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Gobernanza estratégica para el
desarrollo: de la experiencia europea a
la experiencia latinoamericana*®

La gobernanza estratégica resulta crucial a los fines de un proceso
de recuperacion y desarrollo exitoso. Este trabajo comienza por des-
tacar algunos puntos criticos de la nueva estrategia de desarrollo
de la Unién Europea actualmente en preparacion: la EU2020. Con
base en estas experiencias actuales asi como en las pasadas de 27
paises en torno a la gobernanza estratégica, este documento elabora
un enfoque més general, el cual podria ser de relevancia para los
paises de América Latina.

I. Gobernanza estratégica y desarrollo en la Uni6én
Europea

En los inicios de una nueva década, la Unién Europea, al mismo
tiempo que implementa su nuevo marco institucional definido por
el Tratado de Lisboa, se enfrenta a dos grandes desafios: definir su
papel en el nuevo orden internacional emergente, y renovar su mo-
delo de desarrollo. Esta renovacién estaria conducida por la Estra-
tegia EU2020, a diez afios de la singular experiencia de coordinacién
transnacional de las politicas econémicas y sociales enmarcadas
en la estrategia de Lisboa adoptada el afio 2000.

Este es el momento de hacer una evaluacién critica exhaustiva
de esta experiencia y de la situacién en la que estamos ahora luego
de una igualmente singular crisis econémica y financiera. Este de-
beria ser también el momento para el establecimiento de una nueva
aspiracién, con requerimientos muy precisos en cuanto a la exis-
tencia de un propésito central, de prioridades estratégicas, de accio-
nes clave y de un método de gobernanza para los préximos anos.

1. Nuestro modelo de desarrollo no es sostenible
El punto de partida deberia ser el reconocimiento de que el actual
modelo es simplemente insostenible y nos estd conduciendo a una
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situacién inaceptable, aun cuando Europa se muestre como el mejor
ejemplo internacional de calidad de vida y de un modelo de desarrollo
que combina las dimensiones econdémica, social e internacional.

En primer lugar, nuestro modelo de desarrollo es insostenible
porque nuestros patrones de produccién y consumo estan socavando
el clima y el equilibrio ecoldgico del planeta. El modo en que admi-
nistramos la energia en nuestras casas, la forma en que esta orga-
nizada nuestra movilidad y la manera cémo funcionan nuestras
fabricas se traduce en emisiones de carbono que conduciran a una
mayor perturbacién de dicho equilibrio si no se logran revertir de
aqui al 2020. Esta reversién de la tendencia a la que estamos re-
sueltos requiere incrementar la eficiencia energética y difundir las
energias renovables en todos los sectores, con el fin de desvincular
el crecimiento de las emisiones de carbono. Sin embargo, no es
suficiente reducir la proporcién que tienen las emisiones de carbono
en el PIB, en el sentido de que haya una relativa disociacién. Re-
querimos lograr una absoluta disociacién, lo que quiere decir la
reduccién total de las emisiones de carbono. Esto s6lo es posible
mediante un cambio radical de las actividades econémicas actuales
por aquellas actividades sustentadas en una baja emisién de carbono.
En los sectores mas contaminantes, tales como el de transporte,
esto dependerd de grandes innovaciones sociales y tecnoldgicas.
Finalmente, esto también requerird de importantes cambios en
nuestros hébitos de consumo relacionados con la movilidad, el
héabitat, el equipamiento doméstico, el uso de la energia, y en nuestra
forma de vida en general. En definitiva, la cuestién central que
sirve de soporte a esta enorme transformacién consiste en coémo de-
bemos definir qué es una buena forma de vida y qué es prosperidad.

En segundo lugar, nuestro modelo de desarrollo es insostenible
debido a que las tendencias de envejecimiento de la poblacién estan
socavando las bases financieras de nuestros sistemas de proteccion
social. Incluso si la tasa de empleo aumentara considerablemente,
la poblacién activa disminuira y el coeficiente de dependencia cre-
cerd, lo cual podria reforzar la carga financiera sobre las préximas
generaciones o reducir sus niveles de proteccién social o, lo més
probable, que ocurran ambos fenémenos.

Esto sera inevitable a menos que otros factores sean incorporados
a este escenario, tales como incrementos en la tasa de natalidad,
en la extensién de la vida laboral o en los flujos de inmigracién; la
generalizacion de la igualdad de oportunidades; nuevas prioridades

8 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 48, Oct. 2010



Nuestro
modelo de
desarrollo es
insostenible
por el hecho
de que el
sistema
financiero
esta soca-
vando las
condiciones
para la
inversion

de largo
plazo, la cual
es necesaria
para
garantizar
el empleo y el
crecimiento
sostenible
durante la
transicion
hacia una
economia
baja en
emisiones de
carbono e
intensiva en

conocimiento.

Maria Jodo Rodrigues

en la redistribucién del ingreso o un salto en la productividad la-
boral, basada en nuevas fuentes de crecimiento. De hecho, la discu-
sién relevante hacia el futuro es acerca de la combinacién adecuada
de todos estos factores si queremos evitar la degradacion de los sis-
temas de bienestar europeos.

En tercer lugar, nuestro modelo de desarrollo es insostenible
por el hecho de que nuestro sistema financiero esta socavando las
condiciones para la inversién de largo plazo, la cual es necesaria
para garantizar el empleo y el crecimiento sostenible durante la
transicién hacia una economia baja en emisiones de carbono e
intensiva en conocimiento. Durante las dos ultimas décadas una
gran transformacién tuvo lugar en las diversas formas del capi-
talismo, comenzando por la modalidad anglo-sajona y extendiéndose
a otras, incluyendo la de la Europa continental. Al aumentar su
papel en la financiacién de las empresas, los mercados financieros
han tomado las riendas del sistema econémico sometiéndolo a una
inestabilidad crénica y a nuevas reglas de rentabilidad: no la de la
inversion productiva de largo plazo, necesaria para sostener el
crecimiento y la creacién de puestos de trabajo, sino la rentabilidad
de corto plazo y corta de miras, que es exigida por la mayoria de los
accionistas. Ademas, este tipo de rentabilidad ha sido desarrollada
por nuevos instrumentos financieros, que apuntan a obtener ganan-
cias extras apostando a riesgos extras (tales como las ventas al
descubierto [short-selling] y otros instrumentos financieros deri-
vados). El sistema bancario también ha estado contaminado por
dicha légica, alentada por la regulacién insuficiente sobre las
reservas de capital.

Finalmente, muchas empresas han estado también influidas por
ese mismo tipo de légica cuando sus gobiernos corporativos han
comenzado a dar respuestas a las expectativas de los accionistas
mas que a las de todos los sectores involucrados, y desde el momento
en que su direccién superior se reorientd a favor de la gestién finan-
ciera. Por lo tanto, la reciente crisis econémica y financiera es la
consecuencia directa de esta metamorfosis importante del capita-
lismo. Aun si fuera posible controlar esta crisis mediante una
intervencién publica sin precedentes, serd necesaria una profunda
reforma del sistema financiero y de la gobernanza corporativa para
poder superarla y evitar que vuelva a ocurrir en el futuro. Entonces
debemos preguntarnos a qué tipo de nuevo paradigma econémico
deberiamos aspirar.
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Estas son las cuestiones fundamentales que Europa ya no puede
posponer por mas tiempo, mas aun en el momento decisivo actual
cuando una estrategia de desarrollo de largo plazo va a ser disenada
y adoptada por las instituciones europeas implicando a todos los
actores relevantes.

2. Un nuevo concepto de prosperidad

La primera cuestion a aclarar es qué debemos entender por pros-
peridad, en tanto idea central que nos proporcione un sentido de
direccion y de progreso. El nivel de recursos materiales medido a
través del PIB, y las condiciones de vida en términos de vivienda,
transporte, alimentacién y salud, incluso si ellas permanecen como
basicas, no parece ser un enfoque satisfactorio de la prosperidad.
Primero, porque eluden las restricciones de recursos globales que
estamos viviendo. Segundo, porque ignoran las otras dimensiones
que son necesarias para el bienestar de la gente, aun utilizando
esos recursos materiales. Esas otras dimensiones del bienestar son:
acceso a capacidades, a actividades ttiles, a la iniciativa; la seguridad
fisica y ambiental; la proteccién social, los derechos democraticos;
la integracién social y el sentido de pertenencia a una comunidad
mayor.

Este concepto més amplio y profundo de bienestar debe conducir
el proceso de renovacién de nuestro modelo de desarrollo. Ser mejor
y no simplemente ser mas rico y mas fuerte deberia ser la aspiracion
subyacente de nuestra cultura. Esto tendria varias implicaciones
para el principio central de un modelo distinto de desarrollo. Este
principio es simple: una vez que las necesidades fundamentales de
recursos materiales estan garantizadas para toda la poblacién, las
otras dimensiones del bienestar deberian crecer de manera equi-
librada y no ser sacrificadas con el fin de aumentar el consumo de
recursos materiales.

En este nuevo marco, la forma de medir y comparar el progreso
y el crecimiento debe ser profundamente revisada. En efecto, los
indicadores para medir el crecimiento debieran ir mas alla de los
que se utilizan para medir el PIB y tener en cuenta aquellas distintas
dimensiones del bienestar. El valor agregado ya no debiera ser me-
dido por la relacién existente entre el PIB y el empleo, ignorando el
agotamiento de los recursos naturales. Ademas, el incremento de
la productividad laboral deberia ser medido no sé6lo comparando el
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crecimiento del PIB con el crecimiento en las horas de trabajo, sino
comparando el crecimiento del bienestar en sus distintas dimensio-
nes con las horas de trabajo aplicadas a esas distintas dimensiones.
Finalmente, los avances en las diferentes dimensiones del bienestar
no pueden ser medidos sobre la base de indicadores que suministran
promedios per cdpita, ya que pueden resultar engafosos; resultan
indispensables para la medicion del conjunto de las dimensiones
los indicadores sobre su distribucién relativa entre la poblacidn.

Una sociedad donde todos los ciudadanos puedan satisfacer sus
necesidades materiales fundamentales, desarrollar sus capacidades,
participar en actividades ttiles, tomar iniciativas, contar con seguri-
dad fisica y ambiental y con proteccién social, practicar sus derechos
y deberes democraticos con un verdadero sentido de pertenencia.
(Es ésta la sociedad que queremos? Todo esto es posible, pero me-
diante una transformacién muy profunda.

3. Una estrategia de innovacién para el desarrollo
sostenible

La nueva estrategia de largo plazo de la Unién Europea debe estar
inspirada por un principio central: innovacién para el desarrollo
sostenible. Innovacién tecnolégica, econémica, politica y social. Para
conducir esta transformacién, algunas prioridades estratégicas de-
bieran estar claramente definidas.

Desplazamiento hacia actividades de baja emision de
carbono

Es preciso cambiar nuestros patrones de consumo, de produccién y
de movilidad. Este cambio debe concernir a todos los sectores, pero
particularmente a aquellos que més contribuyen a la contaminacién
tales como el de transporte, la manufactura y la vivienda. Se deberia
estimular la expansién de servicios, de negocios, de servicios perso-
nales y colectivos como los de salud, de educacién, de ocio y de acti-
vidades creativas y de comunicacién, pero, si queremos evitar la
desindustrializacién, todo aquello deberia combinarse con una nueva
revolucién industrial centrada en una baja emisiéon de carbono, en
productos mas inteligentes y seguros, y en combinacién con servicios
de post venta. La creacién de nuevos puestos de trabajo y el "enver-
decimiento" de los empleos existentes deben acompanarse de medidas
para una transicién justa tales como la re-cualificacién de los traba-
jadores.
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Hacer del conocimiento y la creatividad los
principales recursos de las personas, empresas y
regiones

La innovacién requiere ser impulsada no sélo por las nuevas de-
mandas, sino también mediante nuevas interacciones, en materia
de suministro, entre empresas e instituciones de educacion e inves-
tigacién. Para ello es necesario generalizar las condiciones para
que las empresas puedan innovar, condiciones tales como el cambio
organizativo y el desarrollo de competencias, el acceso a tecnologias
y conocimientos especializados, al capital de riesgo y a los mercados,
asi como la reduccién de la carga administrativa. Esto también reque-
rira desarrollar, a largo plazo, redes de investigacién pan-europeas
dirigidas a abordar los principales desafios que plantea este nuevo
modelo de desarrollo, bajo una perspectiva interdisciplinaria. La acu-
mulacién de conocimientos en los programas europeos de investiga-
ci6on ha estado demasiado subordinada a politicas basadas en la
competencia. Finalmente, esto significa no sélo generalizar la edu-
cacién secundaria y la difusion de la educacién superior, sino tam-
bién ampliar el acceso al aprendizaje permanente basado en centros
de aprendizaje abiertos y en organizaciones que aprenden [learning
organisations], cuyo papel se incrementara en el proceso de desarro-
llo de competencias. Ademaés, nuevas competencias deben también
generalizarse, tales como el trabajo en equipo, el trabajo en red,
aprender a aprender, y los comportamientos sostenibles.

Lograr que el sistema de bienestar sea el sustento
del cambio y de la reduccion de la desigualdad social
Para sostener todos estos cambios necesitamos construir un Estado
desarrollista de bienestar, apoyando la transicién durante todo su
ciclo de vida, sacando lo mejor del potencial de las personas y
reduciendo las desigualdades sociales. La primera preocupacién
debiera ser, por supuesto, reducir el desempleo a largo plazo y el
desempleo juvenil. Una situacion de desempleo debe rapidamente
convertirse en la transicién a un trabajo, en un entrenamiento
pertinente o en una actividad util, o en una combinaciéon entre
ellos. El envejecimiento activo debe ir acompanado de un mejor
aprovechamiento de la experiencia y la competencia de la gente
mayor. La igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres
debe ser activamente generalizada en todos los niveles profesionales.
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La conciliacion entre el trabajo familiar y la vida social debe ser
posible gracias a mejores servicios de atencién familiar y a un mejor
reparto de las responsabilidades familiares. El acceso a la movilidad
para el aprendizaje a través de Europa debe ser generalizado, alla-
nando el camino para una mayor movilidad profesional. La inmi-
gracién con una activa integracion social debe ser promovida como
un factor dinamizador de las sociedades europeas. Finalmente, la
pobreza debe ser combatida activamente, en primer lugar, mediante
la reduccién de las desigualdades sociales y de los trabajos empobre-
cedores; en segundo lugar, proporcionando un acceso generalizado
a las politicas activas del mercado de trabajo y a buenos servicios
publicos y, en ultima instancia, garantizando un ingreso bésico y
un esquema de integracién para todos.

Lograr que el sistema financiero esté al servicio de la
economia real
Es preciso reorientar el sistema financiero de manera que pueda
servir de soporte a la economia real. Todas las instituciones y pro-
ductos financieros deben ser regulados a fin de controlar la ines-
tabilidad de las finanzas y canalizar los recursos financieros en
apoyo a la economia real, el crecimiento sostenible, la creacion de
empleos y, en particular, las inversiones a largo plazo requeridas
para atender las prioridades estratégicas mencionadas anterior-
mente. Esto también implicard luchar contra los paraisos fiscales
y las practicas especulativas, tales como las ventas al descubierto
y muchos otros productos financieros derivados. Una supervisiéon
maés fuerte sobre los bancos debe ir acomparnada de un control més
estricto de la liquidez. Por ultimo, deben ser revisadas las normas
del gobierno corporativo, en particular los estandares contables, la
remuneracién de los ejecutivos superiores y los derechos de los inte-
resados y los accionistas con el fin de asegurar las inversiones a
largo plazo y la competitividad sostenible. Estos principios deben
ser fortalecidos, ademas, por las agencias de calificacién cuando
evaluan el endeudamiento publico y privado.

Las finanzas publicas debieran también ser reorientadas en apoyo
a la economia real, que es, por cierto, la mejor manera de avanzar
hacia el equilibrio presupuestario. Esto significa redirigir el gasto
publico y los impuestos para sustentar la inversion ptblica y privada
en la perspectiva de un crecimiento més inteligente y mas verde.
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;Constituyen estas prioridades estratégicas una utopia? No, en
absoluto; la mayoria de las soluciones tecnolégicas necesarias ya
se conocen. La dificultad real tiene que ver con lo vigoroso que sea
el proceso politico y lo suficientemente democratico como para con-
ducir esta gran transformacién.

La reciente crisis financiera y econémica ha sido controlada, pe-
ro todavia no esta superada y hay que estar prevenidos respecto de
posibles réplicas en el futuro. Por lo tanto, el principal desafio de
este proceso politico es como hacer que la recuperaciéon no solo sea
exitosa, sino sea algo mas que una recuperacion, la transicién hacia
un nuevo modelo de desarrollo.

Es crucial tomar las decisiones correctas cuando se trata con la
variedad de dilemas que estan ante nosotros:

- ;Cémo podemos recuperar el crecimiento y la creacién de
puestos de trabajo y, al mismo tiempo, reducir las emisiones de
carbono? Mediante la reorientacion de la inversion, la produccién,
el consumo y la creacion de puestos de trabajo hacia soluciones que
impliquen la reduccion de las emisiones de carbono.

- (Como podemos recuperar el crecimiento y reducir la deuda
publica, que es ahora mucho mayor después del esfuerzo realizado
con los paquetes de estimulo y los rescates derivados de las difi-
cultades financieras? Apoyando activamente la creacién de puestos
de trabajo, reorientando el gasto ptblico hacia inversiones clave e
impulsando la tributacién ecolégica.

- ,Cémo podemos recuperar el crecimiento y acelerar la transicién
hacia actividades que impliquen una baja emisién de carbono y
hacia una economia mas inteligente? Apoyando activamente la inno-
vacién en todos los niveles y en todas las empresas, asi como la
transicién a la que se veran enfrentadas las personas ante nuevos
puestos de trabajo.

4. Un nuevo enfoque para la formulacién de politicas
en la era global

Esta transicién implica decisiones cruciales que deberan adoptar
todas las partes involucradas y, de hecho, todos los ciudadanos;
pero es fundamental aclarar cudl debe ser el nuevo enfoque a desa-
rrollar para la formulacién de politicas publicas. Deberia utilizarse
la gama completa de instrumentos disponibles para gestionar dicha
transicién: las pautas de la planificacién estratégica, las regula-
ciones y los estandares, los servicios publicos, los beneficios publicos
y tributarios, las compras publicas, las instituciones financieras
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publicas, los contenidos y métodos educativos, la comunicacién
publica que sirve de marco a las decisiones publicas, el apoyo y los
incentivos a las iniciativas de la sociedad civil. La combinacién de
politicas, sin duda, requiere de una intervenciéon publica méas estra-
tégica y mas enérgica, la cual no esta en absoluto en contradiccién
con lo mejor de las nuevas formas de activismo de la sociedad civil.
Un buen ejemplo es el apoyo publico que ha de darse a las redes pa-
ra la innovacién y creacién de puestos de trabajo, o a las redes de
integracién social, las cuales deben ser fortalecidas a nivel regional,
nacional y europeo. Por otra parte, los servicios publicos, en tanto
principales reguladores, proveedores de servicios, fijadores de estan-
dares y promotores de redes, tienen un potencial sin explotar que
puede ser usado mas plenamente al fomentar la innovacién para el
desarrollo sostenible.

Por eso, la estrategia de futuro a largo plazo de la Unién Europea
deberia ser traducida en acciones de gran alcance sobre la base de
una combinacién de politicas multinivel, incluyendo medidas a nivel
global, europeo, nacional y local. En esta combinacién de politicas,
la dimension europea deberia ser fortalecida mediante tres formas
diferentes: la coordinacién europea de las politicas nacionales, la
aplicacién de instrumentos europeos especificos y la definicién de
una posicién europea en los foros internacionales.

A nivel nacional y local, los servicios publicos deben convertirse
en poderosos promotores de las prioridades clave del desarrollo soste-
nible, tales como la de una economia sustentada en bajas emisiones
de carbono, la capacidad emprendedora y la inclusién social. Pueden
promover las economias de bajas emisiones de carbono mediante el
establecimiento de nuevos estandares y regulaciones, sirviéndose
de la contratacién publica, la introduccién de impuestos y beneficios
ecolégicos, y el fomento de nuevos comportamientos a través de la
educacién y la comunicaciéon publica. Pueden promover la capacidad
emprendedora mediante la reduccién de la burocracia, el suministro
de apoyo financiero y técnico, y la difusién de programas educativos
en materia de capacidad emprendedora y espiritu empresarial en
todos los niveles. Por dltimo, los servicios publicos pueden promover
la inclusién social y la igualdad de oportunidades mediante la mejora
en la calidad y rendimiento de las prestaciones de salud, de educa-
cién, vivienda, infraestructura y planificaciéon urbana, y de otros
servicios sociales con el fin de fortalecer la integracién social; la
mas alta prioridad aqui debe ser la erradicacién de la pobreza
infantil.
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5. Mejorar la gobernanza: participaciéon, coordinacion
y accountability

Cuando se trata de proyectar mas alla del 2010, es importante no
perder el acervo de experiencias y conocimientos adquiridos a partir
de la estrategia de Lisboa, que son muy significativos, aun cuando
varios de sus objetivos no se hayan alcanzado. Dicho acervo consiste
en:

- un amplio consenso politico acerca de la direccidn estratégica
principal;

- un proceso a escala europea de coordinacién de las reformas e
innovaciones estructurales para hacer frente a estos desafios, con
participacién de instituciones, gobiernos, parlamentos, regiones y
sociedad civil europeos, en diferentes niveles;

- un gradual redireccionamiento de diversas politicas: de empleo,
de proteccién social, de educacién, de investigacién, de innovacién,
de sociedad de la informacién, de mercado tinico, de energia, politica
regional y macroecon6émica.

Con el fin de mejorar la gobernanza de este proceso politico, es
preciso dar prioridad a lo siguiente:

a) La arquitectura de la estrategia requiere de algunas mejoras
fundamentales:

- en el nivel superior, un marco estratégico tinico, que contenga
orientaciones estratégicas clave y de largo plazo, que lleve a superar
la desconexién actual que existe entre el crecimiento, por un lado,
y el empleo, la politica social, el desarrollo energético y el desarrollo
sostenible, por el otro;

- en el nivel intermedio, las directrices basadas en el Tratado
amplio de economia y empleo deben ser directrices integradas, cu-
briendo todo el ambito de la estrategia;

- en el nivel operacional, en cada una de las politicas relevantes,
los objetivos comunes y las acciones clave deben ser adoptadas de
acuerdo con estas prioridades estratégicas (y de ninguna otra, a fin
de evitar el llamado efecto "arbol de Navidad").

b) Es preciso aumentar la accountability politica mediante la
adopcion de decisiones claras acerca de las prioridades y sincro-
nizando esta estrategia con los ciclos politicos a nivel nacional y
europeo.

¢) Identificar claramente la caja de herramientas, ya sea nacional
0 europea, que puede ser utilizada por cada politica. Promover,
ademads, un mejor uso de dichas cajas por cada una de ellas, haciendo
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una actualizacién de la combinacién de politicas con el fin de obtener
instrumentos méas fuertes y mas europeos.

d) Mejorar el proceso de implementacion de cada decisiéon del
Consejo de Ministros europeo y de los Comités y Grupos de apoyo
respectivos, apuntando a una mejor articulacion tanto a nivel europeo
como nacional y entre ambos niveles. Para ello, es necesario:

- 1identificar la caja de herramientas disponible para cada decisién
del Consejo;

- definir una hoja de ruta general para su aplicacién;

- mejorar el trabajo de los comités de apoyo al Consejo;

- mejorar los métodos de revision de expertos inter pares [peer
review] respecto de los procesos de implementacién a nivel nacional.

e) Mejorar el proceso de implementacion de las directrices y obje-
tivos comunes. Para ello es preciso:

- mejorar la coherencia entre la informacién, las directrices inte-
gradas y las acciones clave;

- preparar el programa nacional EU2020 de manera tal que haya
una coherencia reciproca entre éste y los programas nacionales
gubernamentales;

- combinar los informes de los avances nacionales anuales (corto
plazo) con los informes tematicos anuales enfocados s6lo en algunas
acciones clave previamente seleccionadas;

- definir los indicadores y los plazos en relacién con los principales
objetivos, e invitar a los Estados miembros a definir objetivos espe-
cificos ambiciosos pero realistas adaptados a cada caso particular;

- seleccionar los indicadores clave para comprender las dimen-
siones principales respecto del bienestar general, la economia del
conocimiento y el desarrollo potencial;

- desarrollar una evaluacién comparativa mas inteligente, ponien-
do las buenas practicas en el contexto adecuado, usando indicadores
de avance, construyendo rankings respecto de la capacidad de cada
Estado miembro para evolucionar hacia las metas establecidas para
cada uno de ellos;

- mejorar el proceso de seguimiento y evaluacién mediante la fo-
calizacién en las recomendaciones especificas de cada pais;

- mejorar el proceso de aprendizaje basado en talleres tematicos
y bases de datos sobre buenas practicas;

- introducir recompensas politicas y financieras positivas para
avanzar en los objetivos comunes y metas nacionales.

f) Mejorar la coordinaciéon entre las decisiones relevantes del
Consejo Europeo mediante:
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- el fortalecimiento del papel coordinador del Consejo Europeo;

- el desarrollo de interacciones regulares entre los Comités o
Grupos del Consejo, focalizandose en cuestiones concretas.

g) Perfeccionar el papel desempefiado por el Parlamento Europeo
y los parlamentos nacionales.

h) Identificar los métodos para mejorar la participaciéon y la movi-
lizacién de la sociedad civil e interlocutores sociales. Implica:

- mejorar el papel de las Cumbres Tripartitas y del didlogo ma-
croecondémico;

- apoyar el papel del Comité Econémico y Social Europeo y de su
red conformada por los Consejos Econémicos y Sociales nacionales;

- apoyar la adaptaciéon de la Estrategia EU2020 a los grupos
destinatarios especificos;

- desarrollar diversos tipos de asociaciones para la implemen-
tacion de los proyectos.

1) Mejorar los instrumentos de comunicacién con el fin de involu-
crar diferentes tipos de actores: funcionarios, formadores de opinion,
miembros de la sociedad civil, jovenes y ciudadanos en general. La
comunicacién debe ser suficientemente promovida a nivel europeo,
nacional y local mediante la potenciacién de aquellos que pueden
multiplicar y adaptar el mensaje.

j) Desarrollar los métodos para un mejor proceso de implemen-
tacién en el nivel territorial y apoyar las iniciativas adoptadas por
el Comité de las Regiones. La implementacion de la agenda deberia
ser ahora totalmente transferida al nivel territorial, considerando:

- el aprovechamiento de las peculiaridades territoriales y garanti-
zando la plena utilizacién de los recursos endégenos;

- el desarrollo de pactos territoriales europeos sustentados en po-
liticas regionales y en una plataforma europea para intercambiar
las mejores practicas;

- que las ciudades y areas metropolitanas tengan las condiciones
para transformarse en los principales centros para la innovacién y
la creatividad.

II. Gobernanza estratégica para el desarrollo: un
marco metodolégico

1. Planificacién y Gestion Estratégica

La definicién e implementacién de una agenda para el desarrollo
exige un proceso de planificacién estratégica. Sin embargo, dada la
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complejidad y velocidad de los cambios en las sociedades complejas
de hoy en dia, cabe preguntarse si queda alli algin espacio para la
planificacién. ;Es pertinente, util o incluso posible la planificacion?

La premisa aqui es que es pertinente porque el cambio es impul-
sado no sélo por las iniciativas individuales y la competencia entre
ellas, sino también por las nuevas formas de cooperacion, y tanto
una como la otra requieren la definicién de reglas acerca del bien
comun, el cual debe estar basado en prioridades y metas de largo
plazo. Estas pueden iluminar el camino a seguir, y asi contribuir a
que ese "tren" tan rapido y complejo que estamos conduciendo més
util se nos vuelva. Ciertamente, la planificacién es indispensable
cuando se trata de grandes procesos de cambio, tales como la imple-
mentacion de una nueva agenda para el desarrollo o el estimulo a
procesos de integracion regional. Y la planificacion es posible cuando
el objetivo no es una planificacién estratégica para predecir y definir
el futuro, sino mas bien para anticipar futuros posibles (jsiempre
hay muchos!) y tratar de darles forma a través de la gestion estra-
tégica del cambio.

Después de las décadas de 1980 y 1990, época durante la cual la
critica a las experiencias pasadas de planificacién parecia haber
enterrado el concepto de planificacién en si, éste se ha vuelto a lan-
zar a lo largo de diferentes lineas: en el sector privado, por las
grandes empresas, y en el sector publico, por los paises asiaticos y
europeos, y, mas especificamente, por la Unién Europea.

También es importante evaluar las distintas fases de la rica
experiencia de América Latina. Es la experiencia y el concepto de
planificacién estratégica méas recientes y que este trabajo presenta
de manera sistematica, abarcando las siete etapas del ciclo de ges-
tion estratégica: preparacién, analisis estratégico, definicién y desa-
rrollo de la estrategia, planificacién operativa, implementacion, y
seguimiento y evaluacion.

Preparacion

La preparaciéon comienza a partir de un impulso inicial, que puede
surgir como consecuencia de varios factores convergentes: el surgi-
miento de nuevos retos, cambios en la composicién del poder politico,
el estimulo de experiencias extranjeras, o nuevas percepciones y
perspectivas tedricas. La voluntad politica para definir una nueva
agenda de desarrollo es un factor decisivo, pero no es suficiente.
Para que el proceso pueda despegar en forma apropiada, es necesario
contar con un equipo central que esté familiarizado con el estado
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del arte de la formulacion de politicas publicas; ademas, tener exper-
tos que puedan aportar nuevas perspectivas tebricas para resolver
los problemas inmediatos y puedan construir el modelo causal méas
pertinente (algunas decisiones en este Ambito deben tomarse desde
el comienzo, aun cuando vayan a sufrir cambios méas adelante, co-
mo se observa en la Figura 1); por ultimo, es preciso tener coordina-
dores que puedan organizar de manera sistematica, creativa y
eficiente la interaccién entre funcionarios y expertos, que en esta
etapa no sélo deben ser buenos especialistas, sino también gene-
ralistas competentes.

Figura 1
Estrategia para un nuevo ciclo de desarrollo

/ Politica de comercio exterior ambiciosa

Exportaciones
Politica macroeconémica
/ Politica industrial para el crecimiento
y de innovacién con consolidacion fiscal

Dos ejes de crecimiento /
\ Inversién privada

Inversion publica enfocada en
infraestructuras que incrementen
el portencial de crecimiento

Demanda interna

Consumo de masas —p Politica social: priorizando

la reduccion de la pobreza

Més y mejor creacion deempleo Priorizando la politica

de educacién

Fuente: elaboracién propia.

Analisis estratégico

Sobre la base de los informes existentes (para evitar reinventar la
rueda), el andlisis estratégico debe proceder de la siguiente manera:
analizar el contexto mundial (las principales tendencias econ6micas,
sociales, medioambientales y tecnolégicas); analizar la situacion
nacional (desafios y problemas, fortalezas y debilidades, amenazas y
oportunidades); analizar los principales factores que estructuran los
escenarios posibles (seleccionados con base en el modelo causal referido

anteriormente); examinar, consolidar y profundizar el modelo causal
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basado en la construccién de una matriz de impactos transversales,
tal vez recurriendo a una consulta de expertos Delphi (aunque este
proceso ocupa mucho tiempo).

Prospectiva estratégica

Al analisis anterior le sigue la fase de prospectiva estratégica, que
debe proceder de la siguiente manera: identificacion de los escenarios
posibles, construidos con base en formas realistas mixtas de la po-
sible evolucién de los factores estructurantes (ver Tabla 1); ordenacién
de los escenarios posibles en funcién de su grado de conveniencia,
sobre la base de una definicién de valores y prioridades politicas
(que deben aparecer claramente explicitos), marcando un cambio
desde una perspectiva analitica a una normativa; identificacién
definitiva de un escenario de referencia entre aquellos que se consi-
deran deseables, y también probables. A partir de aqui, ya se puede
recurrir a la definicién de la estrategia de desarrollo a adoptar.

Tabla 1
Factores estructurantes y construccion de escenarios
Factores Evolucién Evolucion
estructurantes Contexto Sistema L. .
. . e econémica social
y su posible social politico . .
.. nacional nacional
evolucion
Escenarios Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip | Hip
a b c a b c a b c a b c
Escenario A X X X X
Escenario B X X X X
Escenario C X X X X
Escenario D X X X X
Escenario E X X X X

Fuente: elaboracion propia.

Definiciéon y desarrollo de la estrategia

La definicién de la estrategia de desarrollo debe basarse, en primer
lugar, en una clara enunciacion de los objetivos estratégicos. En
segundo lugar, en la identificacién de las grandes prioridades
estratégicas, que no deben ser demasiado numerosas y deben estar
articuladas entre si como factores causales que lleven al logro de
los objetivos estratégicos deseados. Por tltimo, la estrategia debe
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basarse en el proceso de transformar los objetivos estratégicos gene-
rales en directrices mas especificas, con el apoyo de la herramienta
del "arbol de objetivos".

Planificaciéon operativa
La fase de planificacion operativa se inicia al utilizar las directrices
para especificar como deben reorientarse las diferentes politicas
sectoriales; luego, deben programarse las medidas y metodologias
que deben ser adoptadas y definir como éstas pueden traducir la
estrategia de desarrollo en una agenda para el desarrollo. A ese
mismo fin, también es necesario reunir a funcionarios familiarizados
con el estado del arte en diferentes politicas sectoriales, y expertos
sectoriales que puedan ofrecer nuevas perspectivas. Otro paso
fundamental, para garantizar la credibilidad, consiste en lograr
establecer los medios juridicos y financieros para la implementacién
de la agenda, y definir indicadores fisicos y financieros, asi como
indicadores de resultados y de impacto. Por tltimo, es necesario
organizar los servicios, identificando claramente los equipos respon-
sables de cada programa y proyecto, y crear 6rganos de coordinacién
que operen en el mas alto nivel (del gobierno) y puedan apoyar la
gestion estratégica de la agenda de desarrollo establecida.
Durante esta fase, asi como en la de implementacién, puede ser
necesario organizar los servicios publicos horizontalmente en vez
de seguir una légica sectorial, movilizando los 6rganos correspon-
dientes de forma independiente del ministerio al que pertenecen.
En tales casos, la coordinaciéon horizontal es manejada por érganos
de coordinacién del gobierno central o por un ministerio de coordina-
cién con un equipo ministerial horizontal, y un director de programa
a tiempo completo. Siempre debe haber coordinadores del gobierno
central a cargo de la vigilancia sistematica de todos los programas
y su articulacién con el proceso presupuestario.

Implementacion
La fase de implementacién es evidentemente una etapa clave, y
aun cuando le precede la fase de planificacién, esta ultima esta
altamente condicionada y debe continuar durante todo el proceso
de gestion estratégica. De hecho, la gestion estratégica no deberia
ser vista s6lo como un ciclo, sino como un sistema de etapas en in-
teraccion.

La primera condicién para garantizar una implementacién efec-
tiva es lograr el apoyo y la movilizacién de la sociedad. Existe otra
condicion aun maés basica que a menudo es subestimada: obtener

29 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 48, Oct. 2010



Maria Jodo Rodrigues

el apoyo y la movilizacién de los funcionarios publicos que se encar-
gan de la implementacién (de ahi la importancia de los procedi-
mientos de comunicacién interna y la movilizacién de los equipos
responsables de cada fase).

Siempre que sea posible, la implementacién debe estar precedida
por proyectos piloto que ponen a prueba y permiten perfeccionar
las soluciones. Su despliegue debe tener en cuenta las condiciones
locales, lo que significa establecer mecanismos de intercambio fluido
con el contexto para analizar las buenas practicas (es decir, talleres
e informes elaborados con la contribucién de expertos, lo que explica
la importancia de los procedimientos de seguimiento y evaluacion).
La metodologia de proyectos piloto no siempre permite la evaluacion,
ya que, por ejemplo, cuando estédn involucrados los criterios de
equidad para un acceso mas generalizado a incentivos o beneficios,
la metodologia dependera, mas bien, de procedimientos de consulta
previa (como se vera mas adelante).

La implementacion de una agenda de desarrollo se produce de
varias maneras: a través de la regulacién estatal, a través de la
provisién de servicios publicos, y mediante la gestién de los procesos
de cambio. En cuanto al papel regulador del Estado, existen meto-
dologias que garantizan una "mejor regulacion", las que pueden
ser desplegadas para llevar a cabo una evaluaciéon de impacto ex-
ante de tal manera que los efectos adversos y las cargas adminis-
trativas se reduzcan al minimo. Respecto a la mejora en la provisién
de servicios publicos, las opciones béasicas se presentan en cada area
en relaciéon con el modelo asumido (descentralizaciéon/desconcen-
tracion), con el disefio de la tecnologia de la informacién y los sistemas
de organizacién adoptados, y con las posibilidades que ofrecen la
contratacién externa o las formas de asociacién publico-privada.
Mas alla de la provisiéon de servicios, también es muy importante
el papel econémico del Estado en la implementacién de una estra-
tegia de desarrollo, ya que el Estado es la principal fuente de empleos,
de inversiones y de compras. En cuanto a la gestiéon de los procesos
de cambio, se requiere gerenciar y ejercer liderazgo sobre los proyec-
tos, capacidad para conducir personas, establecer comunicaciones
y relaciones con los distintos actores involucrados en el proceso, y
una gran amplitud de otros temas acerca de la gobernanza (como
se vera mas adelante).

Seguimiento y evaluaciéon

El seguimiento se ha vuelto mucho maés eficiente gracias a los sistemas
de control de gestién basados en las tecnologias de la informacién,
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que permiten realizar evaluaciones continuas de indicadores fisicos
y financieros, asi como efectuar el seguimiento de los resultados
(estos tltimos son maés dificiles de rastrear debido a que implican a
menudo acceder a los sistemas nacionales de estadisticas, que es-
tan necesitados de mejoras). Respecto a la evaluacién, el objetivo es
vincular la eficiencia y la eficacia con los impactos del programa a
la luz de los objetivos estratégicos generales. Por lo tanto, hay mucho
que ganar al ubicar la evaluacién dentro del contexto mas amplio
del modelo causal y del escenario de referencia que se adopte. El
proceso de evaluacion también debiera combinar un elemento inter-
no (la autoevaluacién), conducido por las agencias responsables,
con la evaluacion externa, llevada a cabo por entidades indepen-
dientes. Es preciso aclarar que el objetivo central de la evaluacién
no es juzgar sino mas bien proporcionar el aprendizaje colectivo
para mejorar el rendimiento. La evaluaciéon puede servir de base
para actualizar o revisar la estrategia de desarrollo, e iniciar un
nuevo ciclo, siguiendo el itinerario descrito anteriormente.

2. Gobernanza estratégica

La seccion anterior describié a grandes rasgos el ciclo de pla-
nificacién y gestion estratégicas sin hacer referencia al contexto
institucional. Sin embargo, es crucial tener en cuenta dicho contexto
a lolargo de todo el ciclo. En lo que sigue a continuacién, el analisis
presupondra un contexto institucional que tiene como marco la
democracia representativa con mecanismos de la democracia par-
ticipativa.

Funciones y actores en la gestion estratégica

Con el fin de garantizar un proceso mas eficiente, es preciso definir
las funciones institucionales de cada actor con la mayor claridad
posible. Ademaés, en cada ordenamiento constitucional especifico,
los gobiernos deben tomar la iniciativa de proponer una estrategia
de desarrollo, con instrumentos legislativos y financieros elaborados
en cascada a partir de la agenda y los programas de desarrollo. Sin
embargo, es necesario considerar que en un contexto democratico
pueden presentar contrapropuestas los partidos politicos, grupos
de la sociedad civil o simplemente los ciudadanos.

Las organizaciones de la sociedad civil deben participar en los
procesos de consulta y construccion de consensos propuestos por
los gobiernos, de acuerdo a normas previamente acordadas. Ademas,
la sociedad civil puede lanzar cualquier iniciativa que estime con-
veniente de conformidad con las normas democraticas. El gobierno
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entonces debe reelaborar sus propuestas teniendo en consideracién
los resultados de la consulta, y presentarlas luego a los parlamentos,
los que, a su vez, deben debatir estas propuestas y adoptar los
instrumentos legislativos y financieros que sean pertinentes. Los
gobiernos, a continuacién, pueden volver a elaborar sus propuestas
incorporando los resultados del debate parlamentario. Luego, con
el apoyo de los sistemas de servicio civil, inician la fase de imple-
mentacion de modo tal que involucre a todos los actores pertinentes.
Los grupos de la sociedad civil participarian en esta implementacién
a través de iniciativas individuales, de proyectos emprendidos por
diferentes organizaciones, o mediante asociaciones publico-privadas.
Apoyados en los servicios civiles, los gobiernos deben organizar el
seguimiento y la evaluacién, involucrando igualmente la sociedad
civil y los parlamentos respectivos. Por tltimo, los medios de comu-
nicacién deben difundir informacién, opiniones y comentarios a
través de todo el proceso en su conjunto.

Capacitaciéon y gestion estratégica

Las experiencias exitosas demuestran que no es suficiente definir
el papel de los diferentes actores; es necesario desarrollar las capa-
cidades de estos actores para que puedan desempenar sus funciones
adecuadamente. Por poner sélo algunos ejemplos: las capacidades
de gestion estratégica del gobierno se ven reforzadas no sélo por las
caracteristicas personales de los dirigentes, sino también por la
existencia de un equipo de apoyo a la gestién prospectiva y estra-
tégica vinculada a los equipos que actiian como contraparte en los
distintos ministerios.

Es muy conveniente que el gobierno realice regularmente talleres
que permitan un debate estratégico libre. Las capacidades del servi-
cio civil se ven reforzadas cuando los equipos de gestién prospectiva
y estratégica tienen un impacto en el funcionamiento normal de
los ministerios. Esto depende de la comunicacion interna, ademas
de la organizacion de talleres para funcionarios de alto nivel en los
ministerios que sean pertinentes.

La conformacién de equipos de coordinacion y gestion de proyectos
es también crucial para el desarrollo de nuevas capacidades, tanto
como la busqueda constante de mejores practicas nacionales e in-
ternacionales. Tampoco se debe olvidar la capacitacién de los parla-
mentarios. Practicas tales como las consultas a expertos o las con-
sultas publicas, o las nuevas formas de organizacién tales como las
estructuras de articulacion horizontal entre las diversas comisiones
parlamentarias, pueden ser particularmente utiles.
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La capacitacién a grupos de la sociedad civil depende en gran
medida de su grado de implicacién en los procesos de consulta, asi
como del desarrollo de capacidades técnicas especificas y de los
talleres y conferencias. Cuando las organizaciones de la sociedad
civil participan en la coordinacién, asi como en actividades de consul-
ta, la capacitacion se convierte en lo mas importante, ya que deben
trabajar para establecer un consenso sobre las metas. Esto es aun
més crucial cuando estan en juego los acuerdos especificos o los
pactos estratégicos entre sindicatos y asociaciones empresariales.

Por ultimo, cuando la implementacién depende en gran medida
de grupos de la sociedad civil, puede ser importante transformar
su presentacién en un formato que sea mas inteligible para cada
actor involucrado. Las llamadas "cajas de herramientas" son elabo-
radas por los gobiernos con el fin de llegar a cada actor en la forma
mas adecuada.

Resumen: gobernanza y gestion estratégicas para
una agenda de desarrollo

Sobre la base de lo precisado en los apartados anteriores, ahora es
posible presentar una visién global del proceso de gobernanza y
gestion estratégicas para definir e implementar una estrategia de
desarrollo (ver Tabla 2).

Tabla 2
Gobernanza y gestion estratégicas

Gestion estratégica

Gobernanza estratégica

Preparacion

Anilisis estratégico

Impulso politico-estratégico

Prospectiva estratégica

Seleccion de escenario de referencia

Definicién / desarrollo estratégico

Opciones politicas-estratégicas

Propuesta politica

Desarrollo del proceso de consultas

Reelaboracién

Reelaboracion de propuesta politica /
Debate parlamentario y adopcién
de instrumentos legislativos

Planificacién operativa

Implementacion

Implementacién

Seguimiento / evaluaciéon

Seguimiento / evaluacién

Fuente: elaboracién propia.
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3. Gobernanza estratégica multinivel

El marco precedente procura simplificar algo que es altamente
complejo debido a los contextos histéricos y politicos y porque la
gobernanza opera en varios niveles (local, regional, estatal, nacional,
macro-regional e internacional). Aun cuando el nivel nacional es
fundamental, si se supone que es necesario mejorar la gobernanza,
entonces tiene que estar articulada con todos los otros niveles. Esto
es particularmente cierto cuando estd en juego un programa de
desarrollo.

Con el fin de aclarar el contexto de la gobernanza en los distintos
niveles, resulta Gtil un marco que especifique las competencias
que le corresponde a cada uno de los niveles respecto de cada politica
sectorial (Tabla 3). Pronto se hace evidente que el grado de descen-
tralizacion por debajo del nivel nacional presenta enormes dife-
rencias dependiendo de la politica en juego, tanto como en el caso
de los grados de centralizacién por sobre el nivel nacional, sobre
todo cuando existe una integracién macro regional. No vale la pena
preguntarse qué tipo de gestién es mejor: si de arriba hacia abajo o
de abajo hacia arriba, ya que ambos son necesarios; lo que importa,
mas bien, es como combinar dichos enfoques para cada politica
sectorial. Por ejemplo, la politica comercial debe ser mucho mas
centralizada que las politicas de lucha contra la pobreza, pero aun
asi estas ultimas presentan aspectos altamente centralizados, tales
como las medidas de naturaleza tributaria.

Tabla 3
Politicas sectoriales y niveles de gobernanza
Politicas
sectoriales
—_— Comercio| Macro |Industria|Investigaciéon |Trabajo|Educacién|Protecciéon| Ambiente
Niveles exterior |economia social
gobernanza)
M
acro X X X X X
regional
Nacional X X X X X X X X
E 1
st.ata / X X X
regional
Local X X X X

Fuente: elaboracién propia.

En cualquier caso, cuando se habla de la gobernanza estratégica
de una agenda de desarrollo, dos conclusiones parecen ineludibles:
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cada nivel de gobernanza antes mencionado debera desplegar proce-
dimientos de gestién (ver Tabla 2) para los dominios sobre los que
tiene competencias institucionales; y un cierto nivel de centrali-
zacién estratégica es necesaria para la implementacién de una
amplia politica de cambio. La cuestién central es, entonces, eminen-
temente politica: el nivel que evidencia un mayor grado de centrali-
zacion debe tener la necesaria legitimidad democratica.

En el caso de América Latina, el nivel de centralizacion estraté-
gica que corresponde para la promocién de una agenda de desarrollo
sigue siendo nacional. Pero, como ha sido histéricamente en Europa,
en algunas areas la gestion pueden operar en el nivel macro-
regional. En la UE, la politica cambiaria, monetaria, comercial,
agricola y de libre competencia opera en el nivel macro-regional,;
en otros sectores las competencias se comparten entre los niveles
comunitario y nacional, como en el caso del medio ambiente, el
transporte, la investigacién y el empleo. Hay otros 4mbitos en que
las politicas son nacionales, como en la industria, la seguridad
social, la salud o la educacién. Pero incluso en estos casos, la UE
tiene algunas competencias y desarrolla una combinacién de ins-
trumentos diversificados.

La UE ha emprendido un proceso de gobernanza estratégica a
nivel comunitario que involucra a la totalidad de los 25 Estados
miembros, los que han logrado incrementar su nivel de coordinacién
entre las distintas politicas nacionales. Este proceso se sustenta en
el llamado Método Abierto de Coordinaciéon (OMC, por sus siglas en
inglés), que se aplica a 12 politicas sectoriales en la UE, con base
en instrumentos mas informales o "suaves".

E1 Método Abierto de Coordinacién tiene por objeto establecer un
cierto nivel de convergencia estratégica entre los paises y las re-
giones, respetando sus especificidades. Este método implica los
siguientes pasos: identificacién de los principales retos estratégicos
comunes; identificacién y debate sobre las buenas practicas que
pueden dar respuesta a esos retos estratégicos; definicién de objetivos
o directrices comunes de politica publica; traduccién y adaptacién
de las directrices para el establecimiento de las politicas nacionales;
implementacién de las directrices de forma que se adapten a cada
pais y asi movilizar a la sociedad civil; seguimiento de la implemen-
tacién sobre la base de indicadores y objetivos cuantitativos comunes
adaptados a cada caso; evaluacién del proceso y actualizacién de
las directrices. Ha habido mucho debate tedrico y politico acerca
del Método Abierto de Coordinacién, un debate al que los investi-
gadores de las ciencias sociales han contribuido. Este debate en
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curso y algunas aportaciones tedricas recientes permiten dar clari-
dad a algunas cuestiones clave.

En primer lugar, cabe exponer algunos comentarios generales
para arrojar luz sobre el método en si. El objetivo del Método Abierto
de Coordinacién no es establecer un ranking general de paises en
el campo de cada politica, sino que pretende definir un proceso de
aprendizaje regional con el fin de estimular el intercambio y la
emulacién de las buenas practicas, y ayudar a los paises a mejorar
sus politicas nacionales. El método utiliza la evaluacién comparativa
[benchmarking], pero trasciende su mero ejercicio. Se establece una
dimensién regional, lo que permite que las decisiones politicas se
formulen a través de la definiciéon de directrices comunes, y pro-
mueve la gestion de los objetivos mediante la adaptacién de las
directrices compartidas, teniendo en cuenta la diversidad nacional.
El método es una manera concreta de desarrollar la gobernanza
moderna basada en el principio de subsidiariedad; puede promover
la convergencia en torno a intereses y prioridades compartidas den-
tro del respeto a la diversidad nacional y regional. Es un método
integrador que sirve para profundizar la cooperacién y la integracién
regional, y puede ser usado conjuntamente con otros métodos en
funcién del problema al que se dirige, que puede ir desde la armo-
nizacién a la cooperacién.

E1 Método Abierto de Coordinacién ocupa una posicién intermedia
dentro de la gama de métodos posibles. Trasciende la cooperacion
intergubernamental, constituyendo un instrumento para la integra-
cién que complementa otros distintos instrumentos mas generales.
La cooperacion politica debe desempenar un papel crucial para poder
catalizar las distintas etapas del Método Abierto de Coordinacién,
especialmente a través de la presentacion de propuestas de directri-
ces comunes, la organizacion de intercambios de buenas practicas,
la presentacién de propuestas de indicadores y el apoyo para el se-
guimiento y la revisién de expertos inter pares. E1 Método Abierto
de Coordinacién también puede convertirse en un importante instru-
mento para aumentar la transparencia y la participacién demo-
cratica.

El Método Abierto de Coordinacién es "abierto" por varias razones:
las directrices comunes y su ranking se pueden adaptar a los contextos
nacionales; las buenas practicas pueden ser evaluadas y adaptadas
al contexto nacional; hace una distincién entre los indicadores de
referencia a nivel regional y las metas nacionales concretas, teniendo
en cuenta el nivel nacional como punto de partida (un indicador
comun para todos los paises puede ser la relacién entre la inversién
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en Investigacién y Desarrollo y el PIB, o la participacién femenina
en el mercado laboral, por ejemplo, mientras que la meta puede
variar de un pais a otro. Esto significa que el seguimiento y la eva-
luacién deben basarse en los avances logrados o en los resultados
relativos, ya que deben tener en cuenta el contexto nacional bajo
un enfoque sistémico); y diversos actores de la sociedad civil parti-
ciparian en todas las etapas para permitir la creacién de nuevas
formas de asociacién.

Teniendo como base estas experiencias diversificadas, puede tener
sentido llevar a cabo una experiencia piloto en América Latina pa-
ra dar forma a una politica sectorial que sea crucial para la agenda
de desarrollo. Una buena opcién, sujeta a debate, seria la politica
educativa. Esta constituye la recomendacién final de este docu-
mento.

Conclusién

Los paises de América Latina enfrentan enormes disparidades
sociales y regionales, desequilibrios ambientales, y el desafio de
una mejor insercién en la economia mundial. La respuesta a estos
problemas mediante la promocién de amplias reformas a largo plazo,
a su vez, requiere integrar la estrategia de desarrollo con el estable-
cimiento de sistemas de gobernanza estratégica. En este contexto,
este trabajo apunta a lo siguiente: en primer lugar, proponer y
precisar los puntos de referencia metodolégicos para una agenda
de desarrollo que abarque las fases de definicién de politicas, de
implementacién, y de seguimiento y evaluacién, lo que significa
identificar los tipos de mecanismos institucionales que pueden con-
ducir el proceso de gobernanza estratégica, especificamente los
mecanismos de la democracia representativa y la democracia parti-
cipativa, asi como los mecanismos para modernizar los sistemas
de administracién publica. En segundo lugar, se especifica como
estos mecanismos pueden operar en los niveles federal, estatal y
local. La construccién de un sistema de gobernanza estratégica
implica necesariamente una multiplicidad de actores y diferentes
niveles de gobernanza, asi como la interaccién entre ellos. Por
altimo, el documento explora las posibles maneras de definir una
agenda de desarrollo, y examina la gobernanza estratégica a nivel
macro-regional en un contexto de cooperacién y/o de integracién
regional. A tal efecto, se ha invocado la experiencia de otras macro-
regiones que existen en el mundo, en particular la de la Unién
Europea.
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