LA GERENCIA URBANA:
ENTRENAMIENTO POR
METODO DE CASOS

DE ESTUDIO

Por Martin Wynn y John L. Taylor *

1. Introduccién

Un modo de mejorar la formacién para la
gerencia y administracién urbana que se viene
empleando cada vez mds es el de enviar el ad-
ministrador o el técnico a un curso especial de
entrenamiento celebrado fuera de su contexto
normal de trabajo. Si dichos cursos estin a cargo
de personal que cuenta con la experiencia necesaria
indudablemente pueden ser de gran utilidad. Sin
embargo, este método de ensefianza quizd no sea
siempre el mas eficaz; la evolucién de procedimien-
tos para facilitar a la realizacién autodidéctica
puede proporcionar un método mds eficaz y més
directo para que administradores y técnicos saquen
provecho de la experiencia propia y de los demas.

La manera de abordar el estudio de casos que se
describe a continuacion, a la cual se llego mediante
las investigaciones auspiciadas por la Organizacion
de Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OC-
DE), el Consejo de Investigaciones de Ciencia
Social y el Instituto Nacional de Agrimensuras (de
Gran Bretafia) constituye uno de dichos métodos.
Su propésito es el de facilitar la diseminacién de
experiencia a través de todo el sistema administra-
tivo tanto nacional como internacionalmente, y
permite a los administradores sacar provécho
enterdndose de los éxitos y fracasos de las solucio-
nes de origen local ideadas con miras a resolver
determinados problemas de la administracién ur-
bana.

= Profesores de North East London Polytechnic.

2. El desarrollo de un caso

Para instituir un programa de estudio de casos, el
ministerio, la entidad o autoridad local encargados
de la urbanizacién, designan un pequefio grupo de
investigadores a fin de que dediquen todo su
tiempo, o parte de él, a la tarea. Aunque no se
exigen conocimientos fundamentales, contribuird
al éxito de la empresa si los investigadores cuentan
con experiencia en ramas similares de actividad y
han demostrado su aptitudes para trabajar en
conjunto. El grupo puede estar formado por el
personal de un departamento, un conjunto
interdependiente de personas tomadas de la
organizacion planificadora, los miembros de una
facultad universitaria o especialista independientes.
Su labor comprenderé la recopilacion de estudios
de casos y el aprovechamiento de las posiblidades
instructivas de las bases de datos. La recopilacién y
estructuracion de estudios de casos pueden encar-
garse a un equipo mds reducido dentro del grupo.

En el contexto de este método de administracion,
_el “estudio de un caso™ se define como la relacién y
andlisis de un acontecimiento o serie de aconte-
cimientos, empleando un método sistemético para
facilitar la evolucién de los conocimientos y el
traspaso de la experiencia. Para lograr dichos
objetivos, los estudios de casos han revelado tener
las siguientes caracteristicas comunes:

— Proporcionan informacién acerca de pro-
yectos de reciente ejecucién a nivel local,
escogidos porque se¢ consideran ejemplos
representativos del urbanismo tipico (por
ejemplo: un grupo de viviendas municipales
para inguilinos de renta limitada o un pro-
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grama para el aumento de instalaciones
fabriles) o porque merecen un estudio a fon-
do del provecho que puede sacdrsele a lo que
ensefian (como innovadores proyectos de
renovacién y mejora de barrios pobres o
programas de conservacion del centro anti-
guo de la ciudad).

— Al principio consisten en los datos originales
reunidos por el equipo de investigacién traba-
jando en cooperacién con las autoridades
y los grupos de empresas directamente intere-
sados en la realizacidon del estudio del caso
(véase la figura 1).

— Esta informacidn original luego se estructura,
ordena y redacta para evitar repeticiones y
detalles excesivos o que no vienén al caso. En
general, se han podido agrupar los datos por
etapas o “Sectores de toma de decisiones”
dentro del proceso de evolucion, con comen-
tarios de enlace que explican en un breve re-
sumen los procedimientos administrativos y
el contexto de la informacién impresa.

— El grupo de investigadores (en cooperacién
con sus fuentes de datos) proporciona mas
material preliminar, planos y fotografias, a
a fin de darle el contexto necesario a cada
estudio de un caso (estructura y atribuciones
de las autoridades, planes actuales para la
zona, factores sociales, politicos, econdmicos,
etc.).

Se agrega la clave de colores o indice de pagina
lateral o ambas cosas (por ejemplo, los documentos
originales pueden ser blancos, el material prelimi-
nar azul, los comentarios de enlace rosados y el
resumen verde). Esto permite al lector emplear el
estudio de diversas maneras; por ejemplo, puede
comenzar por ¢l resumen o si no utilizando el indice
en la primera péagina del impreso, separar “sectores
de toma de decisiones “individuales y leer el
comentario de enlace. Si desea profundizar aun
mas en el asunto, el lector puede consultar los
documentos originales identificados por letras. El
material preliminar se emplea para obtener infor-
macién acerca del contexto de las autoridades,
planes, historial, etc., del proyecto.

Una vez estructurada la base de datos del estudig
del caso (véase la figura 1), puede hacerse llegar 2
todos los interesados en €l estudios distintos depar-
tamentos y subdepartamentos gubernamentales,
etc. Se solicitan entonces opiniones individualeg
fundadas en los datos preesentados y la participa-
cién que le ha correspondido al interesado. Se Jes
puede pedir que sefialen los puntos clave que
conducen al éxito o fracaso de la puesta en practica
(la naturaleza de tal éxito o fracaso pueden
analizarse mds a fondo, segiin sea necesaria,
mediante nuevas preguntas y mas investigacion) y
que indiquen las decisiones criticas, obstrucciones
administrativas, etc. Aunque esta etapa puede ser I
mas dificil de cumplir (al negar su cooperacién
algunas de las partes) es un paso importante, ya
que brinda una oportunidad para que quienes
toman las decisiones y demds participantes aporten
sus comentarios sobre el andlisis del caso antes de
finalizarlo. Aun cuando no todas las partes respon-
dan en esta oportunidad, la base de datos puede
considerarse un procedimiento de recopilacién de
pruebas util para hallar y eliminar errores y evitar
futuras discusiones innecesarias.

Es particularmente importante que el derecho a
comentar se explique al comienzo de la investiga-
cién, ya que asi los participante se sienten estimu-
lados a revelar el contenido completo de sus
archivos si tienen derecho a opinar con respecto a
la forma del producto final. Desde el punto de
vistas de los investigadores los comentarios son de
sumo valor, debido a gue proporcionan un nimero
de perspectivas sobre la interpretacion de los datos
basicos, ayudan a precisar el valor del material
recogido y ofrecen un estudio general sistemdtico
de la actuacion de departamentos y entidades.
Con ello, el estudio de casos sirve tanto de instru-
mento de supervision como para aprender median-
te el examen retrospectivo. Estos comentarios y
revisiones finales, juntamente con los del comité
editorial, se incorporan al estudio del caso y se
clasifican de acuerdo con el color de clave corres-
pondiente (véase la figura 1). Las copias finales de
los informes sobre bases de datos e informes de
grupos pueden entonces distribuirse a los intere-
sados,

Recopilacién Estructuracién de datos y Circulacién de Andlisis Final y Disefic de Seminarios
de datos == andlisis inicial = caso de Estudio T~ y Ejercicios paga
Entrenamiento y Formacion
Autodidacta
Equipo de investigacién Estructuracién T %ﬁﬂ:ﬁm’ -
de base de datos y informe Autoridades ™ Anilisis final de datos
resumido del eguipo de Locales, y de informes de los
investigacidn Vecinos ete. interesados
Administradores \
Oficiales, /
Técnicos \
Vecinos /
oy Informes de Exposicién de toma de decisiones
Base de los interesados Exposicién de procesos administrativos
Datos sobre el caso Juegos Urbanos basados en el caso
del lugar
¥ de autoridades
pertinentes

Figura 1. Etapas en el Desarrollo de Caso de Estudio



3. Capacidad para aprender: formacién autodi-
didacta.

La recopilacion y estructuracién de la base de
datos del estudio del caso constituyen la primera
etapa del proceso de instruccién de la administra-
cion; la ejecucion del procedimiento es un ejercicio
de aprendizaje individual para los miembros, del
grupo de investigacién. Otra medida importante
que sirve de instrumento de ensefianza individual
es la distribucién de la base de datos estructurada

entre todas las partes interesadas para su informa-

cién y comentario. La distribucién del ejemplar
final del estudio del caso constituye otro paso en
esta etapa del programa educacional.

Ademasdel valorque reviste la informacién escrita
del estudio del caso a nivel individual, dichos
estudios pueden utilizarse en una serie de ejercicios
educacionales en grupo mis intensivo para profe-
sionales, politicos y todos los que han actuado en el
caso en realidad. Dichos ejercicios pueden com-
prender:

— El examen y discusién del flujo y enlaces en la
toma de decisiones en el caso (figura 2).

— EI examen y discusién de los distintos sub-
procesos administrativos en el caso (figura
3).

— Debate sobre los puntos claves en estos
Procesos.

— Identificacién y justificacién de papeles y
decisiones individuales y colectivos en el caso.

— La ponderancia de la eficacia de normas y
medidas especificas.

— La determinacién de la suficiencia (o no
suficiencia) de los poderes legislativos y fi-
nancieros de las autoridades para lograr una
ejecucién satisfactoria del programa.

— El material de la base de datos también
puede aprovecharse mediante una simulacién
ordenada del estudio de un caso. Los ejem-
plos de toma de decisiones sacados del
estudio de caso se presentan en seminarios a
equipos que actian en distintos papeles en
representacion de los principales grupos que
tienen un interés comin en el estudio del
caso. La simulacién puede seguir muy de
cerca el proyecto original, si no puede inte-
rrumpirse la misma en puntos seleccionados y
comparar con el curso de la toma de deci-
siones de la urbanizacién real. Las conversa-
ciones e interrogatorios subsiguientes ayudan
a identificar asuntos o puntos clave y a
reforzar el proceso de aprendizaje.

4. Intercambio internacional: ensefianza mutua

Aungue los paises del mundo c}asan'ol]iLQO tienen
muchos problemas comunes, €l mte:_mmbm de las
ensefianzas de la experiencia practica en partici-
pacién y administracién a menudo se ha visto
restringido por la falta de pautas para cotejar los
éxitos y fracasos de la planificacién. En el mundo
en vias de desarrollo esta situacién a me_nudo se ve
agravada por factores adicionales, que incluyen la

categoria realtivamente baja que se le concede a la
planificacién fisica en comparacién con Iz econé-
mica; la falta de un mecanismo institucional y
administrativo bien formado (por ejemplo, insti-
tutos y entidades docentes y profesionales) vy,
principalmente, la falta de recursos monetarios y
tecnicos id6neos disponibles para llevar a cabo
tareas de investigacién que no se juzguen especifi-
camente productivas.

Debido a que los estudios de casos proporcionan
pautas comunes para examinar la administracién
del proyecto, constituyen un medio importante de
fomentar el intercambio al nivel profesional de los
paises, beneficiando reciprocamente a todos los
participantes. Los estudios de casos con similitud
de contexto puede intercambiarse entre entidades y
Ministerios a fin de ayudar a los paises desarrolla-
dos a comprender més claramente los problemas de
los en desarrollo y contribuir a la creacién de
mecanismo y procedimientos de planificacién a-
propiados. De manera més directa, este intercam-
bio puede resultar de enorme valor al ayudar a cada
pais a evaluar y mejorar su desempefio mediante los
procedimientos de ensefianza autodidactica de
individuales y de grupo.

La utilizacién de los estudios de casos en esta
forma puede contribuir a2 una mejora en tres
aspectos interrelacionados de la planificacién y el
desarrollo. Ellos son: rendimiento del sistema,
procedimientos administrativos y proyectos y pro-
gramas dedicados a problemas especificos. Los
ejemplos de la utilidad de los estudios de casos en
estos sectores revelan aun mds la necesidad que
existe en este nuevo método.

En numerosos palses, tanto desarrollados como
en desarrollo, la orientacién de la obra de fomento
es hacia la mejora de rendimiento econémico, que a
menudo se traduce en un aumento bruto del PNB y
la balanza de pagos. Los estudios de casos a nivel
local pueden destacar la necesidad de efectuar una
evaluacion fundada de los costos y beneficios reales
del desarrollo, que comprenderdn consideraciones
de orden social v ambientales, Con demasiada
frecuencia se juzga que la planificacion fisica es un
mecanismo innecesario y prohibitivo, que lo tinico
que hace es aumentar los costos del desarrollo. El
analisis del sistema de planificacion fisica mediante
el estudio de casos, puede demostrar, sin embargo,
la importancia de reconocer que la planificacién
fisica es fundamental para la planificacién econé-
mica. Este parecer puede contribuir 2 un crecimien-
to econémico mas efectivo, particularmente a largo
plazo, proporcionando una base a nivel regional y
local para tomar decisiones sobre el desarrollo.

Para alcanzar cualquier objetivo en materia de
planificacién se necesita haber creado mecanismos
de procedimiento que han de comprender poderes
financieros, legales y administrativos. Dicho proce-
so se complica por el hecho de que la mavoria de
los paises soportan burocracias que se van exten-
diendo y son a menudo ineficientes. Los estudios de
casos brindan un método mediante el cual pueden
definirse, aislarse v examinarse los aspectos del
procedimiento de cualquier situacién de la planifi-
cacién con objeto de afinar y perfeccionar los
procedimientos. En el nivel internacional, el estu-
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THE CAN SERRA LOCAL PLAN: PLAN MAKING ANWD AFFROVAL PROCESSESS 1959-61
UAN SERRA - PHASI

t. Major landowners in Can Serra jointly employ consultant architect-planners to
draw-up a Local Plan for the development of Can Serra (1953) -

2. Consultants inunofficial collaboration with Hospitalet Council draw-up a Draft
iocal Plan for the Mountain Sector, and @ Local Plan for Can Serra (1959-80)

1. The landowners present both plans to Hospitalet Council for approval
(16 July 1960) -

k. Both plans are Intitially Approved by Hospitalet Council (20 July 1960)
5. Public Information Stage for both plans is cpemed (August 1960)

h. Appeals are dismissed by Huqﬂlllc.t'. lIrban Development Department
(January 1961)

Both plans are Provisionally Approved by Hospitalet Council
(February 1961)

4. Doth plans are Definitively Approved by the GBPC (November 1961)

NIt AND DEVELOPMENT OF CENTRAL CAN SERRA (THE ABA OGROUP'S PROFERTY)

CAN SERRA - I1

'. Landowners in Central Can Serra begin negotiationa for sale of their estates
to property davelopers Alcida, Briseids snd Amaltes (the ABA group)
{February 1962)

#. Landowners' estate agents make formal inquiry to Hospitalet Council regarding the
need to draw-up a Rosds and Service Project (November 1962)

%+ Hospitalet Council rule that Floor Space Ratios set out in Barcelons Council's
Hunicipal Building Regulations may be used in the development of Can Serra
(January 1963)

k. ABA group pl P of in Central Cen Serra (March 1963)

5. Huspitalet Council, in collaboration with the ABA group, begin drawing-up a
modification (LPM-I) to the 1967 Local Plan, ma it affected the ABA group's
property (Hay 1963)

ABA group formally write to Hospitalet Council asking that a new plan be drawn-
up for the development of their eatates, in view of the January 1963 ruling
(Hovember 18 1963)

7. Hunicipal Architect officially completes LPH-I (MNoveamber 23 1963)

B. LPM -I is Intially Approved by Hospitalet Council (December 1963)

9. Public Information Stage for LPH - I is held - no appeals presented
(December 1963-January 1964}

LPM-1 is Definitively Approved by the GBPC (March 1964)

%1, Construction of 220 houses between Can Serra Avenus and Esplugss Masin Rosd begins
(December M72)

.

15.

17.

18.

27.

28.

ABA group employ consultant enginesrs to drav-up s Rosds and Sarvice
Project (May 1964)

Consultants cosplete {irst atage of Roads and Services Project, detsiling
road,sewsge and drainsge systems (July 1964)

ABA group apply to Hospitalet Council for Building Permits for the
conatruction of 1,374 housea in Can Serra Avenue (Septesber 1964}

Hospitalet Council grant Building Permits for the comstruction of 1,374
houses in Can Serra Aveneus (September 1964)

Consultanta coesplete 2nd stage of Roads and Services Project, detailing the
street lighting network in Can Serra Avenue (May 1

Completed Roads and Services Project forwarded to Council for approval (Jan 67)
Urban Development Department of Hospitalet Council find Roads and Service
Project generally satisfactory; Full Council withold Initial Approval but
permit development to proceed regardless (March 1968)

ABA group esbark on construction of Can Serrs Avenue and adjoining housing
blocks (April 1968)

ABA group complete conatruction of Can Serra Avenus and sssocisted drainage
and sewage systess (August 1569)

Hospitalet Council planning officers inspect Can Serra Avenue and report that
infrastructure has besn provided in accordance with the Roads and Services
Project (Septeaber 1969)

Full Council Initimlly Approve the Roads and Services Project (September 1969)

Public Information Satge for Roads and Services Project is held: no appeals
Pr { ber-D 1969)
Roads and Services Project is Definitively Approved by GEPC (April 1970)

ABA group and Council representatives hold informal discussions on procedurs
for deval of zons b Can Serra Avenue and Ealpugas Main Road (mid 70)

ABA group cede hectares of land to Hospitalet Council for con-
struction of a public building between Can Serra Avenus and Esplugaa Main Road
(Dacembor 1970)

Council grant Building Permits for conatruction of a further 720 houses between
Can Sarra Avenue and Esplugas Main Road (January 1971)

1400 houses in ABA group's property, on Can Serra Avenue and to the eastipre
leted, along with p an walkways, green areas and atreet lighting

(Juna 19771

ABA group inform Council that complementary service infrastructure along Can
Serra Avenue is now complete and ask that Council officially 'sccept' them
(July 1977)

Council officera inapect 'complementary service infrastructure' in Can Serra
Avenue and report favourably (July 1972}

Council and ABA group sign Act of Hutuml Agreement whereby Council sccept

12, Conmstruction of 220 houses between Eslpugas Main Road and Can Serra Avenue coaplated reasponsibilty for road and service infrastructure provided by the ABA group
i L1973 (Novesber 1972)
Figura 2; Caso de Estudio Can Serra: Exposicicn de toma de decisiones en el proceso administrativo (Fases | y 2).
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Figura 3; Caso de Estudio “The Buildings" (Gran Bretafia): Exposicicn de Sub-procesos Administrativos.

dio de casos puede servir como demostracién de los
medios que es necesario usar para lograr los fines de
planificacién que se hayan especificado y también
ayudar en la formulacion de procedimientos apro-
piados especialmente orientados hacia determina-
das tareas en el mundo en desarrollo.

Dentro de las diversas etapas de desarrollo de los
distintos paises se observan numerosos problemas
especificos que son de interés comin y para los
cuales quizd hayan soluciones traspasables, Un
ejemplo es el aumento de la ocupacién ilegal de
terrenos y el consiguiente surgimiento de barrios de
viviendas miserables que son rasgos caracteristicos
de la urbanizacion acelerada. Para solucionar estos
problemas quiza sea provechoso analizar el estudio
de casos del sur de Europa, donde la naturaleza —
aunque no la magnitud— de estos problemas es
similar, y donde existen medios de planificacién
establecidos.

Entre los ejemplos de proyectos innovadores de
esa indole, de los cuales se estdn publicando datos
actualmente, se halla el programa de mejoramiento
y reconstruccion de viviendas pobres de Seixal en
las afueras de Lisboa, Portugal (1), donde los

(1) Vease: Costa Lobo, M. 1977. “Clandestine housing
rehabilitacion a continuous planning and management process”,
Escrito CT/URB/610 de la OCDE. Paris, 1979. “Urban
planning implementation problems in Portugal with special
reference to the cas® of Seixal”. Escrito CT/URB/641 de la
OCDE. Paris.

residentes han participado activamente en la cons-
truccion y el financiamiento de 500 nuevas vivien-
das en colaboracién con las autoriade locales. Un
plan similar, aunque mas reducido (200 casas), de
reurbanizacion de viviendas pobres, se estd realizan-
do en Ramoén Casellas, en la periferia de Barcelona.
Este es el tipo de estudio de casos concentrados en el
problema, que proporciona una mayor esfera de
accién inmediata para un intercambio provechoso
entre los paises de Europa y el Tercer Mundo.

5. Sumario

En resumen, entonces, hemos intentado describir
una metodologia para el entrenamiento de gente
trabajando en la gerencia urbana. Los planificado-
res, al igual que numerosas entidades de fomento,
han mostrado tendencia a hacer caso omiso de la
necesidad de contar con sistemas de inspeccion
para evaluar en forma continua su propio desem-
pefio y ayudar a efectuar los ajustes necesarios.
Durante los 20 ultimos afios se ha producido un
rdpido crecimiento de la tecnologia en el mundo
desarrollado, y con él cambios de orden econémico
y social que han creado problemas de complejidad
sin precedentes. Generaciones de nuevos especialis-
tas y subespecialistas a menudo han dejado de
reconocer los valores sociales establecidos, contri-
buyendo con ello a desplazar el énfasis de “demo-
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cracia” a “tecnocracia”, en la que el derecho de la
técnica se convierte en “fuerza”. Debido a ello, gran
parte de la opinién general que apoyaba al planifi-
cador fisico se ha ido desilusionando y ha sido
reemplazada por un ambiente general de antago-
nismo, vacilacion y escepticismo. La importancia
que ahora da los aspectos de la ejecucion del
planeamiento y el interés que se observa en la
aplicacion de los métodos de estudio de casos al
planeamiento fisico y a la direccion de los cambios
son parte de los esfuerzos que hacen los planifica-
dores para mejorar su actuacion y lograr un
consenso mas amplio en apoyo de sus acciones.
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