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1-RESUMEN

Desde 1984, la ciudad de Concepcion del Uruguay, ha sido objeto de diversas

experiencias de planificacion que se han propuesto - de manera mas 0 menos explicita - la

promocion del desarrollo local. El proposito es andlizar desde una perspectiva critica, los

enfoques tedricos, los métodos, y los resultados de 3 instancias diferentes que se fueron

sucediendo, en una poco frecuente muestra de diversidad conceptua y metodol 6gica:

1
2)
3)

a)

b)

El Plan de Ordenamiento Urbano (PLANUR), de mediados de los '80.

La Reformulacién del Plan de Desarrollo Urbano, de mediados de 1os '90.

El Plan Estratégico de Concepcion del Uruguay (PECU), de fines de los "90.

Las 3 tienen - més alade sus diferencias - algunos rasgos comunes:

Fueron discontinuadas; a pesar de prever mecanismos de institucionalizacion de sistemas
permanentes de planificacion que no lograron cristalizarse.

No consiguieron constituir plenamente ejemplos de "planificacion”, como mediacion entre
el conocimiento y la accién, entre lateoriay la préctica.

Tuvieron enormes dificultades para establecer una coherencia global frente a las acciones
parciaes de los actores sociaes locales.

Sin embargo, partiendo de reconocer que & desarrollo local ha estado siempre presente

entre nosotros, y que su concepcion debe ser necesariamente "multidimensional”, cabe

considerar que la ciudad en si misma - a margen de los esfuerzos de planificacion y gestion

sistemética - ha sido relativamente exitosa en algunos ambitos (agroindustria, educacion

superior, tercer sector, etc.). No es razonable asumir esta "paradoja uruguayense' como una

demostracion de que la planificacion no es necesaria, 0 de que la articulacion intersectorial y



la participacion ciudadana son gercicios fatiles que distraen los esfuerzos de organizaciones
gue - por € contrario - cuando se dedican de lleno "alo suyo”, son en buena medida exitosas.
Conviene reflexionar acerca de las oportunidades perdidas por estas organizaciones por
carecer de un entorno que planifique con sentido estratégico € desarrollo del conjunto de la
comunidad, y preguntarse acerca de la responsabilidad de la falta de planificacion y gestion
sistematica como una de las causas fundamentales de los fracasos en diversas areas (sector
publico municipal, turismo, exclusion socia, colapso de las infraestructuras, crecimiento
desordenado, etc.). Es necesario evaluar la relacion que en cada caso existié entre teoria y
préctica, y esbozar hipétesis acerca de las razones de la falta de viabilidad y continuidad de
los planes; asi como redizar un andlisis comparativo entre las 3 experiencias. Finamente,
planteamos algunos factores que entendemos fundamental es para encarar procesos exitosos de

planificacion y gestion del desarrollo local en nuestro medio.

2.- EL PLAN DE ORDENAMIENTO URBANO (PLANUR)

2.1.- PAUTAS PROGRAMATICAS

A partir de la recuperacion de las instituciones democréticas en la Argentina en Diciembre
de 1983, la nueva administracion municipal de Concepcion del Uruguay encara una serie de
medidas que desembocaran en la elaboracion de un Plan de Ordenamiento Urbano, que seria
conocido, por sus siglas, como PLANUR.

Como producto de una eleccion notablemente pargja entre la UCR y € PJ a nivel
municipal, se da en ese momento una Situacion inusual, gque tendra consecuencias en el
desarrollo del proceso de planificacion: s bien la UCR gana la eleccion de Intendente, pierde
la de Concgjales; y en virtud del sistema electoral vigente, el PJ logra la mayoria absoluta de
bancas en e Concegjo Deliberante (7 de 12), mientras que el Partido Comunista obtiene una
banca, con lo que el radicalismo se queda con solo 4, y con la responsabilidad de administrar
el Departamento Ejecutivo Municipal.

La ciudad, en ese momento, practicamente no contaba con antecedentes de significacion
en materia de planificacion urbana. Los gobiernos locales de la dictadura no sdlo no habian
ensayado mecanismos que intentaran ordenar e ya cadtico proceso de expansiéon de la
mancha urbana, sino que habian tenido algunas intervenciones con cierta resistencia de la
ciudadania, que solo habian logrado deteriorar sectores del espacio publico de la ciudad .

Se trata de una época en la que e término "Desarrollo Loca", todavia no esta difundido;
se concibe a la planificacion como "ordenamiento urbano”, y no es casua que sea ésta 'y no
otra la denominacion del Plan. De todos modos, en la Introduccién del propio documento del



Plan, se sostiene de parte de sus responsables politicos que los postulados de la nueva

administracion "podrian sintetizarse en las siguientes directrices prioritarias:

1)
2)
3)

Resolver |a emergencia.

Consolidar la democracia.

Crear bases para un periodo prolongado de estabilidad, justicia y desarrollo,
considerando e hombre como destinatario principal de toda accién de gobierno y

entendiendo que la Democracia debe complementarse con una practica

permanente de dialogo y consulta entre gobernantes y gobernados,...".

Como puede observarse, aparece un germen de criterio de integralidad, a plantearse

objetivos ambiciosos de desarrollo, y se apelaa un eshozo de participacion ciudadana.

En las "Pautas Programéticas’ también se consigna que "el Diagnostico preliminar de la

realidad local nos permitio visualizar la siguiente problemética:

La ciudad era e reflejo de un proceso cadtico de crecimiento, sin € adecuado
equipamiento e infraestructura, y con un incorrecto mantenimiento de lo existente.
Las falencias observadas afectaban en mayor medida a los sectores de menores
recursos de la comunidad, generando por ende, un marcado desequilibrio social.

Las periodicas crecientes del rio Uruguay afectaban a importantes zonas de la
ciudad, generando serios problemas ambientales y sociales en la poblacién afectada.
La carencia de politicas para e mediano y largo plazo habian producido un accionar
erratico delos gobiernos,.."..

Este Diagnostico preliminar justificaba una propuesta de accion de gobierno que se

planteaba en |os siguientes términos.

1) "Tratar de resolver la emergencia atacando las principales falencias generadas
por tantos afios de insensibilidad social en el manejo de la cosa publica.

2) Planificar para € corto, mediano y largo plazo una politica urbana que, en un
marco participativo de los distintos sectores, resuelva equitativamente el modelo
de ciudad mas acorde a los requerimientos del conjunto, no sélo en los aspectos

fisicos, sino también en la promocion de los sectores econémicos ...".

El primer término - la prioridad otorgada a politicas dirigidas a los sectores mas

vulnerables de la poblacion - no profundiza sin embargo en la complejidad que este propdsito

supone cuando se pretende mejorar la calidad de vida de sectores sociales en condiciones de

pobreza o indigencia desde la esfera del Estado municipal. En el segundo, aparecen esbozados

dos criterios sobre los que volveremos recurrentemente: la participacion ciudadana en el

marco de procesos de planificacion y gestion del desarrollo local, y la integralidad de estos



procesos. Estos criterios tedricos tuvieron sin embargo verificaciones en la préactica con

inconvenientes de diversa indole.

2.2.- DESARROLLO DEL PROCESO DE PLANIFICACION

En este apartado, los responsables politicos mencionan que se analizaron diversas
alternativas metodol 6gicas "basadas en el reconocimiento de que el Planeamiento, ademas de
ser la forma mas racional de encarar la accion de gobierno, es en si mismo un area técnica
de conocimiento y por ende, requiere en sus operadores una correcta formacién para
gjercerse con eficaciay rigor cientifico”. Sobrevuela en esta definicién, propia del modelo de
planificacion normativa, uno de sus supuestos basicos: "el actor que planifica estd fuera o
sobre la realidad planificada, y en consecuencia no coexiste en esa realidad con otros actores
gue también planifican". En virtud de lo anterior se tomé la determinacion de convocar a un
concurso hacional de antecedentes y oposicion para la contratacion de un especiaista en
Planeamiento Urbano, al que se le encomendarian las tareas de desarrollo metodolégico y
coordinacién de un equipo de técnicos municipaes para la formulacion de una propuesta de
Plan de Ordenamiento Urbano (Decreto 8033, 9 de octubre de 1984). De las disposiciones de
esta norma se desprende |o siguiente:

La inferioridad de relaciones de poder en e Concego Deliberante lleva al Ejecutivo a
adoptar esta decision - que no es menor, por cuanto da inicio a proceso - a través de un
decreto y no de una ordenanza. De esta manera, aparece como la expresion de la voluntad
politica solo de uno de los departamentos del municipio, y no como resultado de acuerdos en
torno a una politica de Estado del gobierno local, que suponga e compromiso de continuidad
de las diversas fuerzas politicas. A la postre, este seria uno de los puntos débiles del Plan, y
determinaria su falta de continuidad.

Como resultado del mencionado concurso, se contratd al Arg. Osvaldo Ramaciotti,
aprobandose la propuesta metodoldgica a través del Decreto 8314. A su vez, y con €
propésito de "asegurar la participacion comunitaria® se cred una Comision Asesora del Plan,
por medio del Decreto 8315. Sin embargo, ese propdsito amplio y ambicioso se vio muy
limitado en esa norma. No se trataba de una comisién amplia encargada de intervenir
activamente en el proceso de elaboracion del Plan, como modo de candlizar las distintas
visiones e intereses de los diversos sectores sociales urbanos. Més bien, quedaba limitada a un
ambito que podia "asesorar al Departamento Ejecutivo Municipa sobre todo |o concerniente a
la implementacién y puesta en marcha de un mecanismo que asegure la participacion
comunitarid'; "proponer las aternativas para la formacion de una futura Comisién Municipal

de Planeamiento y Desarrollo, ... siendo a su vez la base de la misma'; y "participar en €



seguimiento y discusion de los procedimientos técnicos que elabore el equipo municipal
encargado de la redlizacion del Plan". Més alla de los objetivos enunciados, que en alguna
medida incluian un criterio de gradualidad en cuanto a la ampliacion de los espacios de
participacion ciudadana; la composicion de la mencionada comision era limitaday le otorgaba
un sesgo "sectoridista': la integraban representantes de las 3 universidades radicadas en ese
momento en la ciudad, el Colegio de Ingenieros, y e Centro de Constructores.

Estas Notas Preliminares contindan consignando que "paralelamente, en funcion de
los avances, se desarroll6 un ciclo de reuniones de trabajo que permitié difundir y recibir la
participacion de la comunidad en la formulacion del Plan, bajo el nombre de JORNADAS DE
LA CIUDAD. La primera de €ellas correspondi6 al Analisis de Diagnéstico; la Segunda a las
Propuestas Basicas, y finalmente, en una tercera, se considero € tema "Implementacion del
Plan". El aporte, tanto de las instituciones como de los convecinos, recibido por intermedio
de los trabajos presentados y/o intervencion en los debates, resulté sumamente valioso y
prometio realizar una serie de ajustes que sin duda creemos resultaron sumamente
beneficiosos y enriquecedores de la propuesta. Queda claro en el texto que la participacion
ciudadana estuvo limitada a estas jornadas, que luego analizaremos, y que se concibe no como
un intervenir en el proceso mismo de toma de decisiones y de fijacion de prioridades, sino
como una manera de legitimar, a través de "gustes’, que resultan "enriquecedores’,
propuestas que se generan en e dmbito técnico-politico; y no en un escenario de participacion
en e que diversos sectores de la comunidad aportan sus puntos de vista, transparentan sus
intereses, y acuerdan compromisos publicos en torno a objetivos comunes. Creemos que estos
déficits en materia de participacion ciudadana como uno de los componentes centrales del
proceso de planificacion fue otro de los factores clave para determinar su falta de viabilidad y
continuidad; al coadyuvar ala disminucion de su legitimacion social

Las Notas Preliminares finalizan sefialando que "el trabajo realizado - que sin duda no es
perfecto, se convierte en un valioso aporte, primero en los 204 afios de vida de nuestra
ciudad, al considerarlo una herramienta basica y Unica manera de encarar soluciones de
fondo, con continuidad y en e mediano y largo plazo. Entendemos que de esta manera se
deben evitar las soluciones parciales, solamente coyunturales, para pasar a buscar
soluciones estructurales y la forma de lograrlo es mantener Planes Estratégicos dentro de un
sistema democréatico”. No cabe duda que € Plan resultd en este sentido valioso, es un
antecedente que marcO la necesidad de encarar procesos de planificacion y gestion

sistematicos, con continuidad en el tiempo.



2.3.- METODOLOGIA

2.3.1.- Enfoque conceptual

La metodologia aprobada sefida que "€ planeamiento se entiende como una actitud
consciente, en virtud de la cual e hombre, que vive en sociedad, se esfuerza por elaborar
deliberadamente su porvenir colectivo, en base a su capacidad de racionalidad y su sentido
de solidaridad. Pero también es un método, que permite racionalizar la toma de decisionesy
el uso conveniente de los recursos disponibles, para obtener los mas altos propositos de
desarrollo y mejoramiento de la calidad de vida'. Con respecto a la participacion
comunitaria, se consigna que para que lo anterior sea viable, "es necesario materializar una
decidida participacién de los diferentes niveles de la comunidad, tanto en la definicion de los
propdsitos , cuanto en la seleccion de los medios y la gecucion de las acciones de
desarrollo”.

2.3.2.- Planeamiento Urbano M unicipal

Con respecto al proceso de planeamiento, éste se considera como "una secuencia ordenada
de tareas que busca maximizar los resultados con un minimo de esfuerzos. Es un proceso de
adaptacion a la realidad, y de control de las acciones sobre la misma, y como tal requiere de
un método”. A su vez, se enfatiza la necesidad de tener en cuenta la institucionalizacion del
planeamiento y la dimension de la integracién regional. En € item "Toma de decisiones’,
vuelve a aparecer €l tépico de la participacion, a tono con la preocupacion que se puede
apreciar en ese momento por abordar la cuestion tanto en la teoria como en la practica, alaluz
de las enormes expectativas que abria la recientemente recuperada institucionalidad
democratica. Asi, se sefidla que "el municipio no agota sus posibilidades de actuacion sobre
el medio en & funcionamiento de su propio aparato politico-administrativo, sSino gue puede
trascender en nuevas y activas formas de participacion comunitaria, que enriguezcan y den
mayor realidad a la toma de decisiones, y ademas (fundamentalmente) promuevan una
efectiva y dinamica solidaridad social". Més adelante, se refuerza este concepto: "En este
contexto, € margen de error y los costos socioecondémicos de las decisiones se reducen
notoriamente, a la vez que se incrementa e grado de compromiso personal y grupal de los
habitantes de la ciudad con su funcionamiento y desarrollo, contribuyendo al fortalecimiento
delaidentidad del poblador con su medio local.”

La propuesta metodoldgica aborda la cuestion de las formas que puede adoptar esta
participacion comunitaria, partiendo de mecanismos que en realidad forman parte del sistema
representativo, como "la eleccion democratica de los representantes de la poblacion en los
Concejos Deliberantes Municipales', o sea un tipo de participaciéon indirecta. De todos

modos, aclara que "también es posible y conveniente incorporar otros esguemas de



participacion, mas activa y directa, como son las Juntas, los Centros o Agrupaciones
Vecinales, en tanto constituyan asociaciones voluntarias de vecinos destinadas a promover y
gestionar acciones de mejoramiento de las condiciones de vida barriales. O la actuacion de
ingtituciones intermedias, tanto publicas como privadas, que sirvan de vehiculo para hacer
llegar distinto tipo de inquietudes a las autoridades , y colaborar en las acciones por ellas
emprendidas’. Con respecto a la oportunidad de la participacion, la metodologia aboga por
gue estas y otras formas de participaciéon "deben darse tanto en las etapas de diagnéstico de
la situacion como en las de fijacion de objetivos comunitarios especificos, del planteo y
seleccidn de alternativas de accion, de colaboracion y control efectivo en la realizacién de
las acciones de desarrollo y, por sobre todo, en las de evaluacién critica de los resultados
obtenidos a través de la gjecucion de los planes®. Es decir que se propone un esquema amplio
y ambicioso de participacion, pero sin dar demasiadas precisiones metodoldgicas; y sin llegar
a plantear abiertamente un esquema de "planificacion participativa’.
2.3.3.- Sectores basicos de estudio y programacion
A los efectos operativos, se dividio €l estudio de la realidad en un esquema tradicional en
este tipo de planes, en 8 sectores.
1) Estructura Regional.
2) Poblacién y Estructura Social
3) Usodd Suelo
4) Transporte y Comunicaciones
5) Equipamiento Social
6) Infraestructura de servicios
7) Aspectos juridicos e ingtitucionales
8) Economiay Finanzas (el sistema productivo y 10s recursos y erogaciones municipal es)
2.3.4.- Proceso de planeamiento
Completando € enfoque metodoldgico se presentaba una sintesis de las etapas planteadas
para desarrollar el proceso de planeamiento previsto:
I) Diagndstico Proyectivo
Diagnostico actualizado: se buscaba llegar a un "conocimiento exhaustivo del Area
Urbanay a una interpretacion de los aspectos esenciales de su funcionamiento y evolucién”.
Se parte de una vision "optimista’, en la que se presupone que es posible "proyectar las
tendencias del Area en estudio e inferir las caracteristicas futuras de sus parametros y
factores estructurantes”.
Modelo Normativo: no obstante, se tienen en cuenta otros factores, para lo que se

proponia formular "un marco de referencia 0 modelo normativo, que incluye una estimacion



de las restricciones técnicas, socio-politicas, y juridico-institucionales para la
implementacion y gjecucion de los planes’. A ta efecto, se preveia incluir "una amplia
discusion, que alcanzard los niveles politico administrativos e ingtituciones privadas
representativas del medio”.

) PropuestasBasicas

El Documento del Plan consigna, en referencia a los Instrumentos de accién a proponer,
gue "las conclusiones y pautas de accion derivadas del diagndstico proyectivo permitiran la
formulacion de las propuestas basicas, contenidas en 4 instrumentos operativos para la
planificacién municipal :

- El Esquema Director de Ordenamiento Urbano 1985 - 2010.
- El Plan de Ordenamiento Urbano 1985 - 1987.

- Los Planes Anuales (Objetivos de corto plazo).

-y el Sstema de Planeamiento Urbano.

A su vez, la metodologia preveia que "en e futuro - sobre la experiencia acumulada - €l
proceso de planeamiento debera contar en la Municipalidad con €l apoyo de 3 sushistemas
como sistemas complementarios del Sstema General de Planeamiento Urbano: Control de
Gestion, Estadisticas, y Organizacién y Sstemas o Métodos'. También se preveia "el
montaje de una Sala de Stuacién”, con €l propodsito de congtituir "un verdadero ambito de
trabajo y coordinacion”, y posbilitar "el seguimiento y evaluacion de las gestiones
municipales”.

[11)  Implementacion de Planes

La propuesta metodolégica incluia "una evaluacion y posterior actualizacion de los
instrumentos legales, administrativos, y financieros correspondientes’, y propiciaba su
realizacion "a través de un equipo técnico interdisciplinario”.

También se detalaban en este apartado la cuestion de la asignacion de responsabilidades,
la aprobacion del Plan por medio de una Ordenanza, la gecucion de Planes Anuales, y la
coordinacién de organismos, en e marco de un futuro Sistema de Planeamiento Urbano.

Nada se decia sin embargo acerca de las estrategias que se debian poner en marcha a

efectos de garantizar la viabilidad politica del plan.

2.4.- SAINTESISDEL PLAN

Como producto del proceso de eaboracién del plan, se fueron sucediendo las etapas
previstas que desembocaron en la elaboracion final de las propuestas.

2.4.1.- Resumen Global del Diagnostico

1) Crisis de la conformacion monocéntrica



2) Desorganizacion y crecimiento extensivo de la periferia

3) Ausenciade un sistemaintegral de transporte.

4) Congestion y falta de estructuracion del érea central.

5) Carencia de grandes equipamientos colectivos y servicios organizados a nivel regiona

y urbano

6) Proliferacion de zonas inundables y de degradacion ambiental.

Cabe consignar que la mayoria de estos problemas continGa teniendo la misma o mayor
relevancia que hace 20 afios atrés. Como gemplo, puede mencionarse que recién a mediados
de 2004 se esta iniciando la obra de defensa contra las inundaciones en la zona Sur de la
ciudad, que comenzara aidentificarse como una alternativa posible en aquella época.

2.4.2.- Resumen Sectorial del Diagnéstico

En e resumen sectorial del diagnéstico se enfatiza que "esta definicion de los sectores
basicos de estudio, lleva implicita una jerarquizacion funcional de los mismos. De esta
manera, se asume que los principales por su orden y para los fines de la propuesta son:
Poblacién, Uso del Suelo, Transporte, Servicios, y Equipamientos’. Asi, sectores que hoy -
desde una perspectiva basada en nuevos conceptos - vemos como "dimensiones' del
Desarrollo Local, quedan relegados a meras cuestiones instrumentales: "Los restantes
sectores significan e apoyo de informacion necesaria para megor definicion de los cinco
sectores referidos por un lado, y por € otro constituyen un apoyo fundamental para
implementar la propuesta”. Cuestiones clave como el desarrollo de la economia local y €
fortalecimiento de las instituciones municipales aparecen como elementos de "apoyo",
instrumentos al servicio del logro de grandes objetivos en el campo del ordenamiento urbano,
cuyas posihilidades y expectativas se presentan como € ge de las transformaciones
propuestas.

2.4.3.- Propuesta Planur

En esta seccidn se enunciaban las politicas generales que debian regir e desarrollo urbano,
estimandose necesario ata efecto:

1) Laordenaciony racionaizacion del uso del suelo urbano.

2) Laracionalizaciony estructuracion del sistema de movilidad y comunicaciones.

3) Conducir y racionalizar lainversion publica.

4) Preparar programas que integren los proyectos prioritarios y estratégicos.

5) Preparar una unidad de coordinacién de entes que realizan inversiones.

2.4.4.- Propuestas Basicas

Las propuesta basicas estaban ordenadas por sectores, incluyendo una sintesis orientadora,

y un enunciado de los instrumentos de accion (ver PLANUR).



2.4.5.- Estrategias de aplicacion de programasy proyectos
Finalmente, la sintesis mencionaba que "para llegar a concretar las politicas generales y
sectoriales enunciadas, €l camino a recorrer debera atender los siguientes criterios:
- Lasjurisdicciones municipales, provincialesy nacionales.
- Lasresponsabilidades de | os organismos gjecutores.
- El alcance que se pretende dar al control
- Uncalendario de inversiones acorde a los recursos disponibles
Con respecto a los programas se consignaba que "las estrategias planteadas permitiran
definir las prioridades en un conjunto amplio de programas y proyectos estratégicos, tanto
por el monto de la inversion como por el caracter innovador que imprimiran a la estructura
urbana, para el corto y mediano plazo, clasificados sectorialmente”. Asi, los programas se
clasificaban como de prioridad alta, media o baja, y con predominio de componentes juridico-
institucionales, fisico-espaciaes, y de organizacion de servicios y actividades.
2.4.6.- Implementacion prevista
La sintesis del PLANUR también preveia un mecanismos de control de procesos y
evaluacion de resultados, que "puede realizarse al final del Plan o en un punto intermedio,
transformandose asi la planificacién en un proceso continuo y agregativo, en un sistema
permanente de retroalimentacion (sistematica, correctiva y creativa)'. Més dla de las
referencias tedricas a la planificacion como proceso, subsiste sin embargo la
conceptualizacion del plan como producto, que conlleva cierta rigidez en cuanto a la
realizacion de sus etapas, sobre todo por que se separa la elaboracion de la implementacion, la
planificacion de la gestion, la teoria de la praxis. A la postre, este seria uno de los puntos
débiles del plan; transformado en un plan "libro", requeria para su continuidad la sancion
legidlativa de una serie de normas para las que no se habian generado condiciones estratégicas
de viabilidad politica. Por lo tanto, la falta de voluntad politica de la gestion que continud ala
que impulsd e Plan fue suficiente para que éste terminara archivado en unos pocos cajones
municipales. Es sintomatico que hasta e dia de hoy sea dificil conseguir copias de los

gjemplares que se publicaron del Plan.

2.5.- LASJORNADASDE LA CIUDAD

Entre Julio de 1985 y Mayo de 1986 se desarrollaron las denominadas "Jornadas de la
Ciudad", con € propésito de canalizar la participacion ciudadana en la elaboracion del Plan.
El disefio metodoldgico no preveia un mecanismo concreto y pautado en este sentido, sino
gue mas bien se procuraba dar una serie de informes de avances parciaes, a efectos de

introducir eventuales "gjustes’.



2.5.1.- | Jornadas dela Ciudad, Julio de 1985

Estas | Jornadas correspondieron a la etapa de diagnostico proyectivo. La documentacion
del Plan consigna que "se desarrollaron reuniones de exposicion de los distintos sectores”,
gue tendrian caracter de difusion y guste del diagnostico preliminar y de preparacion de las
correspondientes exposiciones a Departamento Ejecutivo Municipal y a Concgo
Deliberante, que se desarrollaron posteriormente, en Agosto de ese afio. Cabe sefidlar que la
mayoria opositora en e ambito legidativo comuna no parece ser € Unico eemento
explicativo para determinar la no sancién del Plan como instrumento normativo. Més bien
parece evidenciarse que la voluntad politica de llevarlo adelante no trascendié - por diversas
razones - mas ala de parte del Departamento Ejecutivo, con las consiguientes dificultades
para hacer permear esta voluntad politica a otros ambitos de la sociedad local.

La Sintesis de estas Jornadas no arroja demasiada luz acerca de la verdadera naturaleza
participativa del evento, limitdndose a sefialar que "permiten enriquecer el Diagndstico
efectuado” , y que "han tenido resultados altamente positivos por la respuesta que distintos
sectores de la comunidad dieron a las exposiciones, esperando gque estos aportes se contintien
con trabajos escritos sobre diversos aspectos que puedan ser de interés para el futuro de la
ciudad". De todos modos, queda clara la naturaleza tecnocrética y burocrética del proceso de
planificacion: hay expertos y especiaistas que planifican, sectores de la sociedad civil que
reciben avances parciales de sus elaboraciones y aportan "gjustes’, que lo "enriquecen”; para
luego pasar a la aprobacion de los sectores politicos. No existe una clara visiéon de la
necesidad de ir construyendo colectivamente las condiciones estratégicas de viabilidad en
todo sentido de las lineas de accidn que se estiman convenientes y prioritarias.

2.5.2.- 11 Jornadas de la Ciudad, Diciembre de 1985

Estas Il Jornadas sirvieron para dar a conocer las Propuestas Basicas. La documentacion
del Plan se limita en este caso a delinear sus caracteristicas fundamentales, y sefidar que
"tiene por objeto iniciar la revision y discusion de las primeras proposiciones, que pretenden
motivar la participacion activa de la comunidad urbana”. Sin embargo, no se detalla ni la
naturaleza ni € sentido de los resultados de esa participacion buscada.

2.5.3.- 111 Jornadas dela Ciudad, Mayo de 1986

La documentacion sefidla que el motivo de estas |11 Jornadas era tener "difusion y ajuste de
las propuestas y de preparacion de las correspondientes exposiciones y elevacion al
Departamento Ejecutivo y al Concejo Deliberante (Junio de 1986) para su aprobacion”. En
esta oportunidad cada sector tiene un informe de la comision respectiva, |0 que echa luz sobre
las dificultades de la mecanica de participacion:

Comision 1. Esquema Director de Planeamiento Urbano y Regional



Las "Conclusiones Generales' son muy ilustrativas: "Se considera que la no participacion
de los municipios del area se debe a la falta de coordinacion e implementacion, para lo que
se recomienda que esta situacion sea revertida". "La no participacion comunitaria, en la
forma que deberia ocurrir, se considera que responde a dos factores fundamentales; €l
primero de ellos responde a causas mediatas, heredadas de procesos anteriores donde no era
posible la participacion; y la otra causa, inmediata, es consecuencia de que €l nuevo proceso
0 etapa, democrético y participativo, es muy estrecho en cuanto al tiempo y muy amplia en
cuanto al espectro de temas, hechos éstos que impiden una efectiva participacion (no se llego
a cada sector con la profundidad y tiempos debidos). La Comision, debido a la no
intervencion de otros representantes de Municipios, no puede emitir una conclusion global".
Creemos que los déficits de participacion deben buscarse por otro lado; basicamente a una
falta de rigor metodol6gico en cuanto a la prevision de escenarios genuinos de participacion,
gue eviten que los sectores convocados se sientan meramente “legitimando® con su
intervencion decisiones gue se toman en otro ambito. Al respecto, un grafiti en la Universidad
de California es altamente demostrativo de este tipo de sensacion: "yo participo, tu participas,
él participa, nosotros participamos, vosotros participais, ... ellos deciden”. En segundo lugar,
la ya mencionada falta de adopcion de la voluntad politica inicial por parte de otros sectores
ademés de los impulsores en el ambito del Ejecutivo. Por dltimo, no debiéramos descartar
falencias en e ambito de la comunicacion social, factor siempre clave a la hora de convocar a
la participacion.

Comision 2. Cadigo de Ordenamiento Urbano. Zonificacion general

Los considerandos de la comision anterior son validos también para ésta. Al solo efecto
ilustrativo, citamos textualmente parte del informe: "La comision comenzo a sesionar con
miembros del equipo técnico y un grupo de estudiantes de Arquitectura”, "por la tarde se
reanudd la reunion con la incorporacion de profesionales de la construccion y un contador™,
"quedo sin andlisis la parte correspondiente a la red vial".

Comision 3. Plan de Ordenamiento Urbano (1986-1988). Plan Anual Oper ativo (1986)

Idem Comision 2: "en relacién a la participacion extra-municipal, corresponde informar
gue sélo asistieron algunos estudiantes de Arquitectura y representantes de la Camara
Inmobiliaria que sdlo estuvieron algunos minutos, expresando que se reintegrarian luego,
hecho éste que no se concretd”. "Existe un enfoque diametralmente opuesto entre esta
Camara y € equipo del Planur, ya que sus representantes plantearon como sinénimo de
progreso y - por lo tanto - como necesario fomentar la expansion de la superficie
amanzanada y loteada; por el contrario el criterio del equipo del Plan es posponer las

nuevas urbanizaciones hasta alcanzar una densificacion razonable en la zona con servicios e



infraestructura. Esta disparidad de criterios hace que ambas propuestas sean inconciliablesy
- en consecuencia - se mantuvo € criterio del Plan en base a los solidos fundamentos
surgidos de las etapas anteriores'. Méas ala de la naturaleza de los fundamentos de cada una
de las posiciones, |10 que no se aclara es que ambos criterios divergentes responden a intereses
concretos. De todos modos, este conflicto estalla recién en la dltima etapa, cuando es
obviamente mas dificil adoptar resoluciones de compromiso que zanjen esas diferencias.
Ademés, aparecen enfrentados, por un lado e equipo técnico del plan y por otro los sectores
inmobiliarios; pero no se visudiza la participacion activa de otros sectores, en un tema que
tiene notable incidencia en la conformacion futura de la calidad del espacio urbano. No se
trata de justificar la especulacion inmobiliaria, pero si de reconocer que la ciudad es e ambito
de actuacion de intereses diversos, que - hasta cierto limite - comparten dosis similares de
legitimidad. De lo que se trata es de lograr € involucramiento de todos los sectores de la
comunidad local, en e entendimiento de que las soluciones consensuales no son
necesariamente la suma de las reivindicaciones de todos, pero si la salida méas conveniente
desde € punto de vista de la rentabilidad social, una alternativa en la que cada uno logra que
al menos parte de sus reclamos y puntos de vista sea tenido en cuenta. Y es fundamental el
grado de transparencia que escenarios participativos pueden brindar a estos procesos, en los
gue se evita la opacidad de los lobbies y las influencias corporativas.

Comisién 4. Cdédigo de Ordenamiento Urbano. Reglamentos de Urbanizacion y
Edificacion

"La Comision funcioné con muy pocos asistentes. Entre los mismos se cuentan 5
estudiantes de Arquitectura, un miembro de la Comision Asesora y € resto de los panelistas
pertenecian al personal municipal”. "Por la tarde, la Comision debio funcionar a partir de
las 16.00 horas, pero por falta de participantes recién se pudo hacer un pequefio y corto
intercambio de opiniones’. A pesar de lo antedicho, e informe concluye recomendando
"enfaticamente a las autoridades pertinentes la aprobacion en el corto plazo de la
reglamentacion propuesta”.

Comision 5. Sistema de Planeamiento Urbano Municipal

El informe de la Comisién no detalla los aportes recibidos.

2.6.- AMODO DE EVALUACION

Es pertinente preguntarnos por qué e PLANUR no tuvo la continuidad ni se tradujo
efectivamente en programas y proyectos concretos, salvo excepciones. Como hemos
mencionado, no tuvo sancion legidativa, y luego del recambio ingtitucional y la asuncién de

un gobierno local de distintos signo politico a que lo habia impulsado, qued6 archivado y



reducido a reclamo nostélgico de sus promotores. Por afiadidura, la nueva administracién no
lo sustituyd por otro proceso de planificacion, sino que recurrié lisa y llanamente a la
improvisacion y a inmediatismo. A modo de baance provisorio, sin pretender fijar
conclusiones definitivas, nos parece Util sefialar que aquel proceso adolecié de los siguientes
déficits fundamentales:
- Voluntad politica restringida, falta de liderazgo para lograr que otros sectores se
"apropien” del plan.
- Inadecuada e insuficiente participacion comunitaria, falta de consenso y legitimidad.
- Problemas metodologicos. divorcio entre planificacion y gestion, entre teoria y
préctica; (plan libro); esto Ilevo a condicionar su continuidad.
- D#&icits de comunicacion.
- Fdtadeinstitucionalizacion inicial del proceso de planificacion.
- Sobrevaloracion de los aspectos fisicos y urbanisticos.
- Insuficiente  articulacion  intersectorial, fata de consideracion de la
multidimensionalidad del Desarrollo Local.
- Fata de cooperacion intermunicipal e integracion regional en la praxis misma del
proceso de elaboracion del Plan, més alla de la voluntad explicita en este sentido.
De todos modos, cabe reconocer que constituyd un valioso antecedente por su caracter
pionero, que podia servir como €l hito inicial de un proceso permanente de planificacion y
gestion que se fuera reformulando a si mismo. La gestion que asume en 1987 directamente

opta por discontinuar totalmente el proceso y por desechar sus productos.

3.- LAREFORMULACION DEL PLAN DE DESARROLLO URBANO

(En el marco delas politicas de integracion regional al Mercosur y de la instalacion dela zona franca)

Esta instancia debe entenderse en el marco del solape parcia de la anterior (6l PLANUR)
con otra experiencia de planificacion que se llevo a cabo a partir de 1985, que fue el Programa
de Renovacion Urbana y Recuperacion de Areas Inundables (PRURALI). Mas alléa de las
demoras en la concrecion de las obras de infraestructura, ese proceso degfé como saldo
concreto un cierto fortalecimiento de sectores de la sociedad civil (vecinos de barrios
inundables, centros académicos, etc.) y por lo tanto potencid su capacidad para demandar que
el Estado reinicie el camino de la planificacion, esta vez con componentes de participacion
social mucho mas rigurosos.

Es asi que a partir de 1993 y 1994 algunos de estos sectores impulsan la recuperacion de
esos procesos, y como consecuencia de ello, se llega en 1995 a un convenio de la

Municipalidad de Concepcion del Uruguay con e CFl y la Flacso, tendiente a concretar la



reformulacion del Plan de Desarrollo Urbano, con la coordinacion del Dr. Héctor Poggiese.
Notese que ya en la denominacion hay un cambio sustancia: se sustituye "ordenamiento”, por
"desarrollo”. S bien todavia no se habla de Desarrollo Local, su concepto, su carécter

multidimensiona esta aqui mucho mas presente que antes.

3.1.- METODOLOGIA' Y PROGRAMACION
En este caso se utilizd € esguema de la metodologia de planificacidon participativa y
gestion asociada (version Flacso 1993). Esta metodologia prevé e funcionamiento de distintas
instancias ingtitucionales y se basa en la construccién de escenarios de interaccion y
elaboracion consensual de conocimientos, diagndsticos, y estrategias de accion.

El Documento Estratégico sefiada que "la conjuncion de actores involucrados, necesarios
y/lo interesados en un escenario construido para lo especifico y e uso de metodologias
sistematizadas y regladas para la articulacion de visiones e intereses debe conducir a la
elaboracion de una o varias estrategias de accién capaces de introducir cambios frente a los
problemas que se quieren resolver o abrir camino para la implementacion en la realidad del
cambio que significa el proyecto para €l cual se elaboran las estrategias'. Es agui ya
explicita la referencia a la planificacion estratégica situacional (aunque no se denomine "plan
estratégico"), en la conceptualizacion de "estrategia’ que da Carlos Matus. "El arte de unir,
sumar y avanzar en €l tiempo preciso es, en sintesis, e arte de conducir como lider una
determinada estrategia. Unir para consolidar € apoyo logrado, sumar agregando nuevas
fuerzas sociales favorables al proceso perseguido, y avanzar hacia nuevas metas sobre la
base del mayor poder obtenido, es la esencia de la cuestion gque plantea e cumplimiento de
una estrategia” . Aqui, no podemos dejar de sefidar que uno de los elementos que conspird
contra la continuidad del Plan fue e peculiar momento en e que comenzo a elaborarse, en un
momento que sefidaba la despedida de la gestion municipal, la campaia electoral, y la
asuncion de la nueva administraciéon e 10 de Diciembre de 1995, del mismo partido politico
gue la anterior, pero de una linea interna opuesta. Esta circunstancia, aunada a otras que
analizaremos més adelante, configuré un factor de disminucién y hasta desaparicion de la
voluntad politica de impulsar €l proceso de parte del gobierno local.

El Documento Estratégico es muy explicito a sefidar que "antes aln de programar
acciones y actividades en torno a cualquier decision sobre estrategias es posible determinar
su viabilidad. Toda accion estratégica supone operaciones altamente conflictivas porque
presupone la necesidad de levantar obstaculos y eliminar restricciones en e horizonte del
tiempo del Plan o proyecto. Es muy importante saber qué posibilidades tiene ese cambio de

llegar a instalarse en la aceptacion de los actores sociales, politicos en la trama de sus



relaciones ya constituidas y en las situaciones de poder consolidadas. La viabilidad
estratégica se refiere al campo de fuerzas aliadas, necesarias para hacer posible el cambio.
Ningun proyecto, en tanto implica la posibilidad de un fuerte cambio, dgja de crear conflictos
y resistencias a su implementacion, resistencias que s bien se habran de manifestar en
distintos planos tenderan a conformarse en un punto de apoyo del statu quo o a sostener
modificaciones en otro sentido". (M. C. Francioni y H. Poggiese, Escenarios de gestion
asociada y nuevas fronteras entre el Estado y la Sociedad, Flacso, Buenos Aires, 1993).

El Ciclo Metodol6gico comprende una Etapa Preparatoria, una Etapa de Implementacion
Estratégica, y una Etapa de Reformulacion y Ajuste.

El Documento de Base, de Agosto de 1995, congtituye la sintesis de la etapa preparatoria
y es el insumo indispensable para la etapa subsiguiente, de implementacion estratégica.

Este Documento comienza con la presentacion del equipo de coordinacion y los grupos de
trabgjo, conformados por representantes de instituciones, unidades vecinales, y ongs.
Continua con una sintesis de las exposiciones realizadas en las mesas de consultas tematicas.
El Documento de Base se propone "contar con una sumatoria de visiones, enriquecidas por
la diversidad de enfoques tematicos y sectoriales a |os que pertenecen los actores sociales'.

Con este producto, en estado de elaboracion, € equipo de coordinacion formuld, con
caracter provisorio, las hipétesis prospectivas de desarrollo y las dimensiones relacionales,
que fueron corroboradas en € Primer Plenario de la Gestién Asociada, dando origen a la
constitucion de los Grupos de Trabajo Intersectoriales que aportaron insumos a diagnostico,
completaron la informacion recopilada hasta ese momento, y completaron la identificacion y
la ponderacion de actores sociales. EI Documento de Base también contiene € registro de las
entrevistas realizadas a informantes clave.

En Marzo de 1996 se presenta el Documento Estratégico (programacion de actividades y
monitoreo). Este condensa las Etapas |1 y 111. En la Presentacion se sefida que "el componente
central del Ultimo tramo del proyecto fue la realizacion del Taller 2 de Implementacién
Estratégica, cuyo objetivo es la revision y consenso del plan detallado, la definicién de un
mecanismo de gestion asociada de monitoreo y ajuste de la implementacién”.

En cuanto a la programacion, se aseveraba que "el Plan dependera en lo sucesivo del
mecanismo de implementacién de estrategias, del "gercicio continuo” de las practicas que
reproduzcan la gestion asociada que le dio origen y movimiento”. Y efectivamente, como
dependié de un "gjercicio continuo” que no se dio, fue discontinuado y abandonado, al igual

gue su predecesor.



3.2.- LOS GRUPOS DE TRABAJO

Se conformaron 6 Grupos de Trabajo: Recuperacion de terrenos para € desarrollo urbano,
Ambiente y produccion, Convivenciay prevencion en usos urbanos conflictivos, Zonificacién
y normativa urbanistica, Turismo, Mercosur. Mas alla del trabgjo y la participacion concreta
gue se dio en cada uno, lo cierto es que € listado de integrantes de estos grupos en cierta
medida sobredimensiona el compromiso de algunos sectores en la elaboracion del plan. Eso
sucede claramente en lo que hace a Ejecutivo Municipal, aunque varios de sus funcionarios
aparecen ali, en redidad éste nunca lo tomo con la fuerza y e liderazgo que e desafio
requeria. En otros casos e conflicto de intereses no se plantea en el ambito adecuado: €
Grupo de trabgjo "Zonificacién y normativa urbanistica' tuvo sdlo dos integrantes, un
representante de la coordinacion y un representante del Departamento de Planeamiento
Urbano, mientras que es notoria la ausencia de los sectores vinculados a la actividad

inmobiliaria, que - sin embargo - aparecen mencionados en "Turismo”.

3.3.- LASHIPOTESISPROSPECTIVAS

1.- Las posibilidades del desarrollo futuro de Concepcion del Uruguay estan vinculadas
no solo a las relaciones con la regién inmediata, como fuera precisado en el diagnostico del
PLANUR; sino de manera creciente a la perspectiva de constitucion de una region urbana,
un corredor urbano con cabeceras en las ciudades de Paysandid en la RO.U., y en
Concepcion del Uruguay en el lado argentino.

Compartimos & nucleo de esta hipétesis, en la medida en que representé un avance sobre
el diagnostico del PLANUR. Y esta hipétesis cobra renovada vigencia cuando la Provincia de
Entre Rios se embarca - sin un proceso de planificacion que oriente la toma de decisiones - en
laintegracién en la Region Centro. En este sentido, parece pertinente seguir proponiendo para
la ciudad un modelo mditiple de integracion: a) integracion "departamenta” o "micro-
regional”, con Concepcion del Uruguay asumiendo conscientemente e rol de liderazgo que
naturalmente tiene, continuando lo planteado en e PLANUR b) integracion "transfronteriza’,
como parte de una region binacional del bajo Uruguay, que aglutine a los departamentos
entrerrianos de la costa y las intendencias uruguayas, con €l rio como ge estructurante; c)
integracion "regional”, o "macro-regional”, como parte de la Region Centro, pero también del
NEA, procurando que las estrategias provinciales tengan en cuenta los intereses locales (ruta
39, navegacion del rio Uruguay, etc); d) integracion "virtua", a través de convenios y
hermanamientos con ciudades distantes geogréficamente (de la region Centro, del NEA, de la
ROU, del Mercosur, de la UE; etc.).



2.- La capacidad de negociacion de cada ciudad, en particular en e contexto de los
intercambios economicos del Mercosur, sera mayor en la medida que su articulacion en la
region mas amplia se realice desde un subsistema regional de ciudades articuladas e
integradas. La complementariedad sera en esta hipotesis una condicion de éxito.

3.- La prevalencia que en la region Mercosur estdn tomando diversas formas
institucionales y de interrelacion entre los mas diversos niveles estatales y de la sociedad
civil organizada, y en particular las instancias de relacién entre municipios colocan a
Concepcion del Uruguay en punto de relevancia. La perspectiva que se abre respecto al
papel de este municipio es de una centralidad creciente en los intercambios
interinstitucionales entre municipios del Mercosur. En este punto una innovacion particular
gue Concepcion del Uruguay ofreceria en el contexto de los municipios de la region seria su
caracteristica de aplicar un planeamiento con participacién de la comunidad.

4.- El atributo méas relevante de Concepcion del Uruguay consiste en su caracteristica
complgjidad de actividades econémicas en que se sustenta la ciudad. Aln cuando a veces la
alternalidad sucesiva de preeminencia de una actividad sobre las otras es evidente, vinculado
con ciclos econdmicos o evolucion de los mercados, el mixto de actividades econémicas
compuesto por e puerto exportador (macro region Argentina Paraguay), € complego
industrial (agro - industrias e industrias diversas en tecnologias y rubros) existente y
potencial (distrito industrial y zona franca), el turismo, y los servicios educativos (terciariosy
universitarios) se constituye en su "especializacion”. Dicho de otra forma, Concepcion del
Uruguay se especializa en ser "mixta”, en un contexto regional en que las ciudades tienden a
especializarse en un rubro (por gemplo Colon € turismo) o a sostenerse en una actividad
predominante (por gjemplo Gualeguaychq, la industria).

5.- El desarrollo urbano de Concepcion del Uruguay tiende hacia un fuerte desequilibrio
espacial. Orientado de forma espontanea y no controlada hacia el Oeste, demanda costosas
extensiones de los servicios y la infraestructura urbana. Esta tendencia, en el marco de
politicas de ajuste estructural y reforma del Estado que plantean restricciones serias a la
inversion municipal y previsibles reducciones en los servicios urbanos, aumenta la
posibilidad de alcanzar niveles de colapso en la oferta municipal. El desequilibrio tenderé a
ser socio-espacial si no se introducen politicas urbanas que se sustenten en una concepcion

equitativa de los costos y beneficios de la urbanizacion.

3.4.- LASDIMENSIONES RELACIONALESCONFLICTIVAS
El Documento de Base consigna que "esta identificacion de conflictividad existente o

potencial podria estar indicando posibles proyectos de estructuracion urbana especificos



como formas de intervencion modeladoras de partes de la ciudad, coherentes con la
planificacion global”. A su vez, sefida que "algunas de estas cuestiones no fueron
consideradas en su oportunidad por € PLANUR, y €l resto son posteriores a su elaboracion”,
mientras que enfatiza que algunas "pudieron originarse o acentuarse por la no sancion de
dicho Plan". La enumeracion de dimensiones relacionales conflictivas es la siguiente:
a) Areasinundablesy crecimiento urbano.
b) Recuperacion de recursos naturales, asignacion de areas urbanas, y desarrollo del
turismo.
C) Aress recredtivas y residenciales y transito pesado al puerto compartiendo un sistema
vial unico y coman.
d) Locaizaciones industriales de regular porte y niveles de intolerancia ambiental
compartiendo con barrios residenciales populares el sitio urbano.
€) Stock de tierras municipales y demandas de equipamiento socio - urbano en barrios
antiguos y nuevos.
f) Integracion social urbana y relocalizaciones concentradas en areas periféricas de
condiciones socio - ambientales criticas.

g Localizacion de la zonafrancay potencial impacto socio - demogréfico urbano.

3.5.- LOSPROGRAMAS

El proceso de elaboracion del Plan arrojé un conjunto de estrategias agrupadas en 4
programas.

3.5.1.- Programa de Convergencia Productiva

El programa se origina en comprender que "el desarrollo de los sectores econémicos
estructurantes de la ciudad dependen de la colaboracion intersectorial”. Se plantea que "la
reactivacion del Puerto y la creacién de la Zona Franca han generado en las PYMES, en los
servicios y en la infraestructura de la region una urgente necesidad de reconversion
productiva”. El programa identifica los problemas y los procesos positivos , y elabora un
model o explicativo que da origen a las estrategias seleccionadas. De éstas, se priorizan dos;

Estrategia 3: Confirmacion del rol del municipio de Concepcién del Uruguay como
promotor del desarrollo local y departamental, incorporando la concepcion de
sustentabilidad a la organizacion territorial y los procesos asociativos a la planificacion
productiva, por medio de un consejo productivo departamental, sustentado en una propuesta
integrada vinculada al mercado global.

Esta estrategia se desagregaba en 3 acciones:

a) Congtituir un Consgjo de la Produccion en € Departamento Uruguay.



b) Elaboracién de un modelo de formulaciém de programas sectoriales especificos.
c) Conformacion de una base de datos de oportunidades comerciales.

El test de viabilidad sostenia - quizas con un exceso de optimismo - que "la estrategia
presenta un nivel muy bajo de conflictividad”, y que su viabilidad se habia ampliado por la
presencia de legidadores y funcionarios provinciales. De todos modos, |0 que estaba ausente
erala voluntad politica del municipio, por eso aungue era cierto que la conflictividad era baja,
ello no era condicion suficiente para asegurar la continuidad de la estrategia; que, como tal, no
pasoO de ser un enunciado o una expresion de deseos.

Estrategia 7: Introduccion de innovaciones en la practica de las mypes y pymes sobre
garantias de crédito, tecnologias y gestion empresarial, megjorando - en forma sistemética y
constante - la transferencia de tecnologias productivas y capacitadoras disponibles a través
de asociar capacidades locales con potencialidad de contribuir a un programa orientado a
empresas en condiciones de aprovechar la innovacion.

Esta estrategia se desagregaba en 3 acciones:
a) Funcionamiento de un nucleo permanente y asociado para la innovacion en las mypes /
Pymes.

b) Programa de relacién con empresas para extension de experiencias de innovacion

tecnol6gicay seminariosy cursos de capacitacion en gestion empresarial.

c) Encuentros entre productores y exposiciones de intercambio sobre innovacion

tecnol 6gica.

d) Proyectos de incubadoras de empresas de innovacién tecnolégica y/o artesanales con

alta absorcion de mano de obra, utilizando terrenos urbanos y/o periurbanos.

El test de viabilidad reconocia que persiste en los empresarios "una fuerte resistencia a
capacitarse”, provocando la formulacion de esta nueva estrategia.

La prospectiva estratégica del programa sostenia que ambas estrategias "se combinan en la
materiay en el tiempo". El supuesto basico era que por ser smulténeas "resultan sinérgicas y
avanzan sobre €l proceso critico fundamental: la lentitud de la reconversion en la ciudad y en
laregion". Mas dla de la naturadleza del diagnostico, y de las estrategias seleccionadas,
estamos aqui ante la presencia de un verdadero proceso de planificacion estratégica del
Desarrollo Local, con una consideracion explicita de su dimension econdmica
Lamentablemente, estas estrategias no pudieron ser aplicadas y corroboradas con la realidad;
hubiera sido una experiencia interesante, dado que algunas acciones parecian especialmente
adecuadas a perfil "mixto" de la ciudad.

3.5.2.- Programa de Convivencia socio - urbana



Este programa se proponia intervenir sobre "conflictos del desarrollo urbano que afectan
la calidad de vida y las relaciones sociales, requiriendo de concertaciones y de acuerdos de
alcance publico. Estos conflictos o aspectos abordados son la calidad de vida, la
preservacion ambiental, los espacios sociales de encuentro, la promocion de conductas
saludables, el reconocimiento de la identidad local, y la promocion de los jovenes'.

Con base en el modelo problemético elaborado, se proponen las siguientes estrategias:

Estrategia 4: Generacion de un proceso socio - institucional de construccion de territorios
socio - culturales, mediante la recuperacion y/o creacion de lugares publicos que produzcan
el encuentro y e intercambio cultural entre los grupos ciudadanos.

La estrategia constaba de 3 acciones:

a) Fortalecimiento y recuperacion de la culturalocal.

b) Reconocimiento de laidentidad local contemplando la participacion vecinal

Esta accion no solo no se implementd, sino que se obré en sentido absolutamente contrario
en la gestion que comienza en diciembre de 1995, cuando se dispuso una iniciativa de "puesta
en valor" de la Plaza Francisco Ramirez - principal paseo publico y centro ssimbdlico de la
ciudad - sin recurrir ni a la participacion ciudadana ni a tratamiento legidativo. Este criterio
cambiara sustancialmente a momento de iniciar la elaboracién del Plan Estratégico, pero
cuando se habia dilapidado un tiempo precioso, € que marca € inicio de toda gestion.

c) Enriquecimiento de la vida y & quehacer juvenil mediante acciones y conductas

creativas y saludables.

El test de viabilidad no encontraba "grandes oposiciones al avance de la estrategia en €l
campo de los decisores politicos, en todo caso cierta indiferencia basada en la impotencia
creciente de la accién estatal por las restricciones presupuestarias’.

Estrategia 6: Construccion asociada de un "Compromiso Uruguayense” para la

recuperacion y mejoramiento de la calidad de vida. Acciones:
a) Conformacion de un grupo comunitario responsable que tienda a funcionar como un
foro o sistema de relaciones.
b) Impulsar e apoyo a proyectos regionales como el de municipios saludables para €l
Bajo Uruguay (OPS).
c) Estudio de viabilidad y disefio de un proyecto loca en red abordando cuestiones
urbanas criticas.
d) Disefio de un programa de capacitacion parala gestion urbana.
El test de viabilidad es en este caso muy claro: "la estrategia preliminar que suponia un
compromiso mas extendido, incluyendo al municipio, debié descartarse porque no se

encontraron sefiales que hicieran pensar que e municipio estaria dispuesto a una ampliacion



de su accion en € terreno ambiental, aln en e contexto de una ofensiva fuerte de grupos de
multimedia en este sentido. La estrategia que es considerada viable se coloca muy atras en el
modelo, y sblo sobre el sector de las organizaciones no gubernamentales, intentando
reconstituir el tejido asociativo fragmentado. Sus efectos pueden esperarse a medio / largo
plazo". Lo que cabe preguntarse es s el compromiso de las ongs es suficiente como para
impulsar estrategias de este tipo. Es sobre todo interesante el caso de la accion b), lainiciativa
de "municipios saludables’, agqui presentada como una estrategia regional de caracter
binacional. Esta cay0 répidamente en €l olvido, pero fue retomada en la gestion 1999 - 2003, a
instancias de sectores universitarios, y dio origen a una ordenanza creando un programa
especifico. Sin embargo, la historia se repite, la gestion que asume en 2003 "congela' €
proceso, y su continuidad es una incognita, no observandose a momento sefiales favorables.

3.5.3.- Programa de I ntegracion regional

El programa se proponia "impulsar las relaciones transfronterizas con ciudades
uruguayas, promoviendo una cooperacion entre los gobiernos locales y las organizaciones
comunitarias para los servicios y programas de desarrollo, que permitan a la sub-region una
negociacion mas solida en el Mercosur".

En base a modelo elaborado, se propuso la siguiente estrategia:

Estrategia 5: Sensibilizacion ciudadana para la integracion sub-regional a través de la
produccion de comunicacion social y de estadisticas especificas realizadas en cooperacion
transfronteriza.

L as acciones identificadas eran:

a) Programa compartido de informacién geogréfico y estadistico relativo a la subversion.

b) Jornadas de debates y comunicacién socia sobre nuevo concepto de fronteras.

El test de viabilidad de la estrategia sefida que ésta "no presenta mucha conflictividad pero
si una cierta laxitud en la respuesta esperada de los diferentes actores, la que tenderd a ser
favorable siempre que las iniciativas recaigan en un grupo activo". Esta estrategia chocé con
las mismas vallas que las anteriores, pero ademas con las inherentes a la integracion regional
y la cooperacion intermunicipal en general, y con las adicionales que se derivan del carécter
binacional del proceso propuesto. Sin una fuerte voluntad politica compartida, extendida, y
con continuidad en el tiempo, es muy dificil que estrategias de este tipo fructifiquen.

3.5.4.- Programa de Transformacion Urbana

El programa incluye todas las acciones, proyectos y normativas que modifiquen en
profundidad la estructuracion urbana actual de Concepcion del Uruguay.

Estrategia 1. Reinstalacion del debate de las cuestiones socio urbanas del PRURAI y

recuperacion del proceso historico que le dio origen a través de constituir una nueva gestion



asociada del proyecto que retome la tradicion uruguayense de urbanismo participativo y
actualice sus objetivos sociales y urbanos. Acciones:

a) Funcionamiento de una nueva gestion asociada del PRURALL.

b) Censo de habitantes determinando € momento "cero” del PRURAI, que permita dar a

los vecinos actuales |a seguridad de permanencia en el area una vez recuperada.

El test de viabilidad sefialaba que 'la estrategia presenta cierta conflictividad producida
por los actores cuyo consenso es relevante a los efectos del proyecto de las defensas. La
ausencia de un mecanismo articulado de gestion asociada se esta haciendo sentir en medio
de las urgencias decisionales que e devenir del proyecto genera. EI HCD sancioné €
20/06/95 una ordenanza cuya redaccion estuvo originada en el Ejecutivo, mandando no
innovar en € area, € dia anterior a la realizacion del Taller Dos del Programa de
Transformacion Urbana, donde se esperaba contribuir a este asunto. Esos desajustes y €
insuficiente cuidado en la interconsulta, omitiendo que los saberes e intereses sobre €l
proyecto estan en diferentes actores pueden originar procesos dificiles de revertir". El texto
habla por si solo.

Estrategia 2: Configuracion de una politica urbana continua y sostenida, enraizada en el
poder publico y la comunidad en los planos fisico, normativo, y comportamental, a través de
la formulacion de proyectos especificos de estructuracion urbana. Acciones:

a) Preparacion del texto de una propuesta marco de normativa urbanistica.

b) Proyectos de estructuracion urbana en la fgja de contacto entre puerto y ciudad.

c) Pre-disefio de un proyecto integrado de preservacion del patrimonio.

El test de viabilidad, en este caso, ni siquiera pudo realizarse, 'por no contar con el grupo
minimo de actores que, prima facie, estarian involucrados en su implementaciéon. La
Secretaria de Obras Publicas y Planeamiento de la nueva gestion municipal resolvié no
participar del Taller ni de los trabajos previos, eligiendo la alternativa de esperar €
producto para después manifestarse. Sendo legitima esa decision en cuanto a su
competencia, de hecho dificulta el resultado de los trabajos... Esas dificultades no han podido
ser salvadas'. Obviamente, con este panorama, las propuestas elaboradas cayeron

nuevamente en saco roto, y se volvio a desperdiciar una oportunidad historica.

3.6.- A MODO DE EVALUACION
Una de las ventgjas de la metodologia de planificacion participativa y gestion asociada de
la Flacso, es que explicita claramente cudles son las condiciones necesarias para su aplicacion.

De esta manera permite evaluar con cierto rigor i esas condiciones estuvieron 0 no presentes



- y en qué medida - en cada una de sus implementaciones, y determinar por |o tanto razones
explicativas de sus éxitos y fracasos, de sus continuidades y discontinuidades.

Estas condiciones son (Héctor Atilio Poggiese, Metodologia Flacso de Planificacion -

Gestion, Version 1993, Flacso, Buenos Aires):

a) Lavoluntad politica de redlizar la experienciay de asociarse para esos fines;

b) Dedicar un periodo de tiempo a la preparacion del escenario de planificacién, lo que
ya significa en si mismo un proceso adaptativo a la gestion que se va a ensayar,
entrenamiento y, a la vez, una aplicacién de la propia Metodologia en € proceso de
preparacion;

c) Implementar la Metodologia formalizando e escenario de planificacion y formulando
las estrategias de accion;

d) Redlizar unarevision de dichas estrategias pasado un tiempo prudencial.

Laprimeracondicion (voluntad politica) se dio en la Reformulacion de 1995/1996 de una

manera muy acotada y condicionada. En alguna medida obviamente existié, a punto de lograr
la puesta en marcha del proceso. El Ejecutivo Municipal tenia cierta dosis de voluntad
politica, pero no tuvo e liderazgo suficiente como para "contagiar" esa voluntad a otros
actores. Esto estuvo obviamente condicionado por el peculiar momento politico que supone
un afo electoral, claramente desfavorable para iniciar procesos de esta naturaleza; los
concgjaes y funcionarios salientes no tenian demasiado interés porque se iban, la campafia
electoral quité tiempo y espacio en la agenda, y cuando hubo representantes electos éstos no
manifestaron voluntad de continuar la experiencia; claramente apostaron a que se extinga por
si sola. La voluntad politica en otros sectores de la sociedad civil también fue limitada e
intermitente; en definitiva no hubo suficiente "masa critica' de actores que "quisieran”
asociarse para planificar y gestionar mecanismos de promocion del desarrollo local. Esta claro
gue fue éste € principal factor que - a estar ausente o en dosis insuficientes - determiné la no
viabilidad y la no continuidad del plan. En esto se asemeja a la experiencia del Planur en
alguna medida; aunque con algunas caracteristicas diferenciales. a ser la metodologia mas
participativa, sectores de la oposicion politica y de la sociedad civil tuvieron agui mayores
posibilidades de hacer su aporte, y por lo tanto de manifestar explicitamente su voluntad
politica asociativa, es decir de "apropiarse’ del escenario de planificacion. Que esas
oportunidades o posibilidades no hayan sido plenamente aprovechadas no invalida lo anterior.

La segunda condicion (preparacion del escenario de planificacion) se dio de acuerdo a

lo previsto en la metodologia, también en este caso estando afectada por los "tiempos’. Las
circunstancias de una gestion gue finalizaba su mandato y una que se preparaba para asumir

también impact0 sobre este factor. Y también puede haber incidido cierta falta de adaptacion



de numerosos actores sociales para participar en escenarios que utilizan este tipo de
metodologia; por "acostumbramiento” a participar con mecanismos mas tradicionales, por
falta de experiencia participativa lisa y llana, etc.. Esto generé no pocos malos entendidos, y
no habia demasiado tiempo para corregirlos adecuadamente.

La tercera condicion (implementacion de la Metodologia) también se dio en base a lo
pautado, llegando a formular las estrategias de accién y realizando sus respectivos tests de
viabilidad, con las dificultades mencionadas antes.

Las estrategias formuladas no llegaron a la praxis, por 1o que la cuarta condicion (revisiéon
de estrategias) no pudo verificarse en absol uto.

Poggiese sefida que "La experiencia indica que entre a) y b) no hay una prelacion
necesaria, pero s ellas no se cumplen, ¢) no pasa de ser un gercicio académico y alguna
produccion de conocimiento sin mejor destino que otras busquedas y experiencias de las
ciencias sociales’. Efectivamente, @) se cumplié de manera muy parcial, b) estuvo muy
condicionado, y por lo tanto € destino de ¢) era previsible.

En otro trabajo, (Poggiese y Francioni, Escenarios de Gestion Asociada y Nuevas
Fronteras entre el Estado y la Sociedad) Poggiese sefidla 3 pre-condiciones previas para
cualquier proceso participativo:

1) Laexistencia de una voluntad politica definida a favor del mecanismo que se practica;

smilar a a).

2) Disponer de un sistema metodol 6gico reglado.

3) Capacidad de dar y recibir confianza, porque los procesos participativos se basan en la

confianza mutua

1) y 2) de alguna manera reproducen a) Yy b), mientras que 3) enfatiza un aspecto
fundamental, que en la Reformulacion no estuvo presente en la medida necesaria. Esa
capacidad de dar y recibir confianza solo se puede afianzar amalgamando voluntad politica de

més de un actor social, con continuidad en €l tiempo; ninguna destreza técnica puede suplirla

4.- E| PLAN ESTRATEGICO DE CONCEPCION DEL URUGUAY (PECU)
En 1998, pasada ya la primera mitad del periodo de su mandato, la misma gestion

municipal que habia decidido descartar el proceso de la "Reformulacion”, decide poner en
marcha la elaboracion de un "Plan Estratégico para el Desarrollo de Concepcién del Uruguay™
(PECU), contratando a efecto a un equipo coordinado por € Arg. Alfredo Garay, también en
este caso con apoyo del CFl.

Varios factores conspiraban inicialmente contra la iniciativa; la mencionada circunstancia

de los tiempos, similar en este sentido a la experiencia anterior; y la ya mencionada "puesta en



vaor" de la Plaza Francisco Ramirez, que era un gemplo concreto que marcha en sentido
absolutamente opuesto a lo enunciado en los propésitos del PECU. De todos modos, la
circunstancia temporal no era tan acuciante como en € caso de la Reformulacion; s bien ya
habia pasado la mitad del mandato, con € 16gico desgaste de cualquier gestion, todavia no se
trataba de un afio electoral, con lo que & margen disponible permitia tener un cronograma de
elaboracion inicial del plan que entraba dentro del periodo de esa gestiéon. Por otro lado, la
pericia y € oficio del equipo técnico hizo que buena parte de las condiciones adversas
planteadas por el segundo factor se relativizaran en buena medida.

En Marzo de 1998, las autoridades municipales invitaron por nota a diversos sectores
politicos, econdmicos y sociales de la ciudad a participar en € Plan; manifestando que "ante
la necesidad de contar con un proyecto colectivo de ciudad, que una esfuerzosy contribuya a
definir el papel competitivo de Concepcion del Uruguay en la region, esta gestion municipal
vio la necesidad de elaborar un plan estratégico para la ciudad, que consiste en la
articulacién de politicas de desarrollo urbano, que actlien sobre la base de coordinacion y
consenso entre los distintos agentes de la ciudad, recogiendo, compatibilizando e impulsando
sus ilusiones, ideas, proyectosy recursos'. El enfoque evidenciaba un tardio aunque positivo
cambio en € discurso oficial. En redidad, € equipo técnico municipa y € equipo de
coordinacion ya venian trabgjando, sin demasiado conocimiento de la comunidad; con €
consiguiente riesgo de generar esa "desconfianza’, tan nociva para la viabilidad de estos
procesos. El equipo técnico hizo luego enormes esfuerzos para disipar esa desconfianza, en
alguna medida exitosos.

La perspectiva del Desarrollo Local estuvo presente en la elaboracion del Plan, pero no
dgja de ser sintomatico que en la nota inicia de invitacion se siga hablando de "desarrollo
urbano”, y que la dependencia que impulsd decididamente & proyecto fue la Secretaria de
Desarrollo Urbano. En alguna medida, seguia presente un cierto enfoque sectorialista, no en €
equipo técnico externo, sino en la propia administracion municipal.

L os sectores de la oposicion politica, luego de un intenso debate, decidieron participar del
proceso del PECU, y elevaron numerosas sugerencias metodoldgicas y conceptuales desde un
primer momento. Este fue un dato novedoso del PECU con respecto a las anteriores
experiencias; la participacion formal y el compromiso explicito de las principales fuerzas de
la oposicion en e sentido de garantizar la continuidad del proceso de planificacion.

En una de las respuestas a la nota de invitacion mencionada, sectores de la oposicion
advierten que "el enfoque estratégico no es (0 no debe ser) un modo genérico e inespecifico
de abordar la planificacion del desarrollo urbano; sino que debe estar comprometido con una

aspiracion transformadora de la realidad, que encuentre en la democracia, la participacion



social, y laequidad, las bases sobre las que asiente su estructura tedricay su praxis cotidiana’;
alavez que sefidan que "es preocupante € alto grado de desinformacion y desorientacion que
existe en e seno de la comunidad. Una de las condiciones fundamentales para asegurar €l
exito es asegurar e compromiso y la confianza de todos |os sectores. Debiera divulgarse de la
manera méas ampliay clara posible los acances y los objetivos del plan”. Como producto de
estos intercambios, se accedio a texto que detallaba la metodologia del Plan.

4.1- LA METODOLOGIA DEL PECU

El documento que explicita la metodologia desglosa los antecedentes, |as etapas previstas,
y el cronograma correspondiente.

4.1.1.- Antecedentes

Se consigna que "Concepcion del Uruguay forma parte del sistema de ciudades que se
alinea dentro del corredor internacional que se conforma siguiendo el recorrido de la ruta
14, paralelo a la costa del rio Uruguay”, y que "observando e comportamiento de este
territorio, y proyectando sobre el mismo los efectos de la integracién del Mercosur, todos los
indicadores sefialan que en e futuro proximo este area experimentara significativas
transformaciones’. Se sefialan como antecedentes relevantes |os dos planes analizados en este
trabgjo, y se consigna que 'ton este material, la etapa de diagnostico cuenta con un valioso
material de base, cuyo aprovechamiento permitira pasar rapidamente a la formulacion de
diagnosticos proyectivos, escenarios alternativos y a la apertura de un proceso de discusion
entre los diferentes actores de la sociedad local”.

4.1.2.- Etapasy Cronograma

Primera etapa: Diagnostico

El objetivo era obtener un documento en € que se desarrollaria un andisis de la
informacioén recabada. No se trataria de un compendio de informacion de la region, sino de un
trabgo de andlisis en el que se buscaria expresar, en forma sintética, aquellos aspectos
identificados como relevantes en la conformaciéon regional y urbana de la localidad. El
componente participativo de esta primera etapa estaba limitado a "entrevistas con informantes
clave'.

Segunda etapa: Prondstico

La proyeccion de las diferentes tendencias permitiria prefigurar escenarios alternativos;
gue servirian de base para la discusién con los diferentes actores sociales, tanto para la
evaluacion de cada uno como para la identificacién de un escenario deseable, que sirva de
base para la formalizacién de un proyecto de desarrollo concertado.

Tercera etapa: Estrategia




Esta etapa apuntaria a la formulacion de una estrategia concertada de desarrollo para la
ciudad, referida tanto a problemas de desarrollo (variables econdmicas y productivas) como al
perfil de vida cotidiana deseable para los habitantes del municipio (desarrollo socid),
identificando asi mismo los efectos sobre la estructura urbana y sobre su contexto ambiental.

Cuarta etapa: Programética

Esta se propondrian lineas concretas de accion; en torno a la confeccion de una apertura
programética que organiza el conjunto de iniciativas en torno a los gjes prioritarios de accion.
Debia desarrollar también un banco de proyectos, proponiendo una metodologia que permita
formularlos, evaluarlos e implementarlos con un criterio homogéneo, de modo que €
conjunto de iniciativas del Estado y de la sociedad se encuadren dentro de una programacion
consistente.

Quinta etapa: Formulacion del Codigo de Urbanismo

Se propondrian los instrumentos normativos necesarios para regir e proceso de
crecimiento urbano, elaborando un proyecto de ordenanza a tal efecto.

Cronograma

Estas 5 etapas se preveian en una secuencia gradual, solapandose parcialmente cada una

con la siguiente, y con una duracion aproximada de dos meses, en un total de un semestre.

4.2- El DIAGNOSTICO DEL PECU (Primera Etapa)

Analissdelaestructurafisica, social, economicay urbana

En Marzo de 1998 se da a conocer un voluminoso informe resefiando esta etapa, y
abarcando € andlisis de 4 sectores o dimensiones. la estructura ambiental, la estructura
econdémica, la estructura social, y la estructura urbana. Este documento, junto con € de
Prondstico, pretendian tener el carécter de borradores, material de trabajo cuya finalidad es la

de ser un disparador de la discusién de la comunidad en torno a su problematica.

4.3- EL PRONOSTICO DEL PECU (Segunda Etapa)

Este documento también es de Marzo de 1998, previo a las primeras Jornadas del Plan.
Aqui se detallan proyecciones sobre la estructura fisica, la relacion entre la ciudad y € medio;
de la estructura poblacional, y de la estructura econdmica. Sobre esta base, se construyen 3
escenarios posibles, uno pesimista, uno optimista, y uno intermedio. En las conclusiones se
sefida que "puede afirmarse como mas probable la hipdtesis que prevé un crecimiento
mantenido que proyecte durante los proximos 13 afios las tendencias econdmicas y
demograficas actuales. Esto define un escenario auspicioso, que permitird a la ciudad
desplegarse sobre casi 1.900 ha, albergando a una poblacion de casi 80.000 habitantes'. No

obstante, se alerta acerca de los riesgos de las condiciones descriptas en € segundo escenario,



en € que el crecimiento de la ciudad se desarrollaria en un contexto de grandes restricciones,
en el que "la ciudad seguira creciendo pero a costa de la precarizacion de las condiciones de
vida de la poblacién”. En este escenario "al deterioro de la calidad ambiental y del espacio
construido se agrega €l desarrollo de nuevas actividades econdémicas resultado de la
implementacién de estrategias de sobrevivencia de los sectores mas afectados, modificando
significativamente las caracteristicas del centro de la ciudad, que pasa a poblarse con nuevas
presencias’. Lamentablemente, este parrafo es un vivida descripcion de la ciudad en cierto
horario, en el que familias enteras de los sectores més vulnerables se lanzan a las calles
céntricas de la ciudad a practicar e "cirujeo" de basura como Unica estrategia de
supervivencia. Las conclusiones del Prondstico continuaban consignando que "en este
contexto, € papel del Estado es fundamental, en tanto redistribuidor social de la inversion'y
del beneficio y como Ultimo garante del gjercicio de determinados derechos, como la salud, la
educacion, la vivienda, €l alimento, €l trabajo”, y que & andlisis de los escenarios pesimistas
0 moderados habia servido para "alertar respecto de la importancia de los problemas de
desarrollo, planteando asi mismo la necesidad de prever situaciones coyunturales que
puedan presentarse, identificando un paquete de medidas e instrumentos que permitan al
Estado hacer frente a una coyuntura econdémica adversa'. Esa coyuntura adversa llegd
brutalmente con la crisis de fines del 2001 y 2002, y € Estado municipal no tenia ese
"paguete de medidas e instrumentos’. La crisis econdmica y socia ha golpeado duramente
sobre las condiciones de vida de los sectores mas vulnerables de la ciudad, y la recuperacion
macro - econdmica del 2002 y 2003 no tiene e mismo impacto en sentido inverso, a menos
no con la misma rapidez. Los indices de pobreza e indigencia, asi como numerosos
indicadores de salud son ilustrativos en este sentido.

4.4.- PRIMERA JORNADA DEL PECU

El 25 de Abril de 1998 se realizé en e Colegio del Uruguay la Primera Jornada del Plan
Estratégico, como forma de canalizar la participacion ciudadana en su elaboraciéon. Dio la
bienvenida a los participantes el Sr. Intendente Municipal, evidenciando la fuerte voluntad
politicadel Ejecutivo en impulsar €l proceso.

El Documento de Sintesis de esta Jornada no detala € listado de asistentes, pero cabe
consignar que hubo en general una participacion activa de numerosos sectores tanto politicos
como econdmicos y sociales y de organizaciones de la comunidad. En este sentido, tanto esta
Jornada como el PECU en su conjunto no escapan a un comun denominador de todas las
experiencias analizadas. |a escasa 0 nula participacion de los sectores mas desprotegidos de la

ciudad. Las Juntas Vecinaes nunca lograron aqui consolidarse como formas eficaces de



participacion comunitaria. Y en un contexto de ata desocupacién crénica y de exclusiéon
socid, y de crisis de los mecanismos de representacion, ni los partidos politicos ni los
sindicatos pueden ser |os vehiculos de participacion que - alin con sus defectos - podian ser en
otro momento de cuasi pleno empleo y de mayor confianza en las instituciones republicanas.
No es un dato menor que las reuniones de este tipo se dan en el &rea céntrica de la ciudad, con
la consiguiente dificultad para asistir de parte de los habitantes de las &reas més periféricas,
donde se asientan los sectores con mayores niveles de vulnerabilidad y exclusion socia. El
riesgo gque se deriva de esta cuestion es obvio, los diagnésticos, las visiones, y las propuestas
gue se derivan de dmbitos de participacion que no dan cuenta de esta dificultad pueden
esconder falsos consensos y estar sesgados en cuanto a los intereses que se explicitan y se
defienden. Por lo tanto, aumenta € riesgo de no valorar suficientemente el drama de la
exclusion urbana, como la faz territorial, espacial, del fendmeno de la exclusién socid. La
coordinacion del PECU era consciente de este riesgo, o dicen claramente en e prondstico;
pero esa conciencia no sempre se tradada efectivamente a conjunto de los actores que
intervienen. Y no se diseflan ni aplican metodologias especificas que respondan a esa
preocupacion. El interrogante no es menor: cdmo hacerlo, en un contexto politico, econémico
y socia de enorme complejidad y dificultades ? Una respuesta puede buscarse en algunas de
las caracteristicas innovadoras que presentan ciertos instrumentos como €l presupuesto
participativo; permanencia, descentralizacion, articulacion de plan de largo plazo con corto
plazo, posibilidad mdiltiple de participar: tanto a nivel "sectorial” como barrial, tanto desde
una organizacion comunitaria como desde la condicion de vecino-ciudadano, etc.

Los participantes en esta Jornada debatieron en 4 comisiones: sector econdémico, social,
urbano y medio ambiente. Posteriormente, a instancias de diversos participantes se incluyd en
instancias posteriores la dimension ingtitucional, referida a Estado municipal.

Comisién Econdmica

Participaron en ésta docentes y aumnos universitarios, profesionales y técnicos,
representantes de organizaciones empresariales y gremiales, autoridades municipales y de
otras jurisdicciones, y representantes de partidos politicos. Se identificaron 8 nucleos
problematicos relevantes, que en principio resultan procesos positivos pero estén afectados
por problemas concretos:

1.- Existencia de una "cultura de la planificacion participativa’, historia e experiencia en
planificacion participativa y gestion asociada. Problemas. fata de continuidad de las
experiencias (PLANUR, PRURAI, Reformulacion, Proyecto "Litoral Integrado”), escasos

resultados alcanzados, falta de experiencias de cooperacion intermunicipal.



2.- Educacion, investigacion, capacitacion, innovacion tecnolOgica; capacidad de la ciudad
para la formacion de recursos humanos y presencia de centros de investigacion y desarrollo.
Problemas: falta de vinculacion entre investigacion y educacion con € sector estatal y con la
produccién, emigracion de profesionales y técnicos.

3.- Ubicacion estratégica de la ciudad: la costa del rio Uruguay como uno de los
principales gjes de desarrollo de la provincia. Problemas: déficits en materia de infraestructura
de transporte.

4.- Puerto y zona franca. Problemas. necesidad de dragado y balizamiento del rio Uruguay,
necesidad de infraestructura y equipamiento portuarios.

5.- Parque Industrial. Problemas: las principales industrias de la ciudad estan afuera del
parque. Déficits de infraestructura. Falta de continuidad de las politicas publicas. Problemas
ambientales. Carencia de infraestructura de servicios.

6.- Modernizacion y tecnificacion de la produccién avicola. Problemas: desventgjas de una
economia centrada en la mono-produccién. Retraso del tipo de cambio.

7.- Potencial turistico. Problemas. insuficiencia de politicas de promocion, fata de
coordinacioén interinstitucional, falta de instalaciones adecuadas para eventos, €etc.

8.- Paliticas destinadas a desarrollo de los pequefios y medianos productores. Problemas:
insuficiencia de las iniciativas destinadas a promover el desarrollo de las pymes.

Comision Social

Participaron algunos representantes de juntas vecinaes, de partidos politicos, y de
instituciones y organizaciones intermedias. Se identificaron 3 nlcleos problematicos
centrales, pero se dgjo constancia de que no se pudieron tratar numerosos temas, entre los que
sobresalen la salud publicay la inseguridad:

1.- Radicacion urbana en zonas inundables.
2.- Problemas en el &rea de la educacion.
3.- Falta de identidad cultural.
De cada uno de estos problemas se sefialaron probables causas y efectos.
Comisién Urbana

Participaron profesionales, representantes de organizaciones vecinales, de empresas
constructoras, cooperativas, organismos provinciales y municipales. Se identificaron 6 ges
problematicos, ordenados por su prioridad:

1.- Problemas de la gestiéon del planeamiento y las politicas publicas. Se consider6 que €
resto de los problemas - que en general se manifiestan como problemas fisicos y ambientales -
aparecen como efecto de las falencias propias de éste.

2.- Grandes Obras Publicas. Déficits de espacios verdes.



3.- Infraestructuras. Encarecimiento de costos.

4.- Transito y transporte.

5.- Desarrollo y consolidacién del habitat urbano.

6.- Calidad urbana: patrimonio historico, falta de normativa, etc..

Comision de Medio Ambiente

Aqui participaron 26 personas, representantes de partidos politicos, docentes y estudiantes
universitarios, técnicos, funcionarios municipales, de las fuerzas armadas, y de empresas de
servicios. Esta Comision identifico potencialidades, restricciones, y nucleos probleméticos.
De éstos, se priorizaron 2:

1.- Existen desgjustes ambientales relacionados con la infraestructura de la ciudad
(provision de agua, cloacas, RSU, espacios verdes, asentamientos en zonas inundables, etc.).

2.- La produccién no contempla adecuadamente su interaccion con el ambiente.

Plenario

Estas conclusiones de las comisiones fueron expuestas en € plenario de la jornada
Previamente, se permitio realizar exposiciones a propdsito de la generalidad de la marcha
plan. Esta oportunidad fue aprovechada por sectores politicos de la oposicion para
comprometer su participacion, y enfatizar el carécter de "continuidad historica de un proceso
de planificacién que es patrimonio colectivo de la ciudad”, y para recordar que "hay una
tradicion uruguayense que también se apoya en otras experiencias que no son solo la
planificacion urband’, poniendo de relieve lo que hoy denominariamos Ila
"multidimensionalidad” del desarrollo local.

El Arg. Alfredo Garay hizo una resefia de la conclusones que a su entender se

desprendian de esta primera jornada, que fueron cerradas por €l Presidente Municipal.

45 LASESTRATEGIASDEL PECU (Tercera Etapa)

Sobre la base de la primera 'y la segunda etapas, y de lo actuado en el marco de la primera
jornada, e equipo de coordinacion elaboré un documento para "la formulacion de una
estrategia concertada y consensuada de desarrollo para la ciudad".

El objetivo de la formulacion del nivel estratégico era sintetizar el conjunto de problemas
identificados en la etapa de diagnostico, contraponiéndole un conjunto de propuestas
articuladas en torno a ges estratégicos de desarrollo. EI documento intentaba servir de base
para una nueva rueda de discusion, a través de la cua se buscaria gjustar la propuesta hasta
gue adquiera la consistencia suficiente para ser asumida por los diferentes sectores de la

sociedad local como un escenario deseable ("la ciudad que queremos'). Se planteaban 5 ges



estratégicos, con sus respectivas lineas de accion, que a su vez se desagregaban enunciados de
programas y proyectos.

Eje Estratégico 1: Movilizar e potencia econémico de Concepcion del Uruguay

Lineas de accion:

1.1.- Consolidar € perfil productivo vigente.

1.2.- Expandir las potencialidades econdémicas con desarrollo incipiente

1.3.- Transformar la actividad comercia y diversificar la oferta de servicios.

1.4.- Ensamblar capacidades promoviendo la consolidacion de un perfil productivo
integrado.

Eje Estratégico 2: Afirmar las condiciones ambientales y sociales de la ciudad como

garantia de la calidad de la produccion

Lineas de accion:

2.1.- Desarrollar un nuevo contexto productivo urbano y rural.

2.2.- Garantizar la provision de infraestructuras basicas a toda € &rea urbana,
estableciendo niveles de servicio que garanticen la sustentabilidad de las fuentes y la calidad
de los efluentes.

2.3.- Solucionar consistentemente la problematica de |as &reas inundabl es.

2.4.- Recuperar las areas verdes y €l arbolado urbano.

Eje Estratégico 3: Promover la integracion de los sectores més vulnerables a un proceso

de mejoramiento tendencial de las condiciones de vida de toda la poblacion

Lineas de accion:

3.1.- Abrir un é&rea de programas especiales destinada a atender problemas estructurales.

3.2.- Profundizar €l desarrollo de programas sectorides destinados a atender la
problemética de los sectores mas vulnerables.

3.3.- Programa de reforma educativa.

3.4.- Fortalecimiento de laidentidad cultural uruguayense.

Eje Estratégico 4: Implementar un plan urbanistico para la ciudad de Concepcion del

Uruguay
Lineas de accion:

4.1.- Puesta en funcionamiento de nuevos mecanismos de gestion del desarrollo urbano,
gue garanticen su consistencia técnica, la participacion ciudadana, la construccién de los
consensos, la implementacion de los programas, y la continuidad de los planes més dla de la
alternancia de los partidos politicos en e gercicio del poder.

4.2.- Puestaen valor del patrimonio construido.

4.3.- Grandes intervenciones de urbanismo (obras publicas y privadas).



4.4.- Definicion de politicas tendientes a acomparfiar € crecimiento del érea urbana.

4.5.- Repensar los problemas referidos a transporte, € transito y |os estacionamientos.

4.6.- Construir y mantener e equipamiento publico necesario para garantizar que las
actividades sociales y de gobierno se desarrollen en condiciones adecuadas.

Observacion: este ge estratégico de alguna manera incurre en € error de sobrevalorar €l
"desarrollo urbano", y no concebir la globalidad del proceso de planificacion del "desarrollo
loca", y por lo tanto de reconocer la necesidad de poner en funcionamiento "nuevos
mecanismos de gestion” integrales, que coordinen todo e proceso. Esta falencia intentd
corregirse luego a través de la creacion de la comision de institucionalizacion del plan, y de
las distintas aternativas que se bargjaron en este sentido.

Eje Estratégico 5: Modernizar v transformar la gestion municipal

Lineas de accion:

5.1.- Elaboracion de una nueva estructura que contemple un modulo organizacional
flexible y descentralizado; creacion de un sistema de administracion de la estructura
organizacional en concordancia con € sistema de administracion de recursos humanos; y
elaboracion de Manuales de Misionesy Funciones y de Procedimientos.

5.2.- Implementacion del Modulo de Recursos Humanos; disefio e implementacion de un
sistema de ingreso por mérito, un sistema de evaluacion del desempefio, y un programa de
capacitacion; adecuacion del persona ala nueva realidad municipal; etc..

5.3.- Modulo de Administracion financiera; programa de saneamiento financiero
municipal; adecuaciones de los sistemas de recaudacion; sistema de control integrado, etc..

5.4.- Sistema integral de gestion municipal; capacitacion informatica, software, etc..

5.5.- Mecanismos de seguimiento y control; base normativa para gestion del sistema
estratégico; verificacion de grados de eficacia; etc..

Observacion: estas cuestiones no estuvieron presentes ni en e diagnéstico ni en €
prondstico, y no se debatieron en la primera jornada; el equipo de coordinacion las propone en
este momento. Y sin embargo, son un conjunto coherente de propuestas, incluso mas
detalladas que en otros gjes estratégicos, que - para el municipio de Concepcién del Uruguay
son verdaderamente "revolucionarias'. Parecieran € "abc" de la gestién municipal, pero su
pertinencia se advierte claramente cuando se lee € €e de diagndstico de este quinto punto,
gue transcribimos en este caso por poseer una "sinceridad” poco frecuente en documentos
oficides. "La situacion general del municipio es critica en sus aspectos organizativos,
estructurales, economicos, y financieros. La existencia de estructuras de personal
sobredimensionadas, la ausencia de informacién integrada a nivel gerencial en los sistemas

informaticos existentes, el bajo nivel de capacitacion de sus agentes y la ausencia de



estimulos; son algunos de |os aspectos que generan desmotivacion y descreimiento afectando
la eficacia en la gestion operativa. Por o tanto para lograr un reordenamiento integral de la
gestiéon municipal, es necesario dinamizar y crear condiciones para la transformacion de
estos aspectos; introduciendo mejoras en la asignacion del gasto; incrementando la
recaudacion y disminuyendo la evasién impositiva; desarrollando integral y jerarquicamente
los recursos humanos; logrando una mayor eficiencia en la gestion; mejorando la calidad de
las prestaciones y optimizando la atencion de los contribuyentes'. Un lector desprevenido
podria pensar que se trata de un discurso de la oposicién politica; pero no, esta en un
documento oficial, y sigue teniendo plena vigencia. Lo anterior nos lleva a considerar las
condiciones que debe reunir la propia administracion municipal, hacia adentro, como para
poder encarar con seriedad un proceso de planificacion y gestion integral del desarrollo de la
ciudad. Evidentemente, S no se comienza por tener "la casa en orden”, s no se advierte que la
gestion municipal es una organizacion en si misma, que debe ser eficiente y eficaz, se hara

muy dificil afrontar aquellos retos.

4.6.- SEGUNDA JORNADA DEL PECU

El 20 de Junio de 1998 se desarroll6 la Segunda Jornada del Plan, con € propdésito de
debatir las estrategias delineadas. Mas alla de las peculiaridades de cada una, buena parte de
la jornada estuvo signada por intercambios de ideas sobre la necesidad de institucionalizar un
mecaniSmos permanente de gestion y actualizacion del plan. Quizas haya sido éste uno de los
principales méritos de esta experiencia; lograr que diversos sectores confluyen en acordar esta
pauta minima. Como resultado de diversas propuestas planteadas, y de una verdadera
"negociacion” hecha con absoluta transparencia en ese mismo momento, se dispuso readlizar
una nueva convocatoria a efectos de formalizar la creacién de un mecanismo provisorio, a
modo de junta promotora del plan, que luego debia dar origen a un instrumento més formal e
institucionalizado. También se convino formar comisiones permanentes a efectos de analizar

con mayor profundidad las estrategias.

4.7.- LA JUNTA PROMOTORA

Como producto del compromiso asumido en la Segunda Jornada, € dia 26 de Junio se
realiz6 una reunion en la que se consensu6 un Acta Acuerdo para la conformacion de la Junta
Promotora del Plan. Este era un hecho inédito en la historia de la planificacién de la ciudad.
Lamentablemente luego no se pudo llegar a un acuerdo con respecto a la figura juridica de la
ingtitucion que se encargaria de llevar adelante el plan. Desde la coordinacion del plan en €l
ambito del gecutivo se insistio con la idea de una fundacidn, mientras que otros sectores

propusieron otras alternativas (consgjo de planificacion estratégica, etc.) pero ninguna



fructificd. Las comisiones especificas funcionaron de manera muy despareja; se priorizo las
de institucionalizacion y la del cédigo de ordenamiento urbano. Y durante 1999 el plan sufrid

los avatares de todo afio electoral, asemejandose a casos anteriores ya descriptos.

4.8- CUARTA Y QUINTA ETAPA

La cuarta etapa no llegd a plasmarse, mientras que la quinta fue la Unica que derivd en un
instrumento normativo concreto. El Codigo de Ordenamiento Urbano, elaborado en el marco
de una comisién ad hoc, fue sancionado por e Concegjo Deliberante € 3 de Diciembre de
1999, a través de la Ordenanza 4527. La voluntad politica del Ejecutivo fue en este caso
mayor que en ningln otro proyecto, y se plasmé en ley una semana antes del recambio
institucional. Repitiendo la historia, la administracion que asume pertenecia a partido de
gobierno pero respondia a una linea interna diferente, con las consiguientes dificultades para
asegurar la continuidad de politicas de gobierno. EI PECU no escapé a esta fata de

continuidad; y no fue sustituida por otra alternativa.

4.9.- EVALUACION

Preguntarse en qué medida los factores analizados en la experiencia anterior se dieron en
este caso puede servir para intentar un gercicio de evaluacion, tratando de extraer ensefianzas
de la préctica realizada:

a) Lavoluntad politica de realizar la experienciay de asociarse para esos fines;

b) Dedicar un periodo de tiempo a la preparacion del escenario de planificacion

c) Implementar la Metodologia formalizando el escenario de planificacion y formulando

las estrategias de accion;

€) Redlizar unarevision de dichas estrategias pasado un tiempo prudencial.

Laprimeracondicion (voluntad politica) se dio en e PECU fuertemente; no solo desde el
oficialismo sino también desde €l arco opositor, de una manera clara'y explicita como nunca
se habia dado antes. Esta voluntad politica - mas all& de apreciaciones subjetivas - quedo
plasmada en muchismos documentos, y sobre todo, en € acta constitutiva de la junta
promotora. En realidad, €l talon de Aquiles es que falto en la oposicion "interna’, que asumio
la gestion siguiente y discontinud el proceso.

La segunda condicion (preparacion del escenario de planificacion) se dio merced a un
esfuerzo notable de la coordinacion externa, que se preocupd fuertemente por “limar
asperezas', comunicar eficientemente, etc. De todos modos, faltdé capacidad colectiva para
formalizar ese escenario en algo permanente, que trascendiera la junta promotora.

La tercera condicion (implementacion de la Metodologia) se dio parciamente en este

caso en base a lo pautado, llegando a formular las estrategias pero sin llegar a la apertura



programética, savo en e caso del codigo. Y por elo, como en la reformulacion, las
estrategias formuladas no llegaron a la praxis, por lo que la cuarta condicion (revision de
estrategias) no pudo verificarse en absoluto.

Con respecto a la capacidad de dar y recibir confianza, e PECU, fue una experiencia
interesante, dado los niveles de conflictividad y la fata de didogo que habian generado
algunas acciones del Ejecutivo previas a plan; y los mecanismos de intercambio de puntos de
vistay de criterios que éste dentd y permitio, y que de otra manera no se hubieran dado.

Poggiese hace una critica interesante acerca de lo que podriamos denominar la
"fetichizacion” de la planificacion estratégica cuando "se la vivencia como una panacea, un
mito salvador. Cada municipio Ilega a convencerse o es convencido respecto a que con un
plan estratégico esta a cubierto. Tener un plan estratégico es simbolo de modernidad y de
estar en la moda". Parece conveniente estar siempre aerta acerca de este riesgo. También
sostiene que la planificacion estratégica "comparte muchas hipotesis de la planificacion que
Se propone superar:

- Sgue siendo una iniciativa del Estado, generalmente el municipio; buena parte de
las decisiones se toman en forma centralizada; habitualmente consiste en
modalidades de legitimacién de decisiones previamente adoptadas y/o de
neutralizacion del conflicto social.

- La participacion es limitada, esta previsto de antemano quienes y cdmo van a
participar...

- No se reconocen las diferencias de poder e informacién que existen entre los actores
sociales.”

En qué medida estas hipétesis estuvieron presentes en e PECU ?

A nuestro entender, la primera se verificd, pero no pareciera ser demasiado preocupante
gue la"iniciativa' sea del Estado municipal, en la medida en que ésta desencadene un proceso
de convocatoria abierta a la participacion social de manera genuina.

La segunda también se verificd parcialmente, pero de manera mas o menos similar a
anteriores experiencias.

La tercera se dio de manera més clara, ya nos hemos referido a esta dificultad antes; pero

este déficit es compartido en alguna medida con |os intentos anteriores.

5.- FACTORESDE VIABILIAD DE LA GESTION DEL DESARROLLO LOCAL

Enumeramos agunos factores que son elementos clave para garantizar la continuidad

y €l éxito de procesos de promocién del Desarrollo Local. Algunos son condicion necesaria



para € inicio mismo, ta e caso de la voluntad politica; mientras que otros se van
consolidando sobre la marcha, como & conocimiento, &l consenso, etc.
Voluntad Politicay Liderazgo (“querer”)

Todo proceso de planificacion y promocion del desarrollo local requiere que -
inicialmente - aguien actie como "convocante”, con la suficiente voluntad politica y
capacidad de liderazgo como para "contagiar" esa voluntad de planificar concertadamente a
otros actores que a su vez puedan ir compartiendo ese liderazgo hasta llegar a una masa critica
de instituciones y personas que permite suscribir un acuerdo inicial (formal o informalmente)
por € que se declaray asume laintencion de conformar esa red social de planificacion.
Conocimiento (" saber”)

Uno de los problemas caracteristicos del nivel local es su dificultad en € acceso a la
formacion, informacién y asistencia técnica del que disponen otras instancias. Por eso es tan
importante la articulacion de mecanismos de transferencia tecnolédgica y extension desde
universidades y centros de investigacion. De todos modos, debemos alertar acerca del error de
creer que € "saber" o el conocimiento es un recurso que esta depositado en estos ambitos y
gue debe transmitirse linealmente. El conocimiento est4 en realidad disperso, difuso. Es
precisamente uno de los retos de la planificacion estratégica lograr que todos los actores
vuelquen sus saberes en un escenario comun, construyendo un "know how" local.

Consenso (“ poder™)

La planificacion y la accion por € desarrollo local se constituyen en procesos
insuficientes s no se toma en cuenta la existencia de diversos intereses, posicionesy objetivos
encarnados en grupos sociales gque interactian de manera complementaria 0 en abierta
contradiccion. Una adecuada identificacion y comprension de dichos actores permite a
quienes propician la accion concertada de planes y proyectos de desarrollo, establecer
estrategias de acercamiento y comunicacion a fin de construir alternativas para € desarrollo
local, potenciando las similitudes y estimulando que se respeten las diferencias. Es
imprescindible tomar conciencia que € gobierno del Estado no significa de por si tener las
cuotas de poder que necesitamos para impulsar transformaciones sociales; en nuestras
sociedades la legitimacion de origen dada por € sufragio se torna esté&ril s no estad
acompafiada por una fuerte legitimacion en e gercicio del poder.

Continuidad (politica de Estado)
La Planificacion y Gestion del Desarrollo Local no debe confundirse con uno de sus
probables productos, uno o varios Planes Estratégicos (mucho menos con uno de los

programas de éstos, como puede ser un Cdédigo Urbano). En realidad la planificacion



estratégica debe ser un proceso, un sistema que se pone en marcha 'y no se detiene nunca.
Puede, y de hecho debe, estar sujeto arevisionesy reformulaciones permanentes.
Participacion social amplia (legitimidad)

La participacion socia amplia y efectiva es uno de los requisitos fundamentales del
proceso, ineludible para consolidar su propia viabilidad. La participacién es el mecanismo que
legitima el Plan, y € que pone en accion recursos compartidos en la blsgueda de objetivos
comunes. Mucho es o que se ha escrito acerca de la participacion social en e nivel local, pero
lo cierto es que los resultados précticos estan lgjos de estar a la altura de la produccion
tedrica. Se impone un esfuerzo consciente por sistematizar experiencias de modo de poder
obtener consignas que eviten repetir errores y permitan obtener resultados concretos en el
corto plazo. Y, como advierte Horacio Passalacqua, conviene estar aerta para evitar "algunas
actitudes globales que rara vez alientan la participaciéon: € mesianismo, la incapacidad de
rectificar rumbos, el temor a la critica como acortamiento de la brecha ente gobernante y
gobernado o entre representante y representado, €l paternalismo - tentacién habitual en los
planificadores respecto a sectores urbanos marginales - y la tecnocracia”.

M etodologia flexible (adaptabilidad)

La metodol ogia a aplicar debe combinar rigor conceptual con la suficiente flexibilidad que
le permita adaptarse a las peculiaridades del medio local. Los propios actores intervinientes
deben sentirse participes de la elaboracion del sistema metodol6gico, haciendo de éste una
verdadera construccion social que es parte de los acuerdos logrados.

Organizacion (institucionalizacion)

Este factor es complementario de los anteriores; sin un marco organizativo adecuado,
gue contenga la participacion, y que sea e ambito donde se concerten desde los aspectos
metodol dgicos hasta las grandes cuestiones de fondo, se corre € riesgo de que la € propio
proceso de planificacion se quede sin un "contenedor" adecuado. Por més que lo esencial sea
el contenido, sin un buen envase, aquel se puede echar a perder.

Multidimensionalidad (sinergia)

La Planificacion y Gestion Estratégica del Desarrollo Local no sdlo no puede quedar
reducida a un "Plan Estratégico”, (ya hemos enfatizado su caracter de proceso) sino que
tampoco puede ser sdlo una iniciativa de Desarrollo Econdémico Local o un Plan de
Ordenamiento Urbano (citamos estas dos dimensiones por ser las mas usuaes). El
reconocimiento de la multidimensionalidad del Desarrollo Loca lleva a la necesidad de
multiples enfoques (interdisciplinarios y multisectoriales), y permite la adopcion de
estrategias multi-propdsito, que actlian sinérgicamente sobre |os problemas priorizados.

Comunicacion (transpar encia)



Todo Plan Estratégico debe tener una politica de comunicacion socia con € objeto de
lograr una amplia divulgacion de sus instancias, que a su vez debe facilitar la obtencion de
acuerdos sobre la caracterizacion de los problemas y las estrategias seleccionadas. Este ha
sido otro de los "talones de Aquiles’ de muchos planes. La comunicacion efectiva se
transforma en un factor estratégico de la viabilidad del propio plan, a ser un requisito de la
participacion. El concepto de comunicacion remite a su vez a de transparencia, vinculado con
el principio republicano de la publicidad de los actos de gobierno. Y obviamente adimenta la
legitimacion; no se puede aceptar aguello que no se conoce, 0 que (como sucede més a
menudo), se conoce mal. Como ha sido dicho a propdsito del Plan Estratégico de Barcelona,
"l Plan no es un libro para dejar en una estanteria. Es un Plan de ciudad que sus agentes
econdmicos y sociales tienen que hacer suyo. De ahi laimportancia de comunicarlo”.
Impactos visibles a corto plazo (credibilidad)

Este es, quizas, € factor menos mencionado en la bibliografia pero que no resulta
menor en una sociedad como la nuestra, tan acostumbrada a cortoplacismo, y tan
desilusionada sobre la efectividad de muchos planes. En primer lugar porque, como dijo
Keynes, "en € largo plazo todos estaremos muertos'. En segundo lugar, resulta mas atractivo
para algunos comprometerse a actuar si perciben que parte de los resultados podran ser
observados en € corto plazo. Por ultimo, la implementacion de proyectos de corto plazo
permite rdpidamente gjustar aspectos metodolégicos, poner en marcha € mecanismo de
monitoreo, evaluacion, y retroalimentacion; y actuar positivamente sobre otros factores como
la participacion y la legitimacion. Si € propio plan se hace "creible” en el corto plazo, esto
aga los fantasmas de la inutilidad o inoportunidad. Siempre habra cierto grado de
escepticismo, Yy es clave lograr que se vaya reduciendo, y sobre todo que no "contagie" a otros
actores sociales. La exhibicion exitosa de resultados concretos en el corto plazo parece ser €l
mejor antidoto para su propagacion. La planificacion estratégica debe considerar la
importancia de las peguefias acciones de corto plazo, dado que la transformacion de las
localidades puede requerir grandes actuaciones, pero siempre se requiere de un conjunto de
pequefias acciones que aisladas pierden significacion y que en su conjunto se potencian

mutuamente y contribuyen de manera decisiva al logro de los grandes objetivos.-
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