrategia
como el medio en este procesoiterativo, en el cuallias
estrategias se modifican a menudo, asf como ocurre
a veces con los objetivos.

La estrategia pretendida, la planificada criginalmente,
puede a veces llevarse a cabo en su forma original o
ser modificada completamente. Una estrategia

realizada, es aquella que efectivamente se llevé a
cabo, generaimente difiere de io que se pretendio
(Wright et al, 1994), debido a los sucesos ocurridos
en eltranscurso. Laformulacionde estrategias es un
ejercicio constante que depende de las situaciones
internas y externas, las fortalezas y debilidades
presentes y emergentes, las oportunidades y
amenazas que se generen y las existentest. Esto
significa una revision constante de aquello que funciond,
ya que no todo puede ser planificado de anterano.

Los aspectos interactivos e iterativos del enfoque
estratégico tienden a confundir los significados de
planificacion y gestion estratégica, va que
frecuentemente se consideran lo mismo. A menudo
existe el peligro de descartar la planificacion por la
idea de gestion, ya que esta Ultima parece abarcar
todo. Sin embargo, la medida apropiada es la
complementacion. La gestion estratégica tiene que
ver con temas mas amplios que la planificacion, ya
incluye ademas.de esta Ultima, la ejecucion, la
evaluacion, el monitoreo, la institucionalizacion de
procesos y una revision constante de los temas
planificados y ejecutados.

6 Fi analisis FODA es una de las herramientas basicas de
diagnastico de la planificacion estratégica
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Naciones Unidas (UNCHS, 1997) describe la PE
como un enfoque participativolocal para el desarrollo
urbano integrado, donde el resultado del proceso no
es simplemente un plan de desarrollo fisico, sino
también un conjunto de estrategias inter-relacionadas
para el desarrollo urbano. A mayor escala, implica
una coordinaciéon multisectorial, como por ejemplo
de planes de inversién sectoriales y un marco
institucional para satisfacer ios objetivos
intersectoriales de 10a 15afos. A nivel local, incluye
procesos coordinados de cambio intensivo para una
area limitada en el corto plazo (dos a cinco afios). En
ambas escalas, las técnicas de planificacion pueden
serutilizadas para dar prioridady para definir un plan.
Eldesarrolio urbano integral que se determine variara
segun el contexto de pais y la ciudad.

Los rasgos que distinguen basicamente alaPE yla
GE son:

Se debe tener en cuenta que estos enfogues son
solo eso, formas de mirar la realidad de una manera
mas amplia, incluyendo diversos puntos de vista,
anticipando lo que es posible, modificando lo
necesario, siendo capaz de trasformar amenazas en
oportunidades y estos, en potencialidades. Elobjetivo
general es crear ciudades sustentabies; sin embargo,
sin una voluntad de hacerlo, tal meta es imposible de
alcanzar. Esimportante reconocer que, junto con la
inercia de las disciplinas tradicionales y la
administracion ptiblica detrds de la planificacion
tradicional, la persistencia de viejas formas de hacer
las cosas pueden ser explicada por los intereses
economicos que mueven las economias de las
ciudades.

Més que una crisis técnica, el desafio de la
planificacion urbana es politico (Sabatini, 1997). Las
propuestas innovadoras de la planificacién urbana
estratégica o la gestion no pueden escapar a este

desafio aunque lo enfoquen de mejor manera al
intentar ser interactivos e iterativos. No obstante, a
menos que la diversidad de intereses existentes se
superpongan a los econdmicos, y en la medida que
exista una voluntad politica de lograr ciudades
sustentables, la PE y la GE seran tan inapropiadas
como cualquier otra herramienta de pianificacion.

EL CASO DE LA COMUNA DE SANTIAGO

El proceso de despoblamients de la comuna de
Santiago comienzé en los afios 50, cuando gran
parte de sus residentes emigraron a diferentes
sectores del area Metropolitana. De los 666,000
residentes de la comuna que vivian alli en 1952, en
1990 quedaban 189,000; sin embargo mas de un
millon y medio de usuarios se desplazaban
diariamente a la comuna a trabajar, estudiar,
comercializar y recrearse (Cataldo, 1995). Una de
las causas de la desercion fue que la comuna
funcionaba como espacio para la administracion, el
comercio, la industria y el trabajo. Las oficinas y el
comercio invadia las areas centrales de la comuna,
desplazando a sus residentes hacia sectores
periféricos del Gran Santiago. La incompatibilidad
del uso residencial con el industrial y actividades de
servicio, trajo consigo un cambio de uso del suelo.
Este cambio se vio afectado por el deterioro de la
construccion, luego del terremoto de 1985 y la falta
de mantenimiento y mejora de los espacios publicos
por parte de las autoridades.

Como parte del esfuerzo por re desarrollar Santiago? -
el Municipio lanz6 un conjunto de iniciativas de
gestion, incluyendo la creacién de la Corporacién de

7 Otros programas de renovacién urbana han sido
implementados durante otros periodos de gobierno.

110 panificacion y Gestion estratégica en la Comuna de Santiago... Paola Jirdn

ARTICULO



Santiago®. Esta es una institucion privada, sin fines
de lucro, administrada como una entidad privada,
pero es manejada por una autoridad publica, de
acuerdo con los objetivos de desarrollo trazados por
la comunidad (Cataldo, 1995). La Corporacion tiene
la capacidad de ejecutar diversos proyectos de
desarrollo de indole urbano, social, econémico, asi
como investigacion y estudio y también planes
innovadores para promover ei desarrollo de la
Comuna. Es asi como, aunque se encuentra
separada de la Municipalidad, la Corporacion actia

como su brazo administrativo para renovar Santiago.

De acuerdo con lo sefalado por el Arquitecto ex-
directordela Corporacion (1895}, Sr. Jaime Cataldo,
los elementos claves para producir y ejecutar una
planificacién estratégica y un proceso de desarrollo
incluyen:

« - Conceniracion en temas relacionados

« Consideracion de la disponibilidad de recursos

» Consideracién de los puntos fuertes y débiles
existentes

» Uso de grandes eventos y cambios que ocurren
dentro y fuera de la organizacién y la jurisdiccion.

« _ QOrientacion haciala accién, con un énfasis fuerte
en los resultados practicos.

"~ Con estas caracteristicas en.mente, la Comuna se
propuso implementar su enfoque estratégico.

Comenzd conundiagnéstico participativo, pormedio '

del cual la municipalidad transformd los puntos de
vista de los residentes y usuarios en estrategias de
desarrollc. El objetivo principal era convertir la
Comuna en un “Centro Metropolitano Moderno” y
recuperar su caracter residencial por medio del
programade repoblamiento (CORDESA, 1996). Esto
respondid a los intereses de los residentes de
Santiago de revertir el proceso de deterioro de la
Comunay las necesidades concretas de vivienda de

la poblacién. En 1994, se comenz6 a implementar el
enfoque de gestion estratégica donde los tres
principales temas criticos a ser tratados en el
programa de desarrollo eran: “pobreza, calidad de
vida y competitividad; a partir de los cuales la
Municipalidad propuso las principales acciones para
los proximos aftos” (IMS, 1994: 11).

Para lograr estos objetivos, el Municipio utilizé los
siguientes elementos como parte de su enfoque
estratégico:

+ Construccion de viviendas (Programa de
repoblamiento)

» Gestioninmobiliaria (Compra de pafios deterrenos
para uso comercial y residencial)

* Rehabilitacién de viviendas (principalmente
conventillos, cités y pasajes)

* Promocién de uso de grandes proyectos urbanos
{para vivienda, oficinas y espacios comerciales)

+ intervencion en el espacio publico (construyendo
parques y caminos financiados por el secior
publico y privado)

* Estudios de usoy cambio de suelo (promocién del
uso residencial)

» Reciclaje de edificios (renovaciones de iipo
culturales)

* Pintura de fachadas y restauracion

+ Formalizacion de actividad publica comercial
(mejoramiento de las condiciones laborales para
el gran namero de vendedores ambulantes)

» Centro de Iniciativa Econdmica (para promover y
fortalecer sectores econoémicos emergentes)

» Capacitacion faboral (programa para la juventud)

* Atraer inversion privada

8  Apesarque la Corporacion se creé en 1985, fus solo después
de 1990 que comenzé a tener un rol fundamental en el
desarrolio de Santiago.
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- Cuadro N2 1

Valor de la Vivienda Ahorro Minimo requerido

Hasta 500 UF 50 UF
500 a 1.000 UF 100 UF
1.000 a 1.500 UF

150 UF

Subsidio Crédito

200 UF Méximo de 1.000 UF

Fuente: MINVU, 1997

+ Fortalecimiento de la identidad de los barrios
(Comités de adelanto) (Cataldo, 1995)

PROGRAMA DE REPOBLAMIENTO:

Para analizar el desempefio de la Municipalidad,
revisaremos los principales elementos del desarrollo
estratégico. Aungue la mayoria de las estrategias
mencionadas se consideran foco de analisis, estas
se basan en el Programa de Repoblamiento.

Uno de las principales iniciativas Hevadas a cabo por
la Corporacién fue instalar un banco de suelo que
reunia informacion sobre pafios de terreno disponibles
para la venta. Con esto comenz6 a juntar pafios de
terreno para formar otros mas grandes gue pudieran
venderse para la construccion. En 1992, la
Municipalidad firmé un convenio conuna cooperativa
de vivienda para construir viviendas subsidadas por
medio de una ‘Bolsa de Demanda’® de personas que
deseaban vivir en la Comuna, asegurando los
compradores una vez finalizada la construccion de
viviendas.

El sistema de financiamiento considera un subsidio
de 200 UF1° (US$ 6.400) del Ministerio de Vivienda
y Urbanismo (MINVU) para aquellos compradores
que preferian vivir dentro del area de renovacion
urbana. El sistema funciona de manera similara la

mayoria de los otros programas de vivienda
subsidiada en Chile, donde el valortotal de la vivienda
se financia de manera tripartita por medio de los
ahorros del beneficiario, el subsidio del gobierno y un
crédito hipotecario (Ver Cuadro N¢ 1). El subsidio
que se ofrece en la zona de renovacién urbana de
Santiago es el mas alto de todos los programas
nacicnales. '

Durante los Ultimos siete afos, aproximadamente
unos 8.500 hogares han sido incorporados en la
Bolsa de Demanda y todos ellos se encuentran en
distintas etapas del programa (ahorrando o listos
para adquirir su vivienda). La demanda por viviendas
en términos de precios, se puede ver en el Cuadio N° 2.
Aproximadamente el 45% de los postulantes
provienen de la Comuna de Santiago, y un 55% de
fuera de ella, con un ingreso promedio por hogar de
entre 13 y 40 UF mensual {IMS, 1997).

Asociado a una crecienie demanda habitacicnal y al
reconocer el potencial de invertir en Santiago,
inversionistas privados fueron' atraidos hacia la

% Un sistema implementado por la Municipalidad de Santiago
para organizar y orientar la demanda de vivienda en ia
Comuna de Santiage.

¢ la UF es una moneda indexada donde 1 UF = US$ 35.00
aproximadamente.
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Cuadro N2 2

Yalor de la Vivienda en UF Numero de Postulanies

550-650 1.667

651-850 2.739

851-1050 1.721
1051-1250 209

1251-1430 1.013

1430 y mas 450"

Total 5.500

Fusnte: IMS, 1897

Comuna. Desde entonces, el Programa de
Hepoblamienio ha creado un claro impacio en el
desarrolio inmobiliano de cooperativas y construcioras
cony sin convenio con la Corporacion, construyendo
un promedio de 1.000 unidades de viviendas al aho.
En el transcurso de los Ultimos anos, el Cuadro N° 3
muestra los resultados en iérminos de construccion.

Junio al aumenio en la demanda vy jofeﬁa de
departamentos, vino un significativo aumento en el
valor del suelo asi como en los departamentos
construidos. Como puede verse en el Grafico 1, los
valores de suelo se han mas que duplicado durante
los Gitimos siete anos, generando grandes ganancias

Cuadro N2 3

Resultados desde 1992 a 1997

Proyectos ejecutados con convenio 26
Numero de unidades construidas 7.408
Numero de unidades vendidas 5.308
MNumero de unidades en reserva 2.100
Promedio de venta 10% por mes
Numero de viviendas proyectadas 3.780

Fuente: IMS, 1997

GRAFICO 1: Evaluacion del vaior del suelo por
m? en la Comuna de Santiago.
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Fuente: Trivelli (1990 - 1997).

en elnegocio inmobiliario de la Comuna de Santiago.
Talcomo se pretendio, el Plan Reguiadory lainversion
inmobiliaria han logrado modificar el 1ipo de uso del
suelo en seciores especificos hacia unc mas
residencial.

En efecto, los precios por departamenios vendidos
en Santiago fluctian entre 26 y 35 UF/m2, lamayoria
de los cuales cuesian mas de 1.000 UF por
departamentos de uno, dos y ires habitaciones.
Comosepuede verene! Grafico 2, el precio promedio
de departamentos se ha mas que duplicado en ios
glimos 7 afos.

A pesar de gue en terminos de Drecios por
departamentos, la demanda fluctia entre 450 UF y
1.430 UF y mas, el precio de la gran mayoria de ios
departamentos en oferta se encuentra, en promedio,
alrededor de unas 1.500 UF, fluctuando entre 1.000
UF y 1.700 y mas (CORDESA, 1998). De acuerdo
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GRAFICO 2: Evolucion de los precios promediocs
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con el Cuadro N2 2, esto deja aproximadamente un
50% de la demanda por vivienda de menos de 850
UF sin una oferta adecuada. Con respecto a esto, la
Municipalidad manifiesta una clara intencion de
continuar promoviendo estos precios. Es mas, se
encuentra solicitandoc al MINVU que aumente el
ndmero y monto del subsidio de Renovacién Urbana,
una estrategia que beneficiaria principalmente a las
empresas constructoras ya gue, al duplicar el subsidio
a 400 UF aquellos que no cuentan con capacidad
econdmica de comprar ahora, tampoco tendran
capacidad de adquirir departamentos a precios mas
altos.

Las cifras presentadas, indican un claro éxito en la
gestion inmobiliaria de la Municipalidad, un
impresionante aumento en el valor del suelo, los m2
construidos, la inversion en la Comuna, la cantidad
de persaonas que desean vivir alli, pero ;,qué le esta
sucediendo a la Comuna?

. Parece evidente que los aspectos que caracterizaban

a la Comuna como lo es entre otros, su caracter
heterogéneo - grupos de distintos ingresos compartian
un mismo espacio -(Basauri, 1983) ya no existe.
Parece haber una rotacion de sus residentes, en la
cual se evidencia una expulsion de aquelios mas
antiguos de bajos ingresos.

Pero, ¢ existio la intencion por parte del Municipio de
proteger a aquellas personas de menores recursos
que vivian en la Comuna? Una de las principales
preocupaciones del Municipio era la pobreza; sin
embargo, el presidente de la Corporacion menciond.
que en ciudades coma Paris, Londres, Madrid y
Barcelona son los “ricos gque viven en el centro ...
nuestra ciudad muestra una contradiccion ... y es la
voluntad Municipal la de revertir esta situacion”
(CORDESA, 1995:12-13). ;Esposiblellevaracabo
una renovacién urbana sin sacrificar a los pobres?
¢ Depende definitivamente del mercado decidir quién
se beneficia de las mejoras comunales?

Hace mas de una década, Naciones Unidas explico
como, en todas o en la gran mayoria las ciudades,
aun en los casos en que la intencién ha sido no
hacerlo, los pobres ha sido expulsados del proceso
de rehabilitacion (UNCHS, 1994). Sin embargo,
también sugirié entonces que ese erauntemaurgente
a tratar tanto a nivel técnico como poilitico.

Resuita dificil pensar que la Municipalidad nunca
consideré que esto sucederia, sin embargo, no se
detecta una anticipacion o voluntad concreta por
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evitarlo. El Municipio ha evidenciado una minima
intencién por evitar la emigracion de los residentes
existentes a otras comunas de la ciudad. Primero, al
comenzar un proyecto para recuperar fisicamente
los 534 cités y pasajes. existentes gue acogen
aproximadamente un 15% de los residentes de la
-Comuna (IMS, 1997). Los proyectos solo incluian ia
mejora de los espacios comunes con trabajos como
pintura de fachadas, iluminacion de las calles,
_pavimentacion de veredas, cierres y arborizacion.
Estos ‘estaban financiados en un 50% por los
beneficiarios y un 50% por-ia Municipalidad. Sin
embargo, desde 1397 este titimo financiamiento ya
no se encuentra disponible. Existe también la
posibilidad de obtener un crédito bancario para
financiar estas mejoras. Hasta ahora el 85% de los
cites han contado con alguna forma de intervencion
externa, perc los problemas estructurales
permanecen al interior de cada unidad habitacional.

 Una segunda instancia incluia un programa para
repararviviendas individuaies. Los tipos de asistencia
técnica ofrecida para este programa era de
reparacionesalatechumbre, instalaciones eiéctricas
y sanitarias y bafios y cocinas. Las formas de
financiamiento eran por medio de crédito y ahorro.
Ocasionalmente instituciones externas y exiranjeras
también apoyaron este programa en sectores
especificos de la Comuna.

Mas ain, y como una oportunidad tnica y en vista de
la apremiante demanda por parte de grupos de
menores ingresos, la Corporacién vendid un terreno
municipal -para construir un gran complejo de
departamentos (550 unidades) con precios cercanos
alas 500 UF. Personai municipal menciona que ésto
serd la Gltima de tales iniciativas ya que el precio del
terreno es muy alto para ser repetido. En respuesta
a esta-demanda, Santiago esta firmando convenios
con ofras comunas para acoger a los residentes que

se van de su territorio.

Esto parece indicar que, debido al bajo presupuesto
de las primeras dos instancias, lacarencia de personal
y presupuesto, la falta de voluntad para efectivamente
miejorar las condiciones habitacionales de quienes

viven alli, la emigracién esta destinada a continuar.

El hecho de gue efectivamente el Municipio se
encuentre firmando convenios para dejar ir a ios que
viven alli indica una falta de intencién por maniener
alosresidentes mas pobres. Endefinitiva, la Comuna
no es un espacio para todos sino para aquellos que
pueden pagar por vivir alli.

Una mirada mas cercana delas iniciativas estratégicas
comprueba ia falta de vision estratégica que la
autoridad local ha tenido en la Comuna. Un ejemplo
visible se encuentra entérminos deldesarrolio urbano
del espacio, donde existe una evidente falta de
coherencia entre los edificios nuevos y las escalas,
continuidad y uso del espacio de lo construido
tampoco se ha respetado. Los nuevos conjuntos
habitacionales no consideran elusoque los residentes
tenian por el espacio, y se estd aumentando la
densificacion rapidamente sin considerar si existird o
no la suficiente infraestructura y equipamiento para
mantener a los nuevos vecinos.

Del mismo modo, luego de re-pintar ios principales
edificios en la principal arteria santiaguina - La
Alameda -, el Departamento a cargo de tal programa
ha sido practicamente cerrado, ya que no existe una
politica de mantenimiento para continuar con este
proyecto.

A pesar que la inversion en el espacio ptiblico en el
centro de Santiago es significativa, un simple vistazo
a las principales intervenciones evidencia que la
mayoria de la inversién, programas y proyectos, se
han enfocado en un sector proporcionalmente
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pequefio de la Comuna (Nor-oriente y nor-poniente),
donde se llevan a cabo la mayoria de las actividades
comerciales y financieras. Las areas mas pobres
reciben un apoyo minimo por parie de la
Municipalidad.

Por otro lado, parte de la dindmica creada por el
diagndstico original era la participacién consiante de
los residentes de Santiago. La primera reunion tuvo
una respuesta masiva. Después de esto, la Comuna
fue dividida en barrios de acuerdo con su propia
identidad, ideas y planes, creando los Comités de
Adelanto, que consisten en un amplio conjunto de
organizaciones locales instituciones e individuos.
Seis de estos Comités han sido creados hasta ahora
y todos ellos se ubican en las principales areas
comerciales de la Comuna.

Adicionalmente, parte de los otros programas gue la
autoridad local pretendia realizar, incluian el
mejoramiento de las condiciones laborales y el
fortalecimiento de los sectores econdmicos, en
especial los jovenes. Sin embargo, la mirada parcial
que esta Municipalidad tiene de proyeccidn
economica del pais no permite promover soluciones
integrales. En efecto, es necesario comprender las
condiciones socioecondmicas actuales y el impacto
que los indicadores macroecondmicos tienen sobre
los residentes de la -Comuna. Las actividades
informales no necesariamente desapareceran al
“limpiar” el espacio de vendedores ambulantes, ni
tampoco disminuiran las altas tasas de desempleo
juvenil al ofrecer capacitacion sin considerar las
necesidades del mercado y de ios jovenes.

¢, Es posible decir que la Municipalidad de Santiago
ha generado un proceso estratégico en su desarrollo
urbano? Pareciera estar utilizando la mayoria de las
herramientas de la gestion estratégica: ha sido
participativa, articuladora, convocadora, y con

objetivos claros. Sin embargo, el proceso no puede
considerarse estratégico si no se sostiene en el largo
plazo. ¢Son sélo las herramientas las que otorgan
un caracter estratégico?

La Corporacién de Santiago y la Municipalidad
parecentenerungran potencial y vision para aumentar
la rentabilidad de la inversién. Pareciera haber una
eficiente capacidad de gestion, una capacidad para
enfrentar las oportunidades y amenazas. Sin
embargo, no pareciera existir una vision o
preocupacion portodo el territorio o portodos aquellos
afectados por el proceso.

Parte de esto puede explicarse por la comprensién
original de PE y GE. El municipio parece entenderel
desarrolic de la ciudad de manera
compariimentalizada, sino considerar que las
ciudades sustentables no pueden dividirse. El
concentrarse entemas relacionados facilita el proceso
de gestion, y dada la complejidad de éste, siempre
existiran temas aislados o temas que parecen menos
relevantes o urgentes. Elproblema es quién escoge
ia relevancia y quién decide sobre qué se hace
primero. Obviamente no puede ser una decision
unilateral, sino que debe ser apoyada por una vision
integrai de o que sucede.

Del mismo modo, contrario al punto de vista del ex-
director de CORDESA (Cataldo, 1995), el enfoque
no puede serorientado hacia la accidén solamente, ya
que es un proceso. Al tener una orientacion
meramente practica, los resuitados que importan
son los mas visibles, los que se observan en el corio
plazo. Esta vision ignora procesos mas lentos y
situaciones que no necesariamente producen
resultados cuantificables.

Adicionalmente, al restringir el procesa alos recursos
existentes, limita automaticamente la creatividad de
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incorporar diferentes actores y cambios parafinanciar
diversas iniciativas. Esto incluye proponer
maodificaciones a la manera actuai de hacer las cosas
en términos culturaies y organizacionales.

Esto nos trae a un tema muy importante del enfoque
estratégico: ser capaces de percibirtodo el escenario.
Aungue esto puede estar mas alld del alcance de la
Municipalidad de Santiago, existe una urgencia de
ver la ciudad como un sistema. La
compartimentalizacion puede ayudar a nivel micro,
pero cuando se trata de situaciones mas ampilias, es
imperativo ver la totalidad dei escenario. Es poresto
que un proceso estratégico debe considerar a la
ciudad completa ya que muchas de las soluciones
implementadas en Santiago, podrian traerproblemas
para otras comunas de la Region Metropolitana. Tal
es el caso de promover la postulacion de viviendas a
otras comunas, el cual puede resolverel problema de
Santiago Centro, pero puede aumentarlo en otros
espacios de la ciudad. -

“Un enfoque estratégico puede llevarse a cabo en
diferentes formas y, dependiendo de ésto, puede ser
exitoso ¢ no. Su uso exclusivo para aumentar la
competitividad de las ciudades puede resultar en
exclusiones como. en el caso de la Comuna de
Santiago, en desarrollo desigual, y en grandes
ganancias que generalmente noregresan ala ciudad.
La efectividad dei proceso, en ultima instancia
depende de la voluntad de superponer las diversas
de necesidades por sobre los intereses netamente
econoémicos.
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