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1. PRESENTACION

El presente proyecto expone las bases practicas y teoricas para la elaboraciéon de un Plan
Estratégico Municipal de Cultura (PMC) a ser desarrollado por el Gobierno del Distrito
Federal (DF) de Brasil. Este documento explica el proceso de elaboracion de una
herramienta estratégica que ayuda a definir los objetivos estructurantes de las politicas

culturales de este territorio y los procedimientos necesarios para lograrlos.

La necesidad de elaborar un plan estratégico para la cultura del DF surge de un conjunto de
demandas de gestidén provenientes de légicas municipales, nacionales e internacionales. En
el ambito municipal, existe la intencion de ubicar el DF como una referencia en el territorio,
asi consolidando su importancia econémica y fortaleciendo su influencia nacional y cultural
como capital del pais y patrimonio cultural de la humanidad. En el ambito nacional, existen
dos proyectos que tienen el objetivo de poner las base en la elaboracion de las politicas
culturales de todos los municipios. Por un lado, el Sistema Nacional de Cultura que
promueve la creacién de mecanismos de articulacién institucional entre los 6rganos
culturales de la Administracion y por otro, el Plan Nacional de Cultura, que es un conjunto
de propuestas y directrices que definen la politica cultural del Estado para los préximos diez
afos. Los dos proyectos tienen como punto de apoyo y ejecuciéon las administraciones

locales, que son responsables del cumplimiento de las directrices pactadas nacionalmente.

En el ambito internacional, se verifica la estructuracion de la Agenda 21 de la Cultura, una
red de municipios comprometidos con el desarrollo de la cultura en ambito local. Es un
proyecto de orientacién global que pretende compartir experiencias y crear un sistema de

articulacién constante entre varias politicas culturales municipales.

La planificacion estratégica para la cultura del DF debera, pues, considerar ese conjunto de
orientaciones externas y vincularlas con las demandas culturales de la sociedad y con las
necesidades de gestion de la Secretaria de Estado de Cultura del DF, el cual sera el érgano
responsable por desarrollar y ejecutar el PMC. El proceso de elaboracion del Plan debera
contar también con la participacién de otros érganos gubernamentales relacionados a la
cultura como: instancias con competencias legislativas sobre temas culturales, entidades
especializadas en estadisticas y el conjunto de la sociedad, que va des de asociaciones,
colectivos culturales y representantes de equipamientos a empresas privadas que tienen

una actuacion relevante en el desarrollo de la cultura local.



La propuesta de producir un plan estratégico para el DF no es resultado de ninguna norma
o encargo oficial. No obstante, se considera la conveniencia del caracter inédito de esta
proposicion y sobretodo, la perspectiva de generar politicas a mediano y largo plazo que

traigan beneficios a la realidad cultural del territorio.

Este proyecto sera presentado a la Secretaria de Cultura del DF como un estudio externo,
basado en el analisis del contexto local y global y en la comparacion con experiencias
anteriores de otros municipios. Con la implantacion del PMC se pretende inaugurar un
nuevo paradigma en la politica cultural local, la cual a menudo es contraria a cambios en la

gestion.

Para la elaboracién de ese proyecto, fueron realizados estudios sobre los referenciales
tedricos de la planificaciéon estratégica, analisis de documentos y estadisticas oficiales de
los érganos del Gobierno y por ultimo, analisis comparativo de planes estratégicos exitosos

aplicados en otras ciudades.

El proyecto esta estructurado en tres partes. La primera consiste en la exposicion de los
referentes tedricos y practicos de la planificacion estratégica de la cultura; la segunda, en el
analisis del territorio y del 6rgano gestor; y la tercera, en la proposicion de una metodologia

para la elaboraciéon de un plan estratégico adaptado a la realidad del DF.

La primera parte muestra las teorias mas relevantes sobre la planificacion estratégica
general y la planificacién estratégica de la cultura, especialmente en ambito espafiol.
También analiza algunos referentes practicos a partir del estudio de ejemplos exitosos de

planes estratégicos aplicados en otros territorios — especificamente Barcelona y Pais Vasco.

En la segunda parte, se realiza el andlisis del territorio a partir de la exposicion de sus
caracteristicas econdmicas, sociodemograficas y culturales y del mapeamiento de los
actores involucrados en la dinamica cultural local. Se realiza igualmente un estudio
detallado sobre el organismo responsable por la ejecucion del PMC, la Secretaria de Estado
de Cultura del DF, con la exposicion de su organigrama, presupuesto, histérico de politicas

culturales y politicas actualmente vigentes.

En la tercera y ultima parte, se sugiere la metodologia mas adecuada de elaboracion al
PMC a partir de la aplicacién de los referenciales tedricos y practicos (estudiados en la
primera parte) y también, des de la realidad especifica del territorio, explicitada en la

segunda parte. Se exponen todas las etapas del proceso, indicando el plan de accion,



actores involucrados, cronograma y presupuesto necesario. Son establecidas, ademas,
instrucciones referentes al tenor y la ejecucion éptima del proyecto, en relacion a la
concertacion social, diagnéstico y participacion. En la conclusion se indican las ventajas y

las limitaciones de ese proyecto, apuntando su idoneidad a la planificacién cultural del DF.

La planificacién estratégica, principalmente en el sector publico, es un proceso complejo,
colectivo y de desarrollo gradual. Debe incluir todos los actores implicados en el area
cultural de un determinado territorio y considerar todas las légicas que influyen en su
evolucidn. La intencién de este proyecto, pues, no es presentar anticipadamente un modelo
completo e inalterable para la realidad del DF. Seran sugeridas técnicas y procedimientos
para la conformacion de la metodologia mas adaptada al contexto local, a ser analizada
posteriormente por los agentes implicados con el objetivo de examinar sus posibilidades

reales de implementacion.



2. OBJETIVOS

El objetivo principal de ese proyecto es presentar la metodologia mas adecuada a la
elaboracion de un plan estratégico municipal de cultura para el DF, cuya finalidad es definir
los objetivos generales y ejes estratégicos a mediano y largo plazo para la politica cultural

local.

A partir del objetivo principal, los objetivos especificos son:

- Indicar los referentes tedricos de la planificacion estratégica general y de la planificacion
estratégica cultural;

- Estudiar otras iniciativas de planificacion estratégica, para identificar metodologias vy
procedimientos exitosos;

- Realizar un resumen de los estudios, estadisticas y documentos oficiales existentes sobre
el estado de la cultura en el DF y las politicas culturales aplicadas;

- Elaborar un mapeamiento de los actores involucrados en la realidad cultural del territorio,
indicando la implicacion de cada uno en el desarrollo de la cultura local;

- Elaborar la metodologia mas adecuada a la elaboracion del PMC, indicando su plan de
accioén, con el respectivo presupuesto aproximado, organigrama y cronograma de ejecucion;
- Sefalar las posibles dificultades en la elaboracién, implementacion y seguimiento del Plan,
para incitar posibles cambios;

- Apuntar los obstaculos afrontadas para la elaboracién de ese proyecto, con la intenciéon de

apuntar sus limitaciones.



3. JUSTIFICACION

La planificacién estratégica de la cultura es un mecanismo de gestion que ha sido aplicado
por un numero cada vez mas significativo de actores en los ultimos afios, tanto en ambito
publico como privado. Es cierto, no obstante, que el concepto de planificacion estratégica
tuvo dificultades para penetrar en el ambito cultural, puesto que se consideraba

incompatible con los componentes de caos e imprevisibilidad de la cultura y la creatividad'.

Actualmente, sin embargo, la planificacién estratégica ha ganado centralidad como
herramienta para el establecimiento de politicas culturales. Ello es resultado de la
ampliacién del concepto de cultura, que ha superado el ambito de los lenguajes artisticas
para adquirir progresivamente protagonismo dentro de la actividad econdmica por su

contribucion al desarrollo econémico y sostenible?.

El gobierno brasilefio ha adoptado esa perspectiva y ha dado importancia a la planificacion
de la cultura en todas las esferas de la Administracion publica. Desde 2003 el Ministerio de
Cultura viene trabajando en la elaboracion del Plan Nacional de Cultura y desde 2008 el
Gobierno del DF estd implementando el proyecto Rumbo a los 50, un plan estratégico
territorial que, ademas de prever mejoras para el modelo de gestion adoptado por el

gobierno local, propone directrices especificas para el sector cultural.

El Plan Nacional de Cultura es un documento que tiene como finalidad la planificacion e
implementacién de politicas publicas a largo plazo para la proteccion y promocion de la
diversidad cultural brasilefa. Para ello pretende fortalecer el papel del Estado Nacional en la
planificacion de politicas, ampliar el acceso a la cultura, consolidar la participacion social en
la gestidon publica e incrementar la participacion de la cultura en el desarrollo
socioeconomico sostenible®. Ademas, el Plan Nacional tiene la funcion de servir de guia
para la construccion de los planes estratégicos estaduales y municipales, tanto en relacion

a la metodologia utilizada como en los principios y valores adoptados.

Tal articulacion entre la esfera local y la nacional es importante para la concertacion de
propoésitos comunes y la sistematizacion de procedimientos. Con ese objetivo, se esta
implementando actualmente el Sistema Nacional de Cultura*, que pretende establecer una

politica coordinada entre agentes publicos, privados y sociales e incentivar la promocion de

" MANITO, 2008.
2 MANITO, 2008.
3 Plan Nacional de Cultura, 2008.
* Plan Nacional de Cultura, 2008.



planes estratégicos locales en todo el territorio brasilefio, sirviendo de apoyo a los érganos

administrativos locales de cultura.

El documento Rumbo a los 50 es el marco que define los principios de las acciones
gubernamentales del Gobierno del DF. Se trata, en definitiva, de un plan estratégico
territorial elaborado con el objetivo de integrar el DF a las economias regional y nacional,
garantizando su crecimiento continuo y los compromisos de la ciudad con sus ciudadanos y
con el desarrollo del pais. Destacar que esta ubicado en el marco de las conmemoraciones
de los 50 afos de la ciudad, a ser celebrado en el 2010. La intencion del documento es
proponer politicas armoénicas entre si que aseguren un futuro promisor a la ciudad, capaz de
promover el crecimiento economico equilibrado, reducir la desigualdad social y territorial y

garantizar la cualidad de vida a todos los ciudadanos®.

Del punto de vista cultural, el documento Rumbo a los 50 determina que el gobierno del DF
debe incentivar, apoyar y difundir la cultura en todas sus formas de manifestacion. Esta
proposicion se configura como una importante justificativa para la elaboracion del PMC,

ademas de servir como uno de sus pilares.

En ambito internacional, La Agenda 21 de la cultura: una propuesta de las ciudades y los
gobiernos locales para el desarrollo cultural es un documento que apuesta por establecer
las bases de un compromiso para el desarrollo de la cultura en las ciudades®. La Agenda 21
fue aprobada en 2004 por gobiernos locales de todo el mundo comprometidos con los
derechos humanos, la diversidad cultural y la sostenibilidad. Sus signatarios se
comprometieron a lograr la centralidad de la cultura en sus politicas urbanas, a partir de una

serie de recomendaciones sugeridas a los gobiernos locales’.

Un gran nimero de ciudades han aprobado la Agenda 21 en sus instancias de gobierno,
ciudades brasilefias como Porto Alegre, Recife o Rio de Janeiro también lo han hecho. La
amplia adopcion de esa propuesta es resultado del entendimiento de que las autoridades
locales tienen un papel clave en la dinamizacion de la oferta cultural, incluso en las esferas
que quedan fuera de sus competencias administrativas y también en la formulacion e
implantacién de politicas culturales que puedan implicar cambios sustanciales en la
sociedad®. Esa perspectiva refuerza la importancia de los gobiernos locales y las

herramientas de planificacion cultural.

> Rumbo a los 50, 2004.
*PASCUAL, 2006.

" GUILLEMAT in MANITO, 2008.
§ GUILLEMAT in MANITO, 2008.



Junto a esos factores externos, esta el caracter inédito de la planificacion estratégica en la
politica cultural del DF. La Secretaria de Cultura no presenta una misién a largo plazo, que
subsista a los cambios de gestion. Habitualmente hay discontinuidad entre los programas y
proyectos desarrollados, que cambian practicamente cada cuatro afios. La concertacion y
aprobacién conjunta de un plan estratégico para la cultura del DF podria garantizar el
desarrollo cultural a largo plazo y dar a la comunidad local la percepcion de una actuacién

gubernamental comprometida con la situacion actual de la cultura y su avance futuro.

Ademas el DF cuenta con el mayor conjunto urbanistico protegido como patrimonio cultural
de la humanidad. Brasilia, una de las Regiones Administrativas del DF, fue catalogada por
la UNESCO en 1987, siendo la unica ciudad contemporanea que ha recibido esta distincion.
Son 112,25 km? de area protegida y marcada por una arquitectura moderna y un urbanismo
innovador, fruto del trabajo del arquitecto Oscar Niemeyer y el urbanista Lucio Costa. La
comprension de la importancia y la complejidad de la preservaciéon del patrimonio reafirma
la necesidad de politicas publicas a largo plazo capaces de ofrecer a la ciudad los
instrumentos juridicos y las instituciones necesarias para garantizar la proteccion de su
patrimonio histérico, artistico y cultural’. Todas esas demandas patrimoniales deben contar

con una planificacion clara y eficiente para evitar perjuicios al patrimonio.

En relacion a otros municipios nacionales, el DF vive también una situacién de desfase con
respecto al desarrollo de politicas culturales locales. Para, Alagoas, Bahia y Ceara, por
ejemplo, ya cuentan con planes estaduales y propuestas a mediano y largo plazo. Como
capital del Estado brasilefio y sede de los organismos de la Administracion, el DF deberia
tener una propuesta cultural consolidada que sirviera a los demas municipios como un

modelo eficiente de planificacion, implementacion y seguimiento.

* www.sc.df-.gov.br
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4. METODOLOGIA

La metodologia de elaboracion del presente proyecto fue dividida en tres etapas:
- investigacion tedrica y comparada sobre la planificacion estratégica de la cultura;
- analisis del territorio, incluyendo el érgano gestor;
- formulacién de la metodologia para la planificacién estratégica municipal de la

cultura en el DF.

La primera etapa consiste en una investigacion sobre referencias tedricas en el ambito de la
planificacién estratégica y sobre modelos de planes de cultura aplicados en otras ciudades.
A pesar de la escasa bibliografia sobre el tema en ambito espafol, fue posible encontrar
estudios recientes que muestran el proceso de elaboracién de varios planes estratégicos de
cultura, con la evaluacién de los respectivos mecanismos de formulacion, implementacion y
seguimiento. De otro lado, fueron estudiados dos planes especificos — el Plan Estratégico
de Barcelona Nuevos Acentos y el Plan Vasco de la Cultura — con el objetivo de identificar
los factores que determinaron la eficacia de algunos puntos del proceso metodoldgico y de

implementacion.

La segunda etapa fue formada por el andlisis del territorio y del érgano responsable por la
ejecucion del proyecto, la Secretaria de Cultura del DF. Fueron analizados documentos vy
estadisticas sobre las caracteristicas sociales, econdmicas, politicas y culturales del
territorio y las caracteristicas internas a la Secretaria, con la descripcion de los proyectos
desarrollados, equipamientos gestionados, competencias legales, capacidad legislativa,
procedimientos de contratacién, estructura interna y presupuesto. El desarrollo completo de
esta etapa fue perjudicado por la escasez de datos estadisticos y estudios oficiales sobre el
estado de la cultura en el territorio y por la falta de informaciones a la disposicién del publico

sobre la gestion de la Secretaria.

La tercera y ultima etapa consistid en la formulacion de un proyecto de planificacién
estratégica de cultura adaptado a la realidad del DF. A partir del diagnéstico y de la
investigacion realizada, fueron identificadas las etapas metodolégicas mas adecuadas a ese
contexto, incluyendo el cronograma y recursos financieros necesarios a la ejecucion de ese

proyecto.
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5. INVESTIGACION TEORICA Y COMPARADA

La planificacion estratégica de la cultura es un tema relativamente reciente en ambito
espanol, tanto en su aplicacion como en su formulacién tedrica. Sin embargo, existe una
extensa bibliografia sobre la planificacion estratégica aplicada en otras esferas, como la
empresarial y la territorial. La investigacion tedrica que se sigue esta basada, pues, en el
estudio sobre la planificacion estratégica general y algunos planes estratégicos territoriales

y culturales aplicados en Espafia.

5.1. INVESTIGACION TEORICA

La planificacién estratégica es una herramienta gestora que ha sido aplicada en diversos
ambitos desde la segunda mitad del siglo XX, surgiendo en el entorno empresarial y
posteriormente siendo adaptada a la gestion de territorios. Solamente en las ultimas
décadas ha sido introducida en el ambito cultural, enfrentando algunas resistencias iniciales
debido a la incompatibilidad que se suponia existir entre la dinamica cultural y los procesos

de planificacion a largo plazo.

Existen varias definiciones para la planificacion estratégica. Una de las mas destacables
data del 1988:

"Esfuerzo disciplinado para producir acciones y decisiones fundamentales encaminadas a
guiar qué es una organizacion, qué hace y por qué lo hace. El proceso requiere amplia
informacidn, exploracion de alternativas y énfasis en las futuras implicaciones de las
acciones presentes. Facilita la comunicacion y la participacion, consensua intereses y

valores divergentes y posibilita la toma de decisiones y su implantacion™."

John M. Bryson. Strategic Planing for Public and non profit Organisations.

El Consejo de Regiones y Ciudades de Europa propuso otra definicion en 1994, basado en

las logicas especificas del entorno urbano:

"Proyecto comun, indispensable para enmarcar la diversidad de los intereses y campos de
accion necesarios para producir las innovaciones y mejorar el posicionamiento de las

ciudades™.”

' SANTACANA, 1998.
'"SANTACANA, 1998.
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Desde una perspectiva mas practica, la planificacion estratégica puede ser considerada un
recurso metodoldgico que permite a una organizacion definir los objetivos principales a
mediano y largo plazo y disefiar las mejores estrategias posibles para lograrlos. Ejerce un
papel de orientador de las acciones de una organizacion, teniendo en cuenta el modelo
politico vigente y el comportamiento de los diferentes actores sociales que intervienen en

é|12

Aplicada especificamente al sector de la cultura, la planificacion estratégica puede ser
entendida como un “proceso de reflexion sobre la cultura abierto y compartido entre
diferentes agentes”, “el disefio de estrategias que inciden mas allad de los tradicionales
sectores culturales: artes escénicas, plasticas y audiovisuales, proyectando el desarrollo del

territorio y de su imagen desde los valores de la cultura®®.

En una ciudad, la planificacion tiene un impacto significativo siempre y cuando es capaz de
unir participacién ciudadana, articulacion institucional y privada y vision de futuro. El plan, en
definitiva, debe ser un proyecto concertado entre las entidades y las empresas que tienen
capacidad y recursos para incidir sobre la evolucién de un determinado territorio. Segun
Felix Manito, “es importante que todos los actores vean el plan como suyo y que estén
plenamente convencidos de que es util para la ciudad, sus entidades y asociados. Ello
ayuda a superar visiones fragmentarias y a consolidar la identidad de la ciudad, basada en

un proyecto comudn™.”

En este sentido, Xavier Marcet defiende que la transversalidad debe ser un valor importante
en la planificacion estratégica, al unir todos los actores el rededor de un objetivo comun.
Para él, los planes deben ser marcos constantemente abiertos a aportaciones de individuos
de diversos ambitos sociales, territoriales y con intereses distintos, incluyendo aquellos que
tienen buena insercién social y que conocen bien la dinamica local. Al crear sinergias y
promover visiones globales sobre un determinado territorio, el plan genera una ventaja
competitiva en el posicionamiento de una ciudad respecto a otras con las cuales comparte

recursos, inversiones o prestigio'.

Segun Josep Maria Pascual i Esteve, hay otra ventaja: si un plan apuesta por un amplio
proceso de participacidn seguramente generara impactos positivos en la percepciéon de la

ciudadania en relacion a las acciones gubernamentales, pues “la estrategia urbana es

12 Seminario profesional: conceptos de planificacion estratégica.
" MANITO, 2008.
¥ MANITO, 1998.
> MARCET, 1998.
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basica para fortalecer el rol de las administraciones locales y asi aproximar las decisiones a

los ciudadanos y profundizar la democracia local'®”

Ademas, para Xavier Marcet, la participacion no debe acabar en el momento de la
publicacion del plan, sino que debe haber un féorum permanente de ideas y propuestas
sobre la ciudad y la implementacion del proyecto. De esta manera, podria ser inaugurado
un nuevo paradigma de implicacion y participacion, que no dejaria sin embargo de traer
riesgos: "Un plan estratégico con una dinamica realmente abierta y participativa puede tener
riesgos politicos para quien lo promueve, pero también puede traer grandes beneficios. Un

plan sin riesgos politicos no tiene credibilidad, o sea, no crea un nuevo marco'’."

. METODOLOGIA

A partir de la definicion de plan estratégico y la identificacion de algunos de sus puntos mas
relevantes, seran analizados los procedimientos metodolégicos generalmente aplicados a la

planificacién ejecutada des de una institucion municipal.

De acuerdo con David Rosellé Cerezuela, que ha participado en la elaboracion de mas de
diez planes culturales en la provincia de Barcelona, es posible trazar una vision general del
proceso de planificacion de la cultura en el ambito gubernamental y establecer lineas

metodoldgicas generales, aunque sea necesario adaptarlas a cada caso en concreto's:

1. Inicialmente es necesario que el drgano gubernamental tome la decision de impulsar
el plan, preferentemente apoyado por el pleno municipal, para garantizar apoyo
politico durante todo el proceso.

2. Realizacién de un amplio estudio sobre el territorio y de un analisis extenso sobre
datos referentes a caracteristicas demograficas y socioecondmicas de la poblacion,
a la inversion municipal en cultura, a la formacién, creacién y consumo cultural, a las
actividades desarrolladas en los equipamientos, etc. Siempre que posible, realizando
comparaciones con otros territorios para establecer parametros de analisis.

3. Efectuar trabajo de campo, basado en visitas al conjunto cultural de la ciudad, con el
objetivo de captar la realidad de los equipamientos culturales.

4. Desarrollar un proceso de concertacién interna para elaborar el primer diagndstico

sobre el estado de la cultura en el territorio. En esa etapa, son realizadas reuniones

'® ESTEVE, 1999.
'""SANTACANA, 1998.
'8 CEREZUELA in MANITO, 2008.
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10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

de trabajo — basadas en orientaciones previas indicadas en un guion — con la
participacién de directores, técnicos y coordinador metodoldgico del plan.

Realizar una sesion publica con el objetivo de presentar el plan a la comunidad y
entregar a los participantes en la elaboracién un resumen con los principales datos
referentes al estado de la cultura en el territorio. Des de ese momento, es
fundamental establecer un plan de comunicacion integral en todas las fases del plan.
Realizar entrevistas en profundidad con directores y funcionarios del érgano local de
cultura, para obtener informaciones sobre actividades desarrolladas y equipamientos
gestionados.

Realizar entrevistas en profundidad con los demas actores involucrados en el
desarrollo de la cultura de la ciudad, con el objetivo de conocer las demandas
sociales.

Convocar grupos de trabajo sobre tematicas especificas — entre sectoriales y
transversales — para atraer los actores culturales y la comunidad en general. Con
ello, se pretende conocer la realidad de los sectores e incluir la sociedad en el
proceso de elaboracion, para garantizar la legitimidad del proceso y su futura
continuidad.

Elaborar el segundo diagndstico y discutirlo entre el equipo directivo del plan, para
llegar a un diagndstico consensuado.

Elaborar un diagndstico definitivo sobre la cultura local y presentarlo publicamente,
con la intencién de recoger la opinidén de la ciudadania.

Elaborar un documento con las propuestas para la cultura local, resultado de todos
los debates, entrevistas y diagnosticos.

Abrir la consulta publica para la discusion y validacion social de las propuestas.
Incorporar las aportaciones sociales apropiadas al plan.

Elaborar la redaccién definitiva del plan.

Aprobacion del plan en el pleno municipal.

Presentacién publica del plano.

Se trata de una metodologia basica que puede servir como punto de partida a los
procedimientos adoptados en un plan municipal de cultura. Sin embargo es necesario
reconocer que no contempla puntos importantes, como la contratacion de servicios de
consultoria y personal externo para coordinar el plan o la creacion de organismos dedicados
a determinados aspectos de la planificacién, como los Consejos y Observatorios de la

Cultura.
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En los apartados siguientes, seran analizados los aspectos mas importantes de cada fase

indicada en la metodologia.

. ACTORES

Un paso importante en la planificaciéon es el mapeamiento de los individuos, grupos,
entidades y empresas que inciden en el desarrollo de la cultura de un territorio. Cada uno
de esos actores desempefia un papel que le permite influir y modificar la realidad cultural
que los rodea. El plan debe, por tanto, establecer alianzas para incluirlos en todas las
etapas del proceso y ser capaz de prever lo que pueden hacer en un futuro préximo, ya que

controlan recursos y cambian y actualizan constantemente sus logicas de actuacion.

. DIAGNOSTICO

El diagndstico es un estudio de la institucion y del contexto, que sirve de base para la toma
de decisiones en la planificacién estratégica. Indica cual es el papel de la organizacion
como actor social y quiénes son los otros actores que actuan en el contexto mas inmediato,

con la intencion de visualizar las tendencias y futuros probables para el entorno.

El diagnostico se ha de basar en el andlisis externo e interno: externo, en cuanto a la
identificacion de las amenazas y oportunidades que influyen en el territorio y en la cultura
local; e interno, por lo que se refiere a las fortalezas y debilidades enddégenas que inciden

en el desarrollo de la misién institucional.

El fragmento siguiente indica el papel del diagndstico en la planificacién estratégica de una

ciudad:

“El desarrollo de la I6gica interna del Plan en una secuencia en la cual, a partir del analisis
del entorno y de las fuerzas y debilidades de la ciudad, puedan definirse los posibles
escenarios y, por tanto, seleccionar su objetivo central. De la propia I6gica del diagndstico
se deduciran las lineas estratégicas que seran la base de trabajo para las comisiones, que
concretan las estrategias con objetivos y acciones. El diagndéstico significa el primer
elemento para organizar la participacion de todos los sectores en el Plan y en su
compromiso con él. Por tanto, las técnicas a utilizar tendran esta doble funcién: desarrollo

de las etapas y marketing para impulsar la participacion.””

' ESTEVE, 1999.
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Segun Josep Maria Pascual i Esteve, el diagnostico es igualmente una herramienta
importante para la ampliacién del rigor en la identificacion de las decisiones a tomar, dando
mayores garantias de viabilidad puesto que “la identificacion de la estrategia no es
apresurada ni simplemente intuitiva, sino que responde a un diagndstico-pronostico de la
situacion urbana de la que pretende ser una guia para el cambio y la lleva, efectivamente,

en la direccion adecuada®”.

El resultado de ese proceso ayuda a reducir la incertidumbre en la gestion y a definir las
lineas estratégicas de la planificacién. Es importante marcar, sin embargo, que el tipo de
objetivo perseguido por cada institucion hara que el analisis de situacion se ocupe de

ciertos aspectos o problemas en particular y no de otros?'.

. ESTRUCTURA Y RECURSOS HUMANOS

La identificacién de la estructura adecuada y los recursos humanos necesarios a la
planificacion estratégica es el primer paso para la conformacién de un equipo comprometido
con los objetivos del proyecto. Para ello, es importante que haya coherencia entre las
estrategias de la organizacién y los recursos humanos, con el conocimiento de las
fortalezas y debilidades del equipo y la identificacion de los factores externos e internos que
influyen en el desarrollo de las acciones, como el contexto politico, jerarquia, cultura

organizacional, tecnologia y estructura.

Los recursos humanos se organizan de forma distinta en cada plan estratégico. Sin
embargo, a partir de la observacion de varios ejemplos, se nota es establecimiento comun
de una estructura cuadrupla, formada por un consejo directivo, una comision técnica, un
consejo consultivo y los grupos de trabajo sobre sectores culturales. EI comité o consejo
directivo es formado por los lideres e impulsores del proyecto y tiene la funcion de
acompanar el desarrollo del proceso y ser referencia para el Plan. La oficina o asesoria
técnica es responsable por coordinacion, metodologia, busqueda y analisis de
informaciones, definicion de prioridades y redaccién de las varias versiones del documento.
El tercer componente es basado en la participacion ciudadana y tiene caracter consultivo,
participando en el debate, evaluacion y seguimiento del plan. El cuarto y ultimo elemento
son los grupos o mesas de trabajo, formados por instituciones, asociaciones y agentes que
inciden en la cultura local, y cuya intencién es promover la participacién social, elaborar

diagnosticos e identificar lineas prioritarias.

2 ESTEVE, 1999.
! Seminario profesional: conceptos de planificacion estratégica.
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A veces, ademas, son incluidos otros elementos en la estructura organizacional, de acuerdo
con la necesidad del contexto. Un ejemplo es la aportacién internacional, como comenta
Lluis Bonet en el proceso de elaboracién del Libro Blanco de las Industrias Culturales,
‘invitamos a dos expertos extranjeros para que nos ayudaran con una mirada no
contaminada desde fuera. Esta visién externa ayudd tanto a matizar nuestro analisis y
perspectiva interna, como a conocer estrategias que habian funcionado bien en otras

partes®”.

A veces también son contratadas empresas o consultorias externas, con el objetivo de
agregar precision técnica a algunos procedimientos de la planificaciéon. Otras veces son
fundados observatorios de la cultura, con la intencién de realizar el chequeo permanente del
estado de evolucion de la cultura y del plan, mediante sistemas de encuestas, estadisticas e

informes.

El nimero y la calificacion de las personas que componen el equipo de trabajo dependen
del tamafio y tipo de organizaciéon que desarrolla el plan y los sectores culturales
abordados. Generalmente se opta por una estructura permanente reducida  formada por
técnicos en economia, planificacion y politicas culturales , con la contratacion puntual de
otros trabajadores. Es un procedimiento que permite mantener la estructura permanente

durante el tiempo necesario a la elaboracion y finalizacion del proceso.

. PARTICIPACION

En la mayoria de los procesos de planificacién de la cultura, la participacién tiene un papel
muy importante en la medida que favorece la elaboracién de diagnésticos y acerca el
proceso de la sociedad, generando una sensacién positiva de contribucién al desarrollo de

la cultura local.

Varios autores han comentado la importancia de la participacion en el proceso de

elaboracion de planes estratégicos. Segun Félix Manito:

“Un plan estratégico es, por encima de todo, un plan para los ciudadanos, dado que estos
son los receptores, por lo tanto es de ellos de quienes tiene que venir el apoyo principal
para lograrlo. En todas las ciudades habitan muchas personas que gozan de
reconocimiento en el sector profesional o asociativo y que no participan en la reflexion

sobre el futuro de la ciudad en la que viven. Es especialmente importante que quienes

22 BONET in MANITO, 2008.
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deciden, quienes tienen mas capacidad para transformar la ciudad hagan suyo el plan.

Estos decisores son econémicos, politicos, sociales, culturales y mediaticos®”.

Elisabet Guillemat, por su vez, refuerza el caracter democratico y legitimador de la

participacion:

“La necesidad de reducir distancias entre gobernantes y ciudadania plantea el refuerzo de
los mecanismos de democracia directa. Esto conlleva una mejora de los niveles de
legitimidad y de adhesion ciudadana al sistema democrético, al sentirse parte activa e
integrante del mismo,; también introduce la democracia elementos de racionalidad, control y

efectividad®.”

El texto del Plan Vasco de la Cultura marca los beneficios del proceso participativo:

“La ventaja mas importante fue la aportacién de los conocimientos de los distintos agentes
que generan la cultura o intervienen en ella. Ello se ha traducido en implicacion e interés, en
una oportunidad de ser oidos y atendidos en temas estratégicos y no soélo puntuales, en
una informacioén muy valiosa que la Administracion no hubiera conocido de otro modo y en

un contraste de percepciones, pudiendo decirse que el resultado es representativo®.”

Sin embargo, hay autores que creen que la participacién tiene una relevancia limitada en el
proceso de planificacion y solo debe ser utilizada con empefio en un Unico caso, como

explica Josep Maria Pascual i Esteve:

“Dificilmente a través de un amplio proceso de participacion se elabora una estrategia
innovadora y consistente. Ayuda, en efecto, a elaborar la estrategia al proporcionar puntos
de vista por todos los sectores sociales, pero sobretodo ayuda a legitimarla y a crear una
cultura de futuro para la ciudad. Pero el proceso de elaboracion de la estrategia debe
implicar a los mas importantes actores y éstos no siempre se involucran como uno mas en
los procesos de participacion. La participacion ciudadana sélo justifica ser un objetivo
prioritario en un proceso de planificacion estratégica cuando el gobierno local es el tinico
que tiene capacidad de incidir en la transformacion social y dispone de una estrategia que
quiere dar a conocer y legitimar. Debe aclararse desde el principio que las decisiones

estratégicas surgen de los 6rganos de direccion de las principales entidades e instituciones

3 MANITO, 1998.
2 GUILLEMAT in MANITO, 2008.
% Plan Vasco de la Cultura, 2004.
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de la ciudad. Todas las recomendaciones del proceso de participacion pueden ser
consideradas, pero no pueden asumirse directamente por parte de los 6rganos de direccion

de un plan®”.

De acuerdo con este autor, la amplitud del proceso de participacion es un criterio importante
a tener en cuenta, pero siempre condicionado a conseguir la participacién efectiva de los
que tienen capacidad de gestionar el cambio urbano; como por ejemplo aquellos que
disponen de mayores recursos econdémicos, capacidad de generar opinidbn o movilizar

fuerzas sociales y los nuevos conocimientos sobre las areas tematicas del plan.

Las metodologias de participacion social mas utilizadas son los grupos de trabajo — sobre
tematicas sectoriales y transversales — y los féorums de discusién virtuales. Los grupos
suelen reunirse de manera peridédica y trabajar sobre tematicas que varian mucho en
funcion de la realidad de cada territorio. El proceso de consulta del Plan Nacional de Cultura
de Brasil, por ejemplo, dividié las Camaras Sectoriales segun temas transversales (trabajo y
tributacion, formacion e investigacion, economia de la cultura, derechos autorales, memoria
y preservacion) y, en temas sectoriales, segun la organizacién administrativa de la
Fundacion Nacional de Artes: artes visuales, circo, musica, danza y teatro. El Plan
Estratégico de Barcelona, por su vez, organizé 18 mesas de trabajo: 11 sectoriales (musica,
lectura, audiovisual y cine, teatro, danza, circo, artes plasticas y visuales, ciencia, cultura
tradicional y popular, memoria y patrimonio, disefo y arquitectura) y 7 transversales (cultura
y economia; cultura, territorio y proximidad; lenguas y ciudad; publicos y acceso a la cultura;
proyeccion y cooperacion internacional; diversidad cultural y ciudadania; jovenes y cultura).
Lo ideal es analizar las necesidades de cada realidad en concreto para definir la tematica

de forma mas acertada.

Los férums virtuales, por su vez, son plataformas bastante utilizadas debido a su gran
capacidad de repercusion y alcance y su bajo coste en comparacion a procesos de
participacion presenciales. Generalmente se construye una pagina web dedicada
exclusivamente a esta finalidad, que permanece a la consulta publico por un periodo que

varia de 2 a 3 meses.

. COMUNICACION

La buena comunicaciéon de un plan estratégico es esencial para su relacion con la sociedad

y otros organismos institucionales. Segun Josep Maria Pascual i Esteve:

* ESTEVE, 1999.
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“Un plan estratégico debe tener necesariamente un apartado referido a la comunicacion
con el fin de generar ilusién ciudadana en el proyecto y, sobre todo, para constituirse
teniendo en cuenta las actividades publicas y privadas. Por eso es necesario que el
ciudadano, las empresas y las entidades del municipio estén como minimo informados del

conjunto y de cada una de sus etapas y actividades?”.

De una forma general, las estrategias de comunicacion sirven para motivar e informar a la
sociedad sobre el proceso y los resultados, para que ella se vea implicada e el desarrollo

del proceso y en el contenido de las propuestas?®.

La comunicacion ocurre fundamentalmente en tres etapas del proceso: antes de su inicio,
para darle a conocer la sociedad en general y a los actores interesados; en la fase de
participacién, con la intencién de ampliar el numero de agentes involucrados; y en la fase

final, de divulgacién del texto final del plan.

. AMBITOS DE ACTUACION Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES

La definicién de los ambitos de actuacion del plan y los conceptos fundamentales de sus
propuestas es una tarea bastante relevante, pues es el momento en que se decide dénde
incidir y a partir de qué perspectiva. Es una etapa que tiene todavia mas importancia en la
tematica cultural, un ambito que no ha llegado a desenvolver un consenso tedrico

facilmente aplicable a todas las realidades.

Los ambitos de actuacion pueden coincidir con la divisidn administrativa del érgano ejecutor
del plan, pero generalmente los conductores de la planificacion se basan en el diagnéstico
de la cultura local para identificar los sectores culturales desarrollados e incipientes y las
tendencias del entorno. Ademas, realizan un mapeamiento de los actores de mas
relevantes en el desarrollo de la cultura local, con el objetivo de contemplarlos siempre y

cuando sus intereses coincidan con los objetivos estratégicos del plan.

. PROPUESTAS DE ACTUACION

De una forma general, las propuestas de actuacion definidas en un plan estratégico pueden
ser divididas en: mision, lineas estratégicas, objetivos estratégicos, objetivos operativos y

acciones.

*ESTEVE, 1999.
= CEREZUELA in MANITO, 2008.
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La misidon de un plan estratégico refleja cual es su objetivo principal a largo plazo, definido a
partir del diagndstico y del proceso participativo. Generalmente es resumida en una
propuesta clara, corta y sencilla que responde basicamente a cuatro preguntas: qué se
hace, para qué, como y por qué. La mision delimita el ambito de actuacién del plan y ayuda
a definir cuales son los grandes objetivos estratégicos planteados de cara al futuro. Opera
como una guia que el equipo de trabajo y los participantes deben conocer y compartir, para
tener criterios claros en la toma de decisiones. Tiene importancia especial en la movilizacién

de energias y en la representacion del proyecto a sus miembros y a la comunidad.

Las lineas estratégicas, por su vez, son los pocos ejes — entre 5 y 10 — que definen a
orientacion del plan. Agrupan un o varios objetivos que tienen un ambito comun, indicando
las directrices futuras a partir de las nuevas exigencias del entorno. Deben formularse para
explotar las oportunidades, evitar las amenazas, impulsar las fortalezas y eliminar las

debilidades, contribuyendo asi al logro de la misién del Plan.

Para cada linea estratégica, deben ser establecidos cerca de tres objetivos estratégicos,
factibles y claves en la conduccion de la cultura local a la situacién futura que se ha
identificado como posible y deseable. Deben tratar de ambitos distintos y estar explicitados

en declaraciones amplias y sin fecha.

Los objetivos operativos son un conjunto de 4 o 5 actuaciones generales distinguibles entre
si y orientadas a lograr cada uno de los objetivos estratégicos. Las acciones, por su vez,
son los dos a tres pasos individuales o de grupo, necesarios para consecucion de los
objetivos operativos. Deben ser realistas y distribuir tareas y responsabilidades, con la
indicacion del respectivo calendario y recursos. Pueden, ademas, estar encadenadas y

depender de los resultados de la accion anterior.

De una forma general, se puede decir que los planes de cultura realizados por agentes
gubernamentales tienen algunos objetivos generales comunes: todos pretenden incentivar
la produccién y difusion cultural, ampliar el acceso a la cultura, fomentar las fortalezas
culturales del territorio, incentivar el desarrollo de sectores incipientes y promover la
formacion de nuevos publicos. Los ambitos e intensidades de cada plan varian segun las

especificidades y complejidades de cada territorio.
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. APROBACION

Uno de los factores mas decisivos en la ejecucion del plan es el consenso politico en torno
a su aprobacioén. Como los organismos de la administracion local generalmente no tienen
una capacidad legislativa extensa, es importante establecer acuerdo con el érgano

legislativo local, en el caso de que sea necesaria la aprobacién del plan en forma de ley.

. IMPLEMENTACION

La fase de implementacion es la que asegura la efectividad y aplicaciéon de las propuestas
presentadas en el texto del plan. Sin embargo, muchos planes estratégicos ya aprobados

no la ejecutaron de forma eficiente, dando mas relieve a la etapa de planificacion:

“Gran parte de la energia se centra en el proceso de elaboracion del plan, que a veces se
ha aprendido tanto del proceso que se considera que la aprobacién del plan es la
culminacién o que la aplicacion del plan en politica cultural es mas dificil de lo que
imaginaba la institucion. Es necesario tener muy claro que con el cierre y la aprobacion del
plan soélo termina su realizacion pero comienza lo que de verdad importa: su aplicacion

durante unos cuantos afios®.”

Xavier Marcet acrecienta que “un plan estratégico comienza su fase critica después de ser
escrito y publicado. Es la hora de pasar a la accion y de convertir los compromisos escritos

en realidades tangibles®."

Inicialmente hay que tener en cuenta que el proceso de implementacion es gradual:

“A medida que pasa el tiempo aparecen nuevos factores que aportan nuevas necesidades,
intervenciones y respuestas, ademas de las ya establecidas. Una constatacion es que hay
que tener una perspectiva a largo plazo para la aplicacién de un plan estratégico y no
pretender que se lleve a cabo todo lo expuesto en un primer afio. Sélo con el tiempo se

puede ir valorando los resultados de un plan®'.”

Para que el plan sea capaz de adaptarse a esos cambios, se recomienda la elaboracion de

un plan de trabajo general y de planes de trabajo operativos, que definan los pasos

* CEREZUELA in MANITO, 2008.
% MARCET, 1998.
' CEREZUELA in MANITO, 2008.
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concretos de cada miembro, con los respectivos responsables, métodos, plazos, recursos y
resultados esperados. El Plan Vasco de la Cultura utiliza esta estrategia, “valorando cada
afio el nivel de ejecucién de las acciones, calendarizando nuevamente las acciones no
finalizadas y su modo de tratamiento logistico y actualizando formulaciones que la
experiencia indica mejorar, para que al final del cuatrienio la gran mayoria de las acciones o

estén ejecutadas o en un grado importante de desarrollo®.”

No obstante, para la elaboracion de planes de trabajo generales y operativos es necesario
considerar el nivel de participacién de los demas actores en relacion a los objetivos del plan.
En el caso del establecimiento de pocas alianzas, el cronograma sera de facil produccion y
ejecucién pues dependeria casi que exclusivamente de los procedimientos internos de la
Secretaria de Cultura. Sin embargo, en el caso de la concertacién amplia con otros érganos
e instituciones gubernamentales, el cronograma sera mas complejo y tendra que considerar

las dinamicas internas de cada uno de los actores involucrados.

. RESULTADOS

De acuerdo con Josep Maria Pascual i Esteve, la elaboracién de un plan estratégico puede
comportar los siguientes resultados:

1. Identificaciéon de una estrategia consistente con capacidad de dar un mayor impulso al
desarrollo de la cultura local.

2. Desarrollo de la cooperacién publica y privada entre los principales actores y su
compromiso para desarrollar la estrategia en la medida de sus responsabilidades vy
competencias.

3. Establecimiento de un importante proceso de participacion ciudadana capaz de facilitar la
colaboracion de los actores y difundir la herramienta de planificacion, el estado de la cultura
local, sus retos y oportunidades.

4. Estrategia global para la cultura local, que vaya mas alla de los proyectos sectoriales®*”

. EVALUACION

La finalidad primera de la evaluacion es obtener mas calidad en el proceso y consecucion
de los objetivos planteados; es disponer de datos e informes que acerquen de manera mas
objetiva a la realidad sociocultural de su territorio, con la intenciéon conocer la eficacia de

politicas y la eficiencia en la administracién de recursos. Por ello es fundamental instaurar el

2. ZALLO in MANITO, 2008.
3 ESTEVE, 1999.
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habito de sistematizar, evaluar, reunir, ordenar y analizar la informacién en todas las etapas

de plan.

José Luis Ben apunta la necesidad de los procesos de evaluacion:

“Existe un consenso amplio en el sentido de considerar la evaluacién como una pieza
esencial de los procesos de planificacion estratégica (...) Un procedimiento que se basa en
la fijacion de objetivos, en el tiempo necesario para alcanzarlo y en los recursos precisos,
ha de disponer de mecanismos de control que permitan conocer la eficacia y eficiencia del
mismo. La evaluacion esta presente en todas las fases de la planificacién en alguna medida

y en diversas formas*.”

La Guia para la Evaluacion de las Politicas Culturales indica que:

“Es importante y necesario que los gobiernos locales hagamos explicitas nuestras politicas
culturales y nos dotemos de sistemas de informacion robustos que nos permitan conocer el
uso que nuestros ciudadanos hacen de la oferta cultural, sus necesidades, las dinamicas
que germinan en nuestros territorios, etc. Porque sélo conociéndolos sabremos discernir

cuando, como y con qué fin requieren nuestra actuacion®.”

Las evaluaciones son llevadas a cabo a partir de la definicion anterior de los indicadores
necesarios al objetivo de la valoracion. Los indicadores son datos y estadisticas procesadas
que ayudan en la comprensién de una determinada informacion y deben:

. ser construidos en el mismo momento en que se establecen los objetivos y se hace la
planificacion;

. Ser rigurosos Yy evitar juicios de valor;

. ajustarse a los cambios a largo plazo y a los medios disponibles; y

. permitir hacer mediciones cuantitativas y cualitativas y compararlas temporalmente®.

En el fragmento siguiente, Cristina Pou Satorre ensena las ventajas del uso de los

indicadores:

“Como herramienta, la ventaja que ofrecen es que aparentemente evitan dos tipos de

peligros comunes en investigacion, que son: a imprecision y la ambigliedad. (...) Pueden, de

3 BEN in MANITO, 2008.
3 Guia para la Evaluacién de las Politicas Culturales Locales, 2009.
% Teoria de disseny estratégic de projectes, 2008.
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manera directa, alimentar la gestion cultural con informaciones, permitiendo también
objetivar la reformulaciéon o la correccion de hipotesis (...) Los indicadores pueden apuntar
con claridad los avances o retrocesos de determinadas politicas o de programas,

comparando sus resultados con los objetivos especificos previamente definidos®”.“

Los indicadores pueden ser clasificados basicamente de dos maneras: de acuerdo con el
tipo de enfoque o con la etapa del proceso a que pretende evaluar. La Guia para la
Evaluacion de las Politicas Culturales Locales®® sefiala que el enfoque puede ser de
aproximacion cualitativa, a partir de una “autoevaluacion” respondida por los responsables
de las acciones culturales, y cuantitativa, con la proposicion de indicadores para las
cuestiones basicas surgidas a partir del estudio de estadisticas, sistemas administrativos,
etc. Por otra banda, de acuerdo con las etapas del procedimiento, los indicadores pueden
referirse al:

. Proceso: miden la eficiencia de los procedimientos utilizados en el desarrollo y aplicacion
del plan;

. Resultado: miden la eficacia en la consecucion de los objetivos planteados; e

. Impacto: mide el logro de las lineas estratégicas y sus efectos en la sociedad.

De acuerdo con el horizonte previsto para la implementacién y ejecuciéon del Plan — la
recomendacion general es de 10 afos, como en el Plan Nuevos Acentos de Barcelona y el
Plan Vasco de la Cultura — es recomendable la realizacién de evaluaciones periddicas sobre
los planes de trabajo operativos anuales, con el objetivo de valorar los resultados a corto
plazo y realizar los cambios necesarios para la consecucion de la mision del Plan, y de una
evaluacién global del proceso, analizando la consecucién de los objetivos y los impactos en

el ambito cultural y en la comunidad.

Existen también procesos que incluyen la meta-evaluacion, un procedimiento que valora la
propia evaluacion con el objetivo de verificar la pertinencia del proceso en relacion a lo que

se pretende saber, utilizando indicadores de contexto, necesidad y planificacion®.

. VENTAJAS Y RIESGOS

El proceso de planificacion estratégica, ademas de proponer directrices a medio y largo
plazo para la cultura de un territorio, tiene otras ventajas. Segun Josep Maria Pascual i

Esteve, genera:

3T Observatoério Itan Cultural n° 4, 2008.
¥ Guia para la Evaluacién de las Politicas Culturales Locales, 2009.
¥ Teoria de disseny estratégic de projectes, 2008.
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. Mayor rigor en la identificacion de las decisiones a tomar;

. Control de la gestién estratégica;

. Creacion de sinergias importantes alrededor de un proyecto comun;

. Refuerzo del liderazgo del gobierno local en la ciudad;

. Identificacién y control mas claro del uso de los recursos y fondos publicos;
. Mas facilidad para conseguir recursos, tanto publicos como privados; y

. Legitimacion social a partir de la participacidon ciudadana.

Xavier Marcet apunta también algunos beneficios, como ayudar a triar los grandes retos de
la ciudad; priorizar y dibujar las acciones practicas; superar visiones fragmentadas en favor
de la construccion de un proyecto comun y, fundamentalmente, "servir para implicar las
personas en unos objetivos claros, comunicables y concretos en relacién a la ciudad®."
Lluis Bonet, por su vez, defiende que el beneficio de un proceso como este es bastante mas

amplio que la buena ejecucion de un proyecto; para él es “un tema de cultura politica”.*'

Sin embargo, la planificacion también ofrece riesgos. El primer y mas importante es la no
ejecucion del plan, que puede ocurrir debido a la falta de comprometimiento en la etapa de
implantacién y una concertacion social insuficiente durante el proceso de elaboracién. Otro
riesgo considerable es la politizacion del plan, que puede convertirse en propaganda del
gobierno y no tener continuidad con los cambios de gestion. Igualmente hay el riesgo de
establecer objetivos muy genéricos, presentar costes superiores al presupuesto disponible y

generar una percepcion de las realizaciones inferior a las expectativas creadas por él.

5.2. EXPERIENCIAS PRACTICAS

La planificacion estratégica ha sido utilizada como herramienta de gestion cultural en varias
ciudades del mundo. A seguir seran analizadas dos experiencias — el Plan Estratégico de
Barcelona Nuevos Acentos y el Plan Vasco de la Cultura — con el objetivo de estudiar sus

metodologias e identificar los puntos aplicables a la elaboracion del PMC.

. Plan estratégico de cultura de Barcelona Nuevos Acentos

El Plan Nuevos Acentos es en realidad la actualizacion de un plan anterior, lanzado en 1999

por el Instituto de Cultura de Barcelona (ICUB). En su memoria de fundacion, de 1996, el

“ MARCET, 1998.
“ BONET in MANITO, 2008.
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ICUB preveia la redaccion de un plan estratégico para el sector cultural a ser elaborado en
los anos siguientes. El Plan de 1999 es por lo tanto una respuesta a una demanda
institucional que tenia el objetivo de situar la cultura de Barcelona como uno de los
principales activos de desarrollo y proyeccion de la ciudad. En ese sentido el Plan preveia la
catalizacidon de sinergias entre el sector publico y el privado, la orientacion de la gestion de
los equipamientos y los servicios culturales municipales, ademas de anunciar estrategias
para promover la emergencia y consolidacién de plataformas y proyectos culturales de la

iniciativa privada.

La metodologia empleada para producir el Plan de 99 combiné analisis y estudios
especificos con la constitucion de grupos de trabajo, en los cuales han participado mas de
300 personas del mundo cultural, educativo, social y econédmico de Barcelona. Las distintas
miradas permitieron un proceso de desglose extenso y cualificado de la informacion con el
objetivo de producir la sintesis que origind el texto del Plan. El proceso duré un afo y
medio, con el horizonte en 2010. Hasta 2006, ano del lanzamiento del Plan de actualizacion
Nuevos Acentos, la implementacion del Plan de 99 fue acompafiada y discutida por medio

de informes, memorias de balance, debates publicos y el boletin virtual Comunidad Cultura.

Los afios que se siguieron al Plan de 99 fueron marcados por la ocurrencia de cambios
significativos en la realidad de Barcelona. Ocurrieron transformaciones estructurales, con
nuevos elementos definiendo la identidad cultural de la ciudad, al lado de la ampliacion del
concepto de cultura, incluyendo su papel en los procesos de desarrollo. Ese nuevo entorno
generd la necesidad de revisar el Plan, en 2006, manteniendo las propuestas basicas
iniciales, pero afnadiendo una mirada mas transversal, con la ampliacion del horizonte hasta
2015.

El nuevo Plan fue organizado a partir de direcciones metodologicas basadas en la
participacién, corresponsabilidad, transversalidad, seguimiento y continuidad de las
acciones. EIl proceso de elaboracion, que durd un ano y medio, fue compuesto por seis

etapas:

- Fase 0 (junio a diciembre de 2005): revision interna del Plan de 99, acompafiada de la
realizacion de entrevistas a técnicos del ICUB.

- Fase 1 (febrero a abril de 2006): divulgacién del proceso de revision del Plan a todas las
personas interesadas.

- Fase 2 (marzo a julio de 2006): ejecucién de un amplio proceso participativo para el

debate, reflexién y elaboracion del nuevo Plan. Esa etapa incluyé la realizacion de
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entrevistas en profundidad con expertos e intelectuales de la cultura y la constitucién de 18
mesas presenciales.

- Fase 3 (julio a septiembre de 2006): procesamiento de las informaciones obtenidas en las
etapas anteriores y redaccion del nuevo Plan.

- Fase 4 (octubre a noviembre de 2006): aprobacion del texto final entre los integrantes de
los grupos de trabajo y del Consejo Rector.

- Fase 5 (diciembre de 2006): presentacion publica del Plan Nuevos Acentos.

Para llevar a cabo su proceso de elaboracion, implementacion, seguimiento y actualizacién,
fueron creadas dos estructuras basicas: una permanente, de coordinacién y trabajo técnico,
y una variable, de participacién*’. La estructura variable estaba formada por dos canales
basicos de participacidon: las 18 mesas de trabajo persenciales — entre 11 sectoriales
(musica; lectura; audiovisual y cine; teatro; danza; circo; artes plasticas y visuales; ciencia,
cultura tradicional y popular; memoria y patrimonio; disefio y arquitectura) y 7 transversales
(cultura y economia; cultura, territorio y sociedad; lenguas y ciudad; publicos y acceso a la
cultura; proyeccién y cooperacién internacional; diversidad cultural y ciudadania; jévenes y

cultura) —y el forum de discusién virtual.

La estructura permanente, por su vez, estaba formada por tres instrumentos institucionales:

- Oficina Técnica: nucleo coordinador del Plan y punto de referencia del proceso; encargada
de dotar de contenido y dinamizar las reuniones de los grupos de trabajo, elaborar
diagnésticos, participar en la estructuracién de estrategias, objetivos y acciones, y redactar

conclusiones y el documento final.

- Grupo Coordinador: formado por miembros del ICUB, para articular y adaptar los

compromisos generales y las lineas estratégicas.

- Consejo Rector: formado por representantes de las grandes instituciones culturales,
agrupaciones profesionales y empresariales de Barcelona y responsable por realizar el
seguimiento, supervisar y validar las acciones de la Oficina Técnica.

Las estrategias de implementacion previstas para el Plan Nuevos Acentos pretenden ser
aplicadas de manera mas eficaz que las medidas adoptadas en el Plan de 99. Ferran
Mascarell, director-gerente del ICUB entre 1996 y 1999, apunta los equivocos del primer
proceso: “Pienso que erramos en dos o tres cosas. Puestos a evaluar, el principal fallo tiene

justamente que ver con la falta de seguimiento y de evaluacién. Mi error fue justamente

“ GUILLEMAT in MANITO, 2008.
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darselo a la misma persona que lo habia desarrollado, darle la aplicacion. Yo pensaba, crei,
que era lo bueno, y ahora no lo haria asi. Crearia una oficina de aplicacion, una oficina de
control de los indicadores de éxito del plan. No se hizo suficientemente bien esto, insistimos

mucho, pero no lo conseguimos*”.

Frente a esto, el Plan Nuevos Acentos pretende actuar de manera diferente. Su
implementacién se dara entre 2007 y 2015, con la primera evaluacién y ajuste global
previsto para 2010. En este proceso, el 6rgano mas importante sera el Consejo de Cultura,
constituido el 2007 como marco de participacion ciudadana y teniendo como primera
actividad el impulso y la actualizacion del Plan Nuevos Acentos, incluyendo la aprobacion
de un plan de accion anual. Tendra caracter consultivo y serd formado por miembros
colectivos, institucionales e individuales. Otras actividades importantes para el proceso de
implementacién seran desarrolladas por la oficina técnica, encargada de coordinar los
trabajos de implantacion del Plan, y los grupos de impulso, responsables por elaborar los
anteproyectos y compuestos por agentes e instituciones implicadas principalmente en la

financiacion.

La nueva metodologia de implementacién, sin embargo, se muestra todavia un poco
genérica, sin la proposicion detallada de como va a desarrollar el Plan*. De otro lado, uno
de los puntos mas relevantes del Plan Nuevos Acentos es la amplitud de su dimensién
participativa, con la intervencion de cerca de 600 personas a lo largo del proceso. Esto

refleja un alto nivel de consenso y validacién, que debe ser buscado por el PMC.

. Plan Vasco de la Cultura

El Plan Vasco de la Cultura (PVC) es otro ejemplo reciente de planificacion estratégica
exitosa. Lanzado en 2004, presenta una significativa ampliacion en sus indices de ejecucion
constatados en las evaluaciones realizadas en los afios de 2006, con un 58,42%, y 2008,
con un 85,5%". Esos indices son resultado de un amplio proceso de concertacion entre
gobierno y sociedad y de la aplicacion de eficientes mecanismos de implementacion y

seguimiento, que seran analizados mas adelante.

El PVC fue elaborado por el Departamento de Cultura del Gobierno local con el objetivo de

situar a la cultura vasca en condiciones de afrontar los grandes retos culturales del siglo

# MASCARELL in MANITO, 2008.
“ GUILLEMAT in MANITO, 2008.
* Balance de ejecucién del Plan Vasco de la Cultura 2004-2008, 2009.
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XI. Opté por adoptar una metodologia participativa, buscar la coordinacién institucional
permanente y constituirse como un plan provisional y no definitivo, “que habra que evaluar
en la medida en que se vayan concretando los ejes estratégicos y las lineas de actuacion
contemplados en él, cambiando lo que haya que cambiar y corrigiendo lo que haya que
corregir*®.”

El proceso de elaboracion del PVC empezé en el 2000, con la fundacién del Consejo Vasco
de la Cultura (CVC), creado con el objetivo de fomentar la colaboracién y la estructuracion
de un espacio cultural vasco en un entorno crecientemente globalizado. Su intencion era
constituirse como un foro de participacion, didlogo y cooperacion entre los sectores de la
administracién, iniciativa privada y agentes culturales, para la elaboracion y dinamizacién
del PVCY.

Con el objetivo de formular y dar seguimiento a este Plan fue necesario el establecimiento

de la siguiente estructura:

PLAN VASCO DE LA CULTURA:

Organos estructurantes

GRUPOS
PATRIMONID

GRUPDS
TRANSVERSALES

Fuente: Plan Vasco de la Cultura

% Plan Vasco de la Cultura, 2004.

47 Decreto 219/2000, de 7 de noviembre.

ES ERVATORID VASCO
DE LA CULTURA

+ PLIESTA EN MARCHA: 04 [ 05

« CARACTER: INFORMACION
¥ CONOCIMIENTD

CONSEJO VASCO DE COMISIGN PERMANENTE
LA CULTURA: INTERINSTITUCIONAL
« CARACTER DELIBERATVO DE LA CULTURA
« PARTICIPACION SECTORES T * PLIESTA EN MARCHA: 04
« SISTEMA DE COMISIONES INDUSTRIAS - CARACTER ESTRATEGICO
« NUEVAS COMISIONES: 04 CUTURALES « MESA TECHICA DE AROYD

31



Dentro de este organigrama, existen cuatro elementos basicos: el CVC, la Comision
Interinstitucional, el Observatorio de la Cultura y los grupos de trabajo. EI CVC es el
elemento responsable por la coordinacion transversal de las acciones del Plan, facilitando el
didlogo entre los ambitos publico, privado y social y apostando por un concepto
progresivamente coparticipativo de gestion. Entre sus funciones, estan: hacer el
seguimiento y evaluacion del PVC, con propuestas de desarrollo anuales y plurianuales;
proponer medidas que favorezcan la actuacion coordinada en materia de cultura; organizar
comisiones de trabajo tematicas; y estudiar cuestiones referentes a la proteccion, creacion,

formacion, produccion y difusién cultural.

La Comision Interinstitucional de Cultura, por su vez, es la parte responsable por la
articulacion institucional del PMC, con el objetivo de coordinar las politicas publicas de
cultura, especialmente en aspectos estratégicos, econdmicos y formativos, en busqueda de

sinergias y eficiencia.

El Observatorio Vasco de la Cultura, por otro lado, es el miembro encargado de ofrecer y
trabajar la informacién necesaria al PVC. Es una estructura coordinada entre Gobierno,
diputaciones, ayuntamientos y Eustat — organismo encargado de la elaboracion de
estadisticas del Pais Vasco — cuya responsabilidad es asegurar un flujo regular y cotejable
de informacién, configurandose como una herramienta de apoyo para el seguimiento y

evaluacién de la aplicacion y resultados del PVC.

El cuarto y ultimo elemento son los grupos de trabajo, formados por agentes sociales e
instituciones, que tuvieron como carga principal la elaboracién de los primeros diagnésticos,
deteccion de algunas lineas de actuacion futuras y aportacion de los conocimientos sobre
los distintos agentes que generan o intervienen en cada sector cultural. Esos grupos fueron
organizados en cuatro areas tematicas caracterizadas por ambitos, objetivos y formas de
funcionamiento comunes: el subsistema de patrimonio cultural (arquitectonico,
arqueoldgico, industrial, etnografico, artistico, bibliotecas, archivos y museos), subsistema
de creacién y expresiones artisticas (teatro, musica, literatura, artes plasticas, danza,
tradicion oral y artesania), subsistema de industrias culturales (editorial, fonografica,

audiovisual, multimedia y cultura digital) y tematicas transversales.

La metodologia utilizada para elaborar el PVC fue dividida en siete fases:

Fase 0: Nombramiento del Consejo Vasco de la Cultura (CVC).
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Fase 1: Elaboracion de un documento preliminar y de ponencias especificas para los 18

ambitos de la cultura y lanzamiento del Plan entre los agentes culturales.

Fase 2: Adecuacion de las ponencias por parte de la Comisién Permanente del CVC.

Fase 3: Participacién de los agentes culturales en ponencias, principalmente para la

identificacion de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del Sistema Cultural

Vasco, asi como las lineas de actuacion futuras.

Fase 4: Elaboracion del PVC (documento preliminar) y del plan operativo 2004-2005.

Fase 5: Aportaciones de la Comision Permanente al documento final.

Fase 6: Aprobacion del borrador del PVC en el CVC.

La tabla siguiente ensefia los productos resultantes, el cronograma y la metodologia

especifica utilizada en cada fase:
FASES PRODUCTOS RESULTANTES

CRONOGRAMA
2000

METODOLOGIA

Documento marco preliminar.

Mayo de 2003

Ponencias.

Mayo 2002-may02003

Participacién de expertos y grupos de
expertos en la elaboracion.

Jornada de lanzamiento del plan.

28 de mayo de 2003

Participacion de mas de 300 personas
del mundo de la cultura.

Adecuacion de ponencias.

Abril-mayo 2003

Departamento de

Revision por parte de la Comision Cultura del

Permanente del CVC.

Andlisis DAFO del Sistema
Cultural Vasco. Identificacion de
lineas de actuacion.

Julio 2003 (2-3 reunioes de trabajo)

Gobierno Vasco —
Consultoria
externa

Creacion de una pagina web para la
participacion. Constitucion de 18
grupos de trabajo con participacion
presencial yvirtual de mas de 300
personas.

Plan Vasco de la Cultura.

Julio-noviembre 2003

Plan Vasco de la Cultura.

Noviembre 2003-febrero 2004

Aportaciones de la Comision
Permanente del CVC.

Documento definitivo.

Febrero-junio 2004

Plenario del CVC.

Fuente: Plan Vasco de la Cultura

Un aspecto destacable de esta metodologia se refiere a la técnica utilizada para la

definicion de los temas prioritarios al PVC. Este proceso fue realizado a partir de un sistema

de encuestas aplicadas a cada sector, solicitando a los participantes respuestas referentes

al grado de desacuerdo (1: desacuerdo y 4: mayor grado de acuerdo) y importancia (1: poca

importancia y 4: maxima importancia) de cada propuesta. Como resultado, se elaboraron

conclusiones preliminares en forma de una matriz de posicionamiento para cada sector,

facilitando el proceso de seleccion de las propuestas que entrarian en el PVC.
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En el texto final del Plan, las proposiciones fueron caracterizadas y organizadas en:

. Ejes estratégicos: vectores tematicos que articulan los procesos de desarrollo de los

grandes ambitos de la cultura, con prevision de ejecucion a largo plazo: 10 a 15 afos;
Lineas de actuacion prioritarias: caminos necesarios al proceso de transformacion

asociado a cada eje estratégico, en un horizonte de medio plazo: 3 a 5 afios;

. Acciones: unidades basicas de intervencion, con prevision de ejecucion a corto-medio

plazo: 1 a 4 afios;

. Propuestas de desarrollo futuro: proposiciones genéricas a desarrollar posteriormente e

indicadas a modo recordatorio.

Después de la elaboracion de las propuestas, el PVC previé una etapa de implementacion,
basada en el desarrollo de dos niveles de planes operativos anuales, uno dedicado a los
agentes sociales, privados y publicos; y otro dirigido a la Administracién, segun los
compromisos adquiridos por cada 6rgano. Con la aplicacion de esos planes, se pretende
evaluar el desarrollo de las propuestas y permitir la adecuacion de las politicas, de acuerdo

con las necesidades del entorno.

El éxito de las estrategias de implementacion esta directamente relacionado a la etapa de
posterior de seguimiento y evaluacién, que tiene la finalidad de conocer y valorar el grado
de avance de las intervenciones previstas en el texto del PVC, identificando las posibles
carencias, modificando los contenidos de las actividades a desarrollar y, si hace falta,

anadiendo nuevas actuaciones.

El proceso de seguimiento y evaluacion del PVC esta estructurado de la siguiente manera:

. Seguimiento del plan: elaboracion de un informe de acompafamiento de las actividades
desarrolladas en los afos en que no se aplican las evaluaciones;

. Evaluacion del plan operativo: elaboracion, cada dos anos, de un informe de valoraciéon de
todos los planes operativos;

Evaluacién estratégica: analisis general del PVC realizada cada cuatro afos, con la
inclusion de un diagnostico del sector y complementacion de las estrategias para los afios
posteriores;

. Foro de trabajo virtual: debate virtual creado para divulgar informaciones y incorporar las
opiniones y reflexiones de los participantes, de forma abierta y permanente;

. Grupos de trabajo sectoriales: jornadas de trabajo anuales, abierta a la participacion de los
agentes culturales de los ambitos definidos en el Plan, para analizar los avances realizados

y identificar nuevas actuaciones de futuro;
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Observatorio Vasco de la Cultura: disposicion de una vision actualizada de las
informaciones que indican la situacién y la necesidad de adaptar las lineas de trabajo

futuras.

Para la realizacion de los informes y evaluaciones descritos anteriormente, fueron
establecidos los siguientes indicadores:

. Indicadores de realizacion/seguimiento: analisis cualitativo cuya funcion es medir el grado
de desarrollo y avance en cada una de las actividades implantadas;

. Indicadores de resultados: analisis cualitativo y cuantitativo para evaluar los objetivos
establecidos para las lineas de actuacion;

. Indicadores de impacto: evaluacion de los efectos producidos por el PVC en la sociedad

de una forma amplia.

El procedimiento utilizado para la elaboracién del PVC se mostré bastante completo al
incluir todas las etapas necesarias y dar la debida importancia a las fases posteriores, de
implementacién, seguimiento y evaluacion. Ademas, la estructura adoptada, la metodologia
participativa y la articulacion institucional ayudaron a consolidar el procedimiento y aumentar
gradualmente el nivel de ejecucién del Plan, como fue destacado anteriormente. Ahora el
PVC mira hacia el futuro, con la aprobacion, en febrero de este afio, de un conjunto de
orientaciones para el periodo de 2009-2012*. El Plan Vasco de la Cultura es un documento
que efectivamente se ha mostrado abierto a la adaptacion de sus propuestas al andamiento

del proceso y a los cambios del entorno.

*® Orientaciones para el Plan Vasco de la Cultura II: 2019-2012, 2009.
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6. ANALISIS DEL TERRITORIO Y DE LA CULTURA LOCAL

Después del estudio de las principales teorias elaboradas en el ambito de la planificacion
estratégica de la cultura y del analisis de dos planes exitosos ejecutados en otros territorios,
es necesario estudiar la aplicacion de esos conocimientos en el ambito del DF. Para ello,
seran analizados los datos sociodemograficos de la poblacion, actores implicados en el
ambito cultural, factores econdmicos, estadisticas culturales y turisticas y nivel de

articulacion interinstitucional e internacional de la Secretaria de Cultura del DF.

En el proceso de planificacion estratégica es indispensable conocer a fondo las
caracteristicas del contexto donde esta planificacion sera ejecutada. Es necesario producir
un diagndstico, describir y precisar las particularidades del territorio, identificando los
principales procesos que suceden en €l y como estos pueden afectar positiva o

negativamente el proceso de elaboracion del Plan.

6.1. TERRITORIO

El DF es una de las 27 unidades federativas que forman la Republica Federativa del Brasil.

Esta constituido por 19 regiones administrativas, siendo que la principal es Brasilia*.

Brasilia es una ciudad planeada y fue especialmente construida para ser la capital de Brasil,
que antes tuvo lugar en el Rio de Janeiro y Salvador. La idea de construirla surgié de la
necesidad de promover la integracién del territorio nacional y de alejar el centro de
decisiones politicas de las camadas populares, concentradas en las ciudades litorales. Su
inauguracién ocurrioé en 21 de abril de 1960, durante el gobierno del entonces presidente de
la republica Juscelino Kubitschek, y tuvo como marco diferencial el proyecto urbanistico

realizado por Lucio Costa y el proyecto arquitectonico, por Oscar Niemeyer.

La ciudad fue erigida en una regién desértica, donde no habia urbanizaciones ni grandes
concentraciones demograficas proximas. Esta situaciéon llevé a un gran movimiento de
migracion interna en el pais, caracterizado por el desplazamiento de muchos trabajadores
de otras regiones en busqueda de trabajo en la construccién civil y en los servicios de la
Administracion recién inaugurados en la nueva capital. El resultado fue la formacion de una
poblacion bastante diversificada y compuesta por personas provenientes de otras ciudades

— composicién que sigue mayoritaria actualmente.

* En la practica, incluso, se suele utilizar los dos términos — DF y Brasilia — indistintamente para referirse al
mismo territorio. Pero el ambito del DF es mas amplio e incorpora Brasilia.
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- POBLACION LOCAL

Segun estimativas del Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE), la poblacion del
DF es formada actualmente por 2.557.158 habitantes, un numero elevado para una ciudad
de solamente 49 afios. Ello se justifica por su tasa de crecimiento demografico anual —
2,82% — una de las mas elevadas del pais. La tabla siguiente ensefia la evolucion de la

poblacién de Brasilia desde su inauguracion hasta la década de 1980:

Ano Poblacién Ano Poblacion

1960 | 140.165 | 1991 | 1.601.094
1970 || 537.492 ][ 1996 |[ 1.821.946
1980 || 1.176.935 || 2000 || 2.051.146

Fuente: CODEPLAN - IBGE

La poblaciéon del DF es formada por inmigrantes de todas las regiones de Brasil y del
exterior, que vienen a trabajar en las embajadas. Eso, al lado de la poca edad de la ciudad,

genera un dato relevante: solamente 48% de la poblacion nacio en el DF*°

La tabla siguiente muestra, de forma detallada, como se distribuye la poblaciéon segun la

franja de edad:

Poblacion

Hasta 1 afio 56.422
105.256 5
70.457 3,4
105.852 5
10 a 14 afios 177.769 8,5
15 a 18 afos 167.658 8
19 a 24 anos 281.351 134
25 a 29 anos 209.363 10
30 a 34 anos 179.128 8,5
35 a 49 anos 424 195 20,2
50 a 59 ainos 164.803 79
154.280

2.096.534
Fuente: SEPLAN/CODEPLAN - Pesquisa Distrital por Muestra de Domicilio - PDAD - 2004

Esos datos permiten calcular la mediana de edad de la poblacion, que es de 29 afios®'. Se
trata de un perfil joven y con doble consecuencia; por una banda, genera un alto consumo y
produccion de manifestaciones culturales contemporaneas, relacionadas a las nuevas

tecnologias, musica, cine, arte plasticas, etc.; y por otra banda, no ha permitido todavia la

% [ Pesquisa Distrital de Muestras por Domicilio, p. 11
> [ Pesquisa Distrital de Muestras por Domicilio, p. 11. Dato de 2004.
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consolidacion de habitos culturales generalmente asociados a franjas de edad mas

avanzadas, como la asistencia museos, la practica de la lectura, etc.

La tabla siguiente muestra la proporcién entre hombres y mujeres:

Poblacién %
Feminino 1.088.665| 51,9
Masculino 1.007.869 48,1
Total 2.096.534 100

Fuente: SEPLAN/CODEPLAN - Pesquisa Distrital por Muestra de Domicilio - PDAD - 2004

En el ambito educativo, el DF presenta 76 instituciones de ensefianza superior, siendo 2
publicas y 74 privadas. Segun datos de la Sinopsis Estadistica de la Educacion Superior de
2007, la tasa de analfabetismo es de 3,7% vy, en general, la poblacién de mas de 15 afos
presenta una media de 10 afios de estudio durante la vida. La taula siguiente ensena el

nivel educativo de la poblacion en el afio de 2004:

Poblacion %
Analfabeto | 54.247 2,6
Sabe leer y escribir | 28.540 14
Alfabetizacion de adultos ‘ 4.422 0,2
Guarderia | 15.047 0,7
Jardin 1y Il ‘ 35.375 1,7
Preescolar | 30.669 15
1° Grado incompleto ‘ 634.026 30,2
1° Grado completo | 194.745 9.3
2° Grado incompleto | 150.093 72
2° Grado completo ‘ 474.649 22,6
Superior incompleto ‘ 124.325 5,9
Superior completo \ 176.726 84
Maestria ‘ 14.059 0,7
Doctorado | 4.669 0,2
Menor de 7 afos fuera de la escuela \ 154.944 74
Total 2.096.534 100,0

Fuente: SEPLAN/CODEPLAN - Pesquisa Distrital por Muestra de Domicilio - PDAD - 2004

Los datos indican que el nivel educativo general de la poblacién no es bajo, puesto que
8,4% de los moradores presentan nivel superior completo y 0,9% tienen los estudios de
maestria y doctorado finalizados. La tendencia, ademas, es que esos numeros aumenten
con el paso del tiempo y el envejecimiento de la poblacién actual, formada mayoritariamente
por nifios y jovenes. Otro punto relevante es que el DF presenta un bajo indice de

analfabetismo, en comparacion con otras regiones brasilefias.
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En relacién a la calidad de vida de la poblacion, el indice de Desarrollo Humano (IDH) del
DF, de acuerdo con el Atlas de Desarrollo Humano de Brasil presentado por el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo en el 2000, es de 0,844, mas alto que la media
nacional, de 0,766. Ello es resultado de la alta concentracion de renta, de los buenos

niveles educativos y de infraestructura urbana.

- ECONOMIA Y PRODUCCION

El DF presenta el tercer PIB per capita mas elevado de Brasil entre las capitales, al rededor
de 11.890 euros. La participacion del DF en el PIB nacional es de 2,65%. Su principal
actividad econdémica resulta de su funcion administrativa, pero desarrolla otras actividades
econdmicas, relacionadas a productos agricolas, minerales, pecuaria, extracciéon de

maderas, construccién civil, industria grafica y de transformacion.

- TURISMO

El sector turistico del DF no esta todavia muy desarrollado. Sin embargo, llega a recibir
anualmente cerca de 1.000.000 visitantes®®, atraidos por el turismo civico, el ecoturismo y el

turismo religioso.

El turismo civico es muy importante puesto que los 6rganos centrales representantes del
Poder Ejecutivo, Legislativo y Judiciario estan ubicados en el DF. Ademas, la mayoria de los
edificios de la Adminitracion son parte del conjunto urbanistico protegido como Patrimonio

Cultural de la Humanidad por la Unesco, desde 1987, con gran valor estético y patrimonial.

El DF también ofrece ecoturismo por estar localizada a 1.000 metros sobre el nivel del mary
en una regién en donde estan presentes las tres mayores bacias hidrograficas de América
del Sul — Tocantins-Araguaia, Sdo Francisco y Prata. El turismo religioso, por su vez, ocurre
en las varias comunidades espiritualistas y en los templos religiosos modernistas existentes
en el DF.

- ACTORES LOCALES

Los actores son sujetos individuales o colectivos que desempefian diferentes roles y

controlan determinados recursos de poder, influyendo y modificando la realidad que los

32 Producto Interno Bruto de los Municipios 2002, IBGE.
>3 Pagina wed de la Empresa Brasiliense de Turismo — Brasiliatur.

39



rodea. En el contexto cultural del DF es posible identificar diversos tipos actores que inciden
en el desarrollo de la cultura local, entre instituciones locales y nacionales, asociaciones y

proyectos culturales, como muestra la siguiente relacion:

- Gobierno del Distrito Federal

Es el principal 6rgano de la Administracién local e incide en el desarrollo de la cultura del DF
por medio del control del presupuesto destinado a la Secretaria de Cultura, la capacidad de
regular temas culturales y la promocién de acciones de articulacién entre distintas areas,
gobiernos y paises — responsabilidad de la Directoria para Asuntos Intragubernamentales y

la Asesoria Especial para la Coordinaciéon de Asuntos Internacionales.

- Secretaria de Estado de Cultura del Distrito Federal
Organo de la Administracién local responsable por las politicas relacionadas a la cultura y
responsable por la elaboracion e implementacion del PMC, cuyo analisis detallado sera

presentado posteriormente.

- Secretaria de Estado de Seguridad Publica del Distrito Federal

Organo de la Administracion local cuyo encargo principal es garantizar la seguridad de los
ciudadanos. Tiene incidencia en la cultural local por medio del programa desarrollado al
rededor de los diez territorios de dialogo del DF, areas con altos indices de criminalidad
donde son realizadas acciones culturales con el objetivo de reducir la violencia y promover

la cultura y ciudadania.

- Consejo de Cultura del DF

Creado 1989, actua como una asesoria a la Secretaria de Cultura, siendo un canal de
didlogo con la comunidad. Entre sus funciones estan la proposicion de directrices para la
politica cultural y creacion y desarrollo de mecanismos para preservar y fortalecer la cultura
local. Sus acciones tienen caracter meramente orientativo y deben ser formalizadas por la

Secretaria.

- Camara Legislativa del Distrito Federal

Organo de representacion del Poder Legislativo en el DF, que trabaja sobre temas
culturales en la Comisién de Asuntos Sociales y en la Frente Parlamentar Procultura e
Identidad Cultural del DF. Su importancia es fundamental para la formulacion de leyes del

sector cultural y para la futura aprobacion del PMC.
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- Férum de Cultura del DF

Asociacién formada por artistas locales cuyo papel es seguir las acciones culturales del
gobierno y proponer ideas para la mejora de las politicas publicas para el sector. Este
trabajo es realizado por medio de un férum constante de discusion virtual y la realizacion de
reuniones periddicas entre los miembros del Férum y los titulares de la Secretaria y

diputados que defienden los temas culturales en la Camara Legislativa.

- Puntos de Cultura del DF

Iniciativas culturales articuladas en red y desarrolladas por la sociedad civil, que reciben
apoyo del Ministerio de Cultura por medio del programa Cultura Viva. Actualmente existen
18 Puntos de Cultura en el DF, que trabajan con cultura popular, artesania, lectura, teatro,
etc. Son proyectos liderados por representantes de diversos sectores culturales con gran
capacidad de insercién y movilizacion social, siendo actores importantes en el dialogo con la

sociedad para el proceso de elaboracién y legitimacion del PMC.

- Movimiento asociativo y sociedad civil

El DF presenta un buen nivel asociativo en el sector cultural, principalmente en las areas de
artes plasticas, teatro, danza, musica y cine. Existen también representantes de algunos
sectores que son importantes de manera individual, como Giséle Santoro en el area de la
danza y Hugo Rodas en el teatro. Son colectivos y personas de referencia que inciden en el

movimiento de artistas y proyectos culturales del DF.

- Medios publicos de comunicacion
En el DF hay una serie de medios de comunicacién publicos con bastante insercion e
influencia social, como la Radio Nacional de Brasilia, Agencia Brasil, NBR, TV Brasil y TV

Distrital. Son medios que divulgan informaciones generales, incluyendo la tematica cultural.

- Oposicion politica

Actualmente la gestion del gobierno local es realizada por el partido Democratas, pero
anteriormente fue ejercida por el Partido de los Trabajadores, incluyendo los titulares de la
Secretaria de Cultura. Aunque no estén en el gobierno actualmente, son actores
fundamentales en el proceso de negociacion de una politica cultural amplia pues pueden

ser responsables por la continuidad o interrupcidon de un proyecto.
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- Universidad de Brasilia
Unica universidad federal presente en el DF y con lineas de investigacion relacionadas a la
tematica cultural, dentro de las areas de Sociologia, Antropologia, Administracién Publica,

etc.

- Ministerio de Cultura de Brasil

Principal érgano de la Administracion publica relacionado a la cultura, que incide en la
cultura del DF por medio del Plano Nacional de Cultura, que define la politica nacional, y el
Sistema Nacional de Cultura, estructura creada para integrar todos los niveles de la

Administracion e implementar el Plan Nacional de Cultura.

- Instituto Brasilefio de Geografia y Estadisticas (IBGE)
Principal proveedor de datos e informaciones sobre Brasil, que atienden a las necesidades
de varios segmentos de la sociedad civil y de los 6rganos de las tres esferas

gubernamentales: federal, estadual y municipal.

- Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA)

Fundacion publica federal vinculada a la Secretaria de Asuntos Estratégicos de la
Presidencia de la Republica, cuyas actividades fornecen soporte técnico e institucional a las
acciones gubernamentales para la formulacion de politicas publicas y programas de

desarrollo brasilefios.

6.2. ESTADO DE LA CULTURA LOCAL

Una de las herramientas mas utilizadas para se conocer el estado de la cultura de un
determinado territorio es la realizacion de un analisis sobre estadisticas y otras referencias
informativas sobre las actividades y el consumo cultural desarrollado. Sin embargo, esta no
es una practica muy habitual en la Secretaria, que hasta el momento no se ha dedicado a
elaborar datos de forma sistematica con la intencién de conocer el resultado de sus politicas
y las condiciones del desarrollo de la cultura en todo el territorio. Se ha limitado a solicitar a
la Compania de Planificacion del DF, dentro del Sistema de Informaciones Estadisticas, la
realizacion de un levantamiento inicial sobre la cantidad de manifestaciones artisticas

realizadas, numero de representaciones y publico alcanzado en un periodo de cuatro afios.
En ambito nacional no ha sido muy diferente, pues no hay registros de estudios sobre el
estado de la cultura nacional en las gestiones anteriores. Solamente en los ultimos afios el

gobierno brasileno ha empezado a incentivar la elaboracion de los primeros indicadores
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sobre el estado de la cultura en Brasil, incluyendo datos sobre el DF. Fueron realizados dos
estudios principales: el Sistema de Informaciones e Indicadores Culturales 2003, 2004 y

2005 y el Suplemento de Cultura del Estudio de Informaciones Basicas Municipales.

El Sistema de Informaciones e Indicadores Culturales fue realizado por el Instituto Brasilefio
de Geografia y Estadisticas, con el apoyo del Ministerio de Cultura de Brasil. Se trata de un
estudio elaborado con el objetivo de organizar y sistematizar informaciones para el
establecimiento de un conjunto de indicadores sobre las actividades culturales del pais,

principalmente en relacion a la produccion, consumo y generaciéon de empleos.

En ese estudio, aparecen algunos datos especificos sobre el DF o region, el Centro Oeste.

El primer se refiere al gasto per capita realizada por los gobiernos locales y nacionales:

Despesa per capita en cultura
en la regién Centro-oeste

En comparacion a las otras cuatro regiones brasilefias (norte, sur, nordeste y sudeste), el
Centro-Oeste es la region que mas realiza inversiones en cultura por persona debido a la

concentracién de los érganos del gobierno nacional en el DF.

El Suplemento de Cultura, incluido en el Estudio de Informaciones Basicas Municipales de
2006, fue elaborado por el IBGE con el objetivo de obtener informaciones sobre la gestién
de la cultura en los 5564 municipios brasilefios. Se trata de un estudio institucional sobre los
registros administrativos de la gestion publica municipal, incluyendo informaciones sobre
estructura, dindmica y funcionamiento. El resultado fue la elaboracién de perfiles de los

municipios brasilefios.

Sobre el DF fue posible obtener, ademas de informaciones sobre la estructura de la

Secretaria de Cultura, datos sobre el total de equipamientos culturales del DF:

Tipo de equipamiento n°
Bibliotecas publicas 23
Museos 44
Teatros o salas de espectaculos 23
Centros culturales 9
Estadios o polideportivos 105
Cines 20

Fuente: Perfil de los Municipios Brasilefios, IBGE, 2006.
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Es posible notar que hay concentracién de inversién en el area del patrimonio y en sector
deportivo, mientras hay un numero pequefio de centros culturales. Por otro lado, el numero
de salas de espectaculos es pequefio en relacién al numero de salas de cine, ya que cada
un de los 20 apuntados llega a tener, en media, 4 salas. El numero de bibliotecas publicas,

como dicho anteriormente, es reducido en relacion al nimero de habitantes de la ciudad.

Otro conjunto de datos analizados, producidos por el Sistema de Informaciones Estadisticas
del DF, se refieren a los tipos de eventos desarrollados, cantidad de representaciones y la
cantidad de espectadores. La primera tabla ensefia el desarrollo del sector de artes
plasticas, en relacién al numero de exposiciones, dias de abertura al publico y publico

visitante:

Artes plasticas

Exposiciones Representaciones Publico
34 568 83394
76 1261 36109
79 1130 38995
104 1448 32863

Fuente: CODEPLAN

Se puede notar que en el periodo de cuatro afos la actividad presentd un crecimiento
significativo en dos de los items presentados, con la triplicacién del nimero de exposiciones
y la duplicaciéon del nimero de dias de exposicion. Sin embargo, hubo una reduccion
drastica del publico entre 1998 y 1999, manteniendo el numero inferior en los afios

siguientes.

La tabla siguiente muestra la evolucion del sector del cine, entre 1998 y 2002:

Cine
Sesiones

Peliculas Publico

105 1509| 103262
87 1153| 107650
80 1146 85082
90 922 30482

106 916 72593

Fuente: CODEPLAN
Los datos ensefian una oscilacion en el numero de peliculas presentadas, pero una grande

reduccion en el numero de sesiones, en cerca de 50%, y en el numero de espectadores, en
un 30%.
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La tabla siguiente muestra la evolucion de los eventos de musica en general:

Musica
Funciones

Publico

Eventos

125 156| 140479
241 314/ 283859
201 243| 169073
425 75 54947

Fuente: CODEPLAN

Los datos presentados muestran que hubo un aumento significativo del numero de eventos

musicales al lado de una reduccién expresiva del nimero de funciones y publico.

Los datos de la Orquestra Sinfénica do Teatro Nacional Claudio Santoro son distintos:

Orquestra Sinfénica do Teatro Nacional
Claudio Santoro

Representaciones

Eventos Publico

44 68 23324
33 33 33409
36 44 36800
34 38 34324
35 45 55218

Fuente: CODEPLAN

Se percibe una disminucion en el numero de eventos y representaciones y un aumento

significativo en el numero de espectadores.

La tabla siguiente ensefia la evolucion de los sectores de danza y teatro, entre 1998 y 2002:

Danza Teatro
Eventos Representaciones Publico Eventos Representaciones Publico
1998 54 117 44635 84 272| 123258
1999 51 117 48767 165 476, 164399
2000 52 112 40854 73 249| 104772
2001 42 110 49119 68 352| 110252
2002 49 121 55785 47 244 59383

Fuente: CODEPLAN

En el ambito de la danza hubo una pequefa reduccién en el nimero de eventos y
representaciones, pero acompafiado de un aumento importante en el numero de
espectadores. En el sector del teatro, sin embargo, se percibe la reduccién de todos los

factores, con excepcion del afio de 1999.
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La ultima tabla ensena los eventos relacionados a literatura:

- Eventos

Literatura

Representaciones  Publico
1998 54 106 7374
30 42 33688
43 46 6408
45 45 10508

Fuente: CODEPLAN

Los datos muestran un movimiento de bajada y subida en casi todos los items presentados,

con excepcion de las representaciones.

- INFLUENCIA DEL TERRITORIO Y LA CULTURA LOCAL EN LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

A partir del analisis del territorio y del estado de la cultura, es posible apuntar los principales

elementos que pueden influir en la planificacién estratégica de la cultura local.

En relacion al territorio especificamente, es importante marcar algunas caracteristicas. El
primero es un alto nivel de renta per capita en comparacion a otras regiones de Brasil. Eso
puede facilitar el consumo de determinados productos culturales, principalmente aquellos
no reproductibles, como los de artes escénicas, artes plasticas, etc. Ademas, el DF presenta
un bajo indice de analfabetismo y un nivel educativo relativamente alto en relacion a la
mediana de edad de la poblacién, lo que indica una posible tendencia de crecimiento futuro.
Otra caracteristica relevante es el grande numero de inmigrantes acompanado del elevado
indice de crecimiento demografico, factores que amplian las posibilidades de formacion de

un amplio y creciente mercado potencial.

Los actores que inciden en el desarrollo de la cultura local también son referencias
importantes del territorio. El listado ofrecido — con entes gubernamentales, sociedad civil,
centros de conocimiento, medios de comunicacion, etc. — indica la existencia de un numero
considerable de agente que actualmente ya inciden en la cultural del DF. Sin embargo, el
territorio ofrece una serie de otras posibilidades futuras de articulacién institucional con
actores afines al sector cultural que todavia no estan en las prioridades de negociacion;

como por ejemplo, la Secretaria de Educacién, de Turismo, etc.
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El estado de la cultura en el territorio, por su vez, puede determinar dentro del plan
estratégico cuales sectores seran mas incentivados. Esta decision parte de la identificacién
de las areas mas desarrolladas en contraposicion de las mas incipientes. Los numeros
muestran que el sector de la musica, artes escénicas, patrimonio y audiovisual estan en el
primero grupo; cuentan con equipamientos, recursos y actividades propias. En el otro lado,
estan por ejemplo el circo, artesania, nuevas tecnologias y artes plasticas; sectores

incipientes que necesitan de mas atencion para poder crecer.

Sin dudas, las particularidades de un territorio determinan el modelo de planificacién
estratégica adoptado. Pero, ademas de este factor determinante, esta el érgano ejecutor del
proyecto, cuyas caracteristicas y competencias definen el direccionamiento general del plan
y la estructura y recursos disponibles. En el presente caso se trata de la Secretaria de

Cultura del DF, que sera analizada en los apartados siguientes.

47



7. ORGANISMO EJECUTOR DEL PLAN MUNICIPAL DE CULTURA DEL DF
SECRETARIA DE ESTADO DE CULTURA DEL GOBIERNO DEL DISTRITO FEDERAL

La Secretaria de Cultura es el érgano responsable por la formulacion, articulacion y
coordinacion de la politica cultural del Gobierno del DF*. Su funcién primordial es
incentivar, apoyar y difundir la cultura en todas sus formas de manifestacion, por medio de

sus actividades, proyectos, programas y eventos.

Sus competencias basicas son:

. Crear, mantener, preservar, estimular y apoyar directa y/o indirectamente bibliotecas,
centros de accion cultural, museos, archivos, teatros, salas de espectaculos, orquestras,
coros, cines y otros equipamientos o actividades culturales;

. Formular y ejecutar la politica cultural del DF;

. Propiciar formas de acceso a la cultura, a través del mantenimiento de los bienes,

espacios e instituciones culturales del DF;

. Incentivar la produccién cultural del DF, por medio del Fondo del Arte y de la Cultura
(FAC);

.Incentivar los programas de valorizacion y profesionalizacién de los artistas y técnicos del
DF;

. Promover e incentivar festivales, seminarios, temporadas y programas de intercambio

cultural, artistico y cientifico;

. Promover, apoyar y patrocinar eventos de caracter artistico y cultural de la ciudad y

Region Integrada del Desarrollo del Entorno®;

. Programar, coordinar, organizar, ejecutar y fiscalizar anualmente el Festival de Brasilia del

Cine Brasileno, directa o indirectamente;

> Haciendo una comparacion entre la estructura administrativa de Brasil y Espafia, la Secretaria de Cultura del
DF corresponde al Departamento de Cultura y Medios de Comunicacion de la Generalitat y el Gobierno del DF
corresponde a la Generalitat de Catalunya.

> Region formada por un conjunto de ciudades ubicadas al rededor del DF.
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. Adquirir, arrendar, mantener o administrar teatros, cines, galerias, museos, bibliotecas,

orquestras, salas de espectaculos y otros espacios de presentaciones culturales.

Actualmente la cultura cuenta con un érgano propio de gestion. Sin embargo, en el histérico
de la estructura administrativa local, ha sido gestionada también junto con la educacion, de
1965 (afio de su fundacion) a 1987%, y el deporte, de 1990 a 1999. Son situaciones
comunes, principalmente en el ambito de las administraciones locales, que sufren
limitaciones en relacién a recursos financieros, materiales y personales y optan por la
conveniencia de unir dos ambitos de la actuacion gubernamental en un uUnico érgano
administrativo. Ademas la percepcioén a cerca de la autonomia de la cultura en relacién a

otras areas de la accion gubernamental ha tardado a solidificarse en las politicas publicas.

- CAPACIDAD LEGISLATIVA

La legislacion federal establece la competencia compartida entre los gobiernos locales y
gobierno federal en materia de cultura y de protecciéon al patrimonio histérico, cultural,

artistico, turistico y paisagistico.

La competencia es compartida también en los casos de:

- proteccion a los documentos, obras y otros bienes de valor histérico, artistico y cultural,
monumentos, paisajes naturales notables y sitios arqueoldgicos;

- impedimiento de la evasion, destruccién y descaracterizacion de obras de arte y otros
bienes de valor historico, artistico o cultural;

- promocion de los medios de acesso a la cultura, educacion y ciencia.

La Secretaria de Cultura, por ser un o6rgano ejecutivo del gobierno local, no tiene la
capacidad de legislar de manera auténoma y depende siempre de la actuacién del Gobierno
del DF o de la Camara Legislativa para el establecimiento de leyes y otras normas legales
en materia cultural. El Gobierno del DF puede promulgar decretos, portarias, resoluciones y

leyes, mientras la Camara Legislativa promulga la ley organica del DF y sus enmiendas.

% Proceso similar al que ocurrid en el gobierno federal de 1953 a 1985, afio en que el antiguo Ministerio de

Educacion y Cultura di6 lugar al Ministerio de Educacion y al Ministerio de Cultura, con estructura, politicas y
presupuestos independientes.

49



- CONTRATACION Y CONVENIOS

La Secretaria esta autorizada a firmar contratos y convenios con terceros de acuerdo con la
ley n°® 8.666, de 21/6/93, que instituye normas para licitacion/concursos/subastas y contratos
de la Administracién Publica. De acuerdo con esta ley, siempre y cuando la Administracién
contrata obras, servicios, publicidad, compras, ventas, concesiones, permisos y alquileres
de terceros, es obligatoria la realizacion de una subasta antes de esta contratacion, salvo

los casos previstos en esta misma ley.

Ello da a la Secretaria la posibilidad de efectuar contrataciones puntuales y establecer
convenios con ofras instituciones para la realizacion de proyectos especificos, cuando los

recursos humanos y técnicos de la Secretaria se muestran insuficientes.

- EQUIPAMIENTOS CULTURALES

La Secretaria tiene la propiedad de 14 bienes inmuebles protegidos como patrimonios del
DF, los cuales gestiona directa o indirectamente. Esos bienes forman un conjunto de
equipamientos que atienden a demandas culturales en los sectores de danza, cine, artes

visuales, musica, teatro, patrimonio y lectura.

Los equipamientos culturales son infraestructuras que disponen de los medios técnicos y
los instrumentos necesarios para ofrecer al ciudadano una serie de servicios o actividades
culturales. La calidad de uso de estos espacios es dada por su acertada ubicacién dentro
de la trama urbana y por la calidad de los servicios prestados y del espacio publico en el

que se situan.

La red de equipamientos culturales del DF es formada por la Biblioteca Nacional de Brasilla,
Biblioteca Publica de Brasilla, Catetinho, Centro Cultural Tres Poderes, Centro de Danza,
Cine Brasilia, Concha Acustica, Espacio Cultural 508 Sur, Memorial de los Pueblos
Indigenas, Museo de Arte de Brasilia, Museo Vivo de la Memoria Candanga, Polo de

Cinema e Video Grande Otelo y Teatro Nacional Claudio Santoro.

Un dato relevante es la inexistencia de equipamientos de proximidad entre las
infraestructuras gestionadas por la Secretaria. Aunque existan edificios disponibles, como
por ejemplo las escuelas y bibliotecas publicas existentes en todo el territorio, el gobierno

local no adopté el concepto de proximidad en las politicas destinadas a la ampliacion de la
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oferta y el consumo cultural. Ademas la mayoria de esos equipamientos esta ubicada en la
parte central del DF, al rededor de las estructuras administrativas, reflejando una fuerte
concentracion de la oferta y generando muchos obstaculos entre el publico general y la

cultura.

No obstante, existe una propuesta de instalar tiendas culturales en regiones mas periféricas
del DF, con la intencién de ampliar el acceso a la cultura a la poblacién mas desfavorecida.
Las tiendas funcionarian como centros culturales y ofrecerian a la comunidad talleres
gratuitos y programacion de musica y teatro, con la ayuda de los propios moradores. Es una
buena opcion de equipamiento de proximidad que, ademas de acercar la cultura a la
comunidad, podria ayudar en la descentralizaciéon de la produccién y consumo cultural. Sin
embargo es una propuesta que todavia no ha sido ejecutada y no tiene previsiones reales
de ser implementada a corto plazo, puesto que ha habido una reciente reduccion
presupuestaria para algunos proyectos y programas relacionados a la construccidon y

ampliacion de infraestructuras culturales®’.

- PROYECTOS

Para concretar los objetivos generales de la gestion, la Secretaria desarrolla una serie de

proyectos propios:

- Orquestra Sinfénica del Teatro Nacional Claudio Santoro
Agrupacion musical que hace giras nacionales e internacionales y tiene presencia efectiva
en la ciudad, realizando conciertos en el Teatro Nacional Claudio Santoro, con mas de cinco
mil espectadores al afno, y en las ciudades satélites. Es formada por 74 musicos,

contratados por medio de concurso publico.

- Cine Volador
Programa que busca llevar el cine a las comunidades mas desfavorecidas
econémicamente. Es formado por una cabina y una pantalla ambulante para la proyeccion

de peliculas y recorre las ciudades del DF para exhibir sesiones infantiles y adultas.

- Bibliotecas Publicas
Equipamientos dirigidos por la Secretaria con la intencion de despertar el interés del

ciudadano para la investigacion, lectura y uso de los espacios. Ofrece los servicios

*7 Reportaje del Correo Braziliense, de 24/03/20009.
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tradicionales de una biblioteca y oficinas de origami, papel reciclado, cuenta cuentos y

teatro.

- Ludotecas
Espacios en donde los nifios con alto riesgo social tienen la oportunidad de jugar y
aprender, contribuyendo para el conocimiento y la nocion de los valores sociales y

colectivos. El DF cuenta actualmente con seis ludotecas distribuidas en el territorio.

- Mala del libro
Programa creado para incentivar la lectura en locales en donde no hay bibliotecas. Ofrece
un kit montado en una caja de madera con forma de mala, compuesto por libros y cémics
diversificados, que son renovados periddicamente. Actualmente, son mas de 350 malas que
atienden a cerca de 11,5 mil usuarios en todas las regiones administrativas del DF y

ciudades del entorno.

- Festival de Brasilia del Cine Brasilefio
Festival realizado anualmente, con una programacion bastante diversificada, compuesta por
muestras competitivas, encuentros, workshops, debates, seminarios, muestra de filmes
locales, exposiciones, lanzamientos de catalogos e videos, oficinas y premiacion. Realiza
ademas una actividad dirigida a los alumnos de la red publica, entre 7 e 14 anos, que son

invitados a asistir a las peliculas con entrada, transporte y merienda gratuitos.

Ademas de los proyectos descritos, la Secretaria apoya el Memorial JK y la Fundacion
Oscar Niemeyer y desarrolla las siguientes acciones: Aniversario de Brasilia, Carnaval y

Festival Pao Music.

A partir del analisis de los ambitos de actuacion de la Secretaria, se puede notar que hay
concentracion de inversion principalmente en las areas de musica, cine y patrimonio.
Sectores como artes escénicas, artes plasticas o artesania encuéntranse practicamente
fuera de los programas del gobierno y necesitan de mas apoyo y programas especificos

para desarrollarse.

En el ambito del libro y la lectura, se nota que hay programas especificos que ayudan el la
articulacion entre las Bibliotecas Publicas del DF, como es el caso del Nucleo de
Dinamizacién, cuyo objetivo es promover acciones para aumentar la circulacion de bienes
culturales, la socializacion de ideas y las experiencias vividas en las bibliotecas — como

representaciones teatrales, exposiciones y talleres de poesia. Sin embargo, la cantidad de
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bibliotecas publicas gestionadas por la Secretaria es pequefa en relacion al numero de
habitantes; son 21 bibliotecas para 2.500.000 de habitantes, o sea, 119.00 personas por

biblioteca municipal.

Otro punto importante a destacar es que la mayoria de los proyectos y acciones desarrollas
tienen como publico objetivo nifios y jovenes. Es una actuacién coherente con la mediana
de edad de la poblaciéon, que es de 29 anos. Sin embargo, como Uunico 6rgano
gubernamental responsable por la elaboracion y ejecucion de politicas en el DF, la
Secretaria esta obligada a atender toda la poblacién, incluyendo adultos y los mayores. La
ausencia de politicas dirigida a esos publicos indica una demanda a ser atendida en el

futuro.

- ARTICULACION INTERNACIONAL

El Gobierno del DF presenta, como una linea estratégica importante, el establecimiento de
una amplia articulacién internacional en varios ambitos de la actuacion gubernamental local.
Se trata de la competencia especifica de la Directoria para Asuntos Intragubernamentales
del Gobierno del DF, responsable por garantizar la insercion del Gobierno local en las

siguientes redes internacionales:

. Centro Iberoameoricano de Desesarrollo Estratégico Urbano
. Mercocidades

. Metropolis

. Organizacion Iberoamericana de Cooperacion Internacional
. Organizacion de las Ciudades del Patrimonio Mundial

. Unién de las Ciudades Capitales de Lengua Portuguesa

. Programa de Cooperacién Externa de la Unién Europea

. Unién de las Ciudades Capitales Iberoamericanas
La Secretaria de Cultura se beneficia directamente de esa articulacién, principalmente en el
contacto con las redes y programas referentes al desarrollo estratégico urbano y al
patrimonio cultural.

- POLITICA CULTURAL ACTUAL

La Secretaria presenta como politica principal el Programa de Apoyo a la Cultura (PAC),

establecido en ley de 15/12/99, que tiene el objetivo de:
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- Proporcionar a los ciudadanos medios para el libre acceso a fuentes de arte y
cultura y para el pleno ejercicio de los derechos artisticos y culturales;

- Preservar, apoyar y difundir manifestaciones culturales y el patrimonio artistico del
DF;

- Priorizar el producto artistico y cultural del DF.

Su implementacion ocurre por medio del presupuesto anual del DF, los incentivos a
proyectos artisticos y culturales y el Fondo de Arte y Cultura (FAC), un fondo de naturaleza
contable con plazo indeterminado de duracion que financia proyectos artisticos y culturales
en forma de apoyo a fondo perdido o préstamos retornables, que deben ser aprobados por

el Consejo de Cultura del Distrito Federal.

El Consejo de Cultura del Distrito Federal fue creado en 1989 y es compuesto por doce
miembros, que son sustituidos cada dos afos, con excepcién del secretario de Cultura del
DF. Entre sus actividades estan: la aprobacion de los proyectos de los entes y agentes
culturales y del apoyo financiero del FAC, la exencion de tasas de las salas y espacios
referentes a la Secretaria de Cultura y el registro de artistas plasticos en la Sociedad de
Artistas Plasticos del DF. Ademas define directrices de la politica cultural y crea

mecanismos capaces de preservar y fortalecer la identidad cultural de Brasilia.

En el 2008, el FAC invirti6 mas de 4.000.000 de euros en las areas de artes escénicas,
artes plasticas, cine, danza, literatura, musica, circo, cultura popular, literatura, teatro y
proyectos especiales. Sin embargo, la aplicacion de ese recurso se dio de forma desigual.
El sector mas beneficiado fue el de la musica, con un 23%, seguido de la literatura, con un
16%, y las artes escénicas, con 15%. La desigualdad también ocurrié en la distribucion
territorial de la ayuda, pues la region mas beneficiada fue Brasilia, con un 52%, seguida de
Sobradinho, con un 7%, y Taguatinga, con un 6%. Los cerca de 36% restantes se

distribuyen de forma similar, 4%, por otras regiones administrativas®.

Otra politica relevante desarrollada por la Secretaria es la articulacion y aplicacion de la
politica de preservacion del patrimonio cultural del DF. El objetivo es proteger, preservar y
reconocer el valor histérico, artistico, arqueoldgico, etnografico, paisajistico o literario de sus

bienes.

>¥ Pagina web de la Secretaria de Cultura del DF.
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- ANTECEDENTES DE LA POLITICA CULTURAL

A pesar de la inexistencia de estudios o estadisticas respecto a politicas culturales
precedentes, se pude notar que algunos de los programas y proyectos desarrollados por el
gobierno actual empezaron en gestiones anteriores — como por ejemplo el Festival del Cine
Brasilefio, las Bibliotecas Publicas, la Mala del libro, el Fondo de Apoyo a la Cultura, las

actividades del Teatro Nacional y la Orquestra Sinfénica.

Son programas exitosos y estructurales para la politica cultural local. Sin embargo, son
acciones aisladas entre si y que no pertenecen a un proyecto conjunto con vistas al

desarrollo cultural a largo plazo.

- RECURSOS HUMANOS

La estructuracion eficiente de los recursos humanos de una institucion es fundamental para
movilizar las personas en torno a sus objetivos y difundir su orientacion estratégica. Ademas
es importante para determinar el papel de las personas y las relaciones de autoridad y

dependencia existentes en la institucion.

La politica de recursos humanos aplicada por la Secretaria tiene la mision de formar
trabajadores que promuevan acciones de cualidad, destinadas principalmente a la
excelencia en el servicio de atenciéon a la comunidad. Esta basada en conceptos como
desarrollo continuo, practicidad, empregabilidad, vision compartida entre trabajadores e

institucion y orientacion hacia el ciudadano.

Las estrategias que llevan a cabo esta politica tienen dos objetivos basicos. El primero es
fortalecer y valorar el trabajo del funcionario como el principal agente ejecutor de la mision y
los objetivos de la institucion y el segundo es promover y realizar encuentros, cursos y
eventos para fomentar las propuestas favorables a los funcionarios y a la Secretaria de

Cultura.

Una de las lineas de trabajo de esa politica es la realizacibn de un programa de
capacitacion y perfeccionamiento de los trabajadores con el objetivo de mejorar la gestiéon
publica y la calidad de la atencion al ciudadano. Ademas busca desarrollar una cultura
institucional enfocada en los resultados y crear una red de agentes con excelencia en la
calidad de la atencion. Para llevar a cabo ese programa, son realizados una serie de cursos

en el area de desarrollo gerencial, formacién escolar, productividad, desempefno personal,
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habilidades para la mejora en la atencidén al ciudadano y habilitacion y actualizacion en
informatica.

La Secretaria esta organizada de la siguiente manera:

SECRETARIA DE ESTADO
DE CULTURA DO DUF
GASINETE
ASSEEZEORIA
EZFECIAL
FAC

[ COMEELAD |
= CONSELHD
AT DE CLLTURA

DOFAC
UNIZADE DE HUSSECRETARIA DE IUBSECRETARIA DE *”“E':“E'D":“" =
ADMINIETRAGAD POLMIGAS MOBLIZAGAD E e
BERAL CULTURALS EVENTOS INETITUCICHAIE

Fuente: Secretaria de Cultura del DF

Se trata de una estructura formal, piramidal y jerarquica, cuya division esta basada en las
actividades desarrolladas, como politicas culturales o movilizacion y eventos. Por el tipo de
estructura adoptado es posible inducir que son ejecutadas pocas acciones transversales,
que incluyan mas de una Secretaria o directoria. En principio solamente la unidad de
administracion general y las asesorias juridica o de asuntos artisticos ejecutan tareas que

interfieren en todos las subdivisiones de la Secretaria.

La plantila esta formada por 652 personas, entre 574 funcionarios y 78 cargos
comisionados. La division responsable por la ejecucion del PMC seria la Subsecretaria de
Politicas Culturales, en coordinaciéon con el Gabinete. La Subsecretaria cuenta con 135

trabajadores, pero con solamente ocho disponibles al PMC, y el Gabinete, con 22.
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- PRESUPUESTO

La tabla siguiente muestra la evolucion del presupuesto global de la Secretaria entre los
afios de 2005 y 2008, un intervalo de tiempo suficiente para analizar las tendencias mas

significativas del periodo.

ANO presupuesto autorizado € parte liquidada€ ejecucion

2005 18.690.597,00 16.819.029,00 89,99%
2006 20.322.830,00 17.426.808,00 85,75%
2007 27.903.776,00 21.108.445,00 75,65%
2008 32.732.586,00 20.428.653,00 62,41%

Fuente: Cuentas Abiertas

El primer dato importante expuesto en la tabla es el aumento considerable del presupuesto
autorizado entre los afios de 2005 y 2008, representando un crecimiento de cerca de 75%.
El segundo dato relevante es el aumento en un 21% en el valor de la parte liquidada. Sin
embargo, al analizar los nimeros referentes a la ejecucion, se nota que ese aumento no ha
tenido igual el impacto en el presupuesto autorizado. Al contrario, la ejecucion del

presupuesto total ha disminuido en un 30% en el transcurso de esos anos.

- ANALISIS DE LAS CAPACIDADES E INSUFICIENCIAS

A partir del analisis de las informaciones presentadas, es posible analizar las capacidades

gestoras de la Secretaria y los impactos de su actuacion en el desarrollo de la cultura local.

De esta manera, la principal fortaleza de la Secretaria es el éxito obtenido en algunos de los
proyectos actualmente desarrollados, principalmente su programa de apoyo a la cultura, por
medio del Fondo de Apoyo a la Cultura. En 2009, seran destinados cerca 6.700.000 euros a
proyectos culturales de artistas y productores culturales de la ciudad en las areas de
literatura, artes visuales, danza, artes escénicas, musica, cine, proyectos especiales, circo,
cultura popular, gestion, investigacion y capacitaciéon. Ademas, otros programas han tenido
bastante éxito, como el Festival de Cine (que ya esta en su 422 edicién) y la Mala del Libro

(que cuenta con 384 malas distribuidas por todo el DF).

Sin embargo, la Secretaria presenta una serie de puntos que pueden ser perfeccionados
para el mejor desarrollo de su gestién. Uno de ellos es la practicamente inexistencia de
informaciones estadisticas sobre las actividades y politicas desarrolladas por la Secretaria.

Sin datos y procedimientos regulares de evaluacién, es imposible extraer indicadores que
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muestren la eficiencia y el resultado de las politicas, o que impide su revisién y el
perfeccionamiento de sus acciones. lgualmente dificulta la construccién de nuevas politicas,
que ganarian con el desarrollo de estadisticas confiables y con la generacion de bases de

evaluacion de las acciones de los gobiernos®.

Otro punto débil es la existencia de pocos programas o proyectos dirigidos a sectores
culturales en concreto, como artes escénicas, artes plasticas y artesania. La concentracion
de inversion y ayudas en el sector de la musica, cine, lectura y patrimonio genera un
desequilibrio entre las manifestaciones artisticas y dificulta el desarrollo de esas actividades.
La unica posibilidad de acceder a ayudas para esos sectores no contemplados en

programas y proyectos regulares es por medio del Fondo de Apoyo a la Cultura.

Ademas, entre las acciones desarrolladas por la Secretaria, no hay programas dirigidos a
adultos y mayores; la mayoria de los proyectos esta destinada a nifios y jovenes. Por tener
esta debilidad, la Secretaria deberia plantearse la elaboracion de politicas que
contemplasen eses sectores sociales, puesto que, para efectivar el objetivo de ser un
organo orientado al ciudadano, deberia atender a la comunidad en general y no solamente

a sectores especificos.

Se puede verificar también que todos los equipamientos gestionados por la Secretaria estan
ubicados en la parte central del DF — en donde vive solamente 10% de la poblacién. Ello
representa una gran concentracion y centralizacién de la oferta cultural, dejando de

contemplar asi la mayoria de los ciudadanos.

La Secretaria también no ha desarrollado el concepto de equipamientos de proximidad en
sus acciones. Con la instalacién de esos centros — que podrian funcionar en edificios ya
existentes —, la poblacién tendria un acceso mucho mas directo a la oferta y a la produccion

cultural, de forma gratuita o a precios simbdlicos.

% Revista Observatorio Itau Cultural, n°4, p. 45.
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8. METODOLOGIA SUGERIDA PARA EL PLAN MUNICIPAL DE CULTURA DEL DF

A partir de la aplicacion sobre el territorio de los conocimientos obtenidos en la investigacion
tedrica, fue posible elaborar la metodologia mas adecuada al PMC, que tendra un horizonte

de ejecucion de 10 anos. EL proceso fue dividido en siete fases, explicadas a seguir.

8.1. METODOLOGIA

Fase 1

Decision y concertacion

. Toma de decisiéon de impulsar el PMC por parte de la Secretaria de Cultura del DF, con
apoyo del Gobierno del DF y de la Comision de Cultura de la Camara Legislativa, para
garantizar apoyo politico durante todo el proceso y la futura aprobacion del PMC en forma
de norma legal.

. Concertacion inicial con los principales actores que inciden en la cultura local, para
incluirlos en el proceso de elaboracion del Plan y asegurar su posterior implementacion. Es
una etapa absolutamente necesaria en un proyecto amplio, que pretende impulsar el
conjunto cultural del DF y resistir a los cambios de gestion.

. Realizaciéon de una sesién publica para presentar el proyecto del PMC a las autoridades
locales y a la comunidad, con la intencién de valorar la iniciativa y generar una expectativa

positiva alrededor del proceso.

Fase 2

Diagnéstico

Interno

. Anadlisis de datos e indicadores sobre la politica cultural ejecutada por la Secretaria de
Cultura, con la intencién de estudiar los impactos de programas y proyectos y verificar el
cumplimento de los objetivos.

. Entrevistas en profundidad con directores y funcionarios de la Secretaria, para obtener
informaciones cualitativas y privilegiadas sobre actividades desarrolladas y equipamientos
gestionados.

. Concertacion interna para la composicién del primer diagnéstico sobre la Secretaria de
Cultura y el impacto de sus acciones en la cultura local. Este proceso sera realizado por

medio de reuniones de trabajo con la participacién de directores, técnicos y coordinador
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metodoldgico del PMC. Cada reunion contara con el envio previo a los participantes de un

guién con orientaciones, con el objetivo de tornar el proceso mas agil y eficiente.

Externo

. Amplio estudio sobre el territorio y analisis extenso sobre datos referentes a caracteristicas
demograficas y socioeconémicas de la poblacion; formacion, creacion y consumo cultural;
actividades desarrolladas en los equipamientos; etc.

. Trabajo de campo, basado en visitas al conjunto cultural de la ciudad, con el objetivo de
captar la realidad de los equipamientos culturales.

. Registro virtual y fisico de artistas, grupos y proyectos culturales que realizan actividades
de manera informal o aislada de , pues las estadisticas oficiales no abarcan esta parte de
los creadores culturales.

. Entrevistas en profundidad con los demas actores involucrados en el desarrollo de la
cultura del DF, con el objetivo de conocer las demandas sociales.

. Reuniones con 15 grupos de trabajo sectoriales y transversales, para implicar los actores y
entidades culturales, conocer la realidad de los sectores, legitimar el proceso y asegurar su

futura continuidad.

. Elaborar un diagnéstico general, apuntando las fortalezas y debilidades de la Secretaria y
las oportunidades y amenazas del entorno. El resultado debe ser discutido entre el Nucleo

Directivo del PMC, para llegar a un diagnéstico consensuado.

Fase 3

Consulta publica

. Elaborar un documento con las primeras propuestas para la cultura local, resultado de
todos los debates, entrevistas y diagndsticos.

. Abrir la consulta publica para la discusién y validacion social de estas propuestas. La

consulta se dara por medio de férum virtual y reuniones con el Consejo de Cultura.

Fase 4

Primera versién

. Incorporar las aportaciones sociales apropiadas y elaborar la primera version del texto del
PMC.

Fase 5
Aprobacién interna

. Aprobacion interna de las aportaciones sociales.
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. Elaboracion de la version definitiva del PMC.

Fase 6
Aprobacioén legal

. Aprobacién en la Camara Legislativa, para que el Plan tenga valor legal.

Fase 7

Presentacion publica

. Presentacion publica del PMC, con la intencién de dar inicio a la implantacion del proyecto,
atendiendo a las expectativas creadas inicialmente y marcando la capacidad de realizacion

de la Secretaria de Cultura.

La tabla siguiente detalla cada fase de la metodologia e indica las respectivas las acciones
llave, productos resultantes y cronograma previsto. El proceso esta previsto para durar
cerca de un afo y medio, debido a la inexperiencia en relacién a la planificacion estratégica

y la falta de datos y estudios sobre las politicas y el sector cultural en general.

PRODUCTOS

FASES ACCIONES RESULTANTES CRONOGRAMA METODOLOGIA
Toma de decision -- 1 mes Reuniones internas
Pactacién con _
actores locales 1 mes Reuniones externas
Presentacion del .

1 mes Lanzamiento del proyecto
proyecto -
' o .Capa.<:|.dad<'as © Estudio de datos,
Diagnostico insuficiencias de la . .
. . 1 mes entrevistas, jornadas
interno Secretaria de Cultura del .
internas
DF
Grupos de trabajo, estudio
Diagnostico Perspectivas positivas y de dados, entrevistas,
. 2 meses . .
externo negativas del DF registro cultural, trabajo de
campo
Diagnoéstico DAFO 2 meses Rt?unione’s d.e trabajo del
general Nucleo Técnico
- . . Férum virtual y reuniones
Consulta publica |Aportaciones sociales 2 meses con el Consejo de Cultura.
Prlm.er.a version del Plan Reuniones de trabajo del
Municipal de Cultura del 2 meses , .
Nucleo Técnico
DF
Plan Municipal de Cultura 2 meses
del DF Reuniones internas
Aprobacion leaal Plan Municipal de Cultura 3 meses Tramitacion en la Camara
P 98" |del DF Legislativa
Presentacion Plan Municipal de Cultura 1 mes Evento de lanzamiento del
publica del DF PMC
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La metodologia sugerida prevé la produccion de un amplio diagnéstico basado en la
realizacién de entrevistas en profundidad, participacién ciudadana en los grupos de trabajo
y estudio de datos y documentos sobre el estado de la cultura en el territorio. El presente
proyecto ya presenta grande parte de ese analisis y servira como marco de referencia para
la profundizacion posterior del analisis de capacidades de la Secretaria de Cultura del DF y

las perspectivas positivas del territorio.

Sin embargo, el diagnéstico presentado en este proyecto no pudo ser realizado de manera
satisfactoria debido a dificultades causadas principalmente por la limitaciéon de datos, tanto
en relacion al estado de la cultura en el DF como en relacién a la gestion municipal de la
cultura. Esta situacién podria ser revertida de dos formas complementarias. La primera
seria la realizacion de un conjunto de estudios estadisticos sobre los programas y proyectos
desarrollados por la Secretaria de Cultura del DF y sobre el estado general de la cultura en
el territorio — incluyendo la produccién de una grande base de datos referentes a iniciativas
individuales o minoritarias, ya que gran parte de los artistas locales realizan sus actividades
de manera informal, dificultando asi la contabilizaciéon oficial sobre el tamano del sector. La
segunda forma seria la divulgacion de los datos de la gestion de manera transparente a los
ciudadanos. Esta es una propuesta del actual Gobierno del DF pero que todavia no ha sido

puesto en practica por todos sus 6rganos.

A partir de la metodologia sugerida y de los estudios tedricos y territoriales citados
anteriormente, seran dadas orientaciones referentes al contenido y al proceso de

elaboracion del PMC en los apartados siguientes.

8.2. ORIENTACIONES DE CONTENIDO

. AMBITOS DE ACTUACION Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES

La eleccion de los ambitos de actuacion y conceptos claves del plan es una etapa muy
importante del proceso, pues determina cuales areas seran comprendidas y a partir de cual
enfoque. La determinacion de esos ambitos y conceptos debe partir, en el caso del DF, del
analisis de cuatro esferas:

. Secretaria de Cultura: en lo que se refiere a su organigrama — que trabaja con el concepto
de inclusion cultural y las areas de patrimonio (incluyendo bibliotecas), orquestra, centro
cultural, movilizacion y eventos, cine, video y radiodifusion — y a sus programas y proyectos

— mas enfocados en musica, patrimonio, cine y lectura;
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. Estado de la cultura local: que apunta el nivel de desarrollo del sector cultural y sus
movimientos y actores mas relevantes;

. Grupos parlamentares: que trabajan conceptos como identidad y fortalecimiento cultural; y
. Documentos y procesos de referencia (Plan Nacional de Cultura, Agenda 21 y Rumbo a
los 50):. que indican puntos transversales, como la necesidad de proyectar la ciudad
nacional a internacionalmente, ampliar el acceso a la cultura, investir en formacién e

investigacion y relacionar economia, turismo y cultura.

De esta manera, los ambitos de actuacién y los conceptos fundamentales deben determinar
la tematica de los grupos de trabajo que, por su vez, deben basar las futuras lineas
estratégicas. A partir del analisis de las cuatro esferas citadas, los temas inicialmente

propuestos son:

. Sectoriales:

Teatro Literatura

Musica Audiovisual y nuevas tecnologias
Danza Cultura tradicional y popular

Artes plasticas y visuales

Memoria y patrimonio

. Transversales:

Identidad cultural Publicos y acceso a la cultura
Cultura, economia y turismo Proyeccion nacional e internacional
Cultura y juventud Formacién e investigacion

. PROPUESTAS DE ACTUACION

Las propuestas de actuacion del PMC deben seguir la estructuracién presentada en la
investigacion tedrica, que se divide en: mision, lineas estratégicas, objetivos estratégicos,
objetivos operativos y acciones. Es una opcién adecuada en el sentido de permitir que la
mision definida inicialmente se propague en todas las propuestas subsecuentes y facilitar la
implementacién del plan, a partir de la definicién clara de cada uno de los items y los

respectivos mecanismos de evaluacion y seguimiento.
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8.3. ORIENTACIONES DE PROCESO

. ALIANZAS

Para la eficiente elaboracion y ejecucion del PMC, es necesario un amplio proceso de
concertacion y formacion de alianzas con los demas agentes municipales y federales que
actuan en el sector cultural — sea por medio de acciones directas o por programas conjuntos

ejecutados por diferentes 6rganos de la Administracion.

Actualmente, casi ningun programa o proyecto es realizado de manera transversal, por mas
de una secretaria. Sin embargo, es posible indicar los 6rganos que ejecutan politicas afines

a la cultura que podran ser incluidos en el proceso de elaboracion e implantacion del PMC.

El primer 6rgano es la Secretaria de Estado de Educacién, pues su ambito de actuacion y
su publico objetivo son compatibles con los del sector cultural. En la gestién actual existe,
incluso, un programa llamado Escuela Abierta, que se trata de abrir, en los finales de
semana, las escuelas publicas localizadas en comunidades urbanas en situacion de riesgo
y vulnerabilidad social para la realizacion de actividades de deporte, cultura y ocio. El
objetivo del programa es contribuir para la mejora de la calidad de la educacién, promover
la inclusién social y proporcionar a los alumnos y a la comunidad espacios alternativos para
el desarrollo de actividades de cultura, deporte, ocio, generacion de renta, formacion para la
ciudadania y acciones educativas complementares. El DF participa del programa des del
2006 y cuenta con 54 escuelas abiertas, segun datos de la a Secretaria de Educacion, de
septiembre de 2008. Es una propuesta que condice con las competencias de la Secretaria
de Cultura y podria ser perfeccionada conjuntamente a partir de una articulacion entre las
partes, prevista en el PMC. Ademas, el presupuesto del programa viene del Fondo Nacional
de Desarrollo de la Educacion (FNDE) y es repasado directamente a las escuelas — lo que

ahorraria gastos a la Secretaria de Cultura.

El segun 6rgano pasible de articulacion es la Secretaria de Estado de Desarrollo Econémico
y Turismo, que tiene el objetivo de divulgar la imagen Brasilia en Brasil y en el mundo para
atraer inversiones y impulsar la economia del DF. Entre los proyectos existentes, la union
entre las dos secretarias podria ocurrir en cuatro acciones. La primera es la restauracién de
la Catedral Metropolitana de Brasilia, uno de los simbolos mas importantes de la ciudad. El
acompafiamiento de los 6rganos dedicados a la preservacion del patrimonio es fundamental
para el respecto a las normas provenientes de su condicién de patrimonio de la humanidad,

ademas de establecer el tipo de flujo turistico deseado. La segunda accion es la elaboracion
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conjunta del trayecto y servicios ofrecidos por el autobus dedicado a realizar el city tour por
la capital. Es un proyecto todavia en fase de elaboracién, pero que preveé la incorporacion
de atracciones civicas, culturales y de ocio. La tercera accion es la revitalizacion de la Orla
del Lago Paranod, cuyo proyecto propone la revitalizacion del Museo de la Igualdad Racial
y la construccién de un espacio musical, con cuatro salas de concierto. Por ultimo esta la
divulgacion de una agenda cultural comun, que atendiese a los moradores de la ciudad y a
los cerca de 1.000.000 de turistas que Brasilia recibe anualmente. Son propuestas que
optimizarian recursos y ayudarian en fomento del turismo civico, arquitectonico y artistico y

en la fruicién cultural de los propios moradores de la ciudad.

Los proyectos de los drganos municipales citados hasta el momento son apenas ejemplos
de actividades ya existentes que podrian incorporar la accion de la Secretaria de Cultura, lo
que no impide que nuevos proyectos y programas sean establecidos con otros 6rganos,
como la Secretaria de Estado de Ciencia y Tecnologia o la Secretaria de Desarrollo Social y

Trabajo.

Todavia en el ambito del gobierno municipal sera importante incluir la Compafia de
Planificacion del DF, un érgano vinculado a la Secretaria de Estado de Desarrollo Urbano y
Medio Ambiente que tiene la funcion de apoyar el gobierno en las actividades de
planificacién estratégica, desarrollo econémico, social y urbano, recogiendo, produciendo y
diseminando informaciones. Entre sus funciones estan el tratamiento de informaciones, la
coordinacion y ejecuciéon de estudios, pesquisas y proyectos, ademas de la evaluacion e
implementacién de los sistemas de informacion del DF. En su estructura esta el Consejo de
Acompanamiento de las Acciones del Geoprocesamiento y de Informaciones para la
Planificacion Estratégica del DF, un 6rgano de deliberacion colectiva que podria ser
responsable por la evaluacién de las etapas de implantacion del PMC y sus resultados
generales. Ademas seria importante incluir la Secretaria de Gobierno del DF, cuyo papel es,
entre otras cosas, promover la articulacion entre los érganos integrantes de la estructura

basica del Gobierno del DF por medio de la Directoria para Asuntos Intragubernamentales.

En el ambito federal, el 6rgano mas importante para el PMC es el Ministerio de Cultura, que
define las politicas publicas nacionales y es responsable por el programa federal de
incentivo fiscal a partir de la inversién en cultura. La actual gestion del Ministerio desarrolla
ahora dos proyectos importantes. El primero es el Plan Nacional de Cultura, que tiene el
objetivo de delinear las directrices estratégicas para la cultura brasilefia en los proximos 10

afos, y el segundo es el Sistema Nacional de Cultura, que tiene la intencién de promover la
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articulacion entre los 6rganos de la Administracion especializados en cultura. Como
proyectos nacionales, ambos deben funcionar como punto de partida para la elaboracion
del PMC.

Igualmente sera importante incluir en la elaboracion del Plan algunas instituciones
especializados en la produccion de estadisticas, como el Instituto Brasilefio de Geografia y
Estadistica (IBGE) y el Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA). El IBGE es una
institucion subordinada al Ministerio del Planeamiento, que funciona como el principal
proveedor de datos e informaciones del pais, atendiendo a las necesidades de la sociedad
civil y de los organos federales, estaduales y municipales. Entre sus funciones estan la
produccion, analisis, coordinacion, consolidacién, documentacion y diseminacion de las
informaciones estadisticas. El IPEA, por su vez, es una fundacion publica federal vinculada
al Nucleo de Asuntos Estratégicos de la Presidencia de la Republica, cuyas actividades de
investigacion fornecen soporte técnico e institucional a las acciones gubernamentales para
la formulacion y reformulacion de politicas publicas y programas de desarrollo. Ambas
instituciones podrian fornecer herramientas de analisis y contribuir para la elaboracién de un
sistema de informaciones culturales para el DF, con el objetivo de elaborar diagnésticos

regulares del estado de la cultura y evaluar las politicas aplicadas.

Otra parte importante del proceso de concertacién es la negociacion con las fuerzas
politicas del gobierno actual y con los diputados que representan los temas culturales en la
Camara Legislativa del DF. Aunque el actual secretario, Silvestre Gorgulho, no sea afiliado
a ningun partido politico, se percibe que su actuacion es mas cercana a las propuestas del
gobernador José Roberto Arruda — del partido Democratas (DEM) de tradicién derechista —
de quien es amigo personal y antiguo compafero de trabajo en la gestion de- ex-
gobernador José Aparecido (1985-1988). En ese contexto, el secretario probablemente
encontraria apoyo para las acciones del Plan. En la Camara Legislativa las demandas
culturales son tratadas por la Comision de Asuntos Sociales y por la Frente Parlamentar
Procultura e Indentidad Cultural del DF. Seria fundamental incluir sus miembros en el la
elaboracion del plan, principalmente frente a la necesidad de la aprobacion futura de alguna

norma juridica que oficialice el PMC.
Igualmente sera importante establecer algun tipo de didlogo con las fuerzas politicas de la

oposicion, para garantizar la continuidad de las directrices pactadas al final de la

elaboracion del PMC, independientemente de posibles cambios la gestién. Es importante la
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busqueda de consenso con el conjunto de fuerzas politicas con el objetivo de alcanzar el

respeto y la neutralidad®.

Finalmente, sera necesario establecer alianzas con algunos medios publicos de
comunicacion que actuan en la ciudad (Radio Nacional de Brasilia, Agencia Brasil, NBR, TV
Brasil y TV Distrital), con la intenciéon de colaborar en la aproximacion con la sociedad y en

las estrategias de divulgacion en general.

. PARTICIPACION Y COMUNICACION

Con la intencién de asegurar la concertacién con los actores importantes y la legitimidad

social del proceso se buscara dar un caracter transversal a la participacion

La estrategia de comunicacion, por su vez, ocurrird en tres frentes: la primera sera la
comunicacion del proceso a los principales interesados, incluyendo los actores identificados
en el apartado; la segunda, el desarrollo de los procesos participativos virtuales y
presenciales; y la tercera, el lanzamiento institucional y la presentacion publica del

documento.

. GRUPOS DE TRABAJO

Los grupos de trabajo tienen una importancia fundamental en el proceso, por son los
responsables por la comunicacion entre el PMC y los representantes de instituciones,
entidades y asociaciones culturales. Los grupos son una herramienta importante para
conocer las demandas de la sociedad, legitimar el proceso — teniéndolos como coautores

del Plan — y colaborar en las actividades de evaluacion.

La tematica elegida acompafia el analisis realizado sobre el estado de la cultura local, el
organigrama y el impacto de las politicas desarrolladas por la Secretaria de Cultura del DF,
los grupos parlamentares y los procesos y documentos de refencia. En esta seleccion se
pretendié contemplar los sectores mas desarrollados en la cultura local y las areas

incipientes.

% BONET in MANITO, 2008.

67



. IMPLEMENTACION

El horizonte temporal para la realizacion efectiva del PMC es de 10 afios. Para que se
convierta en realidad, el proceso de implementacion debe tener el mismo nivel de
importancia que su proceso de elaboracidn. Para ello, debe contar con planes operativos y
cuatrienales con el objetivo de permitir el acompafamiento puntual y global de los niveles

de ejecucién de las acciones y objetivos previstos.

Como visto en otros planes, es posible que con el paso del tiempo se haga una revisién de
las lineas estratégicas — como por ejemplo en el Plan de Barcelona de 1999 en relacion al
Plan Nuevos Acentos — o se propongan orientaciones para los afios siguientes — como en el

caso del Plan Vasco de la Cultura.

Otro punto importante es que este proceso depende, en gran parte, del nivel de
concertacion con los actores locales para que perdure en el tiempo. Si el PMC consigue
reflejar y considerar las demandas del sector cultural es probable que la sociedad entienda
en plan como suyo y luche por él con el paso del tiempo, ayudando en su solidificacion,

aunque haya cambios en la gestion.

. EVALUACION

El proceso de implementacion esta directamente relacionado a las acciones evaluativas. En
el caso del PMC es recomendable que la evaluacién tenga como base el Plan Vasco de la

Cultura y sea realizada de la siguiente manera:

ANOS TIPO DE EVALUACION ANOS TIPO DE EVALUACION
1° ANO seguimiento 6° ANO plan operativo

2° ANO plan operativo 7° ANO seguimiento
3°ANO seguimiento 8°ANO global

4° ANO global 9° ANO seguimiento
5°ANO seguimiento 10° ANO global

Evaluacién de seguimiento: elaboracion de un informe de acompanamiento de las
actividades desarrolladas en los afos en que no se aplican las evaluaciones;
. Evaluacién del plan operativo: elaboracién, cada dos afos, de un informe de valoracion de

todos los planes operativos;
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. Evaluacion estratégica: analisis general del PMC a ser realizada cada cuatro afos, con la
inclusion de un diagndstico del sector y complementacion de las estrategias para los afios
posteriores;

. Foro de trabajo virtual: debate virtual creado para divulgar informaciones y incorporar las
opiniones y reflexiones de los participantes, de forma abierta y permanente;

. Grupos de trabajo sectoriales: jornadas de trabajo anuales, abierta a la participacion de los
agentes culturales de los ambitos definidos en el Plan, para analizar los avances realizados
y identificar nuevas actuaciones de futuro;

. Observatorio de la Cultura: disposiciéon de una vision actualizada de las informaciones que
indican la situacion y la necesidad de adaptar las lineas de trabajo futuras.

Son etapas que aseguraran el aumento consecutivo de los niveles de implementacion del
PMC. Para ello, es necesario también dar la debida atencidén a la elaboracion de los
indicadores, que deben estar presentes des del principio del proceso. Las informaciones
generadas por ellos deben ser suficientes para responder a las cuestiones clave de la
evaluacion, con la intencién de mejorar continuamente los procedimientos y atender a los

objetivos y acciones del Plan.
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9. NECESIDADES

Para llevar a cabo el proceso de elaboraciéon del PMC descrito anteriormente, sera
necesario constituir una determinada estructura y asignar un presupuesto aproximado
relacionado a las actividades previstas.

- ESTRUCTURA

Los recursos humanos utilizados para la elaboracion del PMC estaran distribuidos de la

siguiente manera:

PLAN MUNICIPAL DE CULTURA DEL DF

Nucleo Directivo

Nucleo Técnico

- Estructura variable

- Estructura permananta

- Estructura permananta

ESTRUCTURA PERMANENTE

. Ntuicleo directivo

Composicion: lideres e impulsores del proyecto dentro de la Secretaria de Cultura del DF.

Debe ser formado por cuatro miembros:

- Secretario de Cultura del DF
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- Secretario Adjunto
- SubSecretaria de Politicas Culturales

- Asesor Especial

Es importante que uno de los miembros sea la persona de referencia para el PMC, estando
a la disposicion de los medios de comunicacion, ciudadanos y demas actores de la cultura
local para dar informaciones sobre el proceso de elaboracién del plan. Debido a los
compromisos politicos de los Secretarios y de la SubSecretaria, es aconsejable que la

persona de referencia sea el asesor especial.

Funcion: el Nucleo Directivo tendra la funcidn de acompafiar el proceso y tomar las
decisiones necesarias al buen desarrollo del Plan. La persona de referencia, en especial,
sera responsable por la coordinacion metodologica, seguimiento y supervision del
redactado final del PMC. Para desarrollar tales funciones, el nucleo debe reunirse

periodicamente a lo largo de todo el proceso.

. Ntcleo Técnico

Composicion: persona de referencia del PMC dentro de la Secretaria de Cultura al lado de

personas responsables por las actividades técnicas.

Debe ser formado por cuatro miembros:
. Asesor Especial

. Coordinador Técnico

. Técnico de Informacién

. Técnico de Redaccion.
Funcion: hacer la coordinacion y gestion operativa del PMC, incluyendo la ejecucién de la
metodologia, busqueda y analisis de informaciones, definicién de prioridades y redaccion de

las varias versiones del documento.

. Nucleo de Coordinacion Institucional

Composicion: personas del gobierno local responsables por las acciones de articulacion

institucional y con la sociedad.
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Debe ser compuesto por dos personas:
. Miembro de la Subsecretaria de Relaciones Institucionales de la Secretaria de Cultura

. Miembro de la Directoria para Asuntos Intragubernamentales del Gobierno del DF

Funcién: promover la articulacion necesaria al buen desarrollo del PMC, con érganos y
entidades publicas y privadas, ademas de los grupos de trabajo previstos en la estructura

variable, explicada a seguir.

. Consejo de Cultura

Composicion: ciudadanos y miembros de asociaciones y entidades culturales de la ciudad.

Funcion: participar en el debate, realizar evaluaciones periédicas y acciones de seguimiento

del plan.

En la estructura del gobierno local ya existe el Consejo de Cultura del DF, creado en 1989
como un organo de deliberacion colectiva. Es compuesto por doce miembros que son
sustituidos cada dos afos, con excepcion del Secretario de Cultura del DF. Entre sus
atribuciones, esta la aprobacion de los proyectos de ayuda financiera del Fondo de Apoyo a
la Cultura, proposiciéon de directrices de la politica cultural municipal, creacién y desarrollo
de mecanismos capaces de preservar y fortalecer la identidad cultural del DF. El
procedimiento ideal sera la realizacion de una revisidbn de sus competencias, con la

intencion de incluir como su prioridad la supervision y control de las actividades del PMC.
. Observatorio de la Cultura

Composicion: expertos en estadisticas e investigaciones sobre el sector cultural.

Debe ser compuesto por tres personas:

. dos miembros del Sistema de Informaciones Estadisticas del DF

. un investigador de la Universidad de Brasilia.

Funcion: realizar estudios y fornecer de forma regular informaciones sobre el estado de la

cultura en el DF y sobre la aplicacion y resultados el PMC.
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Todos los miembros de la estructura permanente deben relacionar sus acciones de forma
continua. Mientras el Nucleo Directivo y el Nucleo Técnico realizan actividades de
coordinacion; el Observatorio de la Cultura trata del andlisis de la informacion; el Consejo de
Cultura, de la metodologia participativa; y el Nucleo de Articulacién, de la concertacion con

organos, grupos y entidades culturales.

Es importante destacar que toda la estructura permanente prevista ya es parte de la
organizacion local, excepto el coordinador técnico y los técnicos miembros del Nucleo
Técnico.

ESTRUCTURA VARIABLE

. Grupos de Trabajo

Composicion: instituciones, asociaciones y agentes que inciden en los diversos ambitos de

la cultura local.

Funcion: intencion es promover la participacion social, elaborar diagnésticos e identificar

lineas prioritarias.

Los miembros de los grupos de trabajo seran elegidos por los colectivos culturales de la

ciudad. Al total, seran constituidos 14 grupos de trabajo, distribuidos de la siguiente manera:

. Sectoriales:

Teatro Literatura

Musica Audiovisual y nuevas tecnologias
Danza Cultura tradicional y popular
Artes plasticas y visuales Memoria y patrimonio

. Transversales:

Identidad cultural Publicos y acceso a la cultura
Cultura, economia y turismo Proyeccion nacional e internacional
Cultura y juventud Formacion e investigacion
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Seran realizadas dos reuniones para cada grupo de trabajo: una prevista en la fase de

elaboracion del diagnéstico y otra, en la fase de identificacion de las lineas prioritarias.

- PRESUPUESTO APROXIMADO

A partir de la metodologia descrita sera sugerida una primera aproximacion del presupuesto

necesario al PMC:

FASES

ACCIONES

METODOLOGIA

Toma de decisién |Reuniones internas

PRESUPUESTO (€)

Pactacién con

actores locales Reuniones externas 500
Presentacion del Lanzamiento del proyecto
proyecto proy 1.000
Estudio de datos -
Diagnéstico interno |Entrevistas --
Jornadas internas -
Grupos de trabajo 6.000
i L Estudio de estadisticas -
Diagnostico - —
Registro de los agentes culturales: creacion
externo .
de sistema 1.000
Trabajo de campo 500
Diagnéstico Reuniones de trabajo del Nucleo Técnico
general 500
. Creacion de un sistema participativo virtual 3000
Consulta publica - -
Reuniones con el Consejo de Cultura 500
Adecuacion de
aportaciones Reuniones de trabajo del Nucleo Técnico
sociales 500
Aprobacion interna Reuniones internas --
Aprobacion legal  [Tramitaciéon en la Camara Legislativa 500
Presentacion
publica Evento de lanzamiento del PMC

PERSONAL

UNIDAD CANTIDAD PRECIO/UNIDAD PRESUPUESTO (€)

Coordinador técnico mes 9 1.000 9.000
Técnico de informacion mes 9 700 6.300
Técnico de redacion mes 9 700 6.300
Investigador mes 9 1.000 9.000

TOTAL 30.600

TOTAL GENERAL (€) 45.600

Algunas de las etapas del proceso no presentan costes por tratarse de procedimientos

internos a la Secretaria. Ademas, como la mayoria de los recursos humanos propuestos es

formada por miembros del organigrama del gobierno local, sélo sera necesaria la
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contratacion de cuatro miembros: coordinador técnico, técnico de informacion, técnico de

redaccion e investigador.

Sin embargo, es importante acrecentar el gasto de evaluacion, que consiste basicamente
en el pago de las jornadas anuales de los grupos de trabajo, con un presupuesto de 3.000
euros al afio. Teniendo en cuenta los 10 afios de horizonte del Plan, se prevé un gasto de

30.000 euros que debe ser distribuido entre gestiones.

Comparando el presupuesto general de la Secretaria de Cultura con el presupuesto
aproximado previsto para la elaboracion del PMC, es posible decir que el proyecto es viable
econdémicamente. Lo importante, sin embargo, es su viabilidad politica e institucional en el
momento de la toma de decision sobre las prioridades del 6rgano en la utilizacion de los
recursos. Teniendo en vista, no obstante, que se trata de un proyecto que determina la
accién de todos los demas sectores de la Secretaria, es muy probable que se encuentre

entre las prioridades de la institucion y reciba el presupuesto necesario a su ejecucion.
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10. CONCLUSION

En los ultimos afios ha habido un aumento expresivo de la importancia de la cultura en las
politicas de desarrollo y crecimiento de las ciudades. Con ello ha aumentado la utilizacion
de la planificacion estratégica como herramienta metodolégica, generando una serie de
ventajas a la gestion publica de la cultura. Primeramente ha contribuido en el pasaje de la
improvisacion a la profesionalizacién en el disefio de la accién cultural publica. Después, en
la promocion del pensamiento a largo plazo, incentivando las capacidades culturales y
territoriales a partir de una proyeccioén de futuro. Y finalmente, en el fortalecimiento del papel
de la administracion local aliada a la participacion social en la gestion de las politicas

culturales.

Es posible que la elaboracién de planes estratégicos siga como una tendencia creciente en
varias ciudades en los proximos afios. De acuerdo con Félix Manito, “la planificacion
estratégica permite a la cultura desarrollar su vocacion de centralidad dentro de las politicas

publicas, aportando sus valores al desarrollo territorial y comunitario®.”

De una forma general, un buen plan estratégico de cultura debe contener tres premisas al
mismo tiempo. Una es la elaboracién de un proyecto claro como resultado del proceso y
que sirva a todos — sectores publico y privado y sociedad — como referencia para sus
decisiones. La segunda es ser un proyecto compartido en su elaboracién y que suscite
amplios consensos. Y la tercera es que de hecho sea — no en el papel — un proyecto de
caracter realmente estratégico y prioritario que lleve al comprometimiento de recursos

publicos y del conjunto de la institucion®.

El presente proyecto ha realizado una trayectoria pertinente a la consecucién de su objetivo
principal — la elaboracién de una metodologia de planificacion estratégica de la cultura
adaptada a la realidad del DF. Primeramente ha ejecutado una investigacién teorica y
comparada que ofrecié orientaciones metodologicas y reflexiones sobre puntos
estructurantes del plan. Después ha realizado el estudio del territorio y del organismo
ejecutor del PMC para establecer los limites y condicionantes para la aplicacion de la teoria
en el DF. Y finalmente ha presentado la metodologia mas adecuada a la dinamica de la
Secretaria de Cultura y a la realidad del territorio — verificada en la propuesta de alianzas
con determinados actores fundamentales en la cultura local, la proposicion de una

estructura basada en la légica organizacional del Gobierno del DF y la eleccion de temas y

' MANITO, 2008.
¢ ZALLO in MANITO, 2008.
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conceptos relacionados a las areas de actuacion de la Secretaria y el estudio del estado de

la cultura en el DF.

La principal ventaja de este proyecto es ofrecer una perspectiva innovadora en relacion a la
politica publica aplicada en el DF, puesto que la Secretaria de Cultura no presenta en su
histoérico ningun registro referente a la planificacion estratégica a largo plazo para la cultura

local.

La segunda ventaja es la presentacién de un importante estudio preliminar sobre el
territorio, el estado de la cultura local y la propia Secretaria de Cultura. Son elaboradas
sintesis sobre datos y estudios en relacion a las manifestaciones culturales, politicas
aplicadas, datos demograficos, etc. Ademas, son apuntados los documentos y érganos que
pueden servir referencia y punto de partida para la elaboracion del PMC — como el Plan

Nacional de Cultura, la Agenda 21 de la Cultura, el documento Rumbo a los 50, etc.

La tercera ventaja es proponer una metodologia de planificacion adaptada a la realidad del
DF. El proyecto indica cudles son las etapas, productos desarrollados, cronograma,
presupuesto aproximado y estructura necesaria al desarrollo del plan. Es una propuesta
integral, pero abierta a los posibles cambios provenientes del proceso de negociacién con

los demas actores involucrados en el proceso.

Por otro lado, la principal limitacién de este proyecto es su aislamiento fisico en relacién al
territorio de aplicacién del PMC, generando obstaculos en la busqueda de informaciones y
en el contacto con los gestores publicos locales. El resultado es una visién relativamente

parcial de los datos obtenidos.
Pese al inconveniente descrito, el presente proyecto ha logrado proponer el procedimiento
metodolégico mas adecuado al DF, teniendo en cuenta las caracteristicas de la cultura local

y del érgano ejecutor y los parametros ofrecidos por la investigacion tedrica y comparada.

El préximo paso previsto para este proyecto es su presentacion en la Secretaria de Cultura

del DF, con vistas a la efectiva aplicacién en los proximos afos.
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