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INTRODUCCION

Los espacios de participacion ciudadana que se dan a través de los Planes Estratégicos
iniciados por nuevos modelos de gestion politica, permiten ver que la forma de trabajo conjunta
entre el Estado (ambito publico) y la Sociedad Civil (sector privado) demuestran una democracia
abierta en donde todos los habitantes tienen la oportunidad de participar en el desarrollo de su
ciudad.

El nuevo modelo de hacer politica que acompafio la gestion de Ricardo Sarandria desde
finales del afio 1999, introdujo un Plan Estratégico a General Roca denominado DeSuR (Desarrollo
Sustentable para Roca) en el cual se trabaja hace mas de cuatro afios.

DeSuR, al organizar talleres y capacitaciones incentivd a los representantes de
organizaciones y vecinos en general a que se acercaran a trabajar junto a la Municipalidad “para
lograr una ciudad entre todos y para todos”, como decia un slogan utilizado en los comienzos del
desarrollo del proceso.

El tema despierta mi interés desde el analisis de la comunicacion institucional, debido a que
estuve abocada desde el afio 2002 hasta febrero de 2004 en ese aspecto del Plan, periodo
descripto en este trabajo.

Al ser convocada para trabajar, comencé a interiorizarme sobre los problemas existentes en
la comunicacion del Plan. Esto me hizo entender la relevancia que tiene la llegada de informacion a
los diferentes actores para no solamente comprender el tema del que se esta hablando, sino
también para poder lograr la finalidad planteada, enmarcada en el trabajo comin de las partes
interesadas: mejorar la calidad de vida de los ciudadanos de General Roca. La comunicacion
cumple un rol muy importante en los planes, ya que hace de nexo indiscutible entre las
organizaciones y las entidades publicas, aparte de acercar a mas representantes de diferentes
sectores para planificar una ciudad y defender sus intereses en un espacio garantizado para tal fin.

Por otro lado, estudiar las diferentes formas de comunicar todo lo que acontece, interesar
sobre lo que se hace y acercar a mas actores sociales significa que la comunicacion es una de las
herramientas imprescindibles en un proceso participativo, ya que se nutre del trabajo grupal y
mancomunado.

El tema se plantea desde la comunicacién como un instrumento porque considero que sin
esta herramienta fundamental no se hubiera logrado el objetivo planteado desde el plan estratégico.

El aporte de informacién para aclarar conceptos y entender la importancia de sus significados
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posibilita el acercamiento entre las partes, el trabajo en conjunto y una comunicacion fluida y
transparente para discutir sobre los temas y consensuarlos.

Lamentablemente cuando se quiere hacer algo nuevo aparecen los conflictos que muchas
veces entorpecen los objetivos planteados. Como el plan estratégico DeSuR no es la excepcion, los
conflictos politicos y de intereses individuales y partidarios se presentan continuamente en el
periodo analizado (2002 — 2004).

Segun se plantea en el desarrollo del trabajo, implementar un plan de estas caracteristicas
tuvo que ver con un cambio en la vision de hacer politica, cuestion que tuvo sus consecuencias
posteriores visualizadas en el rechazo permanente de algunos hacia esta forma horizontal de llevar
adelante el desarrollo de la ciudad y en la falta de apoyo en el tltimo tramo del proceso del sector
publico que no logré articular con el sector privado de la manera que lo propuso en un primer
momento.

Esto trajo aparejada una sensacion de desamparo y traicién, a los actores sociales que
estaban participando debido a la actitud inexplicablemente abandonica del gobierno municipal en

uno de los momentos mas importantes del Plan: la ejecucion de los proyectos planteados.

Gracias al convencimiento y la voluntad de continuar con el trabajo
mancomunado por parte de las organizaciones que representaban al sector privado,
el proceso sigui6 adelante bajo la defensa y cuidado de no perder lo que se habia
hecho, més alla de las negativas y escollos que se encontraron en el camino y que
hacian todo mucho mas dificil y dilatado en el tiempo.

Con respecto a la comunicacion misma que es el aspecto a analizar
especificamente en este trabajo, se muestran claramente dos etapas que a través de
sus mensajes obtuvieron resultados diferentes.

Mi interés radica en exponer como es posible la comunicacion en un plan de
gobierno municipal, explicando como se hizo el Plan Estratégico de General Roca y
los resultados que se obtuvieron, para dejar antecedentes de una experiencia

concreta.
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OBJETIVO GENERAL

» Encontrar en la comunicacion un instrumento para lograr el desarrollo local a través de un plan
estratégico

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Analizar la importancia de la comunicacién institucional, en un proceso participativo dentro del
marco de un Plan Estratégico.

» Analizar los posibles aportes del trabajo mancomunado entre la sociedad civil y el sector publico
logrado por la implementacion del Plan Estratégico DeSuR para el desarrollo de la ciudad entre
el afo 1999 y el 2003.
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METODOLOGIA

Realizar un trabajo de tesis requiere de un tiempo para pensar y poner en claro la
metodologia a utilizar, ya que sera el camino a seguir para llegar a los objetivos propuestos.

En este trabajo de investigacion cualitativa que llevé a cabo, la metodologia empleada fue la
de observacion participante, debido a que yo integraba el equipo técnico del plan estratégico DeSuR
en el momento de investigacion.

Analizar la comunicacion y el proceso del Plan, desde “adentro” no solo me facilitd una
recoleccion de datos mas sencilla por la aproximacion con los actores involucrados, sino que
también me permitio estudiar la bibliografia de otra manera porque a través de lo vivido pude
plantear cosas que ocurren en los procesos y que ninguna bibliografia expone.

Para que el trabajo no cuente con una vision parcial de las cosas desde mi experiencia,
realicé algunas entrevistas a actores sociales involucrados, integrantes del equipo técnico y también
evalué comentarios y trabajos de personas que no estaban vinculadas directamente con DeSuR.

Para ello utilicé el formato de entrevista no estructurada focalizada de modo que al
sentarme con el entrevistado pudiera recabar los datos pertinentes al tema que investigaba, por
medio de distintas preguntas. Las preguntas fueron abiertas de manera tal que no se encontraran
limitados en las respuestas. En esas condiciones, el entrevistado puede hablar sin restricciones
siempre centrando la conversacion sobre un tema.

Con esta forma de entrevistar, pude encontrar datos que me sirvieron para completar el

trabajo y obtener otra vision del tema.
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PROBLEMATIZACION

A partir de diciembre de 1999, la politica municipal de General Roca tuvo un cambio
rotundo en cuanto a la forma de hacer politica. Un nuevo modelo de gestion se habia
implementado de la mano del Dr. Ricardo Sarandria quien estuvo al frente de la intendencia
municipal, teniendo como eje central de la politica de gobierno la articulacion publico-
privada, dandole vida de esta forma al Plan Estratégico .

Si bien sus origenes incursionando en la politica se circunscriben a la Unién Civica
Radical, partido politico que representé de alguna manera en las distintas funciones de
gobierno que cumplié a nivel provincial durante mas de diez afios y al cual pertenecia
cuando se present6 como candidato a intendente, su espiritu cambiante lo impulsé a
transformar la manera de llevar la politica a la practica.

Las experiencias recogidas en diferentes partes del mundo daban cuenta de la
importancia que implicaba la descentralizacion del gobierno, término que a fines de la
década del 90’ todavia era muy novedoso, sobre todo en Rio Negro teniendo en cuenta la
politica verticalista y poco participativa que se venia practicando desde hacia mas de 15 afios
en esta provincia.

Lo cierto es que, a partir del gobierno de Sarandria, se instaura una nueva manera de llevar
adelante la ciudad con la gente. De una forma muy ordenada se cumplieron ciertas etapas que
demuestran los progresos del proceso en su conjunto.

La sensibilizacion a la poblacion fue una instancia de un aino aproximadamente que
estuvo basada en el traslado de experiencias y conocimientos a diferentes integrantes de
organizaciones de General Roca. Esto se hizo a través de las charlas, jornadas, y encuentros
con expertos en distintos temas relacionados al desarrollo de la ciudad desde el
mejoramiento ambiental y urbanistico hasta la parte social y econémica.

En cuanto a la comunicacién en si misma, en un primer momento, fue utilizada de una
manera muy informal para invitar a participar de las charlas informativas a algunos referentes de
organizaciones, ya que el boca a boca surti6 efecto trasladando la invitacién a otros integrantes de
organizaciones interesados en participar para encontrar diferentes maneras de lograr el desarrollo
sustentable de General Roca.

Esta primera etapa logrd el apoyo a la gestion de gobierno del Dr. Ricardo Sarandria por

parte de un numero importante de referentes sociales, para hacer de Roca una ciudad diferente.
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En mayo del 2000 se implementa oficialmente el Plan Estratégico con la finalidad de
lograr el desarrollo de la ciudad a través de la articulacién publico-privada para alcanzar una
mejor calidad de vida para todos sus habitantes. Aqui comenzaron a importar principalmente
los aportes que podian hacer los vecinos para poder trabajar mancomunadamente.

Ya implementado el Plan comienza una etapa de comunicacién formal a través de los
medios en spots publicitarios reforzados con partes de prensa, también se realiz6 una serie de
folleteria con el objetivo de informar lo que se hacia en DeSuR y quienes se encontraban
comprometidos en el desarrollo de la ciudad.

Cabe destacar que en este periodo (2000 — 2001) la estrategia de comunicacion estaba
fundamentada en una comunicacién masiva, por eso se trabajo con las dos radios mas escuchadas
por la poblacion (AM LU 18 Radio El Valle y FM Manantial) y el canal de television de aire (Aire
Valle). El objetivo era instalar el modelo de gestion de Ricardo Sarandria, los mensajes vinculaban
al intendente como lider del proceso de participacidn, quizas por una motivacion politica, ya que fue
quién lo impulsé.

Esta manera de comunicar con un perfil mas politico apoyado en la figura del nuevo
intendente produjo efectos varios; por un lado la gente que escuchaba los medios encontraba un
cambio en la modalidad de gobierno, pero por otro lado trajo aparejada una serie de impedimentos
externos que estaban relacionados con los intereses de los propios medios y con los del gobierno
provincial.

A lo largo de estos dos afos el Plan Estratégico tuvo su etapa de auge por el hecho
de ser algo novedoso y que pretendia darle otro giro a esa forma de hacer politica para la
ciudad en la cual la gente ya habia perdido las esperanzas.

Durante los primeros cuatro meses del 2002 el Plan Estratégico no estuvo en vigencia

porque el gobierno local no asumia el liderazgo y las organizaciones que venian participando
esperaban que ese gobierno que lo habia iniciado lo continte.
Segun el Arg. José Luis Guerra, quien fuera el coordinador del equipo técnico de DeSuR “los
cacerolazos del 2001 no fueron un capitulo ajeno al DeSuR, esa misma gente reflexion6 sobre el
espacio que tenian para poder trabajar con el estado, entonces antes de salir con una cacerola
prefirieron recuperar el lugar, Roca estaba en una instancia superior a muchas ciudades del pais”

El 26 de abril se retoma el plan a través de una convocatoria a reunién en el Departamento
Provincial de Aguas (DPA), por ser una entidad que tenia mucha participacién en el proceso a
través de sus miembros. Se invita a representantes de diferentes organizaciones que integraban la
junta promotora incluyendo al intendente. Solo un tercio de los integrantes de la junta promotora, es

decir nueve organizaciones, quisieron retomar el plan abriendo al abanico de participacion, invitando
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a los préximos encuentros a representantes de otras organizaciones y a todo vecino que se quisiera
acercar para trabajar en conjunto.

A partir de mayo hasta mediados del 2002 la comunicacion fue muy particular porque
no fue organizada sino que se dio a través de los acontecimientos, pero permitidé mantener
vivo el proceso. Como no se contaba con personal especializado en comunicacion desde el
equipo técnico , DeSuR era noticia de los medios cuando la informacion mediatica estaba
enfocada en algun hecho en particular. Los comienzos de la lucha de los ex-obreros de
Fricader por recuperar el lugar fue un ejemplo claro de esta situacion.

En septiembre de 2002, conjuntamente con la etapa de ejecucion de proyectos
comienza a funcionar un nuevo equipo de comunicacion integrado por dos profesionales en
comunicacion social y un disefiador grafico.

La estrategia de comunicacion fue muy diferente a la que se venia ejerciendo, porque
después de un pequeiio diagnéstico interno! sobre la situacion del plan y la visiéon que se
tenia del mismo desde los ciudadanos de Roca, se acordd implementar una politica de
comunicacion institucional, con el objetivo de cristalizar el concepto de Plan Estratégico.
Organizaciones publicas y privadas trabajando por el desarrollo de la ciudad.

Una pieza comunicacional que informara, le diera pertenencia e integrara a los actores
sociales fue la puntada inicial lograda a través de un boletin denominado “Visién Estratégica” en
donde se contaban las conclusiones de reuniones importantes, se hacian entrevistas a los actores
sociales que participaban, y se detallaban las diferentes actividades y proyectos surgidos o
apoyados por el plan estratégico DeSuR en la ciudad de General Roca.

Para el equipo técnico del plan, en ese momento el boletin tenia un objetivo concreto que
era hacer una comunicacioén institucional de DeSuR con identidad (Vision Estratégica) fortaleciendo
el vinculo con las organizaciones participantes del proceso, ademas de lograr que el plan se
conozca por sobre lo que se habia hecho anteriormente; por otro lado se impone una identidad
propia al DeSuR a través de la carteleria que identificaba el salén utilizado como espacio de
encuentros y oficina, también la folleteria que con sus colores y tipografia identificaba el plan
estratégico de General Roca claramente, logrando que el receptor entendiera un mismo mensaje.

Todo esto ayudo a que las organizaciones conformadas en el Foro para el Desarrollo Local
fueran reconocidas como parte integrante e importante del plan, tanto como el gobierno local quien
también pertenecia al Foro. Desde este punto de vista todos eran parte de un mismo proceso en un

mismo nivel de rango jerarquico, porque si la idea del plan estratégico es construir o desarrollar la

! Diagnéstico interno elaborado por el nuevo equipo de comunicacién
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ciudad entre todos por igual, se entiende que los esfuerzos, logros y desaciertos son del grupo que
participa mas alla de que pertenezca al sector publico o privado.

En esta etapa se trabajo la comunicacion aparejada con las organizaciones involucradas en
diferentes proyectos que fueron priorizados y otros que fueron surgiendo por necesidad y que
también aportaban al desarrollo de la ciudad.

La apropiacion del espacio por parte de las organizaciones avaladas por la
comunicacion que les hizo entender el lugar importante que ocupaban llevé a que tomaran el
liderazgo del proceso en el aiio 2003, rol que ocupaba hasta ese entonces el intendente
Ricardo Sarandria y que poco a poco fue perdiendo a raiz de su negativa a apoyar el plan en
el ultimo tramo de su mandato, por razones politicas que nunca quedaron claras.

Frente a las posibilidades de quedarse sin el espacio conseguido después de varios afios
de trabajo y proximos a la fecha de elecciones para intendente municipal, ademas del boicot que
sufrian algunos proyectos originados en DeSuR desde la politica provincial e inclusive local, los
miedos de los participantes afloraron. Por esa razén comenzaron a luchar para no perder todo lo
que habian logrado. Diferentes representantes de las organizaciones que participaban salieron a
contar a los medios de comunicacion las actividades realizadas, los beneficios del Plan, el tiempo
que se trabajo por la ciudad y la importancia de desarrollarla a través de la articulacidén publico-
privada. Los proyectos nacidos del DeSuR comenzaron asi a tener un mayor protagonismo.

El evento mas significante fue una reunion masiva y multitudinaria con todos los candidatos
a jefe comunal que se llamé “Pacto por Roca”. Fue organizado por el Foro con la finalidad de
plantearles el proceso, los logros conseguidos e invitarlos a seguir trabajando mancomunadamente.

Este esfuerzo logré comprometer solo a uno de los candidatos, quien fuera dos meses mas
tarde, el intendente municipal, tomando la decision de no apoyar politicamente a DeSuR por no
estar de acuerdo con su sistema. Con esta actitud echd por la borda el compromiso asumido y
firmado en su oportunidad.

Un informe que estaba escribiendo el equipo técnico al final del 2003 intentaba dejar
constancia de lo hecho hasta el momento en el proceso, los avances logrados en los proyectos y lo
mucho que quedaba por hacer junto a la gente que se encontraba dispuesta a trabajar con el
estado, pero diferentes cuestiones administrativas y politicas dejaron ese trabajo a medio hacer
logrando terminar con un equipo conformado para apoyar, facilitar, flexibilizar y ser de nexo de ese

trabajo mancomunado entre el sector publico y el privado.
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1. EL DESARROLLO LOCAL COMO DESAFIO

El Plan Estratégico es un espacio de participacion popular donde las
organizaciones publicas y privadas construyen politicas publicas para la ciudad, siempre
orientado al desarrollo humano sustentable, es decir a la reproduccién ampliada de la
vida, la reproduccion sin limites de la calidad de vida, que es la Unica fuerza que puede
contraponerse con la fuerza del capital que acumula sin limites, o a la fuerza del poder
gue también acumula sin limites. Hace falta esa fuerza equivalente para contraponerla a
la 16gica del capital politico y a la l6gica del capital dinero?.

Constituye una herramienta de participacion, utilizada por nuevas politicas de
gestion municipal, con el objetivo de lograr un trabajo mancomunado entre la Sociedad
Civil y el Estado. Tiene por finalidad principal, lograr el desarrollo local a través de la
planificacion conjunta para que una ciudad pueda crecer ordenadamente contando con
la opinién de la mayoria de la sociedad.

Segun la experiencia surgida en distintos lugares en donde se implementd, hay
que tener en cuenta el cambio cultural e ideolégico que presenta la sociedad en su
conjunto en comparaciéon con afos anteriores. Analizando esto, se puede decir que hoy
las ciudades y regiones de nuestro pais tienden a convertirse en territorios mas
competitivos para atraer inversiones en el mercado global, desarrollando
simultdneamente un entorno de mayor habitabilidad, ambientalmente sustentable y
socialmente equitativo para su poblacion.

En la Argentina han surgido experiencias muy valiosas como las de Cérdoba
Capital, Rio Cuarto (Cérdoba), Mendoza, ciudades de Buenos Aires como Bahia Blanca,
Trenque Lauguen, Campana, o como los casos de Sunchales, Venado Tuerto o Rafaela
en la provincia de Santa Fe. Cada ciudad ha asumido el enfoque estratégico como la
metodologia mas apropiada para encarar las transformaciones necesarias de la gestion
de gobierno, impulsando al mismo tiempo la participaciébn y la concertacion publico-
privada sobre ejes claros de desarrollo comun.

En la Patagonia Argentina, existen 14 ciudades que se encuentran trabajando con
modelos de gestion participativos para el desarrollo local, iniciAindose una etapa de

articulaciones regionales entre la que se encuentra General Roca.

2 Coraggio, José Luis. “La agenda del desarrollo local”. Desentralizacion: el dia

Buenos Aires, Buenos Aires,1997. Web:www .fronesis.org/jlcoraggio
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Un fuerte obstaculo para la continuidad y la credibilidad en los procesos
participativos de las ciudades es la falta de financiamiento para la ejecucion de los
proyectos. Como alternativa al modelo tradicional de planificacion y crecimiento, existe un
fuerte compromiso de trabajo y de expectativas con la obtencién misma de algunos
resultados concretos, tal como la materializacion de proyectos generados por el mismo
proceso participativo (asociativismo, cooperacion).

Segun el Arquitecto Eduardo Reese, quién fuera asesor externo del Plan
Estratégico DeSuR, “la planificacion estratégica es un método sistemético de
manejar el cambio y configurar el futuro. Desde la administraciébn puede
visualizarse como un conjunto de actividades, principalmente de naturaleza
técnico-politica, orientada a ordenar las funciones propias de una gestion y
procesar informaciéon para un determinado periodo de tiempo. Este proceso
debe conducirnos por un lado a tomar mejores decisiones en cuanto al uso de
recursos y por otro, responder a los lineamientos estratégicos de la
administracion’®.
A través de las palabras del arquitecto se puede establecer que el Plan Estratégico

tiene la funcién también de ordenar de otra manera las cuestiones propias de una gestion

municipal, exigiendo una nueva cultura de la administracion, tanto de sus politicos como

de sus técnicos, representado por un alto grado de motivacion y cualificacién, un
proceder mucho menos burocréatico y capacidad para coordinar y dinamizar las fuerzas
de la ciudad.

El objetivo de la planificacion estratégica es el de servir de instrumento técnico-politico
de gobierno para:

e Identificar tendencias y oportunidades para el desarrollo, elaborar  objetivos
prioritarios y formular programas de actuacion pudiendo medir sus resultados en la
comunidad.

e Programar eficientemente la asignacién de esfuerzos y recursos concentrandolos en
aguellos temas que se hayan considerado importantes y/o criticos por el conjunto de
los actores involucrados.

e Generar escenarios de consensos y compromisos para la accién entre el sector
publico y privado.

e Instrumentar articulaciones para la coordinacién entre las distintas areas con una

perspectiva de actuacion urbana integral.

Un Plan Estratégico urbano permite:
» Trabajar con una prevision a medio y largo plazo de las tendencias y de los

acontecimientos.

s Reese, Eduardo. “La planificacion estratégica como instrumento para el desarrollo local”. Documento de
circulacion interna DeSuR. Buenos aires, 1999.
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» Definir el rol o roles que se pretenden para la ciudad dentro del marco que imponen
las distintas coyunturas.

» Disefar lineas estratégicas flexibles y un conjunto de acciones prioritarias que
aseguren el logro de objetivos y resultados concretos para el desarrollo de la ciudad.

Por otra parte Mario Robirosa asegura que “Hay una conciencia creciente y
cada vez més extendida acerca de los derechos sociales y humanos; y con
ello, del derecho de cada uno y de cada sector social de participar en los
procesos decisorios que determinan las condiciones en que se desarrollan
sus vidas y que modelan los escenarios de sus actividades.

Este tiende a ser hoy el argumento mas aludido y utilizado en defensa y

demanda de una participacion social en los procesos de gestidn de todo tipo
y alcance. En lo politico se manifiesta en la busqueda de modelos
crecientemente democraticos de gobierno y de representacion, siempre mas
alla de la ‘democracia formal’ histéricamente establecida. Pero también se
manifiesta en el rechazo al autoritarismo, a la verticalidad decisoria del
Estado, en el reclamo de la participacion en los procesos particularizados de
toma de decisiones de accion que afectan las condiciones en que cada uno
se desenvuelve y en su calidad de vida.

Para poder hoy planificar con algun éxito, el Estado necesita involucrar a los
diversos actores pertinentes en los procesos de planificacion, de modo de
concertar con ellos las direccionalidades de su gestion y asi ganar sus
voluntades, para que aporten coordinadamente sus recursos y capacidades
de accion en funcién de metas compartidas. Sin ello, no logrard imponer
direccién alguna en su gestién en ningln escenario publico, ya que debera
estar respondiendo en cada momento a las turbulencias generadas por las
intervenciones individuales y puramente competitivas de todos los actores
sociales involucrados en él, cada uno procurando ganar control sobre ‘su’
escenario, con los distintos grados de poder y movidos por sus intereses
particulares™.

A través de las palabras del autor se refleja que un Plan Estratégico constituye un
poderoso proceso para desarrollar asociaciones significativas entre el sector publico y la
iniciativa privada, siempre garantizado por un espacio de participacion. Persigue desde el
primer momento asegurar la viabilidad de sus propuestas, identificar los recursos para su

ejecucion e involucrar a los responsables en la toma de decisiones.

1.1 Escenarios y métodos

4 Robirosa, Mario. “La participacion en la gestion justificacion, malos entendidos, dificultades y estrategias”.
Documento de circulacién interna DeSuR.
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Para afrontar los procesos de gestion participativa, es necesario que cada uno de
los escenarios de negociacion y concertacion sea limitado en su temética, es decir,
recortado de alguna manera significativa, en funcion de una problematica a tratar.

En este sentido el arquitecto Robirosa dice: “recortar no significa
ignorar lo excluido del ‘recorte’ se focaliza en la tematica en discusion, pero
sin dejar de considerar a la vez sus condicionamientos, Sus
encadenamientos e interdependencias mas significativos con lo excluido. En
procesos de planificacion urbana, estos recortes pueden ser focalizados
sobre un territorio particular (por ejemplo, un barrio o un sector urbano), sobre
una problematica particular de la ciudad (por ejemplo, la disposicion de
basura o el transporte de carga) o aspectos particulares de aquel recorte
territorial (por ejemplo, un nudo de transferencia de transporte de pasajeros,
la cobertura vegetal de los espacios publicos de un barrio).

Estos ‘recortes’ de escenarios permiten a la vez circunscribir la variedad de

actores sociales participantes a los que fuere pertinente a cada problemética
en consideracion, es decir, que estuvieren involucrados y/o tuvieran intereses
especificos en dicho campo. Y, por ende, se estarian constituyendo ‘espacios
de articulacioén’ significativos, con un nimero mas manejable de participantes,
todos involucrados en la problematica en cuestion. Ain un namero alto de
personas participantes puede volverse eficaz para dialogar, negociar y llegar
a decisiones compartidas, si se aplican técnicas apropiadas de trabajo,
alternadamente en pequefios grupos y en plenarios, y con apoyo
especializado, por ejemplo, de psicologos sociales.

Se estan definiendo y disefiando procedimientos y modalidades apropiadas
de operacién que, a la vez que favorezcan y potencien la participacion, sean
l6gicos y eficientes para los distintos ‘momentos’ de los procesos de
planificacion, en que los productos esperados son de diferente naturaleza (por
ejemplo, el diagndstico, las estrategias, esquemas o planes generales
indicativos, la identificacion y el disefio de normas, de programas y proyectos,
la programacion de estos, la ejecucion y su monitoreo, la evaluacion, etc. No
puede haber recetas para situaciones que son siempre distintas, pero se
puede saber que puede, debe o no hacerse, en general, en funcién de las
caracteristicas propias de cada tipo de situacion.

Los términos de ‘audiencia publica’ y ‘consulta publica’ y finalmente de
‘participacion social en la gestion de la ciudad’, hoy estan siendo
operacionalizadas bajo la forma de eventos y procesos secuenciales de
actividades discretas y de diversas modalidades de operacion, acordes con el
tipo de producto a obtener.

Para la realizacion de una tarea, la elaboraciéon y sintesis de ideas, la

negociacion de conclusiones o decisiones, debe trabajarse en pequefios
grupos y a veces en equipos profesionales especializados, ain cuando sus
conclusiones deban luego ser sometidas a otras elaboraciones intergrupales
o discutidas en plenarios. Cada modalidad de interaccion tiene sus ventajas y

sus limitaciones y por ello se requiere de este tipo de definiciones técnicas
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para disefar y organizar las diversas instancias participativas de modo que
resulten lo méas democréticas y productivas posible™.

El autor intenta aclarar de alguna manera que el plan de accion de un Plan
Estratégico no se circunscribe a la planificaciéon urbanistica (uso de suelo, infraestructuras
urbanas, etc.), el objetivo de la planificacibn emergente es alcanzar una mayor
competitividad econémica y una mayor calidad de vida para todos los habitantes de una
ciudad o regién. Ademas ofrece a los agentes que toman decisiones la oportunidad de
observar mas alla de las preocupaciones del dia a dia.

Por otra parte la metodologia utilizada en el trabajo grupal permite acordar la
vision a futuro que se quiere, pudiendo cumplir con las metas planteadas posteriormente
gue le dan vida al plan de accién propuesto.

Igualmente mas alld de toda teoria que se pueda escribir al respecto, hay que
tener en cuenta que para incorporar la visibn y la participacion ciudadana en la
planificacion de politicas publicas hacen falta algunos ingredientes bdasicos: conviccién
politica de que se van a respetar las decisiones y opinién de los vecinos; vision de que
en el marco del consenso y la concertacidon entre el municipio y los ciudadanos (en su
expresion individual, institucional y empresarial) se podra construir un futuro deseado por
todos; conocimiento de la percepcion y expectativas de los vecinos a los fines de
integrar las acciones municipales con su satisfaccion.

Para José Luis Coraggio “existe, entonces, un espacio de accién y de
resignificacion de esos procesos Yy recursos que, para ser aprovechado,
requiere no solo de la voluntad politica para intervenir y codeterminar los
resultados de la reestructuracion en marcha, sino también de un marco
estratégico y metodologias compartidas para la generacion de propuestas
especificas eficaces.

Del mismo modo, hasta la tendencia a la dualizaciéon y a la exclusion que se
viene manifestando puede ser vista como un recurso, porque implica un
aflojamiento de las tenazas de la dominacion, a través de la doble legitimidad
de un sistema que era integrador a la vez que diferenciador y marginante de
sectores mas o0 menos significativos. Ahora hay una dificultad estructural del
sistema para integrar a través del trabajo, para generar la solidaridad organica
y las expectativas de acceso resultantes de la participacion compartida en un
sistema dinamico de division social del trabajo. Por eso se apela
crecientemente a estrategias de legitimacion simbdlica y a politicas
clientelistas de compensacion social, lo que es un signo de la debilidad
politica estructural del nuevo sistema de produccion y reproduccion. Esto
genera un espacio donde se pueden construir otras relaciones, donde pueden
germinar estructuras que -sin pretender sustituir a las  estructuras
predominantes del capital, con las que tienen una relacion abierta,
contradictoriamente complementaria o competitiva-, integran lo que por otro
lado es una exclusion desintegradora.

® Robirosa, Mario: Op. Cit. P4g. 11
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Por ultimo el mundo de las nuevas tecnologias abre muchas posibilidades a
nivel local, a nivel micro, para el desarrollo de redes y para una mejor
articulacién de lo local con lo interlocal y lo global. Sin embargo, puede ser
gue no las estemos aprovechando.

Esto supone involucrar a muchos y muy diversos actores, que vienen

actuando autbnomamente, con objetivos institucionales y sectoriales diversos,
pero que podrian lograr el efecto de conjunto si operaran de manera
consistente con el objetivo estratégico del desarrollo humano sustentable.
Lograr esta unidad en la diversidad es, de hecho, una tarea politica, pues
supone iniciativas, propuestas orientadoras, convocatorias, la busqueda de
consensos o de acuerdos en la esfera publica, o bien el surgimiento de una
hegemonia dentro de las practicas del conjunto.

Una ciudad, o una regién centrada en un area urbana aparece como la unidad
minima para desplegar e integrar sinérgicamente este tipo de acciones,
superando el sectorialismo, buscando la integracion de las intervenciones, el
sentido en conjunto de cada practica particular que requiere de las otras para
existir’®.

En cuanto a lo que plantea Coraggio, es importante potenciar la cantidad y calidad
de los recursos que se estan aplicando buscando el desarrollo sustentable de las nuevas
estructuras resultantes, porque al hablar de desarrollo de una ciudad o desarrollo local se
hace referencia a la busqueda del punto de equilibrio entre todos los elementos que
componen una sociedad (gente, recursos naturales, economia) para lograr un

crecimiento integral, ofreciéndoles una mejor calidad de vida.

Entonces, se puede decir que la planificacion estratégica de la ciudad:

e Es un proceso creativo que sienta las bases de una actuacion integrada a largo
plazo

o Establece un sistema continuo de toma de decisiones que comporta riesgo

e |dentifica cursos de accion especificos

e Formula indicadores de seguimiento de los resultados e involucra a los agentes
sociales y econémicos de la comunidad a lo largo de todo el proceso

e Esta orientada hacia la busqueda de participacién y consenso entre distintos

actores sociales que conviven en un mismo habitat.

® Coraggio, José Luis: Op. Cit. Pag. 9
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Por eso los conceptos expuestos en las citas de los autores sirven para entender

el desarrollo del proceso del Plan Estratégico de General Roca, experiencia focalizada en

este trabajo de tesis.

GRAFICO 1

Ejemplificacion de plan estratégico
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2. HISTORIA DE LOS PLANES ESTRATEGICOS

Durante los ultimos afios, las cuestiones territoriales, la modernizacion de los instrumentos
de administracion municipal y la apertura de canales para la participacion responsable de la
sociedad forman parte de una manera indisoluble de la agenda de algunas gestiones locales.
Enfrentar el desarrollo comunal sobre bases participativas y democraticas es uno de los temas de
mayor preocupacion para algunos municipios. Y esto no sélo en la Argentina sino en todo el mundo,
aun en los paises mas desarrollados.

La experiencia internacional estd demostrando que los centros urbanos mas exitosos en
términos de desarrollo y calidad de vida de sus habitantes son aquellos que han logrado construir un
proyecto de ciudad propio, integral y sostenible. La construccién de un proyecto de ciudad es la
herramienta para reducir las incertidumbres y las inequidades del proceso de crecimiento.

Antes de hablar sobre el comienzo de los planes estratégicos en el mundo hay que hacer
referencia puntualmente a las razones por las cuales se establecen estos planes en una gestion de
gobierno. Por eso se puede decir que el dinamismo del entorno, reflejado en cambios econémicos,
turbulencias geopoliticas, incesantes innovaciones tecnoldgicas, modificaciones en las actitudes
socioculturales y vuelcos en las estructuras sociales, ha ejercido una intensa presion sobre los
instrumentos tradicionales de planificacion urbana exigiendo respuestas adecuadas a la nueva
situacion.

Los instrumentos tradicionales de planificacién son aquellos ejercidos por la politica
tradicional y verticalista en la cual las decisiones se toman de arriba hacia abajo sin dejar margen
alguno a la nueva planificacién en donde cada ciudadano desde su lugar pueda aportar alguna idea,
esta estaria basada en una politica horizontal, articulada entre todas las partes interesadas. Muy por
el contrario la planificacion tradicional es establecida por los técnicos detras de un escritorio, sin
escuchar las necesidades de los beneficiarios para los cuales se planifica una obra.

Por otra parte, los diversos agentes sociales y econdmicos, que tradicionalmente han
actuado en la ciudad, han comenzado a pedir con insistencia el cumplimiento de una serie de
requerimientos de competitividad y habitabilidad como condicién para su permanencia en un area
urbana determinada, lo cual ha obligado a los gestores publicos a considerar las exigencias de
dichos agentes y a contar con ellos en el momento de tomar decisiones.

También la integracién de las naciones- estado en bloques continentales y la apertura de
los mercados comerciales a nivel global ha dado lugar a una abierta rivalidad entre ciudades para

captar inversores, puestos de trabajo, visitantes y ayudas publicas. Esta competencia ha exigido a
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los planificadores y gestores urbanos una gran capacidad de anticipacién y en su defecto, de

reaccion, ante las actuaciones estratégicas de sus competidores mas directos.

GRAFICO 2
Politica Vertical:

BUSQUEDA DE
RECURSOS

El grafico numero 2 muestra la centralidad que ocupan los funcionarios en relacién a la posicion
periférica de los ciudadanos en una politica vertical. En esta modalidad politica, los proyectos

entendidos como posibilidad de crecimiento de la ciudad son tangencialmente dependientes del
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accionar ciudadano. La busqueda de recursos es el foco de actuacion politica. La comunicacion es

unidireccional (disminucion de eficacia).
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GRAFICO 3
Politica Horizontal:
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El grafico numero 3 muestra otra ubicacion del intendente en relacion al crecimiento de la ciudad; su
ingerencia puede llegar a ser aun menor que en el caso anterior, pero se apoya simétricamente en

el trabajo de funcionarios y ciudadanos. La comunicacion es bidireccional (incremento de eficacia).

2.1. La Primera Experiencia en la Historia

El primer Plan de Planificacién Estratégica aplicada a ciudades fue elaborado
para la ciudad de San Francisco en 1982. A partir de esa fecha, el concepto se
desarroll6 en Estados Unidos a lo largo de la década de los ochenta, destacando las
experiencias realizadas en las ciudades de Nueva York, Chicago, Detroit, Miami,
Filadelfia, Memphis, Pasadena, San Antonio, Dallas, Fort Worth y Cleveland.

En el continente europeo, Espafia ha sido pionera en la aplicacion de la
planificacion estratégica de ciudades. Este proceso llegé a Espafia en 1987, de la mano
de una firma multinacional de consultoria y se aplicé por primera vez en la ciudad de

Barcelona con motivo de la celebracién de los Juegos Olimpicos de 1992. A partir de la
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iniciativa Barcelonesa se produjo una primera generacion de planes estratégicos, cuyos
exponentes mas significativos fueron los de Bilbao Metropolitano, Madrid, Jerez y Cadiz.
En términos generales, estos primeros planes tuvieron un enfoque marcadamente
desarrollista. Sustentado por el ambiente euférico de finales de los ochenta, se
concentraron en la atraccién de recursos exdgenos Yy constituyeron un banco de prueba
para la utilizacion, en ocasiones vacilante, de las herramientas de analisis estratégico.

El afio 1992 supuso la conclusion de los actos conmemorativos de la EXPO de
Sevilla y los Juegos Olimpicos y el comienzo de una profunda recesion econémica. Este
cambio de perspectivas hizo que los dirigentes municipales se plantearan una reflexién
estratégica focalizada en los problemas internos de sus ciudades, en las condiciones de
competitividad de las economias locales y en el potencial de desarrollo de los
recursos enddgenos de sus municipios VY territorios circundantes.

Con estas premisas, se produjo una segunda generacién de planes estratégicos
entre los que sobresalieron los de Valencia, Cérdoba, Murcia, Malaga, Melilla y la
revision del Plan de Barcelona.

Desde el punto de vista técnico, estos planes se caracterizaron por una mayor
madurez metodoldgica, una mayor sofisticacion de los instrumentos de andlisis y una
mayor coordinacién entre las administraciones publicas a través de la conjuncion de
estrategias con los Planes Generales de Ordenacién Urbana, los Planes de Desarrollo
Regional y los Planes Directores de Infraestructura y Transportes’.

Con el antecedente proveniente de los planes estratégicos que se venian
desarrollando en diferentes partes del mundo, en la década de los 90’, comienzan a
implementarse los planes estratégicos en Argentina a través de los gobiernos

municipales.

2.2 Coérdoba como ciudad pionera en planes estratégicos
El caso de Cordoba es uno de los primeros, entonces decimos que el Plan

Estratégico de Cérdoba (PEC) es una mesa de acuerdos y consensos de los ejes sobre
los cuales el Municipio va a desarrollar su accion de gobierno y el sector privado su
actividad. Resulta ser un gran “paraguas” debajo del cual cada tomador de decisiones
realiza su propia planificacion, pero esta vez con reglas de juego que ademas de ser
claras, son més legitimas. El lanzamiento del PEC obedece a la premisa de que resulta
ineficiente planificar la gestion del municipio sin haber planificado antes el futuro de la

ciudad.

7 Fernandez Guell, José Miguel. Planificacion estratégica de ciudades. Ed. Gustavo
Gili SA. Barcelona.
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Esta metodologia se basa en el cambio del sujeto de planificacion, en el cual el
estado municipal internaliza que no es el Unico actor que toma decisiones al interior de la
estructura urbana, conformandose un nuevo sujeto (mucho mas abarcativo) compuesto
por las diferentes posiciones contenidas en la ciudad.
En la formulacion del Plan, cuyo horizonte es de 5 afios (1995- 2000),
participaron casi 150 organizaciones publicas y privadas a través de las Comisiones de
Trabajo que fueron acompafnando las diferentes fases de la planificacion. Su Comité
Ejecutivo estaba conformado por 23 instituciones que representaban entre otros, a los
gobiernos municipal y provincial, a los sectores econdmicos: financiero, industrial y
comercial, a las organizaciones de base vy vecinales, a las universidades y colegios
profesionales, a los sindicatos y a las ONGs ambientalistas.
El trabajo desarrollado durante 1994/1995 por las distintas comisiones de trabajo

intersectoriales y multidisciplinarias permitié:

a) realizar un diagndstico (identificando y sistematizando un conjunto complejo de
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la ciudad)

b) seleccionar los ejes estratégicos de actuacion y definir el objetivo general del plan
(imagen- objetivo a alcanzar por la ciudad) y los objetivos particulares de cada eje

c) determinar y disefar los proyectos y las acciones que por su caracter, dimension o
localizacién, tenian una funcién estructurante en el marco de los ejes estratégicos

definidos, por lo tanto iban a contribuir a la transformacién y desarrollo de la ciudad®.

2.3 Rafaela, ejemplo de puesta en marcha
La ciudad de Rafaela en Santa Fe, es otra ciudad del interior del pais pionera en

poner en marcha el Plan Estratégico de Desarrollo Participativo.

En octubre de 1996 luego de un periodo de capacitacion de los actores locales en
materia de planeamiento estratégico, se convoco a las instituciones de la sociedad civil.
Comenzé asi el periodo de diagnéstico, durante el cual se realizaron talleres
participativos que reunieron a mas de 170 representantes de unas 65 organizaciones.
Se consensuo y definié el objetivo de la ciudad que era potenciar a Rafaela como centro
productivo regional con proyeccién internacional, desarrolldndola como nudcleo de
capacitacion y tecnologia, que proyecte su identidad cultural con base solidaria y
garantice equilibrio urbano, calidad ambiental y de vida para todos.

A partir de este objetivo, se disefiaron las lineas estratégicas sobre las cuales

se trabaja desde entonces. Por ejemplo por segundo afio consecutivo, se trabaja sobre

8 Municipalidad de Cérdoba. “La construccion de la ciudad y el nuevo relacionamiento piiblico- privado”. Revista
Cordoba, ciudad y desarrollo. Cérdoba, septiembre 1998, ano IV, ntimero 10, pp. 4.
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una de las lineas de accién trazadas en la Comision de salud del PER, que es la
instrumentacion de programas nacionales y provinciales de prevencion y atencion;

reforzados mediante la coordinacion y participacion de sectores locales®.

2.4 Bahia Blanca, otra experiencia
Otro de los casos es el de Bahia Blanca que comenz6 cuando el 15 de diciembre

de 1997 la Municipalidad convocé a la comunidad local a una asamblea ciudadana ante
la cual se anuncio formalmente la implementacion del Plan Estratégico.

Desde ese momento se inicid6 un proceso participativo y consensuado, cuyo
objetivo central apunta a la identificacién, disefio y gestion de las principales estrategias
de desarrollo para el ambito bahiense.

En diciembre de 1999 el Plan Estratégico finalizo su etapa de formulacion. Esta
instancia comprendi6 la elaboracion del Diagnéstico de situacion, la definicion de los
Lineamientos Estratégicos de Actuacion y la propuesta de Programas y Proyectos
Estratégicos.

Este proceso fue el resultado del trabajo conjunto de las instituciones publicas
y privadas mas representativas del medio local que a través de una metodologia de
base participativa, acordaron las acciones necesarias para la transformacién de la

ciudad y del partido en general®.

2.5 El ejemplo local

De la misma manera que las otras ciudades del pais plantearon sus Planes
Estratégicos, General Roca también plantea DeSuR unos afios después.

En esta linea de pensamiento, DeSuR (Desarrollo Sustentable para Roca) es una
iniciativa del gobierno municipal de General Roca, compartida a partir de mayo del afio
2000 por un amplio espectro de las organizaciones locales, que tuvo por objeto impulsar
el desarrollo integral de la ciudad.

Su principal caracteristica es la de introducir el aporte de los sistemas de
construcciéon participativos y la colaboracion publico-privada, tanto para la elaboracion
como para la ejecucién de los proyectos, ya consensuados. De esta manera la
planificacion y la ejecucién dejan de ser un asunto exclusivo de especialistas para dar

paso a un proceso de integracion entre los diferentes agentes de la sociedad. La

9 Proyecto de investigacion. Ranking nacional de municipios. Fundacién Grupo Innova. Buenos Aires, enero
de 2003.

10 Municipalidad de Bahfa Blanca. “Plan estratégico Bahia Blanca”. Documento final. Bahfa Blanca, 2000.
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finalidad es permitir el paso de la situacion actual de la ciudad y su region a otra situacion
definida como deseable y posible.

En el caso de Roca la decisién de poner en marcha el primer Plan Estratégico de
la ciudad parte, ademas, de reconocer la necesidad de disefiar un nuevo modelo de
desarrollo que asuma como escenario los profundos y rapidos cambios que se estan
produciendo en el pais y el mundo.

La gente se acerca por la demanda que habia de plantear sus necesidades y
trabajarlas en conjunto frente a la falta de accion por parte del gobierno. Se cree
importante  trabajar las ideas mancomunadamente para llegar a las respuestas

esperadas y posibles dentro de los recursos encontrados.

2.6 Contextualizaciéon del desarrollo local

General Roca se localiza en el centro de una amplia region conformada por los
valles inferiores de los rios Neuquén y Limay y del valle superior del Rio Negro (en las
Provincias de Neuquén y Rio Negro) con una extension de 120 km de largo, entre 8 y 10
km de ancho promedio y que en los datos estadisticos del afio 1991 contaba
aproximadamente con 500.000 habitantes. Se trata de una zona agricola bajo riego,
inserta en una extensa meseta semidrida con mas de 100.000 has dedicadas
principalmente a la actividad fruticola. De ellas, 75.000 has se ubican en 13 municipios
del Departamento de General Roca en la Provincia de Rio Negro y cerca de 25.000 en 3
municipios del Departamento Confluencia en la Provincia de Neuquén.

El conjunto de los centros urbanos del area, se localiza en los valles de los rios
antedichos a lo largo de la Ruta Nacional 22 y las vias del ferrocarril, constituyendo un
sistema fuertemente interdependiente de ciudades y pueblos relativamente homogéneos
y asentamientos productivos. La particular configuracion territorial y dinamica funcional
de la regién conforma actualmente una virtual conurbacion.

Se produjeron importantes cambios econdmicos en el Alto Valle, a partir de la
década de los '60 y ‘70, como consecuencia de politicas de Estado acentuadas en la
ampliacion de las zonas para la explotacion de hidrocarburos y a la inversion directa en la
construcciéon de grandes represas hidroeléctricas, asi como al aumento de empleo en las
provincias de Rio Negro y Neuquén. Estas actividades generaron, a su vez, el
crecimiento de las actividades terciarias y de servicios de base urbana, provocando un
importante movimiento migratorio hacia las localidades del area en busca de empleos de
alta remuneracion en comparaciéon con otras zonas del pais. En este contexto se produjo
un explosivo crecimiento poblacional basado fundamentalmente en la radicacion de

familias jovenes.
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Durante la década de los ‘90 se ponen en marcha una serie de politicas de ajuste
y de reformas macroeconémicas y de reformas administrativas del Estado de corte
neoliberal, que dieron lugar a un profundo proceso de transformacién que abarcé lo
politico, econdmico, social y administrativo. Esto se tradujo en la apertura irrestricta de la
economia, la insercion plena en las relaciones econdmicas internacionales sin
salvaguardas para la potenciacion de nuevas o antiguas estructuras productivas,
reduccién del gasto publico y el abandono por parte del Estado de las funciones basicas
de redistribucion y promocion de un modelo de desarrollo con equidad social. En este
contexto, en el Valle se verifican dos procesos simultaneos: a) el de la privatizacion de las
empresas estatales como ferrocarriles, administradoras de las grandes presas y las
empresas de prospeccion y extraccion de petréleo y gas, entre las mas importantes; y b)
la crisis de la produccién fruticola tradicional. Esto significé un fuerte aumento del
desempleo y una aguda crisis social en la que sobresalié especialmente la demanda de

tierra y vivienda.

2.7 El plan estratégico en este marco

La crisis social, econémica, politica e institucional que vive la Argentina y que se
agudiz6 el 20 de diciembre del afio 2001, ha determinado cambios, siendo la
caracteristica principal, a nivel social, la participacion de la gente en organizaciones y
actividades que adquieren mayor legitimidad frente a los gobiernos. Es asi como los
clubes de trueque se han convertido en espacios de contencion social, las asambleas
barriales pasaron a ser una expresion popular “de todos”, la apertura de las fabricas
cerradas fue impulsada por sus trabajadores, y se produjo el despertar de debates que
estaban dormidos.

La ciudad, sufre los avatares de las crisis nacionales y los efectos de la
globalizacion, quedando muchas veces paralizada, sin posibilidades de actuar en ese
contexto. Es por ello que los gobiernos locales estan trabajando en tematicas que
anteriormente no atendian y que parte de sus funciones se encuentran abocadas a paliar
las necesidades de su comunidad. “Pensar globalmente y actuar localmente” es una
consigna de un paradigma de desarrollo que las ciudades, en éstos Ultimos afios, han
necesitado para fortalecerse frente a los bruscos cambios globales.

General Roca, cuenta con 90.000 mil habitantes, y est4 asentada en una regién
del valle productivo del norte de la Patagonia Argentina, depende de una economia
frutihorticola de exportacion, la cual esté ligada a las decisiones que se toman a nivel

nacional o internacional.

50



La experiencia de General Roca, se remite a un proceso participativo, con un plan
estratégico, donde se involucran Estado local, con organizaciones no gubernamentales,
sector econdémico y vecinos, con una consigna muy concreta de mejorar la calidad de
vida de sus habitantes.

Lo “Local” adquiere un significado positivo para los actores de la ciudad, ya que
se vive con protagonismo la autonomia; y las propias decisiones vinculadas a la pregunta
hacia donde queremos ir, son tomadas entre vecinos. Este es el escenario donde se
articulan las capacidades, los recursos, las estrategias, la participacion directa, para
insertarse y protegerse de los cambios globales.

La participacién, la articulacion publica- privado a las herramientas de gestidén que
propician el control de los organismos publicos, la construccién de capacidades locales
de la sociedad civil como participe de las politicas publicas, se convierten en metas y
lineamientos de proyectos concretos.

El modelo de gestibn que tiene bases fuertes en la transparencia y el
fortalecimiento de las organizaciones locales, ha sido la principal tarea y meta realizada
por DeSuR. Este es un espacio de participacion popular donde las organizaciones
publicas y privadas construyen politicas publicas para la ciudad. Esta orientado hacia el
Desarrollo Humano Sustentable y Participativo.

La envergadura de este plan y el contexto de la crisis en el cual se genera
exige de un acompafiamiento técnico y logistico con capacidad para guiar la
realizacion. Por ello, se sugiere que se consolide el equipo técnico y en el tercer afo
del proceso al Foro para el Desarrollo Local como una nueva institucionalidad para
que las intervenciones que se emprenden en este marco permitan la continuidad para
la instalacion de una nueva practica social en la resolucion de problemas de la ciudad.

Desde este espacio es posible no sélo asegurar el éxito en la ejecucion de los
proyectos priorizados sino también instalar una nueva modalidad de gestionar la ciudad
hacia un desarrollo sustentable.

Finalmente es necesario profundizar constantemente los aspectos politicos y
técnicos de esta experiencia para que la misma alcance las dimensiones que requiere la
atencion de los problemas actuales y futuros de la ciudad de General Roca y la Region

sobre la base de un trabajo mancomunado de las instituciones locales.
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3. PLAN ESTRATEGICO: EXPERIENCIA LOCAL

3.1 El origen del plan para General Roca

Un plan estratégico es la forma que encuentran las ciudades a través de nuevos modelos
de gestion (nuevas formas de ver y hacer politica) y por medio de sus organizaciones para manejar
su gobierno, organizando los pasos a seguir para lograr los objetivos propuestos, siempre de una
manera compartida con la sociedad en su conjunto.

En General Roca, al asumir la intendencia el Doctor Ricardo Sarandria en 1999 se
implementa un nuevo modelo de gestion introduciendo cambios politicos, como el considerar la
opinién de la poblacién en las funciones de gobierno, cuestion a la que nunca antes se le habia
dado margen alguno.

Hay que tener en cuenta que a finales de la década del 90’ la ciudad dejaba de ser
gobernada por un dirigente perteneciente al mismo partido, pero cuyo gobierno estaba caracterizado
por una politica verticalista, compartida desde el gobierno provincial hace muchos afios.

La idea del nuevo intendente estaba basada en una forma de hacer politica mas horizontal,
en la cual todo ciudadano tenga un espacio donde pueda proporcionar sus opiniones en cuanto al
mejoramiento de la ciudad. El objetivo es lograr el desarrollo de la misma entre todos los actores
que la componen.

El proceso tiene por objetivo mejorar la ciudad en su conjunto de una manera integradora
es decir, que tienda al crecimiento a nivel social, econémico, cultural, deportivo, ambiental, politico,
etc. Por eso se habla de desarrollo sustentable, este concepto no hace referencia a un crecimiento
estanco, sino que propone que todos los elementos que componen una ciudad (cultura, gente,
economia, medio ambiente, etc) estén en continuo movimiento desarrollandose siempre de manera
equitativa logrando el punto de equilibrio que brinda una mejor calidad de vida.

Es importante resaltar que desde el inicié de DeSuR, gran parte de la sociedad aprendi6 a
trabajar con otros por una misma finalidad dejando de lado los intereses particulares como primer
meta para dejar paso a un objetivo conjunto.

A finales del afio 1999, se inicia la sensibilizacién de los actores locales acerca de las
teméticas de planificacién estratégica, descentralizacion, desarrollo local y herramientas para la
participacion, a través de talleres y charlas del Dr. Juan José Pi De La Serra, Director del Plan
Estratégico de la ciudad de Buenos Aires y el Arg. Andrés Borthagaray, Secretario de

descentralizacion y participacién de la ciudad de Buenos Aires.
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El objetivo fundamental era que la sociedad pudiera hacer una evaluacién de la ciudad,
encontrando las falencias y canalizando los deseos de un mejoramiento de la misma a través de las
experiencias de otros lugares.

En los talleres se le empieza a demostrar a la gente la importancia de trabajar por una

ciudad en crecimiento y los aspectos positivos de hacerlo con el gobierno Municipal.

3.2 Las etapas del plan
El Plan Estratégico se divide en tres etapas que son la formulacion, reformulacion,

implementacion, ejecucion y evaluacion.

3.2.1 La formulacién:

Significd que el Plan Estratégico denominado DeSuR ( Desarrollo Sustentable para Roca)
se pusiera en marcha en mayo del afio 2000 y los actores sociales se pusieran a trabajar en
talleres por el desarrollo de la ciudad; se formé la Junta Promotora integrada por veintisiete
organizaciones de la ciudad en la cual estaban representados los medios de comunicacion, las
diferentes religiones, la salud publica y privada, la educacién publica y privada, los barrios, los
gremios, el Ejecutivo Municipal, el Concejo Deliberante, instituciones culturales, organizaciones
provinciales y nacionales.

Esta etapa llevd un afio y medio, tiempo en el cual se realizaron 108 entrevistas, 15
reuniones de trabajo, 3 talleres de temas criticos y confeccién de un Prediagndstico.

Posteriormente se llevaron a cabo 7 talleres en diferentes lugares y sobre distintas
tematicas, para producir un Diagnéstico en el que se especifica cual era la situacion de la ciudad
en cuanto a servicios en ese momento, un analisis del contexto econdmico y de la problematica
social, planteando entre otras cosas las perspectivas y prioridades de los actores locales.

En el afio 2001 se elabora el documento denominado Modelo de Desarrollo para el cual se
realizaron seis reuniones de cinco Comisiones de Trabajo, en los meses de septiembre y octubre,
en las que se definio en forma participativa la vision para la ciudad, los ejes estratégicos, los
programas y los 67 proyectos priorizados por los participantes de acuerdo a las necesidades de la
ciudad.

LA VISION ACORDADA FUE: LOGRAR QUE GENERAL ROCA REAFIRME SU
CARACTER DE CIUDAD INNOVADORA, A TRAVES DEL FORTALECIMIENTO DE LAS
CAPACIDADES LOCALES CON UNA ECONOMIA DIVERSIFICADA, CON EQUIDAD
SOCIAL Y CONTRIBUYENDO AL DESARROLLO DE LA REGION.
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Son 5 los ejes estratégicos y sus objetivos:

¢ Estrategia Economica:
“ Apoyo a la produccion regional y fomento de nuevas actividades dinamizadoras de la
economia local a partir de herramientas de promocién innovadoras, mejorando la calidad de

vida de los habitantes de la zona rural”

X/

+ Estrategia Social:
“Priorizacion de politicas de equidad social a través de iniciativas locales de desarrollo, de

participacion y la articulacion institucional tanto publica como privada.”

+» Estrategia Urbano-Ambiental:
“ Estructuracion de una ciudad mas equilibrada entre el sector norte y el sur del canal principal de
riego y la zona productiva. Mejorar la calidad ambiental del espacio urbano, implementando politicas
de habitat para los sectores populares y crecimiento sostenible de la periferia y priorizando la
integracion con la region”

«¢ Estrategia, Cultura, Deportes y servicios:
“Consolidacion del perfil de Roca como centro de prestacion de servicios especializados y
de generacion de actividades culturales locales. Impulso a las acciones que favorezcan la

integracion de las localidades de la region para acelerar su desarrollo”.

7

+¢ Estrategia participativa:
“Promover la participacion a través de herramientas de gestion integral en las organizaciones

publicas y privadas”

Mientras el proceso se desarrollaba se llevaron a cabo numerosas acciones, entre otras
surge como uno de los lineamientos del Plan Director, que en ese momento estaba en elaboracion,
el Concurso para el Mejoramiento del Area Centro de la ciudad. Es organizado por la municipalidad,
DeSuR y el colegio de arquitectos porque se evalud que una de las peores calles de la region era
la Tucuman debido a que carece de atractivo, competitividad y de todo sentido de espacio urbano.

Por todo esto se llamé a un concurso de ideas con un premio de $10.000 mil pesos para aquel
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proyecto que presentara los mejores cambios posibles para la calle mas céntrica de General Roca.
Lamentablemente, después de la crisis del afio 2001 no hubo dinero para implementarlo.

También se organiz6 una charla —debate del urbanista catalan Jordi Borja en las
instalaciones de la Sociedad Espafiola de nuestra ciudad a la que asistieron mas de 320 personas.
Otro aporte fue la capacitacién para organizaciones con el arquitecto Mario Robirosa.

Aqui es necesario destacar la intervencion de la Fundacion para el Desarrollo Humano
Sustentable de la Patagonia. Esta Fundacion ha brindado colaboracién para promover, apoyar y
asistir al proceso de Gral. Roca, se encuentra financiada por la Comunidad Econdmica Europea y la
Fundacion Avina.

Se realiz6 también una capacitacion para diferentes técnicos de la regidn patagénica sobre
facilitadores de didlogo multisectorial y charlas tematicas sobre desarrollo sustentable y
gobernabilidad, compartiendo experiencias de otras ciudades que desarrollan planes estratégicos.

La contadora Analia Nievas, profesional de vasta experiencia en el plan estratégico de la
ciudad de Cérdoba sobre trabajos con grupos para la redefinicion de organizaciones, realizd un
valioso aporte que se concreto6 en el taller de Conferencia Estratégica para la definicidon del nuevo
rol de Casa de la Cultura.

También se hicieron charlas con organizaciones y el Municipio de San Antonio Oeste, y la
confeccién a través de 14 Talleres del Proyecto de Ordenanza sobre el Plan Director para Roca,
norma que contiene 350 articulos que especifican los usos de suelo y las herramientas de gestion,
aprobada por el Concejo Deliberante en abril del afio 2003.

Desde diciembre del 2001 a abril del 2002, DeSuR vivié una etapa de letargo ya que por
cuatro meses no funciond debido a los acontecimientos que estaba viviendo el pais en ese
momento ademas de la falta de respaldo del intendente para la continuidad del proceso, cuestion

que se produce por diferentes razones politicas ajenas al proceso en si, que nunca quedaron claras.

3.2.2 La reformulacion:

En abril del 2002 se realizd en nuestra ciudad el “Encuentro de Ciudades Patagdnicas, con
procesos de Desarrollo Local” a la cual asistieron 14 ciudades de toda la Patagonia y estuvo
organizado por la Fundacion para el Desarrollo Humano Sustentable de la Patagonia.

Se convoca a reunion a todas las organizaciones integrantes de la junta promotora y solo un
tercio decide continuar con el plan.

A partir de este momento, las organizaciones de la ciudad que mayor compromiso
demostraron con DeSur y el Municipio retoman el Plan y redefinen nuevos lineamientos para el

proceso participativo.
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Se evalud que:
e gran parte de la Junta Promotora como érgano maximo de representacion del Plan
Estratégico, no promovio el plan
e que las instituciones formales no representaban a toda la ciudad
e que deberia existir mayor compromiso de las areas municipales
e que la comunicacion era insuficiente.
La representatividad y el compromiso no son solamente temas de debate sino de anhelo de

quienes desean continuar con el proceso participativo.

3.2.3 La implementacion:

Es la etapa que se inicia a mediados del afio 2002, porque la principal consigna
fue poner en funcionamiento el Modelo de Desarrollo, es decir empezar a

concretar los proyectos que se habian definido.

Después de varias reuniones en el Departamento Provincial de Aguas (DPA) y en el Centro
de Educacion Media (CEM) N° 1 se conform6 el Foro Para el Desarrollo Local, que ademas de ser
la instancia de plena participacion de todos los vecinos, organizaciones publicas y privadas, cumple
la funcién de convalidacién y debate en general del DeSuR; es el primer proyecto planteado en el
documento Modelo de desarrollo que se pone en ejecucion. Otra instancia de participacion son las
Comisiones Tematicas, que devienen de los Ejes Estratégicos (también planteados en el
documento mencionado) y que dan el marco a los proyectos.

Las caracteristicas de los proyectos es que son “sinérgicos”, polivalentes, son gerenciados
por Organizaciones no Gubernamentales y tienden a lograr la articulacién publica-privada. Han sido
las organizaciones sociales quienes méas han aprovechado este espacio de participacion y se han
juntado a trabajar, gestionary ejecutar los diferentes proyectos.

Durante el mes de Agosto y Septiembre de 2002, se realizaron los talleres de priorizacién
de proyectos junto a la contadora Analia Nievas y gracias al financiamiento de la Fundacion
Patagonia Sustentable. De ésta cartera de proyectos se eligieron ocho segun las prioridades de
cada eje de trabajo para ser ejecutados.

Los ocho elegidos fueron:
» Escuela Agropecuaria.
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» Centro Recreativo, Deportivo y de Contencion Social para Roca.

A\

Reformulacion del Sistema Tributario. Proyecto de modificacién de la tasa de seguridad,
salubridad e higiene.

Convivencia Escolar. Resolucion de conflictos por medios pacificos.

Gestion de residuos derivados de hidrocarburos.

Cultivos anuales con fines sociales en tierras ociosas de Roca

Nodo cultural. Oficina que centralice la informacion cultural de la ciudad.

Y V. V V V

Forestacion en espacios publicos entre vecinos, ONGs y municipalidad.

Hay una serie de proyectos nuevos que no se encuentran en el Modelo de desarrollo, pero
que fueron llevados a cabo con el apoyo incondicional de DeSuR 'y la colaboracion permanente del

equipo técnico, paralelamente a la priorizacion de los proyectos en cartera.

PROYECTOS NUEVOS

1. Comisidn de apoyo y seguimiento de la Cooperativa de Trabajo Frigorifico J.J. Gomez (ex-
Fricader). Asamblea Colegio Maria Auxiliadora / mayo de 2002.
2. Feria artesanal de productos locales (produccion artesanal y compre local en el marco de
una economia social) CAMIGRO, Pastoral Social, Mujeres en Lucha.
3. Fortalecimiento de las Organizaciones de la Sociedad Civil. Equipo Técnico de DeSuR
Entre las actividades realizadas se destacan las siguientes:
a. Capacitacion y talleres para el Consejo Consultivo Local / Programa Jefes y Jefas
de Hogar. Agosto 2002.
b. Taller para la organizacion del Consejo de Seguridad Local. Agosto 2002
c. Taller para la organizacién estratégica de la Comisiéon de Gas Rural. Septiembre
2002.
d. Taller con la Comisién de Clubes de Trueque de la ciudad para la articulacién y
definicidén de una vision para el Desarrollo, Fortalezas y Debilidades.
e. Capacitacion de 12 jefas y jefes de hogar para el seguimiento y evaluacién de

proyectos del Consejo Consultivo.

3.2.4 La ejecucion:

57



Es la tercera etapa del Plan que comenz6 a finales del afio 2002, luego de la priorizacion.
Las organizaciones interesadas comenzaron a trabajar para la concrecion y puesta en marcha de
los proyectos priorizados. Esta etapa incluye la realizacion del proyecto global con objetivos,
fundamentaciones y presupuesto; la gestién de recursos econdmicos, mobiliarios, juridicos y mano
de obra; ademas de todo lo necesario para la puesta en marcha de proyectos de gran envergadura
para la ciudad como los que se plantearon. Cada uno de estos proyectos cuenta con un Plan
Operativo en el cual se determinan actividades, fechas, recursos y responsables institucionales.

De los ocho proyectos que se priorizaron, solo cuatro siguen en progreso tratando de llegar
a su finalidad planteada desde un primer momento.

Ademas de los priorizados hay ocho proyectos mas, denominados en gestion que al igual
que los anteriores se encuentran en el documento Modelo de Desarrollo, y a pesar de no haber

sido priorizados funcionaron por iniciativa de las organizaciones que los implementaron.

PROYECTOS EN GESTION

1. Mujeres en situacién de riesgo. Consejo de Mujeres, Municipalidad.

2. Plan de Manejo del area protegida. Ambientalistas, Municipalidad, otros.

3. P.D.R. Plan Director de Roca (Ordenanza de uso de suelo con herramientas para la
Gestion Urbana y Rural) consensuada por 27 Instituciones, Ejecutivo Municipal, Concejo
Deliberante Municipal.

4. Foro para el Desarrollo Local de DeSuR. Organizaciones y personas que integran el
espacio de participacion.

5. Animacion Cultural en los barrios de la ciudad. Organizaciones barriales, Municipalidad.

6. Anillo de circunvalacién. Municipalidad.

7. Registro informatico de donantes de sangre. Club de Leones, Colegio de Farmacéuticos,
Bomberos Voluntarios, Hospital Lopez Lima, Municipalidad, Clinica Roca y Sanatorio Juan
XXIII.

8. Plan Desarrollo Turistico para Roca. Nietos y Bisnietos de Pioneros, Municipalidad,

Ambientalistas, Agencias de turismo y otros.

3.2.5 La evaluacién:
A fines del afio 2003 el Plan realiz6 una evaluacion de esos proyectos y de la funcionalidad

del Plan Estratégico en general, con la intencién de obtener los resultados de acuerdo a los
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objetivos planteados, el trabajo realizado y lo alcanzado hasta el momento. La evaluacion pretendié
recoger lo bueno y lo malo del proceso iniciado con la gestion que finalizo el 10 de diciembre, para
poder modificar los errores, ademas de analizar de alguna manera los logros alcanzados a través de
esta nueva forma de trabajo mancomunado entre la sociedad civil y el estado.

La evaluacion dio como resultado que la forma de trabajo mancomunada entre el sector
privado y el publico es muy efectiva teniendo en cuenta que la ciudad depende de todos y no sélo
de una parte, sea esta la publica o la privada. En lo que respecta a la experiencia vivida en DeSuR,
si bien fueron muchos los logros obtenidos en un corto periodo de tiempo ( en cuatro afios se llegd
hasta la ejecucion de proyectos), era necesaria una nueva invitacion a la poblacion para que
participe y se integren otros sectores que hasta ese entonces no lo habian hecho. Por otro lado es
importante el compromiso asumido por todas las partes para que lo planteado siga adelante. De lo
contrario todo lo pautado es muy dificil que llegue a concretarse, falencia encontrada en algunos
casos en el transcurso de los cuatro afios del Plan, sobre todo en la etapa de ejecucion de los
proyectos. También quedo muy claro que para lograr la articulacion publica-privada es importante
la forma de hacer politica en una gestion de gobierno de manera que deje abierta la posibilidad de
que la comunidad pueda brindar sus aportes, mas alld de las diferencias politicas, religiosas o

étnicas que tenga, asi como tambien el poder adquisitivo que posea.
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GRAFICO 4

Proceso y etapas (resumen grafico)
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3. 3 Estructura del plan

Cuando se inicia el Plan Estratégico DeSuR en el afio 2000, la Junta Promotora era el
6rgano maximo del Plan Estratégico.

Estaba presidida por el Intendente Municipal, e integrada por los principales referentes de
diversas organizaciones importantes a nivel local, como el presidente del Concejo Deliberante, el
presidente del Bloque Alianza, presidente Bloque PJ, Concejal MPP, Sector Empresarial, Camara
de Productores, LU 18 Radio El Valle, Cable Vision del Comahue, Diario Rio Negro, Iglesia Catolica,
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) Estacion Alto Valle, Departamento Provincial
de Aguas, Camara de Comercio, Instituciones Culturales, Educacion Publica, Educacion Privada,
Salud Publica, Salud Privada, Pastoral Social, Iglesias Evangélicas, Grupo Ecoldgico General Roca,
Universidad Nacional del Comahue, Colegios de Profesionales, Confederacién General del Trabajo,
Central de Trabajadores Argentinos y Sector Barrial.

Tenian a su cargo el seguimiento del proceso de elaboracion del plan y la aprobacién de los
proyectos. Su objetivo era lograr el desafio de una ciudad equilibrada, articulada, ambiental y
economicamente sustentable, para procurar la satisfaccion de las necesidades del presente sin
comprometer las de las generaciones venideras. (ver grafico 5)

En el afio 2002 en la etapa de reformulacion, se hace un analisis critico del plan estratégico
a través de talleres organizados en el Centro de Educacion Media (CEM) N. 1 en los cuales las
organizaciones participantes a través de la matriz FODA resaltan las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que se habian presentado en el proceso hasta ese entonces.

Esto defini6 que la Junta Promotora ya no podia continuar por no haber cumplido
correctamente las funciones como drgano de direccion del plan, rol para el que fueron convocados y
aceptaron cumplir en su oportunidad. Tampoco funcionaron como una instancia consultiva
debidamente organizada para los asuntos del plan.

Segun el arquitecto José Luis Guerra ex coordinador de DeSuR, ‘la Junta
Promotora cumplié el rol de ser “chapa” es decir que al estar compuesta por 27
organizaciones de peso de la ciudad ayudé a que el nombre DeSuR se fuera
conociendo en diferentes ambitos de la ciudad, pero si es cierto que el rol fundamental
de promover el plan, no lo cumplio”.

Por todo esto en mayo del afio 2002 se constituye el Foro de Desarrollo Local, definido

como una primera instancia de participacion integrada por organizaciones publicas, ONGs y
vecinos de la ciudad orientada a establecer el liderazgo del proceso de gestion y ejecucion de los
programas y proyectos consensuados por la comunidad en el Plan Estratégico DeSuR . El Foro es
un grupo capaz de convertirse en un “espacio” de acuerdos, de promocion y movilizacion de la

sociedad.
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En este sentido, el Foro para el Desarrollo Local se presenta como un incipiente espacio de
acuerdos al que se lo fortalece con acciones directas que le permitan constituirse en una nueva
institucionalidad local capaz de gestionar recursos y de transformar la realidad, para esto se
tramité la personeria juridica para constituirse como Asociacion Civil. Esto implicaba determinar las
instituciones socias, los aportes, la organizacion, el alcance de la participacion de la Municipalidad y
del Sector Privado, el espacio fisico de funcionamiento (ya cedido en comodato por la Municipalidad
en octubre de 2003 por el término de un afio, a seis organizaciones hasta tanto se obtuviera la
personeria juridica), entre las mas importantes. (ver grafico 6)

Sus objetivos estan enfocados en la construccion de politicas publicas para el desarrollo
local, creando vy fortaleciendo una red interinstitucional de intercambio permanente y de cogestion
entre el sector publico y privado en la ejecucion de proyectos; mejorar y continuar los ambitos para
los procesos participativos, ya realizados por DeSuR; promover la ejecucién de programas y
proyectos ya consensuados por la comunidad en el Plan Estratégico de la ciudad.

Esto sugiere una serie de actividades a cumplir por el Foro como lo son el de promover
una amplia participaciéon ciudadana en las diferentes instancias de ejecucion de los programas y
proyectos del Plan; articular los intereses y acciones sectoriales con los objetivos de desarrollo y
ejes estratégicos (economico, urbano-ambiental, social, cultural y deportivo) definidos por el plan,
supervisar el avance de los programas y proyectos a fin de conseguir la méaxima coherencia posible
estableciendo un orden de prioridades que facilite la ejecucién del plan; la importancia del
seguimiento de los proyectos, la impulsion de los mismos por parte del Foro, el compromiso de los
responsables de cada uno de los que han participado del plan, el grado de cumplimiento de los
objetivos y la evaluacién de los impactos de los mismos contribuiran a medir la eficacia del Plan
Estratégico.

El Foro fue integrado por la Asociaciéon Rionegrina de Teatro (ARTe), Pastoral Social,
Pastoral de Migraciones, Comisién de Gas Rural, Comisién de Clubes de Trueque, Agrupacion Las
Flores un Sentimiento, Camara de Microemprendedores de General Roca (CaMiGRo), Consorcio de
Riego, Camara de Productores, Liga Infantil de Futbol Independiente Amateur (LIFIA), Camara de
Agricultura Industria y Comercio de General Roca, Agencia de Desarrollo de General Roca, Casa de
la Cultura, Colegios de Profesionales, Cooperativa Quillahué, Movimiento Mujeres en Lucha,
Asociacién Nietos y Bisnietos de Pioneros, Juntas Vecinales, Municipalidad de General Roca,
Concejo Deliberante, Departamento Provincial de Aguas (DPA), Facultad de Derecho y Ciencias
Sociales (FaDeCS), Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), Ecoclub Valle Verde,
Unién de Trabajadores de la Educacién de Rio Negro (UnTER), Fundacién Constelacion Patagonia,
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Consejo Pastoral, Fundacién Barrera Patagdnica (FUNBAPA), Educacién Publica, Obispado del Alto
Valle, Biblioteca Ruca Quillcatuve de Barrio Mosconi, Comision de Desarrollo Productivo.

Para llevar a cabo todas las tareas planteadas, abriendo el espacio para aquellos que no
querian integrar el Foro pero si trabajar en los proyectos, se plantea una segunda instancia de
participacion dividiéndose en cinco comisiones por areas tematicas que estan definidas por los ejes
estratégicos planteados en el documento Modelo de Desarrollo (Econémica; Social; Participativa;
Urbano-Ambiental; Cultura, Deporte y Servicios).

Ademas de los actores sociales que participan, el Plan Estratégico fue coordinado por un
equipo técnico interdisciplinario, compuesto por profesionales que entienden de diversas
disciplinas, logrando asi brindarle apoyo, respaldo y asistencia técnica a los actores sociales que
participaban para que pudieran llevar adelante las metas que se fueron proponiendo. También
colabord estrechamente con los asesores externos.

Por su parte, los asesores externos (segun el trabajo para el que se los solicitara a lo largo
del proceso) por lo general eran los que proponian la metodologia integral del proceso de
planificacion, brindandole al equipo técnico del plan, formacion acerca de la metodologia de
planificacion estratégica y moderacion, las que serian de utilidad para colaborar en la coordinacién y
moderacion de los procesos grupales que se generaran.

Participaban, asesorando metodologicamente, en la elaboracién de los documentos que se
derivan del desarrollo del proceso de planificacion.

Al poder efectuar un analisis del entorno mas objetivo, estudiaban la metodologia adecuada
para el relevamiento de problemas, formulacion de objetivos, analisis de viabilidad de propuestas y
de elaboracion de proyectos, moderando los talleres de trabajo grupal en algunas ocasiones y
aportando las herramientas necesarias para el seguimiento y control de los proyectos seleccionados

a los fines de la consecucion de los objetivos propuestos.
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GRAFICO 5

JUNTA PROMOTORA
Intendente 1l
Organizaciones “
ASESORAMIENTO
EXTERNO
EQUIPO TECNICO
GRAFICO 6
FORO PARA EL DESARROLLO LOCAL “
ASESORAMIENTO
EXTERNO
EQUIPO TECNICO
COMISION MIXTA COMISION MIXTA
(publico/privada) (publico/privada)
Urbano -Ambiental Econémica
COMISION MIXTA COMISION MIXTA
(publico/privada) (publico/privada)
Social COMISION MIXTA Cultura, Deporte y Servicios
(publico/privada)
Participativa

3.4 Cambios en la comunidad
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A partir de la implementacion del Plan Estratégico por la gestion del Dr. Ricardo Sarandria se
imprimié un cambio en el modo de ejercer la democracia, se produjo en la ciudad una nueva logica
en la percepcion de la realidad y en la forma de resolver las problematicas cotidianas en un amplio
sector de la comunidad. En virtud de ello, se produjeron algunos acontecimientos que fortalecieron
el caracter ciudadano provocando actitudes de franco involucramiento en el desarrollo de la ciudad.

Ejemplo de ello es:

¢ El proceso del Plan como producto en si mismo. Las organizaciones y la gente experimentaron
un nuevo “oxigeno” en la definicion de las politicas publicas. Se sienten convocados, tenidos en
cuenta y participes de las decisiones de gobierno.

¢ La imagen del municipio cambié considerablemente frente a la comunidad. Genera mejor
comunicacion entre el vecino, la organizacion intermedia, de estas entre si y con el municipio.

¢ Algunos sectores cambiaron su visidn de la ciudad. Se la observa en su conjunto, despojados de
los individualismos sectoriales, aparece la autocritica de algunas instituciones, y se admite la
necesidad de un cambio en algunos aspectos (espacios publicos pobres e insuficientes, transito
desordenado, organizaciones poco representativas y con necesidad de modernizarse, etc.)

¢ Alinterior de cada organizacion se generaron movimientos que significaron la puesta en marcha
de proyectos, actividades y un clima diferente en la ciudad.

¢ Conferencia Estratégica: a solicitud de una institucion cultural emblematica en la ciudad como es
Casa de la Cultura, quien atravesaba un proceso de crisis, el Equipo Técnico del Plan estratégico
con la colaboracion de un profesional de la Subsecretaria de Asuntos Municipales del Ministerio
del Interior, realizaron la coordinacion de un taller para definir su nuevo rol en la ciudad y la
region.

¢ Las instituciones que trabajan en la tematica social manifiestan menos dificultades para trabajar
articuladamente.

+ La crisis de los pequefios y medianos productores se manifestd de forma diferente, ya que a
pesar de su aguda situaciéon econdmica, demostraron una constante e importante participacion a
lo largo del proceso de formulacién del plan. Lograron asimismo visualizar su situacion actual en
un marco mas amplio y advirtieron la necesidad de trabajar en forma conjunta para encontrar
alternativas.

¢ Feria de Productos Locales y de Elaboracion Artesanal. Se unieron mas de sesenta

microemprendedores y artesanos con el objetivo de proteger la produccién y elaboracion de
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productos artesanales, de apoyar las politicas de crecimiento para los sectores que mas sufren el
desempleo. Exponen en las plazas céntricas, todos los sabados y domingos con una importante
afluencia de publico.

Los medios de comunicacion marcaron una importante intervencion, ya que apoyaron y
criticaron permanente el proceso frente a cada nuevo acontecimiento provocado por esta
modalidad de gestion. No solo sirvio para que la gente conozca DeSuR, sino que también

movilizé las masas provocando diferentes reacciones, manteniendo vivo el proceso.
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4. LA COMUNICACION COMO NEXO

La comunicacion cumple un rol muy importante en un Plan Estratégico debido a que es el nexo
entre todos los factores que conforman el espacio de participacion. Muchos son los interesados y actores
participantes de un proceso como el de DeSuR; por eso es que tiene que haber una fluida comunicacion
para que todos los actores involucrados se interesen, entiendan las tematicas, la forma de trabajo, el nuevo
espacio que se les brinda y los informe sobre todo lo que acontece alrededor del trabajo que se lleva a
cabo.

Primeramente, hacer entender el significado de un espacio de participacién dentro de una gestién
de gobierno, es una tarea dificil y si bien se logr6 en gran parte, todavia hay parte de la poblacidén que no
sabe que es un Plan Estratégico o mas especificamente que es DeSuR.

El logro de la comprension parte de los ciudadanos y tiene mucha relacién con el mensaje que le
llega. Por ejemplo: en una primera etapa se lo relacioné directamente con la municipalidad, como si DeSuR
fuera un area mas del municipio en donde se supone que todo se implementa en funcién de lo que piensa el
intendente y sus colaboradores. Esto significa que una parte de las personas a quienes se dirigia el
mensaje reaccionaron de un modo que traslucia la incomprension de un pensamiento politico mas abierto,
sin entender el espiritu de lo que se estaba hablando.

Lamentablemente todavia muchas personas no entienden de que se trata ni estan interiorizados del
proceso en su totalidad y del accionar de todos los que han trabajado para alcanzar ciertas metas logradas
con mucho esfuerzo y que hacen al crecimiento de la ciudad siempre apostando a su desarrollo integral.
Pero a pesar de estas falencias hablan sin conocer el tema, dejando entrever la existencia de cosas poco
claras. Esto entorpece el quehacer que lleva a los objetivos propuestos y al tiempo aportado gratuitamente
por representantes de la comunidad con la sola finalidad de mejorar la ciudad.

En los ultimos dos afios, a través de la comunicacion, se ha logrado que las organizaciones y
vecinos que participan se "apropien” del espacio, sintiéndose parte y defendiendo lo que pudieron alcanzar.
Con el tiempo se han dado cuenta de lo que se puede lograr si se trabaja en conjunto y con una misma
finalidad: el desarrollo de la ciudad en todos sus aspectos.

Indudablemente hay que ser conscientes de que para que se haya concretado un espacio asi fue
importante el apoyo del municipio y la voluntad de los ciudadanos que se comprometieron a trabajar por una
ciudad para todos.

En todo este proceso, la comunicacion sirvié para acentuar la conexion entre el sector publico y
privado, para aumentar la comprension del proceso y lograr que, con mucho trabajo de por medio, se
pudiera proyectar con una vision a futuro respaldada por asociacién publico- privada, de manera que poco
a poco toda la sociedad sea parte activa del crecimiento integral de General Roca, aportando para ello horas

de trabajo y recursos econdmicos.
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La metodologia de trabajo en las actividades llevadas acabo constituyen un elemento base para la
concrecion de consensos y acuerdos en la puesta en marcha del trabajo mancomunado. Por eso la opinion
es libre, luego de explicadas las consignas el/los coordinador/es dejan un margen bastante amplio para la
reflexion y el consenso como forma de llegar posteriormente a acuerdos compartidos por todos y asi lograr
proyectar por y para todos.

Teniendo en cuenta la metodologia empleada en las distintas actividades

organizadas por DeSuR, podemos hablar de una educacion problematizadora o critico-
participativa puesta en practica, porque segun lo describe Juan Diaz Bordenave, ‘la educacion
problematizadora considera a la educacion equivalente a la transformacion integral del
participante en cuanto éste, con sus compafieros, aprende a transformar la realidad. La
educacion problematizadora favorece el desarrollo de la busqueda de informacion; de la
expresion y del diglogo; del pensamiento analitico; de la critica y la autocritica. Por eso ella
brinda un ambiente preparatorio para la participacion y, por ende, para la movilizacion
comunitaria”.
Porque es importante tener en claro que “La movilizaciéon comunitaria es un proceso educativo
en la medida en que abre camino al aprendizaje y a la reflexion y, por lo tanto, a la
transformacion de las personas. Estas se transforman de pasivas en activas, de indiferentes en
comprometidas, de acriticas en criticas, de individualistas en solidarias, de ignorantes en
competentes, de simples habitantes de un determinado territorio en ciudadanos de una
nacion’".

Hablo de educacion critico- participativa aplicada a los talleres de DeSuR por el hecho de que la
finalidad misma se remite al analisis y aprendizaje global de la persona que participa de manera que
comprenda la forma de trabajo mancomunado no como una estructura impuesta a la que hay que respetar
sino como una forma de interactuar entre todos los actores para lograr la articulacion publico- privada como
una forma nueva de desarrollo de ciudad consensuada. La idea es que la comunidad se haga eco de la
necesidad de empezar a mejorar su calidad de vida entre todos los que la componen, por eso los actores
sociales tienen que movilizarse para tal fin.

11 D{az Bordenave, Juan. “Cémo hacer educacion en la movilizacién comunitaria para la salud”. Manual de
movilizacion comunitaria para la salud.
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5. LA FUNCION DE LA COMUNICACION

La comunicacién representa una herramienta indispensable para un proceso como el
que estamos describiendo. Siempre dejamos pasar la comunicacion como algo que
se da sin planificacion ni trabajo, como algo implicito en la condicién humana, pero no
nos damos cuenta de la magnitud que representa dentro de un Plan Estratégico para
gue se lleven a cabo las tareas planteadas.

En el caso especifico de DeSuR, se plante6 desde un primer momento la forma
de hacer conocer a la poblacién la nueva forma de participaciébn abierta para todos,
como una manera de trabajar en conjunto con el municipio para mejorar la ciudad entre
todos.

Debido al modelo politico que se venia ejerciendo hasta el momento
tanto a nivel municipal como provincial, se presentaron dejos de
desconfianza en la poblacion al no tener en claro el sentido del trabajo
planteado. Aqui es conveniente reproducir las palabras de Mario Robirosa,
quién deja en claro el problema comdn que se manifiesta en distintas partes
del mundo con respecto a este tema “la participacion es como una puerta: No
puede estar sino abierta o cerrada, no hay términos medios. (.....) Todas estas
experiencias ‘a medias’ realimentan la falta de credibilidad y el
distanciamiento de la gente respecto de tales convocatorias desde el Estado.

El cambio de una cultura politica centrada exclusivamente en la democracia
formal a una crecientemente participativa no es facil™?.
Para hacer comunicacion de estos espacios necesariamente hay que tener en cuenta
que cualquier proceso de cambio necesita de condiciones objetivas y subjetivas, es
importante tener siempre presente éstas ultimas porgue se encuentran en mucho de
los proyectos a futuro que la gente suefa para su ciudad.

En esta direccién se puede decir que una de las funciones mas importantes de la
comunicacion dentro de un plan estratégico es el logro de consensos por parte de los
participantes. Esto se logra a través de la metodologia que se utilizaba en la coordinacion
de los talleres en donde se les planteaba una temética para discutir o debatir a cada
grupo de participantes, luego de un médico tiempo se anotaban las conclusiones del
tema a las que habian arribado en conjunto poniéndose previamente de acuerdo,
terminada esta tarea, se desarmaban los grupos y se unian todos en uno, un integrante

de cada grupo comentaba a todo el publico restante a que conclusiones llegaron,

12 Robirosa, Mario: Op. Cit. Pag. 11
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rescatando los puntos de concordancia que iban a permitir hacer una conclusion final de
la temética de ese taller representando las ideas de todos.

Para lograr un trabajo mancomunado, hay que tener en cuenta que primero hay
una diversidad de opiniones e ideas que nacen de las partes, por eso para llegar a una
conclusion en cuanto a los pasos a seguir es primordial llegar al consenso. Esta
metodologia fue aprendida y aceptada por muchos actores que no la ponian en préactica
o directamente no la compartian. En los procesos participativos, la imposicién no es
metodologia valida.

En toda comunicacion institucional, es necesario tener planificada las estrategias a
seguir, por eso se disefia una politica comunicacional que tenga coherencia con el
escenario que se va planteando y el mensaje que se quiere dar, acorde a la imagen
planteada y siempre respetando la escencia del Plan Estratégico.
José Luis Taricco es otro de los autores que puede explicar lo expuesto “un
plan de comunicaciébn se basa en tres componentes basicos: Redes (0
soportes), Flujos y Sentidos (Mensajes). Los tres deben estar articulados pero
lo que termina por hacerlo eficiente o no es el sentido, es decir lo que digo.
En las organizaciones, los mensajes definen la posibilidad de lograr o no los
objetivos de la misma. Si bien no se pueden normar en su mayoria, si se
puede y debe establecer una politica estratégica que les de el sentido.
Enarbolar un proyecto de mediano y largo plazo es pensar en nuestra
direccionalidad a futuro. Conciliar este proyecto y hacerlo viable va a formar
parte de un conjunto de toma de decisiones que se articularan en un proceso
de cémo hacer la tarea y en las responsabilidades de cada actor institucional,
definiendo un modelo de organizacién-accion.
A partir de estos requisitos es posible definir una politica de comunicacion-
informacién que se subordina a la politica general para impulsarla y darle
presencia y sentido. Politica ésta que debera tener en claro cuales son sus
objetivos de mediano y largo plazo y que se traducird en un plan estratégico
de comunicacién con sus respectivos programas y proyectos.
Se trata no s6lo de conocer la realidad sino de realizar simulaciones de
diversos escenarios posibles que nos permitan construir distintas estrategias,
previendo los avances y retrocesos por las relaciones de fuerzas y los
conflictos.
Las estrategias de Comunicacion en las organizaciones deberian tenerse en
cuenta en relaciéon con las multiples posibilidades de logro de objetivos que

tengan diversas acciones combinadas. En realidad, cuando uno piensa en
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estrategias termina disefiando un sistema de comunicacion en relacion al
conjunto de procesos de relaciones que quiere establecer tanto hacia adentro
como hacia fuera de las organizaciones. De tal manera lo realiza que si los
problemas estan bien definidos, delimitados y explicados, es posible que
emerjan rapidamente las estrategias. Siempre es bueno tener diversas
estrategias segun sean los escenarios posibles que uno puede imaginar a
futuro.

En cuanto a la estrategia en los mensajes, es cierto que debe combinarse el
‘sentid”, lo que se quiere decir con lo estético, lo creativo, pero uno no debe
ser mas importante que el otro. Quizas este delicado sistema de equilibrio sea
el mas dificil de lograr en una estrategia comunicacional. El qué y el como
decirlo no es un problema menor. Si de lo que se trata es de responder a una
situacion, uno de los dos factores no puede prevalecer y, los dos, deben estar
subordinados al objetivo estratégico institucional.

Los programas son hijos de un plan, por lo cual los objetivos especificos del
Plan son los que deben resolver los diversos programas. Ellos son las
acciones de informacién—comunicacién que se deben desarrollar™.

Las estrategias que se utilizan en la comunicacion de un plan estratégico
son las herramientas que permiten que los participantes encuentren el sentido a la
participacion, siendo parte necesaria para un proceso de cambio que se genera
para mejorar la calidad de vida de las personas.

En cuanto a los programas, como los describe el autor, para el equipo de
comunicacién de DeSuR fueron las acciones a seguir para lograr la politica
planificada. En este punto es preciso aclarar que hay acciones variadas que
tienen multiples efectos. Si bien siempre se cree elegir las mas convenientes y al
alcance, muchas veces fallan.

Se pusieron en accion los diferentes programas:

v' Durante el proceso se realizaron una serie de documentos que hacen a la
historia y significado del proceso participativo, el Prediagndstico, Diagnéstico
y Modelo de Desarrollo contienen la conclusion de diferentes modalidades de
participaciéon como lo fueron los talleres, seminarios y entrevistas realizadas

por los actores sociales que fueron parte integrante del mismo, con la

13 Taricco, José Luis. “Planeamiento estratégico de la comunicacion organizacional”. Planificacién estratégica de la

Comunicacién en las Organizaciones. Ed. en imprenta, 2001.
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intervencion del equipo técnico. Esta documentacién, concentra el trabajo
elaborado por gran parte de la sociedad con respecto a la imagen que se tenian
de la ciudad en el afio 2000 — 2001 y las ideas para mejorarla. ElI Diagnéstico
contiene el planteo y andlisis de los temas criticos; esta armado en base a tres
puntos principales como es un Andlisis de las Variables Estructurales de
General Roca en donde se describe la ciudad en cuanto a lo sociodemogréafico y
la relacion con la regién y la provincia, la cuestién urbano ambiental, el
contexto economico local y la problemética social describiendo el sistema
educativo, salud y cultura, en el segundo punto se detallan las perspectivas y
prioridades de los actores locales y para finalizar se muestra una sintesis de
los temas criticos a través del andlisis de una matriz FODA por cada tema.

Toda la documentacién sirve para mantener el proceso vivo en cuanto a la
utilizacién de los mismos en cada etapa para seguir avanzando en otras. Por
otro lado, archiva el trabajo de muchas horas y de mucha gente, dejando
antecedentes, para que otros puedan hacer uso de los mismos.

v' Dependiendo de lo que se quiera comunicar se han realizado diferentes piezas
comunicacionales para informar, hacer reflexionar e invitar a distintas actividades a
la comunidad a través de folletos; panfletos; tripticos; cartas de invitacion; pequefios
documentos que describen algun proyecto o actividad a desarrollar o sugieren la
participacion en algun curso, taller o capacitacion. La intencién no solo fue hacer
conocer lo que se ha logrado desde DeSuR, sino que también se fomenta la
participacion de la gente a través de actividades de interés y del conocimiento de lo
gue se realiza desde el plan estratégico. La participacion de los actores sociales en
diferentes actividades, es de sumo interés para un Plan Estratégico porque ademas
de hacerlos parte imprescindible en el transcurso del proceso, el aporte de
conocimientos sobre diferentes temas que hacen al desarrollo de la ciudad sirvié para
comprender lo que querian y hacia donde apuntaban.

Los pequefos documentos tienen como funcién atraer la atencion y el interés de los
actores para que participen y se sientan parte integrante de un proceso gque sin su
aporte no tendria esencia.

v' Una vez por mes se enviaba a todas las personas y organizaciones que fueron parte
del proceso o estuvieron interesadas en él aunque no hayan participado de las
diferentes actividades un boletin informativo denominado Vision Estratégica en papel
y en forma digital por correo electronico, en el cual se contaban las ultimas noticias
gue surgian de DeSuR, ya sea de reuniones mantenidas, decisiones tomadas o en

deliberacién, eventos y sus repercusiones 0 se contaban proximas actividades.
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Igualmente era importante mantener una constante comunicacion a través de
comunicados que se mandaban via e-mail para informar inmediatamente de algun
evento importante o la visita de algun asesor externo, contando las actividades realizadas
durante esa jornada y las conclusiones de la misma.

El objetivo de estas formas de comunicar era mantener al actor participante siempre
comunicado aunque no haya asistido a la convocatoria, para que no se encontrara
perdido o desorientado en los proximos encuentros y poder seguir contando con su
presencia. Por otro lado se lograba interesar de nuevo a algunos actores que por
alguna razon se habian dejado de integrar. En cada actividad que se organizaba
desde DeSuR, se pasaba una lista en donde los que estaban presentes anotaban su
nombre y apellido, organizacién a la que representaba, numero de teléfono, direccién
postal y mail; esta base de datos permitia llegar a cada participante de distintas
formas. Un dato importante fue la cantidad de direcciones de mail que aparecian, esto
llevd a realizar el boletin en formato digital en los Gltimos dos afios, porque era una
inversion mas barata que llegaba perfectamente al usuario. De este modo se logré
mantener un contacto mas fluido con los participantes, igualmente a los que no
tenian correo electronico se les mandaba en papel. También se imprimia una vez al
mes una cantidad importante en papel para enviar a las bibliotecas con la finalidad de
hacer conocer el Plan Estratégico.

v' Para ir evaluando y ajustando las formas de comunicar se realizaba dos veces al afio
una encuesta telefénica o personal a cada participante para actualizar la base de
datos, rescatar opinién en cuanto al boletin informativo para ir modificandolo si era
necesario, y la forma en la cual les interesaba recibir la informacioén ( via mail, correo
postal o telefénicamente). De la informacién recogida se ajustaba el trabajo a realizar
préximamente para que a todos les llegara la informacion y pudieran interiorizarse de
la misma.

v' Las comunicaciones telefénicas son muy importantes en ciertos temas, sobre todo
como complemento de la informacién, para recordar las actividades en las que cada
actor estd comprometido, las reuniones de los proyectos, etc. Por lo general para
cada actividad a desarrollarse se mandaba invitacion con anticipacion por mail o
correo postal, pero un dia antes de algun evento importante se recordaba por
teléfono. Muchas veces resultaba un poco insistente pero era la Unica forma de que
un gran namero de personas asistiera. La insistencia a veces molestaba pero también
despertaba intriga, esto lograba que participaran de la actividad a la que habian sido

invitados.
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v' La prensa, es otra de las bases de la comunicacién en su conjunto, debido a que se
trabaja en politicas publicas y privadas con un interés coman. La comunicacion
mediética en ocasiones es mas que importante, por eso se mantiene un fuerte
contacto con los distintos medios de comunicacion de modo que no sélo estén en
pleno conocimiento del proceso, sino que entiendan el significado, compromiso y
dedicacion que implica cada logro de este ambito de trabajo publico- privado, asi
como también el grado de satisfaccion que representa para los que estan implicados
en él.

Por esto, los medios muchas veces comunicaban la actividad unos dias antes,
también eran invitados a participar de la misma desde DeSuR, en caso de no asistir
se les pasaba la informacién con respecto a la jornada telefénicamente. De esta
manera la gente se enteraba por los medios que se habia hecho, con que objetivo y
cuales eran los logros.

Los medios eran la forma mas rapida de llegar a la poblacién en general mas alla del
mismo participante. En el Ultimo tiempo representantes de organizaciones que
participaban del proceso se acercaban a los medios a comunicar desde su vision las
actividades que se hacian desde DeSuR, al sentirse parte responsable del proceso se
presentaban en representacion del mismo con la funcion de contarle que se hacia en
el plan a aquellas personas que no participaban e invitandolos a ser parte igual en la
lucha por el desarrollo de la ciudad.

Toda la informacién que reciben los medios iba reforzada con un parte de prensa que
describia lo realizado y alcanzado hasta el momento.

v" Debido a que existen fuertes indicadores que muestran que a través de Internet las
personas se comunican cada vez mas, desde el equipo técnico se reflexiond que era
un medio eficaz para llegar a mas personas de todas partes de la ciudad, el paisy
el mundo. Por eso, DeSuR tuvo su pagina web en la cual la comunicacién se
basaba en la descripcién del proceso, el acceso a la documentaciéon realizada, y el
comentario de las actividades mas importantes que se realizaban.

La realizacién de la pagina estaba basada en el aporte de informacién sobre el Plan a
través de un medio que llega a un amplio espectro de personas de una forma muy
rapida y con bajos costos. De esta manera se esperaba despertar el interés de la
propia comunidad de General Roca, de ciudades del pais y del mundo que tienen una
mirada mas avanzada sobre los planes estratégicos y podian realizar aportes que

mejoraran el proceso que se venia llevando a cabo en la ciudad
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v" Uno de los proyectos mas relevante que fue aprobado por ordenanza en el afio

2003 es el Plan Director que regula el ordenamiento de la ciudad tanto en la zona
rural como en la urbana.
A raiz de la importancia que esto merece, a partir del equipo de comunicacion se
planificaron, coordinaron y ejecutaron una serie de charlas ilustrativas con imégenes
en filminas en los colegios primarios y secundarios. De acuerdo a la edad a los que
van dirigidas las charlas, hay que adaptar el nivel de los elementos que se expresan
en una ordenanza, cuya extension es de mas de 150 hojas y 350 articulos, al
lenguaje que cada nivel utiliza, para que los chicos entiendan de que se trata y
consideren su importancia.

v' Por otra parte, la coordinacion de talleres para discutir sobre temas que hacen a la
esencia del DeSUR como son el analisis del proceso, la evaluacién, la continuacion y
otros, también es parte de la tarea de comunicacion para trasmitir las consignas y
recibir las distintas opiniones que se expresaran en un papel en forma de
conclusiones previamente consensuadas.

v' La participaciéon en las reuniones de los proyectos, es necesaria no solo para el
seguimiento del desarrollo del proceso y concrecion de los proyectos priorizados,
sino también para ayudar en ese desarrollo ofreciendo asistencia técnica ya sea en la
redaccion de distintos documentos, notas, gestibn de subsidios o lo que sea
necesario para que el proyecto se implemente.

v" Todo el disefio _de una identidad propia que represente el proceso a través de la
marca DeSuR, también es tarea importante que se trabajé en la segunda etapa de
comunicacion. Corresponder el discurso con un disefio propio que identifique el origen
y la esencia del mensaje que se da es indispensable, para que todos los
destinatarios entiendan lo mismo. Por eso la carteleria del sal6n de reuniones y
oficinas como toda pieza comunicacional que fuera emitida desde DeSuR era
identificada por su logo y sus respectivos colores.

En sintesis, la comunicacion no se reduce al simple intercambio de palabras entre
participantes, sino que es la que informa, convence, invita, recuerda y acompafia cada
paso que se da en el proceso. La planificacion estratégica y la comunicacion van de la

mano, como una manera de poder lograr los objetivos conjuntos que se proponen.

En sintesis las acciones a seguir fueron:

o Documentos (prediagndstico, diagnéstico y modelo de desarrollo)
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Piezas comunicacionales (folletos, panfletos, tripticos, cartas de invitacion,

etc)

Boletin informativo Vision Estratégica en papel y en forma digital
Encuesta

Comunicaciones telefénicas

Mailings

Medios de comunicacion

Internet (Pagina Web)

Charlas en las escuelas

Coordinacion de talleres

Participacién y asistencia técnica a los proyectos

Disefio de identidad (carteleria y membrete identificatorio)
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6. LOS ACTORES PARTICIPANTES

Al hablar de un Plan Estratégico no hay que dejar de mencionar a los actores participantes
que son la parte fundamental para que se ponga en marcha. La inclusiéon de los actores de la
sociedad civil se fue dando a través de la invitacion a los talleres en los que se analizaron variados
temas, desde el concepto de plan estratégico, la priorizacién de las necesidades y urgencias en lo
gue respecta al desarrollo de la ciudad hasta la puesta en practica de los proyectos
consensuados.

Cuando la municipalidad en el afio 2000 hace una invitacién abierta a la comunidad para
participar de charlas y talleres brindados por personas con vasta experiencia en procesos
participativos, desarrollo sustentable de ciudades, planificacion urbana y otros temas de interés
para una ciudad como General Roca, muchos se acercaron a participar e interiorizarse de que se

trataba.

Juan Carlos Bustos, participante de DeSuR como representante de los
Clubes de Trueque aclara: “los Clubes de Trueque forman parte de la realidad social
de General Roca, yo pertenezco a uno de ellos que como organizacién participé de
todo el proceso que en sus comienzos se denomindé DeSuR, Desarrollo Sustentable
para General Roca y que posteriormente dio lugar a la constitucién del Foro para el
Desarrollo Local, y lo hacemos con una intencién que es ratificar nuestro compromiso
con la sociedad vy tratar de que este proceso se consolide a través del Foro para el
Desarrollo Local DeSuR.
Vale la oportunidad para situar cuales son los motivos y cuales fueron las
preocupaciones que dieron lugar a que se impulsara y se promoviera comenzar con
esta etapa de participacion de la sociedad, y creo que tenemos que reflexionar sobre
aguella instancia en donde se plantearon tres grandes problemas que tenian que ver
con las cuestiones territoriales de uso y ocupacion del suelo, reformulacién de los
criterios para el crecimiento de la ciudad; otro fue el de la modernizacion de los
instrumentos de administracion municipal, concepto éste que supera y va mas alla de
lo especificamente tecnoldgico para dar lugar a una nueva racionalidad que permite
expresar en las normativas criterios reales de equidad y de solidaridad; y
fundamentalmente el tercer punto estaba dado por la apertura de los canales de
participacion responsable.
La primera pregunta que podemos hacer es por qué en ese momento se da esta
decisiébn de comenzar un proceso, es decir hay una serie de fundamentos y
probablemente todas las personas que hayan trabajado en areas de planificacion
hayan conocido que la forma natural, normal de planificar, es decir lo racional, lo
aceptable, lo que era verdad para el momento, tenia que ver practicamente con las
decisiones y los enfoques desde el punto de vista cientifico de cada una de las
personas y de cada una de las disciplinas, y hoy la complejidad de los problemas
sociales impone que tenga que haber una visién, una éptica y un enfoque distinto
para poder planificar.
En ese marco se reconoce la importancia de la participacion de los vecinos, no por el
s6lo hecho de hacer presencia sino que de una manera responsable estan indicando
cuales son los caminos y las direcciones que deben seguir las decisiones de los
gobernantes”.

Fue importante la invitacién a organizaciones y empresas de las cuales algunos de sus
representantes se hicieron eco de la propuesta compartiendo la iniciativa de empezar a trabajar

mancomunadamente con la municipalidad para levantar una ciudad para todos.
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Durante el proceso de formulacion y ejecucion de proyectos se retomaron las
ideas-fuerzas que se instalaron en el transcurso de la etapa de formulacion del Plan Estratégico
DeSuR. Esta base permitié6 acordar una modalidad de trabajo que contemplara una participacion
productiva y centrada en la obtencién de resultados concretos a corto plazo.

Pero tanto en DeSuR como en otros planes con similares caracteristicas no todas las
organizaciones y personas que empiezan a participar desde un principio contintan.

En el caso que se describe, en un primer momento cuando se empezaron a realizar los
talleres para trabajar las probleméticas de la ciudad, muchos fueron los interesados que se
acercaron a trabajar, pero al finalizar los cuatro afios de haber comenzado, los actores
participantes no eran los mismaos, o por lo menos no lo eran en su mayoria.

Varias pueden ser las razones que inciden en el alejamiento al espacio creado. La
priorizacién de otras actividades como son el trabajo o la atencion a la familia, la distraccion del
interés por estar involucrado en muchas actividades paralelas, los intereses individuales que
afloran a veces y no se corresponden con los objetivos del plan, asi como también, en algunos
casos, las influencias o presiones politicas que prohiben la participacion en espacios de estas
caracteristicas por no corresponder con su idea de gobierno.

Uno de los datos a tener en cuenta con respecto a este punto es que la coexistencia de
los dos modelos de gestién, tanto en las organizaciones publicas como en las privadas, ha sido el
debate en esta ciudad, lo tradicional, tecnocratico y clientelar por un lado, y por el otro lo
participativo, transparente y de mayor honestidad, atribuyéndosele al primero el retraso en los
procesos de desarrollo local que promueve el segundo.

No se debe olvidar que en los planes estratégicos se trabaja para lograr la articulacion
publico- privada, es decir que siempre se trabaja con el gobierno que esté a cargo de la
intendencia, sea del partido que fuere, siempre y cuando comparta con esta hueva manera de
hacer politica rompiendo con los lineamientos “cerrados” de la politica tradicional.

Favorablemente, varias organizaciones que estan relacionadas al aspecto

social por excelencia como lo son los clubes de fatbol amateurs, supieron aprovechar
bien el espacio. Por eso Roberto Erice, presidente de la Asociacién de Futbol
Amateurs ‘Las Flores, un Sentimiento’rescata: “en DeSuR participamos en forma
mayoritaria las organizaciones sociales porque vivimos y entendemos que esta
realidad de trabajar en forma conjunta no es algo novedoso, sino que es algo solidario
y de sentido comun. DeSuR es una herramienta de participacion ciudadana que en
General Roca no se habia realizado nunca, en la cual participaron mas de ciento
cincuenta organizaciones publicas y privadas y mas de novecientas personas a lo
largo de cuatro afios.
Si bien a este espacio mucha gente lo valora, lamentablemente otros no lo
comparten, ¢ por qué pasara esto? Creemos que el DeSuR ha puesto en la agenda y
en los medios de comunicacién temas que a muchos nos les gusta, y que su
tratamiento en forma participativa también molesta”.

En General Roca, muchas personas en ningln momento se acercaron a DeSuR por no
sentirse parte en la planificacion de proyectos planteados, por eso siempre hubo un déficit en
cuanto a la participacion del sector empresarial o comercial mas alla de que participe la Camara

de Agricultura, Industria y Comercio (CAIC).

78



La Participacion de los comerciantes locales ha sido baja, demuestran una crisis que se
agudiza por un marcado individualismo, organizaciones especificas que no son representativas y
gue tampoco convocan.

Mas alla del desinterés de algunos, es importante rescatar la decision de gobierno
compartida con la comunidad a través de la participacion, con la finalidad de lograr el trabajo
articulado. Ese fue el desafio que emprendieron tanto la gestion municipal que propuso esta nueva
modalidad de trabajo como los integrantes de la sociedad civil que participaron. Las cuestiones
que hacen al desarrollo de la ciudad dejaron de ser problema solo del municipio para ser una

responsabilidad de toda la poblacion.

La Comisién de Gas Rural fue una de las organizaciones que participd desde
un principio habiendo experimentado con anterioridad esta forma de trabajo
articulado. Su secretaria, Susana Quilodrdn remarca este aspecto “estabamos
inaugurando en General Roca una modalidad de trabajo mancomunada entre la
sociedad civil organizada y los organismos publicos y que hoy podemos demostrar
que fue una experiencia exitosa.

En el afio 2000 cuando se lanzé en nuestra ciudad el Plan Estratégico DeSuR, la
Comisién de Gas Rural fue invitada y comenz6 a participar compartiendo esta nueva
concepcion de trabajar articuladamente el sector publico-privado, porque sin saber
que existia en otros lugares esta modalidad era lo que nosotros quisimos hacer desde
un primer momento y nos costé tanto imponer. Esta metodologia de trabajo es
compartida porque consideramos que la concrecion de la obra de gas rural lo
demuestra por si misma y esto es: vecinos, técnicos y gobierno.

Esta experiencia concretada es muy positiva y estamos convencidos de que tienen
que hacerse muchos proyectos bajo esta modalidad, porque la obra de gas rural ha
demostrado ser un proyecto surgido de la necesidad de la gente.

Y sabemos también que DeSuR es el espacio por excelencia para que los
organismos de la ciudad articulen su trabajo con las diferentes areas municipales, y
en esto queremos hacer hincapié, tal vez de haber existido este espacio antes, a la
Comision nos hubiera resultado todo mucho mas facil.

Los funcionarios de turno tienen que saber aprovechar el capital humano que se les
ofrece y tener el buen tino de saber escuchar a las organizaciones sin parapetarse
pensando qué nos van a pedir, sino saber que se les lleva una necesidad y se les
acerca la solucién y que no siempre los vecinos que nos acercamos a trabajar
queremos involucrarnos en politica partidaria. Creo que juntos, de esta forma,
podremos construir la ciudad que queremos”.

En este sentido, se resalta que las instituciones locales que fueron parte de DeSuR
detectaron la necesidad de involucrarse no s6lo desde el discurso deliberativo sino también desde
las realizaciones concretas que pueden obtenerse a partir de un trabajo mancomunado.

La diversidad de personas con diferentes pensamientos y lineamientos fue un factor a
tener en cuenta por varios actores a la hora de participar, un espacio en donde no se buscan

respuestas inducidas sino que abre la puerta a un abanico de opiniones, fue muy positivo.

Por eso Osvaldo Calvo, Presidente de la Cémara de Productores
Frutihorticolas de General Roca dice: ‘“estimamos que DeSuR es un canal
participativo en el cual pueden expresarse en forma libre y al decir libre digo libre de
ideologias politicas, en forma libre expresar todas las necesidades, los deseos, los
anhelos de nuestra sociedad. Eso lo hemos transitado durante mas de un afio y
medio en esos catorce talleres que se hicieron con la presencia de veintisiete
organizaciones donde estaban organizaciones civiles, clero, econémicas y pudimos

79



alli debatir en forma amplia sin hacer alusiones ni favoritismos con ninguna tintura
politica. En consecuencia yo creo que DeSuR es una institucién que me ensefié a
debatir los temas, me ensefié a dialogar con los problemas sociales, los econémicos
y es una base que cre6 el pueblo’.

Todos los testimonios de los actores que han participado y siguen sintiéndose parte
importante de este espacio al que se integraron como invitados y del cual en la Ultima etapa,
descripta en este trabajo, se fueron apropiado, reflejan este cambio paulatino que se produjo
después de entender la eficacia de un proceso en el que encontraron respuestas a muchas cosas
gue se venian planteando desde una forma més vertical.

La personeria juridica para transformarse en asociacion civil fue la meta principal en la
que estuvieron abocados hasta finales del afio 2003, (termino del periodo analizado en este
trabajo) para poder continuar con el espacio y tareas iniciadas hace cuatro afos, haciendo frente a
los ataques de quienes no comparten esta manera distinta de hacer politica para una ciudad.

Esto viene a colacion, porque luego del cambio de gobierno municipal en diciembre del
afio 2003, el apoyo al espacio adquirido por parte de los actores participantes de la sociedad civil
fue mas fuerte ya que el nuevo intendente demostr6 desde el primer momento de asumido su
cargo, una marcada indiferencia a este proceso por no encajar con el modelo de gestion que
aplicaria.

Si bien fue invitado en un par de oportunidades a reuniones a las que se hizo presente, en
su discurso se traslucia claramente no estar de acuerdo con debatir, discutir y trabajar con
representantes de la sociedad civil, en temas que son de interés para el desarrollo de la ciudad.

Nuevamente la politica tradicional en donde las decisiones y ordenes bajan del gobernante

al gobernado sin previo consenso, aparecen como fantasmas dificiles de combatir.
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7. PACTO POR ROCA

Para analizar el grado de interposicion o no que puede haber cuando se
habla de politica partidaria me remito a las palabras de José Luis Coraggio. “La
politica partidaria puede ser una limitante en los procesos de participacion. La
competencia entre partidos hace que incluso los mejores proyectos progresistas,
una vez instalados en el gobierno, comiencen a reorientarse por el imperativo de
ganar la proxima eleccibn y de atender los compromisos corporativos que
permiten financiar las campafas electorales.

El diagnostico sugiere entonces la existencia de otro obstaculo, de otra
ausencia de condiciones, esta vez para la accion politica: el rechazo de la
ciudadania a los politicos y, con ellos, de la politica. En eso coinciden algunos
promotores del desarrollo local al afirmar la conveniencia al principio de permanecer
“a salvo” de los politicos profesionales, del clientelismo, del electoralismo, todo lo
cual asocian también con “la” politica. Esta pretensioén de incontaminacion consolida
la separacion entre el sistema politico y la sociedad, hace dificil ligar las practicas
del desarrollo con las de un coherente cambio estructural.

Ese doble rechazo esta dirigido en realidad al modo de hacer politica
predominante en nuestros paises. Pero seria un error concluir que es posible
rechazar la politica en general, o lo politico, para refugiarse en un mundo ideal de
puras gestiones y de resolucién privada o quasi-privada de problemas. Hay que
resignificar la politica, hay que reabsorber y redefinir lo publico, hay que adoptar
otras maneras de hacer politica, algo sobre lo que hay experiencias muy ricas en
nuestro continente. En ese sentido, el rechazo popular a las practicas politicas
tradicionales debe verse como una condicibn favorable para impulsar
conjuntamente una refundacion de lo politico y de la acciébn colectiva para el
desarrollo.

En la busqueda de ese sentido de conjunto puede ser util ir enmarcando
las diversas acciones de desarrollo local en una estrategia comun de desarrollo
humano sustentable, que brinde una referencia para orientar sinérgicamente los

programas dentro de un juego de relaciones de cooperaciéon competitiva™*.

Con esta cita quiero hacer hincapié en la importancia de la manera de hacer
politica. Cuando hablamos de Plan Estratégico, la politica tradicional que posee las
caracteristicas de clientelista, verticalista y con poco compromiso real no permite
implementar una forma de trabajo como la que se plantea por el solo hecho de no
conceder a la comunidad el derecho a opinar y llevar a cabo acciones en conjunto con el
gobierno. De ésta manera “los politicos” pueden hacer y decidir ciertas cosas sin tener el
consentimiento de la gente de manera tal que prevalece su omnipotencia de poder sobre
las personas.

El Plan Estratégico se concreta en esta ciudad a través de un nuevo modelo

de gestion de la mano de un intendente que, en un principio, buscé una forma de hacer
gobierno en conjunto con los habitantes de la comunidad.

Todos los politicos hablaron del espacio de participacion iniciado en el afio
1999, independientemente de que compartan 0 no su metodologia y de que lo conozcan

en todos sus alcances.

14 Coraggio, José Luis: Op. Cit. P4g. 9
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En el mes de septiembre de 2003 DeSuR organiz6 un evento denominado
Pacto por Roca al cual invité a todos los candidatos a la intendencia 2003 a expresarse
en cuanto al plan para el desarrollo de la ciudad y a la firma de un documento por el que
se comprometian a continuar con un proceso de participacion como el que se viene
dando en la actualidad. En una vision global, se pudo percibir que los candidatos en su
mayoria no conocian la existencia de un plan estratégico que le brinda a la ciudadania
un espacio de participacion, y por ende tampoco sabian de sus propositos y accionar, ni
quiénes son las organizaciones y personas que en él participan.

La conclusién del evento dejé en claro que todos estaban de acuerdo con el
espacio de participacion mas alla de no estar seguros de asegurarle un financiamiento
para su funcionamiento. Por otra parte todos aceptaron que es muy valioso el trabajo del
pueblo en los proyectos que son muy necesarios para General Roca.

Si se evalla desde el punto de vista cuantitativo, es decir de la cantidad de
representantes de organizaciones que participan, a muchos politicos les interesa porque
tienen agrupados en un lugar una gran cantidad de vecinos representantes de distintos
sectores de la sociedad. Esto se ve como una herramienta util no solo por la cantidad de
votos, sino también por la importancia de tener aunados a una gran parte de la sociedad
que trabajan junto al gobierno local, méas alla de que el interés del gobernante se radique
en funcionar como lo establece un plan estratégico o solo legitimizar sus proyectos a
través de un espacio.

Lo cierto es que las posturas de los distintos candidatos respecto a un espacio
de participacion consolidado, fueron muy variadas y se relacionan con la ideologia
politica que poseen, porque si se tiene en cuenta que un espacio asi se garantiza en una
politica horizontal donde la opinion del vecino es tan vélida como la de un gobernante y
sus asesores, no cualquier forma de hacer politica estaria de acuerdo en continuarlo.
También la incomprension de como funciona un proceso de éstas caracteristicas hace
que muchos se opongan debido a que quizds no logran entender el significado que
representa una sociedad organizada en la cual el apoyo de un gobierno local
simplemente logra garantizar un poder que los lleve a lograr los objetivos propuestos en
distintos temas que hacen al desarrollo de la ciudad en su conjunto. Por lo tanto no se
esta hablando de un grupo de gente que se junta por una causa comun, sino de
diferentes sectores de la comunidad que se unen en un espacio abierto en el que
democraticamente discuten, opinan, reflexionan y ponen en practica acciones para

mejorar la ciudad.
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En todo este proceso, el Intendente local es una figura central porque es quien
discute y escucha a la poblacién para poder lograr trabajar consensuadamente sobre los
temas que se proponeny que resultan estratégicos y urgentes para la ciudad.

Los medios de comunicacion, durante un largo tiempo se hicieron eco de las
repercusiones del acto Pacto por Roca, llevado a cabo en el salon de DeSuR el dia 3
de octubre de 2003, con una lectura negativa y poco precisa de lo que fue el evento.
Las organizaciones, que fueron quienes quisieron hacer esta reunion, no estuvieron de
acuerdo con el resultado que reflejaban los medios, porque tanto para ellas, como para
el equipo técnico y todos los vecinos que estuvieron presentes fue un éxito, ya que
concurrieron mas de 120 vecinos para escuchar las exposiciones de seis de los sietes
candidatos que fueron convocados.

Quizas el error estuvo acentuado en la falta de informacién poco precisa, ya que
no estuvieron presentes en el acto, ademas de no alcanzar a entender el significado que
el evento representaba para todo el plan estratégico. Posiblemente en este Ultimo punto
la raiz del problema haya estado en la comunicacién externa del equipo técnico, por no
haber logrado “vender” bien el acto a los periodistas, es decir, hacerles entender el

significado preciso de lo que se estaba organizando.
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ADDENDA

Por todo lo expuesto y tomando como referencia la situacion actual de DeSuR
reflejada en el trabajo de campo realizado por alumnos de la catedra de Comunicacion
Comunitaria e Institucional en el primer cuatrimestre del afio 2004, sélo me queda hacer
algunas reflexiones sobre el tema.

El Plan Estratégico DeSuR fue creado para la concrecion de politicas publicas a
través del trabajo mancomunado. Por lo tanto para lograr la articulacion publico- privada
es necesaria la participacion de la municipalidad, porque son los responsables directos
de garantizar el desarrollo y crecimiento de la ciudad en su conjunto, ademas porque los
gastos de mantenimiento y funcién de DeSuR estdn contemplados en el presupuesto
municipal.

Por lo tanto la idea es trabajar conjuntamente con el gobierno local para que
consensuadamente se contemplen las necesidades de la comunidad transmitidas por un
amplio espectro de representantes.

Un dato a tener en cuenta es la forma de hacer politica en una gestion de
gobierno. En el desarrollo de la tesis se plantea que para poder concretar un trabajo
mancomunado hace falta una politica horizontal de gobierno, de modo que éste acceda a
trabajar con la sociedad. El intendente elegido para el periodo 2003 — 2007, sigue los
lineamientos de la politica vertical, por lo tanto no comprende la idea de acciones
compartidas para el desarrollo de la ciudad.

El equipo técnico era el nexo necesario entre el sector pablico y el privado para
lograr la articulacion. Estos procesos, para llegar a acciones concretas, necesitan de un
equipo técnico con roles bien definidos que planifique y realice una organizacion interna
de tareas para llevar a cabo el trabajo propuesto.

Entonces hoy el Foro (que fue creado como un espacio de participacion abierta
a los ciudadanos), esta cerrado a unas pocas organizaciones que se hiegan a
comprender la realidad, sin entender que necesitan indefectiblemente del interés
municipal para poder concretar en acciones sus propuestas.

A modo de sintesis, me parece que no solo basta con la buena voluntad de un
pequefio_ grupo de organizaciones en asistir a reuniones quincenales, para analizar la
desorientacion y soledad en la que estan inmersos; se requiere de algo mas organizado
que posibilite acciones concretas como por ejemplo: la obtencion de personeria juridica
gue los legitimice como asociacion. También es sumamente necesaria una apertura hacia
la sociedad para encontrar un aval importante que garantice de alguna manera su

existencia e interés en el trabajo con el estado.
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De otra manera, el gobierno local sigue su camino haciendo lo que cree
conveniente para la ciudad sin contemplar las necesidades que se presentan desde la
sociedad. Y, por otra parte, el espacio de participacion conformado actualmente por unas
pocas organizaciones que pretenden seguir luchando sin fundamentos validos... se diluye

sin que nadie se de cuenta.
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