
LA GERENCIA URBANA:
ENTRENAMIENTO POR
METODO DE CASOS
DE ESTUDIO
Por Martin Wynn y John L. Taylor •

1. introducción

Un modo de mejorar la formación para la
gerencia y administración urbana que se viene
empleando cada vez más es el de enviar el ad­
ministrador o el t«oico a un curso especial de
entrenamiento celebrado fuera de su contexto
normal de trabajo. Si dicbos cursos están a cargo
de personal que cuenta con la experiencia necesaria
indudablemente pueden ser de gran utilidad. Sin
embargo, este método de enseñanza quizá no sea
siempre: el más eficaz; la evolución de procedimien­
tos para facilitar a la realización autodidáctica
puede proporcionar un método más efiCaZ y más
directo para que administradores y técnicos saquen
provecho de la experiencia propia y de los demás.

La manera de abordar el estudio de casos que se
describe a continuación, a la cual se llego mediante
las investigaciones auspiciadas por la Organización
de Cooperación y Desarrollo Económicos (OC­
DE), el Consejo de Investigaciones de Ciencia
Social y el Instituto Naeional de Agrimensuras (de
Gran Drttaña) constituye uno de dkhos métodos.
Su propósito es el de facilitar la diseminación de
experiencia a través de todo el sistema administra­
tivo tanto nacional como internacionalmente, y
permite a los administradores sacar provtcho
enterándose de los éxitos y fracasos de las solucio·
Des de origen local ideadas con miras a resolver
determinados problemas de la administración ur·
bana.

• Profesores de Nonh East loDdOIl Polytechnil:.

1. El desarroUo de un easo

Para instituir un programa de estudio de casos, el
mi.niJ¡terio, la entidad o autoridad local encargados
de la urbanización, designan un pequeil.o grupo de
investigadores a fin de que dediquen todo su
tiempo, o parte de él, a la tarea. Aunque no se
exigen conocimientos fundamentales, contribuirá
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
organización planificadora, los miembros de una
facultad universitaria o especialista independientes.
Su labor comprenderá la recopilación de estudios
de casos y el aprovechamiento de las posiblidades
instructivas de las bases de datos. La recopilación y
estructuración de estudios de casos pueden enear.
garse a un equipo más reducido dentro del grupo.

En el contexto de este método de administración,
_el "estudio de un caso" se defme como la relaci6n y
análisis de un acontecimiento o serie de aconte­
cimientos, empleando un método sistemático para
facilitar la evolución de los conocimientos y el
traspaso de la experiencia. Para lograr dichos
objetivos, los estudios de casos han revelado tener
las siguientes características comunes:

- Proporcionan informaci6n acerca de pro­
yectos de reciente ejecuci6n a nivel local,
escogidos porque se consideran ejemplos
representativos del urbanismo típico (por
ejemplo: un grupo de viviendas municipales
para inquilinos de renta limitada o un pr~
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grama para el aumento de instalaciones
fabriles) o porque merecen un estudio a fon­
do del provecho que puede sacársele a lo que
enseñan (como innovadores proyectos de
renovación y mejora de barrios pobres o
programas de conservación del centro anti­
guo _de la ciudad).
Al principio consisten en los datos originalcs
reunidos por el equipo de investigación traba­
jando en cooperación con las autoridades
y los grupos de empresas directamente intere­
sados en la realización del estudio del caso
(véase la figura 1).
Esta información original luego se estructura,
ordena y redacta para evitar repeticiones y
detalles excesivos o que no vicnén al caso. En
general, se han podido agrupar los datos por
etapas o "Sectores de toma de decisiones"
dentro del proceso de evolución, con comen­
tarios de enlace que explican en un breve re­
sumen los procedimientos administrativos y
el contexto de la información impresa.

- El grupo de investigadores (en cooperación
con sus fuentes de datos) proporciona más
material preliminar, planos y fotografías, 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, económicos,
etc.).

Se agrega la clave de colores o ¡ndice de página
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 el resumen o si no utilizando ellndice
en la primera página del impreso, separar "sectores
de toma de decisiones "individuales y leer el
comentario de enlace. Si desea profundizar aun
más en el asunto, el lector puede consultar los
documentos originales identificados por lctras. El
material preliminar se emplea para obtener infor­
mación acerca del conlexto de las autoridades,
planes, historial, ctc., del proyecto.

Una vez estructurada la base de datos del estudio
del caso (véase la figura 1), puede hacerse llegar a
todos los interesados en él estudios distintos depar.
tamentos y subdepartamentos gubernamentales
etc. Se solicitan entonces opiniones individual~
fundadas en los datos preesentados y la participa.
ción que le ha correspondido al interesado. Se les
puede pedir que señalen los puntos clave que
conducen al éxito o fracaso de la puesta en práctica
Oa naturaleza de tal éxito o fracaso pueden
analizarse más a fondo, segun sea necesaria,
mediante nuevas preguntas y más investigación) y
que indiquen las decisiones críticas, obstrucciones
administrativas, etc. Aunque esta etapa puede ser la
más difícil de cumplir (al negar su cooperación
algunas de las partes) es un paso importante. ya
que brinda una oportunidad para que quienes
toman las decisiones y demás participantes aporten
sus comentarios sobre el análisis 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 recopilación de
pruebas útil para hallar y eliminar errores y evitar
futuras discusiones innecesarias.

Es particulannente importante que el derecho a
comentar se explique al comienzo de la investiga­
ción, ya que as! 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 quc proporcionan un número
de perspectivas sobre la interpretación de los datos
básicos, ayudan a precisar el valor del material
recogido y ofrecen un estudio general sistemático
de la actuación de departamentos y entidades.
Con ello, el estudio de casos sirve tanto de instru·
mento de supervisión 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.

Rtcopilación
de datos

Estructuradón de dlltns y
análisis inicial -+

Qrculación de
caso de Estudio

Anilisb Final y Diseño de Seminarios
y E~reici05 pan
Entrenamiento y Formación
Autodidaeta

Análisis final de datos
y de informes de los
InltrCSlldos

El:poslción de toma de dedsloncs
El[poslción de procesos adminidTam~

Juegos Urbllllos basados en el cuo

Profesionales,
Tecnicus,
Autoridades
LonI~.
Vecinos etc.

1
Informes de
[Oi InttrtSlldO!i
sobre el Cll50

EIItructuración
de bast de datos y informe
resumido del ~ulpo de
Investigadón

BIISe de
D2tns

¡Acfminú¡tradnres
Oficillles,
Técllitos
V~inos

etc.

Equlpo de investilllciÓrl

1

del IUlar
y de atrtoridlldl'S
pertinente\:

Figura 1. EUlpas en el Desarrollo de Caso de Estudio
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3. C:apacidad para aprender: formación autodi­
dldacta.

La recopilaci~n y estructuración de la base de
datos del estudiO del caso constituyen la pri
e~pa del. proc.eso de instrucción de la admin::
clón; la eje;eu~ló." d~l.procedimiento es ua ejercicio
de aprendizaje mdlVldual para los miembros del
gru~ de in~tigaci6n. Otra medida impo~nte
que SIrve de Instrumento de enseñanza individual
es la distribución de la base de datos estructurada
e~tre todas las p~rtes interesadas para su informa.
cl6n y comen~ano. La distribución del ejemplar
final del estudio del caso constituye Otro paso en
esta etapa del programa educacional.

Ademásdel valorque reviste la informaciónescrila
del estudio del caso a nivel individual dichos
estudio.s pueden utilizarse en una serie de ~jercicios
~ucaclOnal~s. en grupo más intensivo para profe­
sIOnales, politlcos y todos los que han actuado en el
caso en realidad. Dichos ejercicios pueden com.
prender:

El examen y discusión del Oujo y enlaces en la
toma de decisiones en el caso (figura 2).
El examen y discusión de los distintos sub­
procesos administrativos en el caso (figura
3).
Debate sobre los puntos claves en estos
procesos.
Identificación y jwtificación de papeles y
decisiones individuales y colectivos en el caso.
La ponderancia de la eficacia de normas y
medidas especificas.
La determinación de la suficiencia (o no
suficiencia) de los poderes legislativos y fi·
nancieros de las autoridades para lograr una
ejecución satisfactoria del programa.
El material de la base de datos también
puede aprovecharse mediante una simuladón
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 actúan en distintos papeles e'n
representación de los principales grupos que
tienen un interés común en el estudio del
caso. La simulación 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 urbanización real. Las conversa­
ciones e interrogatorios subsiguientes ayudan
a identificar asuntos o puntos clave y a
reforzar el proceso de aprendizaje.

<l. Intercambio internacional: enseñanza mutua

Aunque los países del mundo desa..rroUado tienen
muchos problemas comunes.. el inte~cambio de .Ia:s
enseñanzas de la experiencIa práctIca en partiCI­
pación y administración a menudo se ha. visto
restringido por la falta de pautas para cotejar los
éxitos y fracasos de la planificación. En el mundo
en vías de desarrollo esta situación a menudo se ve
agravada por factores adicionales, que incluyen la

cate~oría .reahivamente baja que se le concede a la
pl~nificaClón riSica en comparación con la econó.
ID..IC~ .Ia falta de un mecanismo institucional y
admmlStrati~o bien formado (por ejemplo, inni­
tu~os. y entIdades docentes y profesionales) y,
pnn~pa1.I?ente, la falta de recursos monetarios y
técrucos Idóneos disponibles para nevar a cabo
tareas de investigación que no se juzguen específi.
camente productivas.

Debido a que los estudios de casos proporcionan
pautas comunes para examinar la administración
del proyecto., constiluyen un medio importante de
fomentar el mtercambio al nivel profesional de los
países, beneficiando reciproca mente a todos los
participantes. Los estudios de casos con similitud
de.c~nte~to puede intercambiarse entre entidades y
Mimstenos a fin de ayudar a los países desarrolla.
dos a comprender más clarame'nte los problemas de
los en desarrollo y contribuir a la creación de
meca.nismo y procedimientos de planificación a.
proplados. De manera más directa este intercam.
bio puede resultar de enorme valor ~I ayudar a cada
país a evaluar y mejorar su desempeño mediante los
procedimientos de enseñan7.a autodidáetica de
individuales y de grupo.

La utilización de los estudios de casos en esta
forma puede contribuir a una mejora en tres
aspectos interrelacionados de la planificación y el
desarrollo. Ellos son: rendimiento del sistema,
procedimientos administrativos y proyectos y pro­
gramas dedicados a problemas específicos. Los
ejemplos de la utilidad de los estudios de casos en
estos sectores revelan aún más la necesidad que
existe en este nuevo metodo.

En numerosos paises, tamo desarrollados como
en desarrollo, la orientación de la obra de fomento
es hacia la mejora de rendimiento económico, 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
evaluación fundada de los costos y beneficios reales
del desarrollo, que comprenderán consideraciones
de orden social y ambientales. Con demasiada
frecuencia se juzga que la planificación física es un
mecanismo innecesario y prohibitivo, que 10 único
que hace es aumcntar los costos del desarrollo, El
análisis del sistema de planificación física mediante
el estudio de casos, puede demostrar, sin embargo,
la importancia de reconocer que la planificación
fbica es fundamental para la planificación econ6­
mica. Este parecer puede contribuir a un crecimien­
to económico más 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
planificación 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 mayoría de
los países 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 y examinarse los aspectos del
procedimiento de cualquier situación de la planifi­
cación con objeto de afinar y perfeccionar los
procedimientos. En el nivel internacional, el estu-
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- PItASE l---..11--------------------...... PHASE 2~l--------------------____'>
l!llI2 1963 1964 19I1ll l!l67 19lI8 1971 ll173

GS.P.C.

tOlPITAlET
COLN:1L

KEY Slra.8gte· decision or aet

Sub-Process or actlvity

';'
o,
,

Collabar.han on decislon.

act or aClivilY

On-going activily

THE CAN SEBRA LOCAL PLAN: PLAN KAKIHG AND APPROVAL PRCCESSESS 1959-61
(CAll SERRA - PHASE r)

Consultan la inunofficial colbboration with Hospitalet Council dr8w-up a Draft
Local Plan ful'" the Hountain Sect"r. and. Local Plan (or Can Serra '1959-60)

". '1ll.@ landownere prasant both plane to Hoapitalet Council for approval
(16 July 1960)

4. Both plañe are Intitiall)' Approved. by Hospitalet Council (20 Jul)" 1960)

,. Public Intomation Stage tor botb plana .ie opened (Auguat 1960)

6. Appeals are diSillissad by Hospitalet' a :rrban Oa.,elo~ent Oepart..nt
(Janl.lary 1961)

7. Both plaos sre Provisionally Approved b,. Hoapitalet Council
(Febrl.lary 1961)

B. 30th plane ara Definitively Approved b,. the GBPC (Nove.ber 1961)

REPLANNIN¡.. ANO OEVELOPKEflT OF CENTRAL CAN SERRA ('!HE ABA GROOP'S PROPERT'[)
1962-73. (CAN SERRA - ?HASE II)

1. Landownera in Central Can Serra begin negotiationa for eale of thair aatatee
to proparty da velopera Aleida, Brieaida and Asaltea (the ABA group)
(February 1962)

-4-- Oeclsion tlow

11. ASA group elllploy cooaultant engin••ra to dr."'-up. Roeda and S.rvica
Project 'Kay 1964)

12. Consultanta completa tiret atage oC Ro.da and Senie.a Project. datdling
road.l5."'.ge and drainaga .,..t... (July 1964)

13. ABA. group .pp1,. to Hospitalet Council Cor Building Permite Cor th.
conetruction oC 1,374 houeell in Can Sarra Avanua (Septellbar 1964)

14. BospitaJ.et Cound.l grant Building Pen.1ta tor tt1e conlltrucUon ot 1,374
housea in Can Serra Aveneue (Sapta.ber 196't)

15. Consultante cOtllplete 2nd atage of Roada anel Service" Project, deteilins the
atreet lighting netvork in Can Serra henue (Ka,. 1966)

16. COllpletad Roada and Sarvtcee ProJect rOnlarded to Council ror approval (Jan 67)

17. Urban Oevalo¡aent Depart"nt of Hoapitalet Council find Rcada and Sarvica
Project generall,. eaticst.,ctory; Full Council "'ithold IniUd Approval but
perait davelopeent to proceed regardlaaa (March 1968)

18. ABA group ellbark on conatruction oC Can Serra Avenue and adjoining housins
blocke (April 1968)

19. ABA !t'0up cOllpleta conatruction ot Can Serra A...onue and aaaoc1ated drainage
and a.vag. s¡ata.a (Auguat 1969)

20. Hoepitelet Councll planning ocne.re inspect Can Serra Avenue and repart that
inCraetructura hae been provided in .ccordance vith th_ Roada and Servicea
Project (Septellbar 1969)

i:. Landovners' estate agenta make foreal inquiry to Hospitalet Counell regarding the .21. full Counell IniUaU,. Approve the Ra.da end Servicee Projeet (Septelllber 1969)
need to draw-up a Roada and Sarvice Project (Nove.ber 1962)

... HoapitalH Council rule that rloor Spece Ratioa aet out in Barcelona Council'a
Municipal Building Regulations uy ba used in the developlllent oC Can Serra
(January 1963)

4. ABA group complete purchaee oC eatatea in Central Can Serra (Karch 1963)

5. HlJspitalet Council, in collaboration with tbe ABA group, begin draving-up a
modirieation (LPH-I) to the 1961 Local Plan, ea it arrected the ABA group'e
property (Hay 1963)

6. ABA ~roup {orlUII,. "'rita to Hospitalet Council aek.ing that a nev plan be drawn­
up lor the developnlent oC thair estatee, in vie", or the Januar,.. 196' TUlinS
(November 18 1963)

7. Hunicipal Architeet otrtciaU)' complet.. LPH-I (Nove.ber 23 196')

8. LPH -1 ie lntiaUy Approved by Hoepitalet Councll (Oecl.ber 1963)

9. Public InCoraation Stage (or LPH - 1 ie held - no appeala pree.ntad
(Oecelllber 196,-January 1964)

10. lPH-I la Definitivel,. Approved b,. the GBPC (Harch 1964)

22. Public InCormaUon Satge tor Roeda and Servicea Project 18 held: no appeala
presented (October-Decelllbar 1969)

23. Roeda and Servicee Project 18 OeUnitival,. Appz:oved b,. GBPC (Aprll 1910)

24. ABA group and Council repreeantaUvae hold informal diaeuesions on procedure
Cor davelopeent oC :.ooe batween Can Serra Avenue and Eelpus.a Hain Ra.d (lIid ?O)

25. ASA group cad. li hectaree oC land to Hoepitalet Council ror con-
etruction of a public building between Can Serra AVenue and Eeplugae Haio Road
(Oecellbar 1970)

26. Councll grant Building Pel"'lllita Cor construction oC a Curther 1'20 houe.a bet",.en
Can Sarra Avenue and ElIplugae Kain Roed (January 1971)

27. 1400 housea in ABA !t'0up'e proparty, on Can Saru Avenua and to the eaatfire
cOlllpleted, along w1th pedeetr.i.an valkvaya, green areae and atreet lighting
(June 197'1 J

28. ABA greup in!ol"'lll Council that cOlllplellantary 8rrvi ce in!rastructura along Can
Serr. Av.nue 18 nolo/ cOlllplete and aak. that Council orndally 'oce.pt' the.
(Jul,. 1971)

?9, Council oCficere inepect 'co.plellenta,.,. service in(raatTUctur~' in Can Serra
}L Construction o( 220 houaee between Can Serra Avenue and Eaplugaa Hain Road bagine Avenue and repart Cavourably (July 1972)

(Llecember 1172)
30. Council and ABA group eign Act or Hutual Agrooment "'hereby Council accept

~2. Construction oC 220 housea between E,!Ilpugee Hain Roed and Can Serra Avenue cOlllpleted. reeponeibilty tor road and aervice inlraatructure provided by the ABA group
( 11;17') (November 1972)

Fi~ura 2: Caso de Estudio Can Serra: Exposición de toma de decisiones en el proceso administrativo (Fases 1 y 2).
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Fi[?ura 3; Caso de Estudio "The Buildin[?s" (Gran Bretaña): Exposición de Sub-procesos Administrativos.

dio de casos puede servir como demostración de los
medios que es necesario usar para lograr los fines de
planificación que se hayan especificado y también
ayudar en la formulación 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 países se observan numerosos problemas
específicos que son de interés común y para los
cuales quizá hayan soluciones traspasables. Un
ejemplo es el aumento de la ocupación ilegál de
terrenos y el consiguiente surgimiento de barrios de
viviendas miserables que son rasgos característicos
de la urbanización acelerada. Para solucionar estos
problemas quizá 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 planificación
establecidos.

Entre los ejemplos de proyectos innovadores de
esa índole, de los cuales se están publicando datos
actualmente, se halla el programa de mejoramiento
y reconstrucción 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/61O de la OCDE. París, 1979. "Urban
planning implement~tion problems in Portugal with special
reference to the casf of Seixal". Escrito CT/URB/641 de la
OCDE. París.

residentes han participado activamente en la cons­
trucción y el financiamiento de 500 nuevas vivien­
das en colaboración con las autoriade locales. Un
plan similar, aunque más reducido (200 casas), de
reurbanización de viviendas pobres, se está realizan­
do en Ramón Casellas, en la periferia de Barcelona.
Este es el tipo de estudio de casos concentrados en el'
problema, que proporciona una mayor esfera de
acción inmediata para un intercambio provechoso
entre los países de Europa y el Tercer Mundo.

5. Sumario

En resumen, entonces, hemos intentado describir
una metodología para el entrenamiento de gente
trabajando en la gerencia urbana. Los planificado­
res, al igual que numerosas entidades de fomento,
han mpstrado tendencia a hacer caso omiso de la
necesidad de contar con sistemas de inspección
para evaluar en forma continua su propio desem­
peño y ayudar a efectuar los ajustes necesarios.
Durante los 20 últimos años se ha producido un
rápido crecimiento de la tecnología en el mundo
desarrollado, y con él cambios de orden económico
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 opinión general que apoyaba al planifi­
cador físico se ha ido desilusionando y ha sido
reemplazada por un ambiente general de antago­
nismo, vacilación y escepticismo. La importancia
que ahora da los aspectos de la ejecución del
planeamiento y el interés que se observa en la
aplicación de los métodos de estudio de casos al
planeamiento físico y a la dirección de los cambios
son parte de los esfuerzos que hacen los planifica­
dores para mejorar su actuación y lograr un
consenso más amplio en apoyo de sus acciones.
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