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Resumen /

Este trabajo corresponde a la tesis que concluye el curso de
Maestria en Ordenamiento Territorial y Desarrollo Urbano impartido
por la Facultad de Arquitectura de la Universidad de la Republica.

El trabajo aborda los problemas de gestion que se presentan en la
implementacion de programas y proyectos en nuestro pais y propo-
ne reflexionar acerca de las herramientas e instrumentos utilizados.

La experiencia en nuestro medio indica que en la mayoria de los
proyectos, a pesar de su consistencia a nivel de intenciones, sur-
gen debilidades en el transito de la proyeccion a la accion y fallan
en su puesta en practica.

Se toma como hipétesis de trabajo, que la causa de que muchos
programas no lleguen a los objetivos propuestos radica en el dise-
flo y puesta en practica de los instrumentos de gestion.

La investigacion se ubica territorialmente en la periferia oeste del
departamento de Montevideo, una de las zonas con altos niveles de
exclusion social de acuerdo a monitoreos realizados Ultimamente y
en donde se implementan diversos proyectos de desarrollo local.

Dentro de la estrategia metodoldgica se seleccionan intencional-
mente programas pertinentes al desarrollo local, para analizar su
gestion, identificando puntos criticos, fortalezas y vectores de cam-
bio. A su vez este trabajo se centra en el rol del técnico responsable
de la gestion de proyectos, problematizando su formacion y su perfil.

A partir del andlisis de diferentes elementos identificados tanto
en el trabajo de campo como en la investigacion de documentos,
se reflexiona acerca de una nueva racionalidad y la necesaria in-
corporacion de componentes no tradicionales a la gestion de pro-
yectos, como la incertidumbre, el accidente, la intuicion y el trabajo
colaborativo.

Se pretende contribuir a través del planteo de diversas lineas de
actuacion, que quedan abiertas para futuras profundizaciones, en
un tema de importancia social y de definiciones de politicas con
escaso desarrollo a nivel académico en nuestro medio.






0. Introduccion

< De la justificacion de la investigacion.
De sus antecedentes. De los objetivos
especificos propuestos y de los méto-
dos para llegar a ellos >
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El Area Metropolitana de Montevideo (AMM) no escapa a las l6gicas globales y puede ser
analizada a partir de su posicion relativa en el espacio de flujos, con los efectos que producen
éstos en su estructura interna.

La globalizacion actua en el AMM fundamentalmente a través de la agudizacion de las ten-
dencias de segregacion espacial y de una aceleracion del proceso de metropolizacion, al mis-
mo tiempo que integra un sector de la ciudad en las redes globales. Las distancias entre los
sectores dinamicos de la ciudad se profundizan con respecto al resto, verificandose el com-
portamiento de “ciudad dual” caracterizado por Manuel Castells' entre otros investigadores.

En este sentido, se encuentra que el desequilibrio aparente a partir de los procesos de se-
gregacion y metropolizacion en el AMM responde a un nuevo orden global y son perfectamen-
te funcionales al sistema econdmico. El desequilibrio y des-estructuracion que aparece a nivel
local es parte de un sistema que se presenta estructurado y coherente a nivel global.?

En un intento de amortiguar la situacion de asimetria y fragmentacion crecientes, el gobier-
no local de Montevideo, desde 1990, ha intentado tener una aproximacion a las situaciones
de aislamiento econdmico y social localizadas fundamentalmente en las periferias del depar-
tamento. Las obras de infraestructura realizadas en estas areas®, las experiencias de “presu-
puesto participativo” y emprendimientos dirigidos al uso y goce democratico del territorio, prio-
rizando lo publico como espacio de vinculo e intercambio* tienden a mitigar la exclusion social
y a disminuir las debilidades ante las amenazas del libre mercado, aumentando fortalezas y
oportunidades. También se implementan varios programas en Montevideo Rural que apuntan
directamente a la mejora de las condiciones de subsistencia de familias a través de programas
de incremento de la seguridad alimentaria y la capacidad de generacion de ingresos.® A su vez
se implementa en todo el departamento un proceso de descentralizacion municipal intentan-
do grados de eficiencia y vinculos mas estrechos con la comunidad, en permanente ajuste y
revision.

Si bien existen estos antecedentes como sefiales positivas del giro que tienen las politicas
municipales a partir de la asuncién de la izquierda politica al gobierno municipal, de acuerdo
a las investigaciones realizadas desde el “Observatorio Montevideo de Inclusion Social™® las
situaciones de exclusion no mejoran. En un intento de monitorear la situacion social municipal
desde 1986 al 2004, se muestra a través de una serie de indicadores pertinentes,” como la

T “.los paises y regiones estan atravesados por una légica dual, en que se crean redes trasnacionales de componentes
dinamicos de la globalizacion, al mismo tiempo que se segregan y excluyen segmentos sociales y areas, al interior de cada
pais, region o ciudad.” (Castells, 1998)

2 Como sostiene David Harvey acerca del nuevo orden econdémico, cuanto mas flexibles e inarticuladas son las estructuras
locales, espaciales, temporales, materiales o sociales, mas estable es el sistema econémico y social a nivel global. (Harvey,
1990)

8 Ciclovias en la zona de Piedras Blancas, Plan de Saneamiento |ll, etc.

4 Mejora de espacios de uso publico en areas centrales y periféricas, la no reglamentacion en Montevideo de las urbani-
zaciones en propiedad horizontal, etc.

5 Promocién agroindustrial de pequefa escala, programas de trabajo con productores de cerdos, agricultura urbana,
agricultura organica, etc. Como ejemplo, en la presentacion del programa “agricultura urbana” se lee: El Programa de
Agricultura Urbana es un proyecto de promocion dirigido a familias y grupos organizados de vecinos, que viven en zonas
urbanas y de transicion hacia la zona rural de Montevideo y que se dediquen o deseen iniciarse en el cultivo de la tierra o
cria de animales. Busca promover la seguridad alimentaria y la mejora del ambiente, mediante una estrategia organizativa
de redes que fomenten la inclusion social y un acceso mas justo a los alimentos. (www.imm.gub.uy/mvd_rural)

5 www.imm.gub.uy Investigacion realizada en el afio 2004 y coordinada por Gustavo Leal.

7 Datos socioeconémicos de la encuesta continua de hogares, talla de los nifios a través de los censos de talla, informacion
de delitos ocurridos en cada barrio, datos de repeticiéon escolar y datos del censo de clasificadores. Bercovich, I. + Gallo, M.
(2004) “Metodologia de Andlisis y calculo de indicadores de inclusion social” Observatorio Montevideo de Inclusién Social.
IMM.




exclusidén social se encuentra fuertemente localizada y es producto de un proceso en el
tiempo en el cual intervienen factores politicos, econdémicos y sociales.

De acuerdo al mencionado monitoreo, al 2004 las situaciones de exclusion se localizan
fundamentalmente en las periferias oeste y norte de Montevideo, y van en aumento a pesar
de las medidas tendientes a amortiguar estos procesos.

A partir de estos hechos se infiere que existen dificultades para arribar a los resultados
sociales planteados y que, tanto las organizaciones sociales como las instituciones publicas
brindan escasas respuestas frente a la multiplicaciéon de situaciones de precariedad.

Ramoén Martinez Guarino sostiene que la gran mayoria de las buenas ideas y proyectos que-
dan por el camino por no pensarse adecuadas estrategias de gestion en contextos complejos
e inciertos (Martinez Guarino, R. 2004:17).

De acuerdo a esta observacion es posible que la gestion del territorio que se lleva a cabo
no sea operativa a los objetivos sociales a que se quiere arribar, existiendo un desfasaje
entre las Iégicas que estan presentes en el territorio y los instrumentos y herramien-
tas que existen para actuar sobre él, a los efectos de poder arribar a los objetivos
planteados.

Este hecho puede ser perfectamente explicable, o previsible, en un periodo histérico de
cambio de paradigmas. Un cambio de ciclo, representado por una multiplicidad de nuevos
acontecimientos, en donde el paradigma de la complejidad intenta abrirse paso ante el para-
digma positivista o cartesiano. En donde se desarrollan nuevas categorias conceptuales para
su explicacion y en donde se necesitan nuevos instrumentos, estrategias y tacticas, para la
interaccion.

En ese sentido muchos de los formatos tanto institucionales como técnicos que estan pre-
sentes en entidades publicas y privadas resultan escasamente operativos a la realidad con-
temporanea. Boissier, analizando a nivel general los sucesivos fracasos de las politicas de
desarrollo, se pregunta si en buena medida tal fracaso puede ser atribuido a cuestiones episte-
moldgicas y metodoldgicas derivadas del paradigma positivista y en particular de la disyuncion
cartesiana (Boissier, S. 2003:13), que inducen a actuar dividiendo la realidad en partes, en un
escenario en donde se hace fundamental entender las relaciones entre las multiplicidades.

Esta observacion de Boissier no sélo es valida para las instituciones publicas, sino también,
y en otro estrato, para un sector de emprendedores locales alineados a un estilo de desarro-
llo pautado por las logicas clasicas o modernas (linealidad, parametros cuantitativos, légica
racional), dificil de poder interactuar en las l6gicas globales contemporaneas (desregulacion,
flexibilizacion, desterritorializacion), que facilitan la insercion en el movimiento de flujos. Una
cuestion cultural derivada de nuestra formacion a partir del reduccionismo analitico, dividiendo
la realidad en “partes” y perdiendo de vista lo sistémico.

Se conforma asi un complejo sistema de actores emprendedores, politicos, sociales y téc-
nicos intentando gestionar proyectos bajo formatos y légicas que muchas veces no condicen
con el devenir contemporaneo.

A partir de estos elementos, tanto empiricos como tedricos, se justifica la hipdtesis que la
actual debilidad de los planes y proyectos radica en la forma en que estos se llevan a la practi-
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ca.® Con este supuesto, el trabajo pretende profundizar en las estrategias de gestion
empleadas en proyectos de desarrollo local, asi como en los aspectos conceptuales
que las sustentan.

Ante lo expuesto, a pesar de que la manera de gestionar proyectos se ha venido modifican-
do en el correr del tiempo (ver: 1.2_ gestion) persisten elementos que responden a un estilo
moderno de interactuar con las diferentes situaciones que se presentan en el transcurso de

los programas.

< Objetivos >
A partir de presentar el problema con una 6ptica particular, se plantean los siguientes obje-
tivos:

e [Esbozar los componentes que dificultan los procesos de gestion. Puntos criticos y de-
bilidades del sistema, que amortiguan, dificultan o frenan totalmente los procesos

e Proponer elementos a incorporar a los procesos que puedan viabilizar la gestion de progra-
mas y proyectos. Vectores de actuacion apropiados que faciliten y potencien los procesos.

e Plantear lineas de investigacion necesarias de continuar desarrollando

LLa identificacion de componentes que dificultan los procesos como de componentes que
facilitan los mismos, aportan hacia la construccion de un sistema de indicadores de gestion
local, tema que supera el alcance de este trabajo.

Retomando los conceptos de Martinez Guarino, la gestion es una preocupacion reciente y
en buena medida ausente en los ambitos de formacion sistematica de profesionales y planifica-
dores (Martinez Guarino, R., 32:2004). En la certeza de que es necesario pensar en el “transito
de la idea a la realidad”, se propone aportar en un doble camino: el académico, desde la uni-
versidad generadora de conocimiento y el practico, en la construccion de un modo de actuar
en el territorio. Se es consciente de las dificultades que encierra este compromiso, por lo cual,
se pretende arribar a un aporte con la conviccion de que estas propuestas forman parte de un
proceso abierto y en construccion.

< Estrategia de Investigacion >

La investigacion se localiza territorialmente en una de las zonas con mayores indices de
exclusion®, la periferia oeste, especificamente en los barrios Casabé, Pajas Blancas, Paso
de la Arena, Tomkinson y La Paloma.'® Estos territorios, han sufrido significativamente los
impactos de la reestructuracion econdmica evolucionando hacia la acumulacion de factores
de riesgo. También se elige esta zona por llevarse a cabo Ultimamente algunas experiencias
de gestion novedosas'' que pueden aportar al analisis y ademas por ser un area determinada
geograficamente de forma natural, con lo cual facilita la aprehension de la pieza de estudio.

8 Retomando fundamentalmente lo afirmado por Martinez Guarino: “Si miramos alrededor surge de manera evidente que
la mayoria de los proyectos no prosperan por deficiencias de gestion.” (Martinez Guarino, Ramén :17, 2004)

9 Ver “Observatorio Montevideo de Inclusion Social” www.imm.gub.uy [Ultima entrada: febrero 2008]

9 Montevideo se divide en 62 barrios definidos por el Instituto Nacional de Estadisticas a partir de una combinacién de
secciones y segmentos.

" Cooperativas de vivienda y produccion impulsadas desde el gobierno Municipal, proyectos de desarrollo turistico no
tradicional, diversos movimientos sociales de gestion local, entre otros.




Casabd, Pajas Blancas, Paso de la Arena, Tomkinson y La Paloma. Los territorios de la investigacion.

Se recurre a la modalidad de investigacion llamada “estudio de caso”. En esta investigacion
“el caso” no se considera como un objeto de estudio en si mismo, sino como un instrumento,
como un medio para estudiar los procesos de gestion. En este sentido la investigacion se
focaliza sobre las estrategias y los instrumentos de gestion empleados. A su vez se toman
dos casos que, junto con el estudio de otras modalidades de gestidn a nivel general, permitan
comparar datos y triangular la informacién recabada, buscando contradicciones y elementos
que apoyen el marco tedrico.

Los casos se seleccionan con una intencionalidad definida. Son casos que apuntan al desa-
rrollo local, son experiencias piloto, que logran atraer a la financiacion internacional y en donde
intervienen un gran numero de actores diferentes; emprendedores y asalariados locales, ONGs
y diversos niveles del gobierno municipal, entre otros.

Por su modalidad y forma de gestion pueden ser considerados casos atipicos."?Justamente
se eligen por poseer mayor potencial explicativo que los casos tipicos. De acuerdo a Gun-
dermann Kroll, “la excepcionalidad apoyada en un desarrollo tecrico puede ser mucho mas
productiva en la formacion de conocimientos y contribuir a refutar o poner limites al desarrollo
de una teoria o un procedimiento” (Gundermann Kroll, H, 2001:268)

2. Un caso atipico es aquel que puede despegarse de la generalidad, con caracteristicas particulares, en donde se pueden
advertir condiciones que sirven tanto para poner limites a una teoria como para enriquecer a otra (Gunderman Kroll, 2001)

13
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Los casos son “CoViSRu"® y “La Barra”. Se trata de dos programas novedosos en su
propuesta. Son casos de desarrollo territorial a partir de capacidades y especificidades de
la poblacion local. Desde su inicio presentan respaldos técnicos, politicos y sociales y por
su intento de innovar en nuestro medio poseen enorme potencial explicativo. Los dos casos
tienen una destacada presencia mediatica, sobre todo La Barra, lo que indica su interés y
respaldo. Por otra parte, CoViSRu, por su caracter novedoso ha sido objeto de otras investi-
gaciones que se incorporan como insumos a la presente investigacion.'

El proyecto “CoViSRu” es una experiencia de cooperativa de vivienda y produccion con
financiacion de la cooperacion internacional a través de la IMM. CoViSRu es un proyecto de
escala menor, puntual, pero con un programa muy definido y con objetivos y limites territo-
riales y sociales precisos.

El proyecto “La Barra” es el “proyecto de mejoramiento ambiental y desarrollo urbano de
la zona oeste de la ciudad de Montevideo”® Se trata de un emprendimiento de desarrollo
local con base turistica y productiva, de gestion publico-privada'®, con fondos de la Unién
Europea.

La Barra es un programa de desarrollo local mas complejo y abarcativo territorialmente.
Tiene su centro en el pueblo de Santiago Vazquez pero se extiende a toda el area rural oeste
en donde interactuan varios proyectos, y en donde CoViSRu podria ser uno de ellos.

Los casos seleccionados presentan caracteristicas que los unen y los separan, conside-
radas convenientes a la investigacion. Los dos son experiencias de desarrollo local en la
zona de estudio y en las cuales participa el gobierno municipal. Por otro lado se trata de
casos de diferente escala y complejidad, en donde el gobierno local participa con diversos
formatos.

Para estudiar los procedimientos de gestion de cada caso necesariamente se incursiona
por los diversos niveles que lo componen o inciden en el mismo.

En ese sentido, se abordan “desde dentro”, con los diversos actores protagonistas, pero
también y principalmente “desde fuera”, a partir de los actores encomendados a definir las
politicas de desarrollo local y su monitoreo.

Al pertenecer al mismo territorio muchos de los actores publicos y privados se repiten en
los dos emprendimientos. Esta situacion permite enriquecer el andlisis al cruzar informacion
y datos obtenidos desde varias fuentes.

En el entendido de que los técnicos tienen un rol fundamental en la gestion de proyectos
de desarrollo local”, se debe mencionar que el estudio es abordado desde el nivel técnico,
focalizando las visiones de la gestién desde los técnicos.

Finalmente, del material que se extrae de los casos se infieren contenidos tedricos que se
relacionan en un marco conceptual particular derivado del escenario contemporaneo.

8 Cooperativa de Viviendas Suefio Rural

4 QOtras Investigaciones que han abordado CoViSRu son: “Una experiencia Innovadora en la gestion social, productiva y
ambiental del drea rural protegida” (Santandreu, A., 2001) y “Sistematizacion de experiencias de desarrollo rural en Monte-
video, Tacuarembd y Paysandu” (De Hegedus, Py Vasallo, M., 2005)

® Fagetti, C., 2005

6 IMM / Corporaciéon Oeste Verde

7 Como hacedores de proyectos, como ejecutores y como nexo entre el nivel politico y social




< Técnicas empleadas >
En el primer capitulo, en donde se analiza al contexto contemporaneo y los modos de ges-
tion, se recurre a las siguientes fuentes documentales:

andlisis tedricos de autores reconocidos.

articulos que examinan la gestion en nuestro medio.
articulos de prensa.

documentos originales referidos a planes y proyectos.
trabajos de investigacion ya realizados.

Estos datos se cruzan y comparan consistentemente, obteniendo un panorama de los mé-
todos de gestion en nuestro medio vinculados con las técnicas de gestion y el contexto para-
digmatico y epistemolodgico global.

Se incluye en este capitulo una serie cronolégica que vincula sucesos notables, aconteci-
mientos tedricos y modos de gestion utilizados en diversos ambitos.

En el capitulo dos se describen y analizan los casos. Como insumos de la investigacion se
recurre a:

entrevistas a técnicos que intervinieron en los procesos.
entrevistas a actores no técnicos.

observacion participante en el caso de CoViSRu.
informacion obtenida a partir de visitas de campo.
articulos periodisticos y de divulgacion.

trabajos de investigacion ya realizados.

También aqui se cruzan y comparan datos y situaciones relevantes extrayéndose algunas
conclusiones primarias.

En el tercer capitulo se relacionan los dos capitulos anteriores a partir de elementos vinculan-
tes que provienen tanto de la teoria como del trabajo de campo y se extraen las conclusiones
de los objetivos propuestos.

15






1. Contexto

<Del pensamiento emergente, de la ges-

tion y del escenario montevideano>




1.1 Escenario Global -

18 ~

< Del escenario de actuacion contemporaneo
a escala global >

1.1. A _ Enfoques de pensamiento emergentes'®

En el Ultimo cuarto del siglo XX se consolida un cambio en la estructura del pensamiento de
nuestra cultura a través de una nueva manera de entender el mundo y de interactuar a nivel
fisico y social.

Poco a poco se conforma el llamado “paradigma de la complejidad” a partir de la consolida-
cion de una serie de corrientes alternativas al pensamiento cartesiano—newtoniano.

El paradigma complejo se construye a partir de la combinacién de teorias que emergen a
lo largo de todo el siglo XX, alternativas a los modelos mecanicistas y deterministas mas or-
todoxos.

Estas corrientes y teorias de las disciplinas mas variadas, consideradas muchas veces mar-
ginales en el pensamiento occidental, confluyen hacia fines del siglo XX en el corpus concep-
tual del pensamiento complejo.

Existe un auge de teorias orientales, zen y otras, avances en la ecologia y en la teoria sis-
témica, se imprime un nuevo rumbo en fisica y matematicas que parecen explicar mejor el
comportamiento territorial del planeta.

A fines del siglo existe una superposicion de procesos a escala temporal en donde coexis-
ten paradigmas que se traducen en diversos modos de hacer y actuar, a veces conectados,
a veces descontextualizados con el entorno: “los nuevos procesos de configuracion se su-
perponen sobre los existentes conectando con ellos en diversas formas complejas” (Soja, E.
1998:38). Los nuevos procesos No sustituyen sino que suman.

Se pueden mencionar algunas de las mas significativas corrientes de pensamiento que
emergen fuertemente y que constituyen la base del nuevo “paradigma complejo”.

< El principio de indeterminacion o incertidumbre > expuesto por Karl Werner Heisenberg
(1901-1976) fue una de las primeras teorias que comienzan a corroer el pensamiento positivista
en la cultura occidental. En 1927, a partir de la investigacion en mecanica cuantica matricial,
enuncia que no se puede determinar con precision ciertos pares de variables fisicas en un mo-
mento dado, como la posicion y la cantidad de movimiento de un objeto. Este enunciado con-
trasta con la teoria de Bohr donde es posible una especificacion exacta de la posicion y el movi-
miento de un electrén, de la misma manera que lo habia enunciado Newton para el movimiento
de los planetas. “Es falso asignarle una trayectoria a una particula. Todo lo mas que podemos
es decir que hay una determinada probabilidad de que la particula se encuentre en una posicion
mas o menos determinada”®. Ya en los inicios del siglo XX este principio supone un cambio
basico en la forma de pensar y ver el mundo. De la certeza de un conocimiento exacto (deter-
minismo cientifico) se pasa a admitir que la incertidumbre es parte de cualquier sistema.

8 De alguna forma, el cine refleja las nuevas miradas y formas que adopta la sociedad contemporanea. En este capitulo
se sugieren algunas peliculas asociadas a algunas de las corrientes emergentes: “Efecto Mariposa” (Bress y Gruber)/ Teoria
del Caos; “XXY” (Puenzo)/ Légica Difusa; “Crash”(Haggis)/ Rizoma; “Babel” (Gonzalez IAarritu)/ Globalizacion

9 Esta seccion contiene hipervinculos que pueden ser desplegados en version electronica, con conexion a Internet.

2 Wikipedia. Relacion de indeterminacion de Heisenberg




< Teoria del caos > A partir de intentos por construir un modelo simplificado
que pudiera explicar el comportamiento climatico, Edward Lorenz- (naci-
do en 1917, matematico y meteordlogo) se dio cuenta que alteraciones
minimas en los valores de las variables iniciales resultaban en so-
luciones ampliamente divergentes. En su trabajo principal, “Flujo De-
terministico no Periddico” (1963) describid un sistema relativamente simple
de ecuaciones que dieron lugar a un patron de complejidad infinita, llamado
atractor de Lorenz. La estrecha dependencia a las condiciones iniciales,
més tarde, fue conocido como “efecto mariposa™', y su investigacién con-
cedié un renovado interés a la “teoria del caos” .

Los sistemas cadticos se encuentran habitualmente en la naturaleza. Abundan. El ritmo cardia-
co es cadtico, los desodrdenes atmosféricos y oceanicos, las fluctuaciones de poblaciones silves-
tres de animales y vegetales, el agua que sale por el grifo de una canilla, los valores de la bolsa...
Aunqgue una “ciencia exacta” como las matematicas se encuentran en la base del estudio de los
comportamientos cadticos, se concluye que las descripciones mas precisas no garantizan
la certeza de la prediccidn de la situacion futura del objeto de la investigacion.

¢Qué hacés?/ Te cuido/ No me vas a poder cuidar siempre... / Hasta que
puedas elegir. / ¢Qué? / Lo que quieras... / ...;y Si no hay nada que elegir?

Lucia Puenzo _ XXY (2007, 1:15:55)

< Ldgica difusa > El concepto de légica borrosa o difusa refuerza el principio de indeter-
minacion e incertidumbre. Fue enunciado por primera vez en 1965 por el matematico Lotfi
Zadeh??, La logica difusa permite explicar el mundo “real” saliéndose de los modelos tedricos
convencionales. La l6gica clasica se basa en dos axiomas fundamentales:

1- Toda proposicion es verdadera o falsa y no cabe otra posibilidad.

2- Ninguna proposicion es verdadera y falsa simultaneamente.

Cuando la complejidad del sistema estudiado es muy alta resultan una serie de paradojas e
insatisfacciones que hacen necesario superar la estricta bivalencia veritiva de la l6gica clasica.?®

La logica difusa sostiene que la mayor parte de los hechos son borrosos (no sélo blanco y
negro, sino multiplicidad de grises), existiendo una multivalencia de posibilidades correc-
tas o multiples valores de verdad

21 La graficacién del atractor de Lorenz recuerda a la forma de una mariposa.

22 Del “Fuzzy Logic Sistem Institute” de la universidad de Berkeley

2 Por ejemplo, el papel con una declaracion por cada lado: “lo que pone en la otra cara es verdadero”, “lo que pone en la
otra cara es falso” 0...” tengo un montén de arena y le quitas un grano, ¢qué queda?”. ; Cuando dejas de tener un montén
de arena para tener granos separados? llegamos a la légica difusa o borrosa que se fundamenta en el hecho de que la
verdad no es absoluta, sino que consiste en una gradacion entre dos extremos opuestos. (Cisneros, C., 2000)
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Cuando Zadeh utiliza la palabra “borroso” y sostiene que no existen modelos matematicos
precisos para procesos no lineales (procesos en donde se incluyen definiciones y conoci-
miento no estrictamente definido, impreciso o subjetivo) recibe innumerables criticas®. Bart
Kosko?®, también matematico, asume y recupera las criticas recibidas por Zadeh. En 1995
propone una solucion algebraica para calcular la entropia borrosa de cualquier conjunto, v,
en esa forma, resolver las paradojas®®. Este calculo sirve para saber en qué medida un con-
junto presenta limites precisos entre sus elementos, o si sus limites son difusos. Esta solu-
cion le permite negar los estatutos epistemolégicos de la probabilidad y concluir “El universo
no es aleatorio, el universo es determinista pero gris”?’.

Kosko manifiesta que existe un “problema de la discordancia” a nivel epistemoldgico y
practico sefialando que: “...el mundo es borroso, pero nuestras descripciones no, el mundo
es gris pero la ciencia es blanca y negra, el mundo no es bivalente, sus elementos son gra-
duales y poseen multivalencias” (Kosko, 1995 citado por Cisneros, 2000).

En ese sentido, Kosco, de origen japonés e influido por la cultura oriental remarca la dife-
rencia entre borrosidad y aleatoriedad, donde muchos cientificos clasicos ubican a la légica
borrosa. En términos del pasado, encuentra en la pareja Buda y Aristételes su maxima expre-
sion. “Mientras que Aristdteles propone A o no A, Buda propone A y no A. (Cisneros, 2000)

Al estudiar la I6gica borrosa se hace manifiesto el problema de “las dos culturas”. Una falsa
(pero existente) division entre “lo cientifico” y “lo intuitivo”. El pensamiento borroso se alinea
en la interdependencia que existen entre ciencias duras y vertientes intuitivas y perceptivas
(Snow), entre el pensamiento paradigmatico y pensamiento narrativo (Bruner?), entre la cultura
occidental y otras culturas. Al igual que en las teorias zen y en el tao, la légica borrosa percibe
que “todos los componentes de la materia y de los fendmenos subyacentes que se encuentran
relacionados con ella, estdn todos interconectados, al punto de no poder ser considerados
como entes aislados, sino como partes integrales de un todo unificado” (Capra, F 2000 :125)

< Pensamiento complejo > Edgard Morin?® sostiene que la naturaleza humana es multidi-
mensional, generativa y arborescente, que el universo es una mezcla de caos y orden y que
todo se encuentra intimamente relacionado. Es asi que no puede existir el todo sin la interre-
lacion de sus partes, al mismo tiempo de que cada parte tiene algo del todo. Lo econémi-
co, politico, socioldgico, sicoldgico, afectivo y mitoldgico estan intimamente relacionados. El
pensamiento complejo apuesta a la interrelacion de partes y todo y a la construccién sobre
un tejido interdependiente, interactivo y recursivo a partir del trabajo interdisciplinario.

“Complexus quiere decir, lo que esta tejido en conjunto; la trama, el tejido de constituyen-
tes heterogéneos inseparablemente asociados que presenta a la vez la paradoja de lo uno
y lo mditiple. Tejido de eventos, acciones, interacciones, retroacciones, determinaciones,
azares que constituyen nuestro mundo fenoménico” (Morin, E. 1997:32)

2 Ante una postura tan removedora, recibié la critica dura de los matematicos “de la bivalencia” (Cisneros, C 2000)

% Del Laboratory for International Fuzzy Engineenring Research

% Por ejemplo, en el caso del montén de arena, afirmar que en ninglin momento hay un montén y un “no montén” sino
que cada situacion participa con una cierta probabilidad en ambas situaciones.

27 La frase de Kosko se encuentra citada en el articulo de César Cisnero “Pensamiento borroso y narrativas cotidianas”
(2000) donde realiza un breve y buen resumen de la légica borrosa.

% Ver Jerome Bruner (2000) “Realidad Mental y Mundos Posibles”. Gedisa, Barcelona. También ver: www.dialogica.com.
ar/unr/redaccion1/unidades/archivos/2005/08/dos_modalidades_2.php

2 filésofo, n. en 1921




< Rizoma > En biologia un rizoma es un tallo subterraneo con va-
rias yemas que crece de forma horizontal emitiendo raices y brotes
herbaceos de sus nodulos. Es un sistema de reproduccion vegeta-
tiva comun a muchas plantas, como Achimenes, Canna, Zantedes-
chia, Lirio y Jengibre®.

30
31

La complejidad como concepto es evidencia de numerosas incapacidades: la incapacidad
de alcanzar certezas, de formular leyes, de concebir un orden absoluto, de evitar contradic-
ciones, de comprender la realidad como unidimensional.

Para Morin, la complejidad esta regida por tres principios:

El término, especifico de la botanica, ha
sido transferido a la filosofia, a la epistemo-
logia y a otras ciencias por varios autores,
entre los que se destacan Gilles Deleuze y
Félix Guattari.®!

el principio dialégico, orden y desorden mantenidos a la vez en una unidad

el principio de recursividad, que rompe con la idea lineal de causa-efecto, de pro-
ducto-productor, de estructura-superestructura, porque el todo constituye un ciclo
autoconstitutivo, autoorganizador y autoproductor y

el principio hologramatico que promulga que el todo esta en las partes que estan en
el todo. (Morin, E. 1997: 107) “El todo es mds y al mismo tiempo menos que la suma
de las partes” (Morin, E. 1997:122)

De acuerdo a Delleuze y Guattari, cuatro principios definen al rizoma:

principio de conexién y heterogeneidad: “cualquier punto del rizoma puede y
debe ser conectado con cualquier otro”. Este principio se define en parte oponiéndo-
se a una sucesion ordenada de eventos con puntos fijos. En referencia a la linguistica
Deleuze y Guattari comentan: “...cada rasgo no remite necesariamente a un rasgo
lingdistico: eslabones semidticos de cualquier naturaleza se conectan en él (rizoma)
con formas de codlficacion muy diversas, eslabones bioldgicos, politicos, econémi-
cos, etc.., poniendo en juego no sdlo regimenes de signos distintos, sino también
estatutos de estados de cosas”. Y mas adelante: “Un método del tipo rizoma sdlo
puede analizar el lenguaje descentrandolo sobre otras dimensiones y otros registros”
(1988:13). La realidad, las cosas, los problemas no se presentan por su raiz, sino por
un punto cualquiera, por el intermedio, por sus rizomas.

principio de ruptura asignificante: “un rizoma puede romperse, destruirse en
cualquier punto, pero volvera a desarrollarse desde una de sus antiguas lineas, o me-
diante lineas nuevas” (1988:15). Al igual que sucede en botanica con algunas especies
de gramas rizomorficas que conforman redes, un rizoma es muy dificil de extinguir,
romper o controlar. Sobretodo porque los rizomas pueden conformarse a partir di-
versas especies, estructuras y variables, en donde aparecen “comunicaciones trans-
versales entre lineas diferenciadas que borran los arboles genealdgicos” (1988:16).

De Wikipedia
Ver “Introduccion: Rizoma” en “Mil Mesetas. Capitalismo y esquizofrenia”
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Al estar conformados por varias estructuras, no tendra rupturas hipersignificativas
separando estructuras o cortando a través de una sola de ellas. 2

= Principio de multiplicidad: “Mi/ Mesetas” comienza de la siguiente forma: “El anti edlipo
lo escribimos a dio. Como cada uno de nosotros era varios, en total ya éramos muchos”
(Deleuze y Guattari, 1988:9). Un rizoma no tiene ni sujeto ni objeto, sino multiplicidades. “E/
nombre propio sélo puede ser un caso limite de nombre comun que contiene en si mismo
su multiplicidad ya domesticada y la relaciona con un ser y objeto planteado como unico”
33 (Deleuze y Guattari, 1988:34). Este principio habla de que cada objeto esta compuesto
de multiplicidades: diversas variables, velocidades, tiempos y materias diversamente for-
madas que a su vez, y con diferente intensidad, cambian constantemente.

= principio de cartografia y calcomania: “El mapa no reproduce, sino que construye.
El calco es algo que se da por hecho. La linea genética o la estructura de arbol son
calcos sobre estructuras que se sobrecodifican. Contrariamente y frente a la rigidez del
calco, un mapa tiene multiples entradas, “...es abierto, conectable en todas sus dimen-
siones, desmontable, alterable, susceptible de recibir constantemente modificaciones.”
(1988:18). “...un rizoma no es asimilable a ningun modelo estructural o generativo. El
rizoma es mapa y no calco” (1998:17).

Una lectura posible de este principio es relacionandolo con formas de actuacion (ges-
tion). Actuar a manera de calco implica “sacar una fotografia” del mapa, estructurando y
cristalizando al rizoma. “Inyecta redundancias y las propaga. El calco solo reproduce los
puntos muertos, los bloqueos, los embriones de pivote o los puntos de estructuracion
del rizoma” (1988:19).

En conclusion, un rizoma es basicamente un sistema acentrado, abierto, multiple y heterogé-
neo, no jerarquizado, no estratificado, en donde la comunicacién se produce entre dos puntos
cualquiera, y en donde todos los puntos son “intercambiables”.

Al igual que la l6gica difusa, el pensamiento rizomatico es propio de la cultura de las socie-
dades orientales. 3

1.1. B_ El escenario en concreto.

Estos enfoques de pensamiento alternativos a las logicas cartesianas y positivistas forman
parte de una espiral de transformaciones en el campo epistemolégico, tecnoldgico y social que
se alimentan mutuamente.

En un primer nivel de andlisis destacan en la escena contemporanea la confluencia de tres ma-

% Se pone el ejemplo de la orquidea que “hace rizoma” con la avispa (1988:15) o el ejemplo de los virus que conectan
variadas especies “mezclando” informacion genética: “Los virus pueden transportar, tras una integracion-extraccion en una
célula como consecuencia de un error de escision, fragmentos de ADN de su huésped y transmitirlos a nuevas células:
ese es el fundamento de lo que se denomina “ingenieria genética”. Como consecuencia una informacion genética de un
organismo puede ser transmitida a otro por causa de los virus. Si nos interesamos por las situaciones extremas, podriamos
perfectamente imaginar que esa transferencia de informacion podria efectuarse de una especie mads evolucionada hacia
una especie menos evolucionada o genitora de la precedente. Ese mecanismo actuaria pues a contracorriente del que
clasicamente utiliza la evolucion. Si estos pasos de informaciones tuviesen una gran importancia, uno se veria obligado, en
ciertos casos, a sustituir por esquemas reticulares (con comunicaciones entre ramificaciones segun sus diferenciaciones)
los esquemas en arbol que se utiliza en la actualidad para representar la evolucion”. Benveniste, R.E. + TodaroG.J. en “Le
role des virus dans I'evolution”. La Recherch eN°54, marzo 1975, citado por Deleuze + Guattari (1988:31)

% Ver Mil Mesetas, capitulo “1974. ;Uno sdlo o varios lobos?”

3 A partir de los diferentes paisajes culturales, Deleuze y Guattari relacionan la cultura occidental con el arbol y la raiz a
través del cultivo de gramineas, los bosques y la ganaderia, mientras que en Oriente estaria presente el rizoma asociado al
desierto y el oasis 0 a la estepa y el huerto, a una agricultura de tubérculos y una ganaderia némade. (1988:23)




croprocesos relacionados: la globalizacioén, la informatizacién y la reestructuracion eco-
noémica, implicando ambitos de incertidumbre y nuevas relaciones en el tiempo y en el espacio.

< Tecnologias de la informacion >

Borja y Castells colocan en el centro de los cambios de nuestras sociedades a una revolu-
cion tecnolodgica, organizada sobretodo en torno de las tecnologias de la informacion: “Basan-
dose en la nueva infraestructura tecnoldgica, el proceso de globalizacion de la economia
y la comunicacion ha cambiado nuestras formas de producir, consumir, gestionar, informar y
pensar” (Borja, J.+ Castells, M. 1997:21).

Advirtiendo un nuevo paradigma tecnolégico, Castells sostiene que la capacidad de Internet
consiste en enlazar “cualquier cosa desde cualquier sitio”.

En “La Galaxia Internet” alude al funcionamiento en red como herramienta fundamental del
devenir contemporaneo. “Una RED es un conjunto de nodos interconectados...Las redes tie-
nen extraordinarias ventajas como herramientas organizativas debido a su flexibilidad y adap-
tabilidad, caracteristicas fundamentales para sobrevivir y prosperar en un entorno que cambia
a toda velocidad”. (Castells, M. 2001)%

Por diversas vias, a principios de los 70, emergen las primeras aproximaciones a las comuni-
caciones y al funcionamiento en red. Mientras en 1972 en Francia se editaba “El Anti Edipo” de
Deleuze y Guattari, primera parte de “Mil Mesetas”, en Estados Unidos se realizaba la primera
demostracion publica de ARPANET, precursor de INTERNET. ¢

Internet surge a partir de la estrategia militar®” en el afo 1969 en Estados Unidos. Por aquel
entonces los sistemas de comunicacion estaban basados en la tecnologia telefénica (Red
Telefonica Conmutada). Se producia una conexiéon entre llamante y llamado, estableciéndose
enlaces Unicos y de numero limitado. En plena guerra fria se piensa en el riesgo de quedar
aislado parte del palis si un ataque militar destruyera una porciéon de esas arterias de comuni-
cacion. Los sistemas de comunicacion eran muy vulnerables.

Buscando eliminar los riesgos, el Departamento de Defensa ided en 1969 un sistema en
donde la informacién llega a su destino aunque parte de la red estuviera destruida.®® Se cred
entonces una nueva tecnologia cuya caracteristica principal reside en fragmentar la informa-
cion y encauzarla hacia su destino por un camino aleatorio, no preestablecido, a través de
diferentes nodos y de tal manera que si una parte de la red es destruida, el flujo de informacion
sera automaticamente encaminado por nodos alternativos.*®

% Castells senala que siempre, a lo largo de la historia, las sociedades se basaron en la comunicacion y sus tecnologias para su
desarrollo: “...el Imperio romano no puede comprenderse sin la tecnologia de la ingenieria necesaria para las vastas obras publicas
y los sistemas de comunicacion que llevo a cabo; sin la codificacion Idgica de las actividades gubernamentales y econdmicas
en el Derecho romano; y sin el procesamiento de la informacion y la comunicacion gracias a la existencia del latin como lengua
desarrollada.” (Castells, M en Himanen, P 2002). Pero en la actualidad existen tres rasgos distintivos que permiten realizar esa
afirmacion: la capacidad de estas tecnologias para ampliar por si mismas el procesamiento de informacion en cuanto a volumen,
complejidad y velocidad, su capacidad recombinatoria, y su flexibilidad distributiva. (Castells en Himanen 2002:113)

% \er Anexo 1.

87 Aligual que la planificacién estratégica (ver 1.2_gestion)

3% Ver relaciones con el principio de ruptura asignificante de la teoria de Rizoma (0.2A)

% La agencia de Proyectos de Investigacion Avanzados del Departamento de Defensa (ARPA) desarrolld esta nueva tecnologia
denominada “conmutacion de paquetes”. La informacion es dividida en porciones de una determinada longitud a las que se
llama paquetes. Cada paquete lleva asociada una cabecera con datos referentes al destino, origen, codigos de comprobacion, etc.
Asi, el paguete contiene informacion suficiente como para que se le vaya encaminando hacia su destino en los distintos nodos que
atraviese. Los codigos de comprobacion permiten conocer la pérdida o corrupcion de paquetes, estableciéndose un mecanismo
que permite la recuperacion. Esta primera red se denominé Arpanet, que luego evoluciona hasta Internet. (Naciones Unidas, 2001)
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Internet se convierte primero en una “telarafia mundial™® y luego en una “red de redes”,
conformada a partir de dos elementos basicos: los nodos y los segmentos o enlaces que son
la conexién entre los distintos nodos y que constituyen el “espacio entre”.

Ese “espacio entre”, conformado a partir de un conjunto de “circuitos de datos en
forma de hilos telefonicos, fibras Opticas, microondas y demas soportes propios de
telecomunicaciones™' son elementos que posibilitan el vinculo cercano y el intercambio en-
tre nodos espacialmente distantes, y que no es otra cosa que densos flujos de informacion.

El potencial de Internet “se halla en la recombinacion de toda la informacion y la comuni-
cacion existentes, con un propdsito especifico decidido en tiempo real por cada usuario/pro-
ductor de hipertexto. La recombinacion es la fuente de innovacion, sobre todo si los produc-
tos de esta recombinacion se convierten en puntos de apoyo para una ulterior interaccion,
en una espiral de informacion cada vez mas significativa.” (Castells en Himanen, 2002:114)

Las herramientas de Hipertexto e Hipermedia** avanzan en el concepto de enlace y co-
nexion y en la actualidad la telefonfa celular a través de otras herramientas como los i-phone
permite la movilidad de los nodos. Las tecnologias de la informacion se han desplegado y, a
través de codigos de comunicacion comunes, han llegado a todos los niveles y estratos
de la poblacién mundial, en un uso masivo, brindando la posibilidad de acortar distancias y
tiempos, de interconectar y articular diversas entidades funcionando sistémicamente.

Las tecnologias de la comunicacion permiten el aumento de la capacidad para procesar
mayor volumen de informacién, informacion mas compleja y en menos tiempo, en un sistema
informatico que se autoexpande y regenera constantemente.

<globalizacion>

“1.f. Tendencia de los mercados y de las |
empresas a extenderse, alcanzando una di- ‘
mension mundial que sobrepasa las fronte- f
ras nacionales”. (Real Academia Espanola, 4 .
2006) L ™

El término globalizacién se refiere, en sus origenes, a una reestructu-
racion de la economia a nivel mundial*® en donde los modos de produc-
ciény de circulacion de capitales se configuran a escala planetaria. Con
el desarrollo de las TICs* y luego de la apertura del bloque socialista,
se hacia inexorable la globalizacion en todos los niveles. Lo que ya era
globalizacion econdémica, también es globalizacion cultural.

40 “World Wide Web” (www)

41 Los enlaces son las conexiones fisicas entre nodos. La informacién, se divide en trozos de un nimero determinado de
caracteres. A cada trozo de estos, denominado paquete, se le asocia informacion de enrutamiento, y se envia por un enlace.
Es decir, cuando se establece una conexion a internet, el equipo queda conectado por un enlace a la red. (U.N, 2001)

“2 Hipertexto — 1.m. inform. Sistema que permite que un texto contenga enlaces con otras secciones del documento o
con otros textos. (“http significa protocolo de transferencia para hipertexto”). Hipermedia_ hipertexto que no se limita a
documentos escritos.: el hipermedia puede vincular sonidos, graficos, etc. (diccionario de la lengua espafola 2005 Espasa
— Calpe SA, Madrid)

4 El término fue utilizado por primera vez, por Theodore Levitt (economista, Harvard) en The Globalization of Markets para
describir las transformaciones que venia sufriendo la economia internacional desde mediados de la década de los 60.

4 Tecnologias de la Informacion y Comunicacion




En este sentido los limites se diluyen y comienzan a tener sentido las hibridaciones, las
composiciones diversas, y la aparicién de una gama de grises entre “lo local y lo global”. Lejos
de llegar a la homogenizacion planetaria se posibilitan procesos de diversificacion y sinergia.

La posibilidad de un mundo interconectado en todos los niveles permite extender las fron-
teras individuales y ampilificar el nivel perceptivo. Al espacio habitual se le incorpora el espacio
virtual con nuevas légicas: la imbricacion de acciones, lugares y temporalidades cuestionan los
preceptos de la logica positivista al tiempo que cobran sentido las posturas epistemoldgicas
de la légica borrosa y del rizoma.

< reestructuracion econdmica >

Si existe una caracteristica admirable del sistema capitalista, es su capacidad de mutar de
acuerdo a las condiciones existentes. Las crisis inherentes al desarrollo capitalista tienden a
ser absorbidas mediante reorganizaciones periddicas del espacio. Fundamentalmente a partir
de la “crisis del petréleo™® de 1973 el régimen capitalista busca una nueva reorganizacion, en
donde los mercados nacionales tienden a integrarse en un Unico mercado capitalista mundial.

LLa acumulacion constante de capital de las empresas multinacionales crean las condiciones
favorables de una nueva fase del capitalismo, en donde las empresas se fusionan, generando
la “licuefaccion” de las estructuras rigidas para permitir la circulacion, el flujo y el intercambio de
recursos, inversiones, informacion y trabajo. Las sucesivas crisis luego del ‘73 fueron absorbi-
das, a la vez que el sistema se ajusta constantemente.

La apertura de mercados luego de la caida del bloque socialista, la desregulacion del co-
mercio y las inversiones a partir del “Consenso de Washington™®, el surgimiento de la Organi-
zacion Mundial del Comercio en 19954 y la posterior entrada de China e India en la OMC, son
momentos trascendentes de la permanente reestructura.

A este “capitalismo avanzado”, David Harvey lo denominé “régimen de acumulacion flexible”
en donde el aparente caos territorial se puede explicar a través de la reformulacion econé-
mica*®. En efecto, la reestructuracion econémica provoca mutaciones y fragmentaciones del
territorio a nivel local. Mecanismos de acumulacion, hiperespecificidad de funciones en puntos
clave, desterritorializacion y reterritorializacion de empresas en forma permanente, territorios
hibridos y duales son aspectos perfectamente funcionales al sistema, que lo mantienen
estable a nivel global.

Zaera Polo postula que la capacidad integradora de la ciudad desaparece, la geometria cohe-
rente y continua se desvanece para dejar paso a una topografia de centralidad multiple.*® Por su
parte Borja y Castells afirman que “El mundo se encuentra globalmente estructurado en su centro
y desestructurado localmente en mdltiples periferias” (1997: 13), conformando a su vez un territo-
rio dual caracterizado por una creciente diferenciacion entre zonas ricas o dinamicas conectadas
a los flujos econémicos globales y zonas pobres o excluidas, ya sean ciudades o territorios.

El sistema econdmico mundial se consolida como un sistema recursivo, cadético, rizomatico
y autoorganizado.

4 El 17 de octubre de 1973 los paises arabes deciden no vender mas petréleo a los paises que apoyaron a Israel en la
guerra del Yom Kippur (que enfrentaba a Israel con Siria y Egipto). Esto provocé una fuerte crisis debido a la dependencia
que tenia el mundo industrializado con el petroleo.

4 \er 04.A. El cambio de paradigma hasta 1990

47 Creada luego de la ronda Uruguay del GATT (Acuerdo General sobre Comercio y Aranceles)

¢ Harvey, David. “The Condition of Posmodernity”.(1990)

4 Zaera Polo, A. “Orden desde el caos”
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26

< en donde se proponen varias definiciones de gestion, se
analiza la relacion histdrica que tiene con la planificacion asf
como también los actores que la realizan. >

Ramon Martinez Guarino define gestion como “el trayecto que une las ideas con los hechos
concretos, los proyectos con las realizaciones, los papeles con la realidad” (Martinez Guarino,
R, 2004 :17).

Entre muchas otras®, esta definicion aporta la imagen de trayecto que une y parece coincidir
mejor con el significado de gestidn que se desarrolla en este trabajo.

Es asi que, como trayecto, no se podria analizar la gestion sin tener en cuenta sus margenes:
el proceso planificador y sus resultados.

Un plan que no piense o establezca como ha de llevarse a la practica es un plan incompleto.
No obstante, la articulacion entre planificacion y gestion varia a o largo de la historia. Su es-
pecificidad y caracter se modifica de acuerdo al paradigma dominante, y consecuentemente a
las variaciones de las sociedades.

A lo largo del siglo XX la modificacion de la relacion entre planificacion y gestion transcurre
desde considerar a la planificacion autbnoma de la gestion pasando por la postulacion del “plan-
proceso” y finalizando por considerar a la gestion urbana como impulsora de la planificacion.!

La llamada “planificacion tradicional” se consolida a mediados del siglo XX, en la postguerra,
inscribiéndose dentro del paradigma racional comprensivo, correspondiendo con un modelo de
sociedad cuyas raices se remontan a la ilustracion. El positivismo, la geometria euclidiana, el
saber cientifico occidental como el Unico saber véalido y un modelo de desarrollo lineal alimentan
este paradigma. Consecuente con el método vy la etapabilidad, con la reduccion y diseccion del
objeto de estudio en diferentes partes para su andlisis y comprension, el urbanismo tradicional
concibe a la gestién como una fase auténoma y posterior a la elaboracion del plan.

En esta forma de planificar el rol del planificador se limita a relacionar los fines con los medios
para lograr determinados objetivos. Tedricamente los fines son propuestos por la autoridad
politica y son aceptados por la sociedad y, en este contexto, el planificador disefia el plan para
lograr los objetivos, sin problematizarlos.

De esta forma de planificar resulta el llamado “plan libro”?, con trabajos donde se desarrollan
desde andlisis sectoriales hasta propuestas integradoras, en una presentacion que busca ser
exhaustiva y totalizadora, pero en donde no se encuentran elementos de gestion.

En este esquema el planificador no incide en la implementacion del plan, considerando que
existe un organismo publico, con su légica burocratica, preparado para llevarlo a cabo.

% Otras definiciones: gestion- (lat. Gestio) f. Accidn y efecto de gestionar ,|| Accion y efecto de administrar | sinon: instan-
cia. gestionar- significa hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo. (Real Academia Espanola,
2004). “Podriamos definir capacidad de gestion como aquella capacidad que tienen hombres y mujeres para lograr sus
objetivos mediante procesos concientes e inteligentes” (Martinez Guarino, R. 1999). Se entiende por gestién al conjunto
de actividades desarrolladas para el cumplimiento de un objetivo o conjunto de objetivos.(Kullock, D. y otros, 2001)

51 Ver Kullock y otros (2001) “Nuevas corrientes de pensamiento en planificacion urbana. Rastreando en las revistas de la
SIAP” en Revista Interamericana de Planificacion N°122

52 |lamado asf por constituirse de varios tomos de grandes dimensiones (Kullock, op.cit.)




Ante el cambio de paradigma que acontece en el Ultimo cuarto del siglo XX la disociacion
entre la planificacion y gestion aparece descontextualizada e inaceptable: un saber parcela-
do, fragmentado, rigido, con pretensiones de reducir la realidad a lo modelizable, a desarro-
llos lineales, para asi poder lograr su mayor control, no es operativo a los nuevos contextos.
(ver 02- escenario)

Los planes que siguen la linea de la “planificacién racional” mostraron una total incapacidad
para resolver los grandes problemas del desarrollo contemporaneo. Lo que mas temprana-
mente desafid los planes y no se le pudo dar respuesta fue lairregularidad y la pobreza urbana
localizada en el tercer mundo, sobretodo la magnitud del problema y su continua expansion.5®

“Enfrentados a este torbellino de transformacion social y espacial, las categorias intelectuales
que constituyeron la fundacion del planeamiento en general, y del planeamiento de la ciudad
en detalle, se han hecho obsoletas” (Castells, M. 1998:26)%.

La necesidad de un nuevo posicionamiento acorde a los nuevos procesos sociales y eco-
noémicos obligan a los planificadores a investigar y proponer nuevas formas de planificar y
actuar.

Es asi que junto con propuestas de planificacion tradicional, comienzan a explorarse otras
posibilidades, sobre la base de conceptos no alineados con el paradigma racional comprensi-
vo. Posturas que tempranamente cuestionan la idea de una planificacién “pura” técnicamente
separada de la gestion, comenzando a complejizar el tema.

En los primeros momentos, las nuevas formas de actuacion cobran escasa visibilidad frente
al paradigma dominante, manteniéndose a manera de corrientes subterraneas, en forma laten-
te, para ser reconsideradas luego y emerger en otras condiciones paradigmaticas.

1.2.A_ Aportes tempranos

< 1960_Incrementalismo disjunto >

A pesar que en los anos 60 el llamado “plan libro” es la herramienta utilizada, ya existen
corrientes de pensamiento, mas experimentales que evidentes y comprobadas, que ponen en
cuestion la planificacion tradicional.

En 1960 Charles Lindblom plantea flexibilizar el enfoque mas rigido de la planificacion tra-
dicional con mecanismos mas heterogéneos y menos regulados®. Resulta interesante como
se vincula su propuesta de planificacion con los mecanismos mas flexibles que el capitalismo
estaba construyendo a nivel empresarial®®.

Lindblom, vinculado a la tarea de toma de decisiones de la administracion publica, sostiene
que en los hechos, el método ideal racional y deductivo, no se aplica nunca, porque es im-
posible de hacerlo. Debido a la excesiva demanda de informacion, a la cantidad de variables,
teorias y métodos necesarios para realizar un analisis exhaustivo, el modelo racional totalizante
no es factible.

En los hechos, sostiene, lo que se realiza aunque no se explicite en ninguna teoria, es consi-
derar un nUmero limitado de variables.

“resulta curioso que en la bibliografia de la toma de decisiones la formulacion de politicas, la

8 Jorge Fiori, seminario “Introduccion a las Teorias de Desarrollo Urbano”. Maestria de Ordenamiento Territorial y Desarrollo
Urbano. UdelaR. 2001

54 Articulo del Berkeley Planning Journal. Traduccién del autor

% Lindblom, Charles “Public Administration Review”. American Society for Public Administration.

% En 1960, en la Escuela de Negocios de Harvard comienza el desarrollo conceptual de la planificaciéon estratégica em-
presarial. (ver 03B)
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planificacion y la administracion publica se formalice el primer enfoque y no el sequndo, dejan-
do a los administradores publicos encargados de tomar decisiones complejas en la posicion
de hacer lo que muy pocos predican” (Lindblom, 1960)

Su método consiste en tomar una decision considerando un nimero limitado de variables,
poner en practica la decision y repetir nuevamente el proceso, realizando los ajustes necesa-
rios a partir de la experiencia y de los resultados que se van alcanzando. Se sustenta basica-
mente a través del mecanismo de las comparaciones sucesivas: “La politica no se hace de una
vez por todas; se hace y se rehace interminablemente. La decision politica es un proceso de
aproximacion sucesiva a algunos objetivos deseados, en que lo deseado mismo sigue cam-
biando a cada reconsideracion.” (Lindblom, 1960)

Sergio Boisier considera este método criticamente debido principalmente a la subdivision
que se realiza de la totalidad en partes.

“No es dificil descubrir el parentesco entre el método del incrementalismo disjunto y la disyun-
cion cartesiana, principal arma del metodo analitico. En efecto, el intento de comprender un
problema pasa por la aplicacion de ciertas “reglas simples” segun Descartes, la segunda de las
cuales es dividir las dificultades en partes, para poder solucionarlas desde las mas simples (es
la regla de la resolucion), en tanto que la tercera dice que comenzando por lo simple, ir compo-
niendo de manera ordenada lo complejo (es la regla de la composicion)®” (Boisier, S. 2005:11)

En efecto, Lindblom plantea un método en el que se descompone la totalidad de valores y
objetivos (disjunto) focalizando la atencién en aspectos marginales o accesorios.%®

Sin embargo, y a pesar de la critica realizada por Boissier, el método de “empezar por las
ramas en lugar de comenzar por la raiz”* (Lindblom, 1960) ataca directamente al paradigma
racional-comprensivo y aporta tempranamente aspectos que interesan rescatar.

El primero es la asuncién de una actitud pragmatica despojandose explicitamente de
una vision totalizadora, de planes grandiosos cuyas consecuencias no pueden prevenirse ni
concretarse. Para ello necesariamente se transita un proceso de sintesis, y aunque concentra
la atencion en aspectos marginales también se plantea la opcion del continuo ajuste y pues-
ta a punto, aportando la idea del monitoreo y de la planificacion continua.

A su vez, le otorga una importancia explicita al hacer, a la gestion en si misma, en desmedro
de las posturas que sostienen que buena gestién queda garantizada detras de un desarrollo
tedrico exhaustivo. Propone un proceso en donde la consistencia de las propuestas se logra
a partir de alimentar los aspectos tedricos con la experiencia de los hechos concretos. “.. la
teoria a veces es de una utilidad sumamente limitada en la toma de decisiones de politicas, al
menos por dos razones bastante distintas. La teoria esta avida de hechos; sélo se la puede
construir mediante un gran numero de observaciones. Y, de manera caracteristica, no es lo

57 ver los cuatro preceptos de Descartes en 3.1.A “La escuela de Varela”

% “Fl administrador centra su atencién en valores marginales o incrementales. Ya tenga conciencia o no de ello, no en-
cuentra muy utiles las formulaciones generales de objetivos y, de hecho, hace comparaciones especificas marginales o
incrementales. Se encuentra ante dos politicas, X e Y. Ambas le prometen el mismo grado de alcance de objetivos, a, b, c,
dy e. Pero X le promete un poco mas de f de lo que le promete Y, mientras que Y le promete un poco mas de g de lo que
prometia X. Al elegir entre ellas, en realidad se le esta ofreciendo la alternativa de una cantidad marginal o incremental de f
a expensas de una cantidad marginal o incremental de g. Los Unicos valores que son aplicables en su eleccion son estos
incrementos por los cuales las dos politicas difieren; y cuando finalmente elige entre los dos valores marginales tiene que
hacer una eleccion entre politicas” (Lindblom, 1960)

% Recuerda a lo que luego sostendrian Deleuze y Guétari en Rizoma (1988): La realidad, las cosas, los problemas no se
presentan por su raiz, sino por un punto cualquiera, por el intermedio, por sus rizomas. (ver 02A)




bastante precisa como para poder aplicarla a un proceso politico que avance por medio de
cambios pequefrios. Por contraste, el método comparativo economiza la necesidad de hechos
y a la vez dirige la atencion del analista precisamente hacia aquellos hechos que son pertinen-
tes para las sutiles decisiones que habra de considerar el que las toma”. (Lindblom, 1960)

Otro aporte es la consideracion de aspectos subjetivos en la toma de decisiones en situa-
ciones complejas. Mdltiples presiones, diferentes escalas de valores de los distintos actores,
emergencias, o cualquier otra variable, demandan la puesta en practica de la intuicién o “el
oficio” del tomador de decisiones.®°

Un tercer aspecto destacable es la asuncion de un punto de vista “alternativo” para abordar
la gestién de politicas. Abordar los temas desde un lado marginal, tangencial, o desde una
multiplicidad de lados (las ramas), acomete al pensamiento lineal, racional-comprensivo, esbo-
zandose un cambio paradigmatico.

< 1968_La sociedad activa >

Amitai Etzioni®', propone en “La sociedad activa” (1968) el concepto de planificacion entre-
lazada que sintetiza la orientacion social de un plan definida a partir del consenso de una so-
ciedad activa. La propuesta que plantea Etzioni es un proyecto de “conciencia comunitarista”
inspirado en la idea del kibbutz.f? Plantea una organizacion basada en las redes de comunica-
cion, en la cultura en red, mediante multiples estructuras independientes, con identidad propia,
enlazadas entre si. En esta estructura las relaciones no se basan tanto en una jerarquizacion
de poderes, sino en un consenso basado en la informacién y el conocimiento, el aprendizaje
y la ayuda del conjunto.

Con una postura alternativa al desarrollo tradicional Etzioni incorpora tempranamente al que-
hacer planificador conceptos como el de trabajo colaborativo, responsividad®®, construccion
colectiva y consenso®. Este Ultimo considerado una herramienta fundamental en la transfor-
macion social, permitiendo la conversion de demandas agregadas, individuales, en directrices
colectivas.

Etzioni aporta en las relaciones y en las fuentes de poder. Sostiene que las organizaciones
y las personas en las organizaciones obtienen su poder por medio del control de las bases
sociales. Por medio de la cohesién de las bases a partir del trabajo colaborativo y el consenso
entre sus integrantes, se podria arribar a relaciones de poder mas equilibradas entre los tene-
dores de poder y el cuerpo social.

A partir de la consideracion de las identidades y especificidades locales, valorando la “par-

80 “Salvo de manera vaga y aproximada, no conozco ninguna forma de describir —o siquiera de comprender— lo que son
mis evaluaciones relativas, digamos, de libertad y seguridad, de rapidez y precision en las decisiones gubernamentales o
de bajos impuestos y mejores escuelas, como no sea describiendo mis preferencias entre las elecciones especificas de
politica que puedan tomarse entre cada uno de estos pares de opciones.” (Lindblom, 1960)

61 Socidlogo, nace en Alemania en 1929 como Werner Falk. Luego cambia de nombre por el hebreo Amitai Etzioni

%2 kibutz_ experimento de caracter Unico, uno de los movimientos comunales méas importantes de la historia. Forzados
porlanecesidad a desarrollar un tipo de vida comunal e inspirados por su propia ideologia sionista socialista, impregnada
en ideas de Tolstoi, los miembros del kibutz desarrollaron un modo de vida comunal que atrajo el interés de la opinién
publica mundial. “Un pueblo no puede ser libre si no produce su sustento por si mismo, empezando por la produccion
agricola” es uno de sus principales postulados y motores. Los kibutz han durado varias generaciones como utopia
comunitaria. El primer kibutz surge en 1909 a partir de un grupo de judios rusos llegados a Israel luego del fracaso de
la revoluciéon de 1905. Hoy en dia se pone en duda la vigencia del kibutz como un modo de vida socialista y alternativo
al sistema. (www.wikipedia.org)

% | a palabra “responsividad” no se encuentra en el diccionario dela Real Academia. Se trata de un término técnico, espe-
cifico, utilizado para indicar los niveles de responsabilidad social que tiene un individuo o una comunidad para permitir el
desarrollo del sistema.

64 Consenso entendido como la congruencia en la perspectiva de dos o més actores. Congruencia es diferente a semejanza,
por lo tanto no es necesario que los grupos sean homogéneos para que haya consenso. (Etzioni, 1968)
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ticipacion social”, se le agrega valor al trabajo comunal y las ideas de Etzioni suman en la
construccion de politicas publicas hacia la planificacion-accién y la gestion descentralizada.

< 1969_ La era del conocimiento >

Peter Drucker, un tedrico de la gestion empresarial, fue llamado “el humanista de los nego-
cios” por considerar al saber particular y especifico de cada trabajador como un recurso clave
en el desarrollo de una empresa.

En 1969 publica “La edad de la discontinuidad” en donde expone el concepto del “trabajador
en la era del conocimiento” refiriéndose a la necesidad de incorporar los distintos saberes, no
so6lo de los capas gerenciales, sino de todos los niveles que conforman la empresa, hacia un
objetivo comun. “Aunque el trabajador de la era del conocimiento no es un pedn, y menos un
proletario, tampoco es un subordinado en el sentido de que no se le puede decir qué es lo
que debe hacer; es mas, se le paga para que aplique sus conocimientos, su sentido comdn y
asuma, con responsabilidad, el papel de lider” (Drucker, P, 1969)

Drucker, asesorando a los directivos de la General Motors, y apoyado en los conceptos de
innovacién como fuente del desarrollo elaborados por Schumpeter® varios afios antes, pro-
puso diferentes formas de compartir el conocimiento y la informacion dentro de una empresa.

Lejos de generar una moda, o de revolucionar las formas de gestionar
la empresa, sus ideas fueron resistidas en su época, pero se han ido in-
corporando paulatinamente a la gestion empresarial. La idea del trabajador
creativo, intuitivo, propositivo, que hace uso de su conocimiento, en lugar de
aquel que solo cumple con el protocolo “mecanicamente”, terminan siendo
aceptadas definitivamente en la década del 90 y continlian desarrollandose.

*

Lindblom Etzioni y Drucker son ejemplos entre tantos que emergen tempranamente y que
aportan hacia la construccién colectiva y sucesiva, de herramientas alternativas a las formas
de planificacion y gestion dominantes.

1.2.B_ Planificacion estratégica

“... la estrategia cabe definirla como una argucia para superar los obstaculos puestos por la vo-
luntad del oponente. Donde haya antagonismo, habra estrategia, es decir, un método de pensa-
miento que permita jerarquizar y clasificar acciones para luego escoger los procedimientos mas
eficaces dirigidos a reducir o eliminar contraposiciones o antagonismos” (Fernandez Guell: 20) %

En un sistema sustentado por la fuerte competencia, como el que propone la sociedad capi-
talista, las empresas toman elementos del arte militar, como el sentido estratégico para lograr
sus objetivos. La gestion empresarial incorpora elementos estratégicos para adecuarse a los
cambios paradigmaticos de finales del siglo XX, como la flexibilidad, la descentralizacion y el
trabajo corporativo. De la misma manera en los afos 90 se conforma una corriente planificado-
ra en donde se asimila la gestién del territorio a la gestion empresarial realizandose la traslacion
en algunos casos, y la adaptacion en otros, de herramientas y conceptos.

8 Joseph Schumpeter (1883-1950) Economista y cirujano austriaco. Se destacd por sus investigaciones sobre el papel
de la innovacion en el ciclo econdmico. Popularizé el concepto de destruccion creativa como forma de describir el proceso
de transformacion que acompana a las innovaciones.

8 José Miguel Fernandez Guell. (1997) “Planificacion estratégica de ciudades”




Fernandez Guell expone claramente un hilo conductor entre la planificacion estratégica mi-
litar, la planificacion estratégica empresarial y la planificacion estratégica de ciudades, entre-
lazando el sentido estratégico utilizado desde Alejandro Magno hasta el plan de Barcelona,
pasando por la IBM.%

<Estrategia militar>

La aplicacion de la estrategia en el arte militar se remonta al origen de la historia y atra-
viesa por varias etapas y modalidades. Se puede mencionar en los ultimos 100 afos la estra-
tegia moderna, alimentando a las dos guerras mundiales del siglo XX, basada en la guerra
total, en donde se persigue la consolidacion de una estructura al mismo tiempo que se busca
el exterminio o la disolucioén total de la estructura del enemigo.

Ya en la posguerra, a mediados del siglo XX, asumiendo los elevados costos vy la irraciona-
lidad de la guerra total, la estrategia militar cobra un fuerte giro, adoptandose una estrategia
contemporanea en donde, principalmente, se subordina la estrategia militar a un plan estra-
tégico de concepcion politica.

Se adopta una estrategia indirecta sustituyendo paulatinamente la confrontacion militar
por procedimientos indirectos de orden politico, econdmico o psicosocial.®®

La guerra de guerrillas es una estrategia también utilizada desde el origen de la historia,
pero empleada en situaciones de gran asimetria, en general contra un invasor de territorios o
de derechos. Son acciones de resistencia, en donde pequefos ejércitos irregulares o “coman-
dos” hacen rendir al maximo capitales positivos de los que no cuenta el ejército regular, como
los ataques sorpresivos, el conocimiento del territorio, o un estado de animo particular. En base
a estos argumentos en no pocas situaciones el (supuestamente) débil supera al poderoso.

En la guerra de Irak en 1991, el plan de operaciones de la invasiéon estadounidense regresa
a los patrones de la “guerra total”, similar a las camparnas militares de Hitler en el frente oriental
contra Rusia. Existe, sin embargo, una diferencia fundamental frente a los escenarios de Hitler:
la revolucién tecnolégica en las fuerzas militares aéreas y espaciales, que permite la
deteccién y destruccion de cualquier blanco tactico en tierra mediante armas teledirigidas, vol-
viendo inutiles los esfuerzos de cualquier ejército basado en la artilleria pesada y los tanques.

En ese escenario, Heinz Dietrich® analiza las posibilidades del bando mas débil a partir de
una estrategia que podria interpretarse por guerra de guerrillas, pero también por trabajo co-
laborativo de una multiplicidad descentralizada, moévil e interconectada.”

De todas maneras existe un lazo muy fuerte entre el aparato militar (que crece continua-
mente) en un estado imperial, como muchos consideran a los Estados Unidos de las Ultimas
décadas, y sus estrategias econdmicas, en el rol de promover y proteger a las corporaciones,

57 Ver “Origenes y fundamentos de la planificacion estratégica” de José Miguel Fernandez Guell, en “Planificacién Estratégica
de Ciudades” (1997)

% A través de tratados internacionales, bloqueos econémicos o marketing politico.

% Heinz Dietrich Steffan es socidlogo, nace en 1943 en Alemania, pero reside en México. Referente tedrico de la izquierda
anticapitalista, sus aportes suman a la construcciéon de un movimiento altermundista surgido en la década del 90. En 1996
contribuye a la creacién del medio informativo alternativo Rebelion. (www.rebelion.org)

° “Frente a la enorme superioridad tecnoldgica y de poder de fuego del agresor, el éxito de la defensa reside en una
combinacion de los siguientes elementos: a) amplias fuerzas especiales, para la guerra irregular; b) uso extensivo de minas
terrestres y maritimas; c) entrenar entre el pueblo a decenas de miles de francotiradores con fusiles especiales; d) equipos
de vision nocturna; e) pequerios equipos maviles con cohetes antiaéreos, tal como usaron con gran éxito los yugoeslavos
contra la intervencion estadounidense; ) organizacion descentralizada con sistemas de comunicacion confiables, no solo
entre las unidades de resistencia, sino entre el comando central y esas unidades. Esto es tan importante en términos ope-
rativos, como para mantener la moral publica.” (Dietrich, H. 2003)
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bancos y empresas de importacion exportacion, protegiendo al mismo tiempo un status quo
determinado’

También el atentado del 11 de setiembre contra el WTC es considerado por muchos como
un ataque estratégico a la economia hegemonica. “La decision de los terroristas no fue
un acto de venganza basado en criterios religiosos, sino en una estrategia econdmica que
revelaba un conocimiento excelente de la situacion tanto econémica como espacial de sus
objetivos, y el funcionamiento de los ciclos de la economia. Tanto el momento como el lugar
fueron elegidos con el objetivo de maximizar los efectos estratégicos de los atentados sobre
la economia estadounidense, no para infligir el mayor nimero posible de victimas humanas.”
(Petras, J. 2004)

< estrategia empresarial >

La incorporacién de la estrategia a la empresa se realiza con la intencién de poder desarro-
llar un emprendimiento en un medio competitivo, en donde se perciben muchas veces a los
competidores como adversarios.

Del mismo modo que sucede con la estrategia militar, a medida que se complejiza el entorno,
la planificacion basada en la confrontacion directa se sustituye por un conjunto de estrategias
indirectas.

En un comienzo la estrategia empresarial sélo consiste en fijar objetivos y proyectarse hacia
ellos™. A partir de la escuela de negocios de Harvard, a principios del 60, surge la planifi-
cacion estratégica empresarial que plantea la consideracion de diversas variables para
investigar sobre herramientas estratégicas que permitan anticiparse al futuro. El sentido pre-
visor, la mirada puesta en un horizonte a mediano y largo plazo, no implica que se tomen en
consideracion situaciones no previstas que puedan ocurrir en un trayecto demasiado lineal.

Con la crisis econémica mundial acontecida en 19737 muchas empresas entran también
en crisis y se encuentran obligadas a ajustar y corregir los preceptos de la planificacion es-
tratégica. En ese momento se asume que el crecimiento empresarial no es ilimitado, pueden
surgir hechos imprevistos y el futuro se presenta ante los empresarios con grandes zonas de
incertidumbre.

La planificacion estratégica necesita de ajustes y se propone la nocion de gestion es-
tratégica™ en donde se investigan e incorporan elementos capaces de dotar de mayor agi-
lidad y flexibilidad a la planificacion. El nuevo enfoque “sugiere la necesidad de contar con
sistemas de informacion actualizados y analisis continuados, que permitan reaccionar anti-
cipadamente a los desarrollos internos o externos a la organizacion que pudieran afectar la
estrategia” (Fernandez Guell:23)

Se plantea una forma de gestionar la empresa acompafnada por herramientas de monitoreo,
control y ajuste, al tiempo que se incorporan aportes de otras areas para conformar una estra-
tegia competitiva. La planificacion se flexibiliza y puede rehacerse constantemente a partir de
imprevistos o variaciones del medio interno o externo en donde los procesos de planificacion
y gestion se encuentran imbricados. En esta modalidad los procesos resultan mas iterativos y
circulares que secuenciales.

7 Ver por ejemplo Hardt + Negri “lmperio” o James Petras “La estrategia militar de los Estados Unidos en América Latina”
72 Fundamentalmente a partir de la “gestién por objetivos” propuesta en la General Electric por Peter Drucker (ver de Drucker
“The Practice of Management”. Nueva York. Harper and Row, 1954)

7% También llamada crisis del petréleo. Ver <reestructuracion econdémica> en 1.1B.

"4 Planteada entre otros por Igor Ansoff. (ver “Strategic Management” Londres, Mac Millan, 1979)




Por otro lado, la apertura de mercados derivada de la reestructuracion econémica, obli-
ga a la busqueda permanente de la competitividad. Para poder posicionarse de la mejor
manera en este escenario mas abierto, se desarrolla el llamado marketing estratégico, en
donde, a partir del desarrollo de las técnicas y herramientas de comunicacion, se profun-
dizan procesos de produccion de la subjetividad o agenciamiento de comportamientos’s,
en especial a través de los medios, segun los cdédigos que establecen los recursos de
manipulacion de masas.

Ya en los afios noventa se pone en practica la “planificacion estratégica creativa y
participativa, la cual busca estrategias novedosas a partir de la participacion de todos
los estamentos de la empresa en la elaboracion de la estrategia corporativa” (Fernandez
Guell:23). En la misma linea Drucker ya en 1969 planteaba “el trabajador en la era del
conocimiento” desarrollando un concepto que luego lo repetiria sucesivamente en afios
siguientes: el de la incorporacion a la gestion de la empresa del saber particular y especi-
fico del trabajador.

“El activo mas valioso de una empresa del siglo XX era su equipo de produccion. En el
siglo XXI, el activo mas valioso de una institucion, independientemente de si es una em-
presa o no, seran los trabajadores de la era del conocimiento y su productividad” (Drucker,
1969)76

Otro formato que cabe la pena mencionar es el clister empresarial’’, una concen-
tracion geografica de empresas interconectadas, servicios e instituciones asociadas, que
co-operan sobre un campo particular.

En la ultima parte del siglo XX las empresas pasan de una estrategia basada en la con-
frontacion directa a partir de un plan técnico-racional hasta la gestion participativa con
mecanismos de descentralizaciéon, monitoreo y ajuste permanente. Una de las caracte-
risticas que se debe apreciar del sistema capitalista es su capacidad de mutacién y de
adaptabilidad a los cambios luego de las sucesivas crisis.

< estrategia territorial >

La crisis econdémica mundial de 1973 incide en la economia y la planificacion territorial.
“Fue sobre todo la crisis econémica la que asesto los golpes mas decisivos al desarrollo
de la planificacion urbana. En la segunda mitad de los arios setenta, la crisis economica
afectd progresivamente a la mayor parte de las regiones y de los sectores de actividades
economicas. Se asistio al fin del crecimiento urbano generalizado, al desarrollo de una alta
tasa de desempleo, principalmente en las viejas regiones industriales, a una caida brutal de
la actividad de las industrias de la construccion y de obras publicas”. (Ascher, F 1999 :10)

Alo largo de los afios 70 y 80, al observar el relativo éxito en el camino adoptado por las
empresas ante la imprevisibilidad de los nuevos escenarios, algunos tedricos perciben la
tarea de planificar el desarrollo territorial como un emprendimiento asimilable a la planifi-
cacion empresarial.

Algunos preceptos de la planificacion estratégica empresarial son adoptados paulati-
namente por la planificacion estratégica de las ciudades y el territorio. Bouniot y Bermelis
afirman que las ciudades estan siendo desafiadas por mutaciones idénticas a las vividas

s Ver Rolnik, Sueley y Guattari, Felix, Micropolitica. Cartografias del deseo, 2005

8 \er <1969- la era del conocimiento> en 1.2A

7 La denominacion de cluster para este formato particular de asociacion de actores proviene de Michael Porter, donde la
propone en The Competitive Advantage of Nations, en 1991.
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por las empresas (Bouinot & Bermelis, 1995: 12)8, a su vez para Borja “se produce una
creciente competencia entre territorios y mas especialmente entre sus puntos nodales o
centros, es decir las ciudades” (Borja, 1995:276)

Para Borja, una ciudad competitiva debe de ser principalmente una ciudad atractiva a los
flujos globales, con los respaldos sociales y politicos necesarios desde el interior de la pro-
pia ciudad. En 1986, en la conferencia de ciudades europeas denominada “Las ciudades
motoras del desarrollo economico,” surge el movimiento de las eurociudades. Constituido
formalmente en la segunda conferencia de Barcelona en 1989, las eurociudades han sido
definidas como “las multinacionales europeas”. (Borja,J. 1998:104)

En este contexto surge un modo de planificar que intenta regular el interés general, a la
vez que posibilita posicionar a la empresa-ciudad de una manera favorable en el territorio.
En muchos casos se produce una articulacion de doble sentido entre las empresas y los
gobiernos locales, en donde los territorios procuran emprendimientos econémicos para su
desarrollo a la vez que las empresas necesitan de un entorno adecuado para desarrollarse.

En materia de planificacion territorial se genera una corriente favorable a “aprovechar las
energias exteriores”. “El urbanismo puede y debe aprovecharse en el dinamismo del mer-
cado. (...) “Es una ilusion creer que un plan de gestion puede ser realizado tnicamente por
las autoridades que lo implantaron. En efecto un plan solo tiene posibilidades de ser reali-
zado en sus grandes lineas si una diversidad de organismos, operadores, actores publicos
y privados consiguen articular sus propios objetivos” (Ascher, F. 1999)

En esta modalidad de “hacer con” las fuerzas econdémicas, se incorporan a la planifi-
cacion territorial figuras provenientes del ambito empresarial. Principalmente se pueden
mencionar por un lado, el manejo de diversas opciones estratégicas a través de una ba-
teria de programas (estrategia programatica) con posibilidades de recurrir o no a ellos
dependiendo de las situaciones que se presenten.

Por otro lado, la conformacién de un aparato de “management urbano” necesario
para escapar del pesado sistema burocratico y proporcionar la operatividad necesaria a
las opciones estratégicas.

Esta vinculacion de la planificacion empresarial con la planificacion territorial, y la incorporacion
de elementos derivados de las nuevas teorias propias de un nuevo escenario en conformacion,
permiten la adopcion de nuevas figuras, formas y posturas para la planificacion y la gestion en
particular. No existen, por supuesto, formas puras pero se pueden mencionar algunos elemen-
tos fuertes que se destacan en las lineas de actuacion: la desregulacion, la descentralizacion, la
vision prospectiva, el plan como proceso y la flexibilidad relacionada a la operatividad.

8 Bouinot, Jean + Bermellis, Bernard “La gestion stratégique des villes. Entre compétition et coopération”. Paris, Armand
Colin Editeur, 1995. en Vainer, Carlos “Patria, Empresa e Mercadoria. Notas sobre a estrategia discursiva do planejamento
estratégico urbano”




1.2.C- Otras lineas de actuacion

<Urbanismo Liberal>

Uno de los fendbmenos que se desarrolla fundamentalmente en los afios ochenta, luego
de la crisis econdmica de los setenta, es el reemplazo de la planificacion por la desregu-
lacion. Para la solucion de los problemas derivados de esta crisis se apuesta al dinamis-
mo del mercado, produciéndose un retroceso del Estado caracterizado como “Estado de
Bienestar”.

“De manera muy evidente con Ronald Reagan y Margaret Thatcher, de manera mas dis-
creta cuando se trataba de gobernantes socialdemdcratas. La ruptura del compromiso del
Estado y el recurso al dinamismo del mercado se tornaron los gjes de las nuevas politicas.
El tema de la desreglamentacion - y de la desregulacion - reemplazd - en grados diferentes
- al de la planificacion” (Ascher,F 1999:10)

Desde el comienzo hasta el fin de su mandato Reagan enfatizd permanentemente su
escepticismo con respecto a la habilidad del gobierno para remediar problemas y la con-
fianza en “las fuerzas transformadoras del mercado”, y esta actitud es retomada por vastos
territorios con influencia norteamericana, particularmente el latinoamericano.

Las posturas liberales se ven abonadas por un estilo y actitud empresarial que busca
estrategias nuevas para la solucién de problemas, pero también por la demostrada inefi-
ciencia del Estado y de la planificacion tradicional, con su pesada metodologia racional-
comprensiva inadecuada para hacer frente a los desafios de un mundo en rapida trans-
formacion.

En Gran Bretafha el gobierno de Margareth Tatcher cuestiond los poderes de planificacion
de las autoridades locales. Un ejemplo paradigmatico lo constituye la experiencia de los Doc-
klands, en Londres. A partir de que los territorios portuarios estaban sujetos a una normativa
especial, exentos de disposiciones especificas en la normativa urbana, se impulsa a una em-
presa a urbanizar 600ha de territorio sin restricciones. Una propuesta abierta totalmente a las
iniciativas de los inversores. “Se partia del supuesto de que esta intervencion abriria una nueva
dindmica en la actividad inmobiliaria, que como expresion de la capacidad transformadora de
las fuerzas del mercado, haria frente a las tendencias recesivas de la economia de la época,
promoviendo efectos benéficos sobre la estructura del empleo.” (Garay, A. 2000)

El sentido de estas politicas es dinamizar la actividad econdmica de la ciudad, descartando
por completo acciones tendientes a mitigar las situaciones de inequidad social.

De todas formas, las posturas liberales a ultranza evolucionan hacia la superacion de la vi-
sion del mundo polarizado en la oposicién publico-privado.

Patricia Wilson destaca una de las caracteristicas que para ella es un nuevo urbanismo
emergente: “...superar los antagonismos entre el sector privado y el sector publico a través de
un proceso de cooperacion que movilice los recursos privados, tanto del sector informal como
del formal” (Wilson, P 1993)"®

0 El Articulo de Patricia Wilson aparece en la revista de la SIAP N°103. En Kullock, D y otros, 2001
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En esa misma linea Ascher plantea: “este nuevo urbanismo se inscribe tanto oponiéndose a la
planificacion reglamentaria como a la gestion liberal. No es un compromiso entre las dos. No es
un poco una nilo otro, aun si intenta conjugar las virtudes de la planificacion y el mercado” (1999)

< Descentralizacion >

En otros contextos nacionales con diferentes sensibilidades locales, luego de los setenta, en
vez de promoverse la desregulacion dando paso al urbanismo liberal, se apuesta a descentra-
lizacion y a la conformacion de gobiernos locales.

El fendmeno, que se establece en los estados de la socialdemocracia europea, principal-
mente Francia, consiste en la transferencia de las responsabilidades a los gobiernos locales
en un proceso de creciente descentralizacion, en donde éstos deben buscar los caminos para
revertir las situaciones de desempleo y de recesién econdmica. &°

“...unaimportante descentralizacion transfiric una parte significativa de las obligaciones y del peso
del Welfare State a las colectividades locales y a los departamentos, haciéndolos responsables de
ellos, como manera de animarios a comprometerse con esa nueva politica.” (Ascher, F 1999:10)

Los gobiernos locales se plantean revertir la recesion econdmica a partir de actividades que
promuevan la atraccion de inversiones econdmicas e inmobiliarias. “De ello resultd una espe-
cie de urbanismo competitivo en donde se imponen las colectividades que mas ofrecen para
atraer inversiones” (Ascher, F, 1999:11)

En la década del noventa, la planificacion estratégica territorial propone las modalidades de
competencia entre territorios, propias del marketing estratégico, para lo cual la descentraliza-
cion territorial pasa a ser una herramienta fundamental. Surgen otros conceptos asociados
a la gestién empresarial que se suman al de marketing estratégico urbano, como “territorios
ganadores y perdedores™, y la “ciudad mercancia”® que se ponen en practica.

Pero también, el mecanismo de la descentralizacion territorial trae consigo la posibilidad de
instaurar instrumentos y dispositivos en concordancia con una realidad compleja.

LLa unidad territorial mas reducida es abarcable por una serie de actores sumamente diver-
sos®, a los que se le presentan posibilidades de involucrarse en la toma de decisiones y de
transformar el territorio sobre la base de consensos.

Esta modalidad de gestion de los asuntos publicos, a partir de la participacion de la sociedad
civil, genera la incorporacion por parte de algunos medios académicos a partir de los afios no-
venta, del concepto de “gobernanza”. Se elige una palabra poco utilizada, y por tanto bastante
libre de connotaciones, para designar una nueva modalidad de gestion.

La herramienta de la descentralizacion genera consenso en si misma, permitiendo tender
puentes entre actores con intereses aparentemente distantes, como el mundo empresarial y
los movimientos sociales de izquierda.

80 E| 2 de marzo de 1982 el gobierno de Miterand vota la ley “Relativa a los Derechos y Libertades de las Comunas, de
los Departamentos y las Regiones”, primer ley de descentralizacion del gobierno Francés. En dicha ley se comprendian
los siguientes requisitos: 1- el traspaso de atribuciones del poder central a las comunidades territoriales 2-el traspaso de
recursos del poder central a los 6rganos de las comunidades locales 3- La supresion de la tutela administrativa y financiera
sobre las comunidades territoriales 4-La eleccion por sufragio universal de todos los integrantes de las comunidades te-
rritoriales 5- El otorgamiento de personalidad juridica de derecho publico a todas las comunidades territoriales (Catherine
Meyson-Renoux (1994) El Modelo francés de descentralizacion. Revista de derecho, Valdivia. Version en internet.

8" Benko, G + Lipietz, A (1994) “Las regiones que ganan”. Edicions Alfons el Magnanim. Comunidad de Valencia.

8 Vainer, Carlos (2001)

8 Actores que tienen competencia territorial tan diversos como empresas, sindicatos, patronales, asociaciones de vecinos,
universidades, entes publicos, empresas multinacionales, promotores inmobiliarios, otros.




“Sin duda es valido decir que ha caducado aquella planificacion estatal, que mas que
alta politica parecia centrada en ejercicios de cupulas tecnocraticas, muchas veces vol-
cados en documentos plan que no siempre se concretaban en decisiones efectivas. Pero
se abre, en cambio, la posibilidad de una concertacion de acciones de multiples actores,
publicos, sociales y privados, en una direccion acordada como proyecto compartido de
pais, de region, de ciudad. En otras palabras, la posibilidad de hacer Politica, es decir de
acordar un interés comun que articule la diversidad de intereses superando los marcos
de suma-cero y generar un poder colectivo capaz de cabalgar el mecanismo ciego de
mercado. De algun modo, la metodologia denominada de “planificacion estratégica” ha
tendido un puente entre aquel pasado y un nuevo estilo de hacer politica con mayuscula.”
(Coraggio, J 1999)

< Vision prospectiva >
La reflexion prospectiva se presenta como una herramienta mas para convivir con la
incertidumbre, aceptarla y convertirla en parte de nuestra légica.

Comienza a desarrollarse en la primera mitad del siglo XX, luego que Heisenberg formu-
lara en 1926 el principio de incertidumbre contraponiéndose al universo determinista que
seguia a las ideas de Laplace® y que correspondia al paradigma dominante.

Si bien la reflexion prospectiva comienza a desarrollarse en los anos treinta del siglo XX,
no es hasta el ultimo cuarto del siglo que cobra relevancia, al complejizarse el entorno y ha-
cer del futuro algo sumamente etéreo y dificilmente predecible. “La planificacion tradicional
estaba basada en predicciones que funcionaron razonablemente bien durante las décadas
estables de los 50 y los 60. Sin embargo desde principios de los setenta los errores de
prediccion han llegado a ser mas frecuentes y, en ocasiones, de una magnitud dramatica
y sin precedentes” (Fernandez Guell, J 1997:58)

Asumiendo la incertidumbre del futuro, el método prospectivo admite la posibilidad de
conformarlo. Se trata de pensar el futuro colectivamente, a largo plazo para poder
planificar y orientar politicas. “La prospectiva tiene su origen en la toma de conciencia de
que el porvenir es producto a la vez del determinismo y de la libertad. En otras palabras, el
futuro no se explica unicamente por el pasado, sino también por la imagen del futuro que
se imprime en el presente” (Fernandez Guell, J 1997:59)

Pensar el futuro colectivamente implica entrelazar los diferentes patrones temporales que
estan presentes en el colectivo de actores, hasta arribar a una imagen final que representa
el escenario deseado. A partir de estrategias a corto plazo, el futuro se va anticipando y
conformando. A diferencia de las previsiones que suponen el futuro a partir de tendencias
presentes, el método prospectivo admite que el futuro es multiple en todo momento. La
prospectiva es, ademas de un método sistematico, una actitud particular ante el futuro,
una actitud proactiva, a partir de que en el presente se configura un futuro deseable. E/
futuro es la razon de ser del presente. (Godet, 1991)

84 Laplace plantea a principios del siglo XIX que el universo es completamente determinista, sugiriendo la existencia de un
conjunto de leyes que permitieran predecir todo lo que sucediera. La doctrina del determinismo cientifico, aunque criticada
por los sectores que defendian la libertad del “poder divino” de cambiar los acontecimientos, constituyé el paradigma de
la ciencia y la cultura hasta entrado el siglo XX.
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<procesos abiertos>

Bajo el nombre de “planificacion heuristica® Ascher, se refiere, aunque sin mencionarlo ex-
plicitamente, al “incrementalismo disjunto” que Lidblom propuso en los afios sesenta®®

“Las tesis recientes llamadas ‘incrementalistas’ o aun ‘heuristicas’, que apuntan a controlar
con racionalidad limitada, parecen hoy mas interesantes. (...) En estas condiciones, si no se
quiere caer en el empirismo, es necesario que la articulacion operativo-estratégico sea perma-
nente.” (Ascher, F 1999:19)

“De lo que se trata es de manejar esos sistemas (los complejos sistemas urbanos y te-
rritoriales) bajo racionalidad limitada, es decir aceptando no conocerlos plenamente pero
teniendo en cuenta esa falta de conocimiento.” (Ascher, F 1999:21)

Por otro lado, Alfredo Garay, comentando los modos de gestion de grandes proyectos
de fines del siglo XX, hace énfasis en el consenso y en la participacion de los diferentes
actores pero también en la necesidad de un planteo abierto y flexible, capaz de adaptarse
a diferentes situaciones futuras. “Un dato que interesa destacar es que el proyecto debe
combinar aspectos que signifiquen ventajas para los diferentes actores que intervienen en
la toma de decision. Debe por lo tanto ser atractivo para los inversores, prestigioso para los
politicos y debe implicar mejoras objetivas para las condiciones de vida del vecindario. Este
aspecto guarda relacion con la existencia de codigos flexibles, capaces de ser modificados
para incorporar iniciativas imposibles de imaginar en el momento de su concepcion.” (Garay,
A. 2000)

8 “Heuristico, ca. En algunas ciencias manera de buscar la solucion a un problema mediante métodos no rigurosos, como
por tanteo, reglas empiricas, etc.” (Real Academia, 2006)

8 A partir de la toma de decisién sobre un problema concreto, Ascher plantea lo siguiente: “Es necesario, entonces, disponer
de un sistema de andlisis y de decision que permita zanjar la cuestion. Para ello, primero hay que ser capaz de formular
la preguntas correctas, luego encontrar las correctas soluciones heuristicas mds que las correctas respuestas. Conviene
codificar ese sistema de analisis y de decision y evaluarlo regularmente. El procedimiento se mejora sin cesar (aprendizaje),
de alli su calificativo de incrementalista o heuristico” (Ascher, F 1999:19).




1.3 Planificacion-Gestion en Montevideo contemporaneo

Para entender el escenario montevideano contemporaneo en relacion a la gestion de proyec-
t0s, se retrocede hasta los afnos setenta, y se visualizan tres periodos importantes marcados
por momentos politicos diferentes. Uno hasta la asuncién de la izquierda politica al gobierno
de Montevideo (1990), el segundo hasta la asuncién de la misma corriente al gobierno nacional
(2009) y el tercero desde ese momento hasta la elaboracion de esta investigacion.

1.3.A_ El cambio de paradigma hasta 1990

Del Estado de Bienestar al modelo liberal, en Uruguay.

La reestructura econémica se llevd a cabo en todo el planeta y el territorio del Uruguay no
deja de formar parte del “sistema mundo”.®

Con el “Plan Nacional de Desarrollo” primero, durante la dictadura, y de “Modernizacion del
Estado”, después, comienzan a darse una sucesion de acontecimientos que configuran pau-
latinamente a nuestro territorio como un (pequefio) engranaje del nuevo capitalismo avanzado.
Desde los afos ochenta, y bajo la dictadura militar, comienzan a promulgarse leyes y decretos
que facilitan el accionar de las empresas red multinacionales.®® En una época en donde llega
a su maxima expresion la crisis del “Estado de Bienestar”, sobretodo en Estados Unidos e
Inglaterra bajo los influyentes gobiernos de Reagan (1981-1989) y Tatcher (1979-1990) respec-
tivamente, las empresas multinacionales se encuentran en éptima situacion, beneficiadas por
el nuevo escenario. En Uruguay, ya en democracia, y como pequefa pieza del sistema global,
inexorablemente se profundiza el perfil liberal siguiendo estrictamente las recomendaciones
del consenso de Washington,® pese a algunos intentos de la sociedad civil de amortiguar el
proceso del retroceso de Estado.

En un sistema de cambios a escala planetaria, al igual que sucede en otras partes del mun-
do, el estado uruguayo “se moderniza” al mismo tiempo que pierde parte del control sobre su
territorio.

Bajo estas logicas, el territorio nacional y Montevideo en particular, modifica su estructura. La
politica econdmica liberal apunta a un crecimiento de la economia, sin reparar en la profundiza-
cion de las desigualdades sociales. Es asi que durante los afios ochenta, se producen proce-
sos de polarizacion de actividades y de segregacion social a partir de la atractividad relativa de

87 Ver 1.1B_ el escenario concreto-reestructuracion econémica

8 Como la “ley de indeterminacion financiera” que incluia el “secreto bancario”(ley 15322del 14 de setiembre de 1982)

8 En noviembre de 1989 el economista estadounidense John Williamson incluyé en un documento de trabajo una lista de
diez politicas que consideraba mas o menos aceptadas por los grupos econémicos con sede en Washington vy lo titulé el
"Consenso de Washington”. Con los afos se convirtid en el programa de la globalizacion econdémica. Las diez politicas son
las siguientes: 1-Disciplina fiscal 2-Reordenar las prioridades del gasto publico 3- Reforma Impositiva 4-Liberalizacion de las
tasas de interés 5- Tasa de cambio competitiva 6-Liberalizacion del comercio Internacional 7-Liberalizacion de la entrada
de inversiones extranjeras directas 8-Privatizacion 9-Desregulacion 10-Derechos de propiedad. (de enciclopedia Wikipedia).
En nuestro pais a partir de 1990 efectivizan procesos de privatizaciones, concesion de obra publica, eliminacion de mono-
polios estatales, ley de zonas francas y procesos de flexibilizacion laboral. En el plebiscito de 1992, bajo la presidencia de
Luis Alberto Lacalle, la sociedad civil impide la privatizacion de las empresas publicas. Mas adelante se juntan firmas para
impedir la privatizacion de ANTEL (telefonia) y ANCAP (combustibles).
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ciertas zonas de la ciudad, y el consecuente abandono de otras. Las regiones se vuelven mas
homogéneas en su interior y mds heterogéneas con las otras, apreciandose la pérdida de ri-
queza y diversidad cultural al interior de cada una de ellas. (Kaztman,R,1999, De Ledn E, 2000).

Las actividades dinamicas de la ciudad, vinculadas con los flujos globales, se polarizan en la
zona de Montevideo llamada “ciudad costa”. Los patrones de atractividad para las funciones
globales dinamicas, vienen dadas por el riesgo pais y el “investment grade” a nivel nacional,
pero también por la dotacion de la infraestructura de servicios, la poblacion calificada y los
modelos culturales propios de cada zona particular.

Poblacidn con tres y mas NBI. (porcentaje de hogares particulares). Fuente: Juan José Calvo (2007), en base a microda-
tos proporcionados por el censo de poblacion y vivienda de 1996

La imagen de la distribucion espacial de la pobreza (y riqueza) proporcionada por Calvo,
elaborada a partir de datos del censo de 1996, es conocida e ilustrativa. La ciudad costa (en
amarillo) es el sector del AMM en donde se instala el sector dinamico, conectandose a la red
de flujos globales. Se generan nuevas centralidades a partir de la implantacion de nodos con
mix de servicios, fundamentalmente contenedores comerciales asociados a otras funciones.®
Es de destacar ademas el desarrollo de una zona franca (antes “Zona Franca de Montevideo”,
ahora “Zona América”) con actividades tecnoldgicas, de investigacion y servicios globales en
plena “zona roja”, a manera de enclave global, desconectado de su entorno inmediato pero
fuertemente conectado a través de rapidas vias de acceso tanto a la “ciudad costa” como al

% Comercio + ocio + negocios (Montevideo Shoping + WTC) / Comercio + transporte regional (Shoping + Terminal de
transporte en Tres Cruces) / Comercio + ocio + Hoteleria 5* (Punta Carretas Shoping + Sheraton Hotel) / Comercio + Parque
Tecnolégico ( Portones Shoping + LATU)




aeropuerto internacional. Las nuevas modalidades de ocupacion del territorio producto de la
globalizacién se dan fundamentalmente en la zona costa, y no cambian el comportamiento en
la dualidad costa - interior que se venia gestando histéricamente, sino que lo fortalecen y le
imprimen un nuevo caracter.

1.3.B_ Algunos giros desde el gobierno de Montevideo.

<De las primeras correcciones y la
asuncion de una postura articuladora>

En 1990 asume una nueva corriente politica al gobierno local de Montevideo. Valiéndose
del nivel de apoyo social acumulado, se inicia en Montevideo un proceso descentralizador y
planificador que concluye en el POT (Plan de Ordenamiento Territorial). Este hecho constituye
uno de los cambios de caracter estructural mas importante que tiene la ciudad en su historia.
A través del POT y de los nuevos instrumentos propuestos, se intenta interactuar de otro modo
en el escenario contemporaneo.

Con una sensibilidad cercana a la socialdemocracia europea, se apuesta a la estrategia de la
descentralizacion involucrando a una multiplicidad de actores sociales, procurando revertir los
procesos negativos que se estaban produciendo, tanto econdmicos como sociales.®!

La cercania al modelo europeo se fortalece a partir de la asesoria de técnicos espafoles®,
que aportan fundamentalmente en aspectos estratégicos, y de gestion en la elaboracion del
plan. A pocos afos de formulados los conceptos de la gestion estratégica empresarial, casi
contemporaneo al Plan Estratégico de Barcelona, considerado modelo de plan estratégico®,
el POT es el primer plan estratégico de la region.

La transferencia de la experiencia espafiola en sus caracteristicas generales no impide que el
proceso planificador adopte un sesgo local. Al decir del Arg. Mariano Arana, intendente desde
1995 durante dos periodos consecutivos, “...se constituye la ‘via montevideana’ de la planifi-
cacion estratégica urbana a partir de la sintesis de instrumentos de planificacion estratégica
creados en el hemisferio norte, con el sistema de descentralizacion con participacion social
montevideana®.

El Plan Montevideo representa, tanto en su posicionamiento tactico como ideoldgico, un mo-
delo articulador de distintos intereses, y esto es en gran medida lo que posibilita su aplicacion.

Estructurandose basicamente a partir del par planificacion-gestion, se puede aproximar al
“nuevo urbanismo estratégico, asociativo, resolutivo, heuristico” que plantea Ascher.%®

Se puede mencionar, de manera muy sintética, algunos aspectos que propone, en su dis-
curso, el proceso planificador de Montevideo que entran en concordancia con el fluido esce-
nario contemporaneo®.

< Descentralizacion >
Montevideo se divide en 18 zonas que corresponden a sus 65 barrios, en un intento de
involucrar a los vecinos en la administracion de su territorio. El cambio de escala y de actores

91 Ver 1.2C <Descentralizacion>

9 Provenientes de la Direccién General de Ordenacion del Territorio de la Junta de Andalucia

% Ver Borja, Jordi (1995) Barcelona. Un modelo de transformacion urbana

9 Mariano Arana en IMM (2001) Montevideo Como te Vleo, Como te Quiero. Documento PLEADEZ. Version pdf , imm.gub.uy
% \er en este documento 1.2_gestién <procesos abiertos>

% \er 1_escenario global
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en la toma de decisiones permite identificar las particularidades de cada zona y mejorar las
intervenciones.

Se pretende que el consenso social permita validar, mantener y desarrollar el contexto pla-
nificador. “Se estima que las reformas introducidas en un sistema de histérico y acentuado
centralismo implican un proceso gradual y acumulativo, asi como la busqueda de amplios
respaldos que otorguen a los cambios institucionales proyecciones que trasciendan la admi-
nistracion que los ha implantado.” (POT:19)

Esta nueva forma de gestionar el territorio incide positivamente sobre la poblacion, como un
intento, por parte del gobierno municipal de “bajar” al barrio, de “abrir las puertas” a las distin-
tas demandas y opiniones.

< Plan proceso >

El POT se define explicitamente como un producto inacabado, en permanente revision. “...a
diferencia de los (planes) tradicionales, admite que las tendencias asumidas puedan sufrir dis-
continuidades o incluso ser suplantadas por otras nuevas.” (POT:17)

La caracteristica de proceso en constante revision se asocia con uno de los principios intrin-
secos de la planificacion estratégica (ver: 1.2_gestion). A su vez se aleja de las posiciones po-
sitivistas y deterministas, acercandose a los procesos abiertos de la realidad contemporanea,
emparentandose conceptualmente con los procesos recursivos.®’

El POT plantea instrumentos de seguimiento esencial para su permanente retroalimentacion.
A partir de la Comision Permanente del Plan y de la Unidad Central de Planificacion se procura
su seguimiento, evaluacion y ajuste en forma permanente. “La retroalimentacion que asegura
el seguimiento permite reforzar la vigencia efectiva del sistema y ajustarlo flexiblemente a la rea-
lidad cambiante” (POT:237). Esto a dado lugar a algunos ajustes en el proceso, acercandose,
como se menciond, a algunos supuestos del management estratégico que propone Ascher.

< doble articulacion >

En una doble articulacién el gobierno municipal busca, por un lado amortiguar los efectos
territoriales de la reestructuracion econdmica, y por otro lado insertarse en los emergentes
flujos globales con un rol mas activo.

Las particularidades de lo local que surgen a partir de la descentralizacion no se contrapo-
nen con el devenir del escenario global buscando compatibilizar intereses.

A través de la descentralizacion, se reconoce explicitamente la existencia de una diversidad
de estructuras sociales, unidades territoriales y relaciones en el espacio urbano que conforman
una red de oportunidades locales para una posible incorporacion a las politicas sociales.®®

WTC Montevideo y Rambla del Ce-
rro. Promocion de la inversion priva-
da en zonas dinamicas e inversion
publica en zonas carenciadas.

9 Ver 1.1A_escenario global
% Este aspecto lo desarrolla Ruben Kaztman en “La dimensidn espacial en las politicas de superacion de la pobreza urbana”
(2003, capitulo 2)




Por otro lado, con el objetivo de una insercidon mas favorable en la red global, se procura ge-
nerar las condiciones necesarias para la instalacion de empresas red multinacionales a través
de elementos atractivos para inversion privada.

Mas alla de las condiciones intrinsecas que posee el pais y Montevideo en particular (nivel
educativo, mano de obra calificada, buenos niveles de seguridad ciudadana, entre otros) el
plan permite, y el gobierno municipal asume, ciertos mecanismos que actlan como atractores
a la inversion en determinadas zonas estratégicas.

Lejos de liberar zonas enteras de la ciudad para la inversion privada, como sucedidé con
los Docklands en Londres o el Battery Park en New York, el gobierno municipal se alinea con
ciertos aspectos de la politica que el gobierno nacional venia implementando para facilitar la
instalacion de la inversion privada.®

El POT propone nuevos instrumentos de gestion “adaptando las propuestas a la mutante
relacion entre el plan y el desarrollo real de la ciudad y el territorio”. IMM, 1998)

Para ello incorpora figuras propias de la planificacion derivada: planes sectoriales, planes
zonales, planes especiales de significado estratégico. Diferentes formas de gestion pensadas
para ser debidamente articuladas, sostenidas a partir de un marco conceptual que se apoya
en la flexibilidad para acceder a la concertacion de propuestas diferentes.

Instalaciones logisticas en suelo rural. Imagenes Google 2000 y 2009

< Vision Prospectiva >

El proceso planificador de Montevideo marca la intencién de la construccion del futuro colec-
tivamente. Sefales de ello son los procesos de descentralizacién, la vocacidon de promover la
participacion social, los intentos de consultas permanentes y la disposicion a generar consensos.

Los Planes Estratégicos de Desarrollo Zonal (PLEADEZ) es la herramienta mediante la cual
se intenta llevar a la practica la construccion prospectiva. “PLEADEZ: Construyendo entre to-
dos una vision de futuro desde los barrios y las zonas” fue el titulo de la publicacion que se
realizd para divulgar el proceso de elaboracion y los resultados de los planes estratégicos
realizados en las dieciocho zonas de Montevideo, bajo el programa “Para seguir construyendo
imaginemos Montevideo”.

% Las normativas especificas que permiten las instalaciones logisticas y de transporte en areas rurales protegidas del
departamento o de proyectos especiales en determinadas zonas de la rambla montevideana, son atractores y facilitadores
de la inversion extranjera, pudiéndose asociar a nivel nacional a la ley de zonas francas (ley 15921 de febrero de 1988) o
la ley forestal (ley 15939 de febrero de 1988).
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< Hibridacion >

En el POT existe una referencia constante y se alienta permanentemente al uso de ins-
trumentos y herramientas que permitan la hibridacion de politicas y tendencias diferentes,
en muchos casos antagonicas. Este espiritu robustece una actitud hacia la articulacion y la
flexibilidad, y condice con la complejidad del paradigma contemporaneo, despegandose de
posturas mecanicistas y lineales.

Se combinan herramientas clasicas con emergentes. Se refuerza el rol del municipio en
sus lineas sociales, como organismo publico, al mismo tiempo que se facilitan espacios para
la inversion privada. Con la descentralizacion se apuesta a reforzar los capitales locales, al
tiempo que se intenta una mejor insercion a nivel regional y global. Las politicas sectoriales se
combinan. Los equipos de trabajo se diversifican.

*

A pesar del entusiasmo y de la masa critica que se agrupa en torno al proceso planificador,
los primeros monitoreos comienzan a marcar las principales dificultades o trabas referidas
principalmente a los procesos de gestion.

“Montevideo en foro II”, actividad que se desarrolla en 1996, “expresan los resultados del dia-
logo permanente que se viene desarrollando desde hace siete arfios con los vecinos y vecinas,
con dirigentes barriales y organizaciones sociales, con profesionales y con representantes de
diversas instituciones privadas y publicas”®, detectandose tempranamente dificultades
que resultan dificiles de corregir en el transcurso de los afios. Se mencionan las mas relevantes
surgidas en esa instancia:

< Bajos niveles de participacion >

Se asume una crisis de participacion, natural luego del esfuerzo realizado en el proceso de re-
cuperacion del régimen democratico. Alli la participacion social tuvo niveles extraordinariamente
altos como suele acontecer en esas ocasiones, aunque de eso ya habian transcurrido diez afios.

Pero también se encuentran otras muchas respuestas a la escasa participacion en el go-
bierno de la ciudad:

- Los costos econémicos, familiares y sociales de la participacion. Participar implica tiempo
que se debe de restar de otras actividades, ya sean éstas vinculadas al sustento econdémico
0 alos afectos.

- Descreimiento y desmotivacion derivados de la falta de logros, comparados con el esfuerzo
realizado.

- Los Consejos de vecinos es un acontecimiento inédito, novedoso en nuestro pais. Los veci-
nos tienen dificultades en asumir su rol como consejales. Existe la extrafieza propia de quien
asume nuevas responsabilidades con poca preparacion.

- “Falta de cultura” en el gobierno colectivo de la ciudad. Se menciona que “muchas de las
dificultades (a la participacion) sefialadas por los vecinos estan directamente vinculadas a las
inercias que se derivan de modelos paternalistas o reivindicativos, de estilos de ejercicio del
poder personalistas e individualistas y del transito de la ilusion a la desesperanza que la ciuda-
dania uruguaya sufrio luego de la reconquista de la democracia” (IMM, 1997:9)

19 “Construyendo Ciudadanias. Montevideo en foro II”. Junta Departamental de Montevideo. IMM. Departamento de Des-
centralizacion. (1997, Introduccion: 3)




- Escasas herramientas y falta de capacitacion a la sociedad. Esto incluye técnicos, politicos
y ciudadanos en general en sus diversos roles. Asumiendo que es un acontecimiento inédito
en el pais, no se potencializa a los ciudadanos a través de la transferencia de instrumentos
conceptuales y metodoldgicos para la accion. Se destaca, por el rol que deben cumplir en
el contacto directo con los ciudadanos, la falta de capacitacion de los técnicos y el personal
designado a los CCZ, en donde surgen tempranos cuestionamientos. “La seleccion de per-
sonal para desempenarse en los centros comunales zonales debe privilegiar capacidades
de comunicacion y relaciones humanas'®' en la medida que a nivel zonal se establece un
relacionamiento directo y cercano con los vecinos, y contemplar las habilidades y destrezas
vinculadas a la gestion especifica” (IMM, 1997:12)

< Competencias y roles >
Al no estar definidos con precision roles y potestades, se generan vacios y superposiciones en-
tre los distintos érganos del gobierno descentralizado: juntas locales, consejos vecinales y CCZ.

A su vez, se presentan dificultades en el relacionamiento entre niveles centrales y locales, en
donde existe una confusion de competencias por no encontrarse bien delimitadas. Se genera
la dicotomia centralizado- descentralizado, perdiéndose de vista que el sistema es uno solo y
que los gobiernos locales y el central son dos caras de una misma moneda.

< Falta de Operatividad >

Se detecta la falta de operatividad en las gestiones cotidianas. “Se percibe una tendencia a
reproducir los mecanismos burocratizados de las estructuras centrales ahora trasladados a los
CCZ" (IMM,1997:16)

Los consejos de vecinos tienen poca autonomia de gestion, no poseen recursos financieros
propios y tienen incapacidad para articularse en la interna, dificultandose la elaboracion de
politicas zonales.

Asimismo se menciona que “el proceso descentralizador despertd fuertes expectativas en
la poblacion que no pudieron ser satisfechas, ya que los Centros Comunales Zonales y los
Gobiernos Locales carecen de la gjecutividad necesaria” (IMM, 1997:23)

1.3.C_ Una aproximacion a la situacién actual.

<Pequefia Sintesis del escenario
contemporaneo Montevideano>

En el 2004, con la finalidad de realizar un “estado de la situacion” de la exclusion social en el
departamento, la IMM lleva a cabo el “Observatorio de Inclusion Social”. Se identifican alli los
procesos que producen la exclusion, su evolucion en el tiempo y su ubicacién territorial, plan-
teandose una serie de indicadores para permitir el posterior monitoreo.'®® En este sentido se
manifiesta el interés de la IMM de monitorear las situaciones de asimetria al tiempo de verificar
los efectos de las politicas sociales llevadas a cabo desde 1990.

El estudio plantea que la exclusion “es el resultado de un proceso en el tiempo. Esto es la
evolucion y acumulacion de factores de riesgo en circunstancias histdricas particulares” (Leal,
2004:4)

91 Negritas del autor.
192 \er O1_introduccion
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Los resultados, como se menciona en la introduccion de este trabajo, indican la consolida-
cion de una tendencia. Los barrios pobres son mas pobres y los barrios con mejores niveles
de ingresos se consolidan, aumentando las diferencias en los niveles de vida entre unos y
otros.

En el 2007, en la misma linea de investigacion, el “tercer informe de coyuntura social’, es-
tudia “/a evolucion de la pobreza y la indigencia en los barrios de Montevideo en el periodo
71999-2006”"%%. Dicho informe concluye que en el periodo baja considerablemente los niveles
de pobreza e indigencia, marcando un punto de inflexion en el afno 2004, haciéndose mas
pronunciado todavia en el 2006.

Si bien la pobreza baja en todos los sectores y barrios de Montevideo, existe una “Desigual
distribucion geogréfica del descenso de la pobreza”, presentandose la reduccion mas dras-
tica en los barrios “de clase media y alta”.'o4

En cuanto a la disminucién de la indigencia, se sefala que es analoga a lo ocurrido con
la disminucion de la pobreza. Se acota ademas que en este aspecto tuvo una especial inci-
dencia el “Ingreso Ciudadano”'. “Cabe destacar que en gran parte de los barrios donde se
redujo la indigencia hay una presencia importante de beneficiarios del PANES™®. Aunque no
hay un vinculo lineal entre el descenso de la indigencia y el PANES es notorio que la pronun-
ciada baja esta asociada a dicho programa.” (Espindola + Leal 2007:9)

De manera similar a lo acontecido en 1990 a partir del ingreso de la izquierda politica al
gobierno municipal, con el ascenso de la misma corriente al gobierno nacional en el 2005, se
procuran amortiguar los efectos de la reestructuracion econémica.

Asumiendo que el pais transita por un periodo de emergencia social, la estrategia adop-
tada fue, por un lado establecer acciones urgentes, y por otro lado plantear una serie de
medidas a mediano plazo, con un formato de planes entrelazados que apuntan fundamen-
talmente a suministrar herramientas a la poblacién mas vulnerable para que pueda salir de la
situacion de precariedad e insertarse en el “Uruguay Productivo™?".

Para tal empresa, con una fuerte suma de endeudamiento externo'®®, se crea el Minis-
terio de Desarrollo Social (MIDES)'® y a través de este ministerio se lanza el Plan Nacional
de Atencion a la Emergencia Social (PANES). EI PANES se concreta a través de diferentes
planes, programas y proyectos, fundamentalmente “de impacto” tendientes a apuntalar ra-

19 Espindola, Fabiana + Leal, Gustavo (2007)

94 “En algunas zonas de la capital, la velocidad de la recuperacion ha sido importante, habiendo disminuido la pobreza
entre un 33 y un 68%. Estos altos indices se registran en particular en los barrios de estratos econdmicos de clase media y
también en los sectores altos. En dichas zonas la recuperacion econémica ha impactado en forma evidente. En la medida
que los habitantes de dichos barrios en promedio tienen un nivel educativo mayor y en general un capital de relaciones
mayor, han logrado incorporarse rapidamente al proceso de reactivacion econdmica. Es posible pensar que la reduccion de
la pobreza, operd en este primer periodo en aquellos sectores sociales de pobreza reciente que habiendo caido bajo la linea
de la pobreza durante la crisis tenian un conjunto de activos que les permitio aprovechar las oportunidades en el marco de
la reactivacion econémica.” (Espindola + Leal 2007:3-4) y también se agrega: “En los barrios donde la pobreza descendio
por debajo del promedio de la ciudad es donde se encontraban en el 2006 mas del 50% de los pobres, mientras que en
aquellos barrios donde descendié rapidamente se ubican menos del 10% de los pobres (:5). De todas maneras el informe
también indica una disminucion de “la brecha” entre el barrio mas pobre y el menos pobre: “Pese a estas permanencias,
se observa una disminucion en las distancias: en 2006 el rango de variacion entre el barrio peor posicionado y el mejor es
de 66.6 puntos, en tanto que era de 78.8 puntos en el bienio 2004-2005” (:5-6)

1% Ingreso Ciudadano- Programa del PANES en donde a las familias en situacién més desfavorable acceden por un periodo
de tiempo a un salario minimo nacional, a cambio de cumplir con algunas contraprestaciones basicas, como ser escolarizacion
de los hijos, el acceso a controles médicos del nicleo familiar, y tareas comunitarias de mejora del entorno donde habitan.
% PANES- “Plan Nacional de Atencion a la Emergencia Social”

97 Eslogan de la izquierda uruguaya.

9% Doscientos millones de délares. (www.mides.gub.uy)

199 ey 17866 del 31 de marzo de 2005.




pidamente las situaciones de precariedad méas acuciantes.'® El PANES constituye una pri-
mera fase de atencién a la emergencia social, y en la actualidad, luego de 2 afios del plan,
se intenta ingresar en una segunda fase ajustando los programas de emergencia en nuevos
programas mas estables, que superen la coyuntura.'"

Si bien el andlisis del trabajo desarrollado por el MIDES escapa al alcance de esta inves-
tigacion, se puede mencionar que a partir del 2005 bajo el cambio de escenario politico, se
refuerzan por varias vias y escalas el ataque a las desigualdades sociales en el territorio. El
MIDES quizas sea el ejemplo mas fuerte y consistente en escala, pero también desde otros
ambitos de competencia nacional se refuerzan, sectorialmente, las politicas sociales. En un
doble sentido se intentan coordinar acciones desde el MIDES y desde otras instituciones
como lo son las Intendencias Departamentales, el Programa de Integracion de Asentamien-
tos Irregulares (PIAI),'"? la Administracién Nacional de Educacién Publica (ANEP), la Universi-
dad de la Republica a través de varias Facultades, diversas asociaciones gremiales y ONGs
entre otros. Esta coordinaciéon no se lleva a cabo de manera natural, y en los hechos se
presentan muchas dificultades.

A partir del 2005 se plantea un escenario en donde por un lado se intenta tejer una malla
institucional enfocada a amortiguar los procesos de desigualdad social y por otro lado los
territorios excluidos viven el desembarco de un gran nimero de proyectos, planes y progra-
mas, aunque muchas veces superpuestos y descoordinados.'®

1.3.D_ Estado de situacién en el area de estudio

<Del necesario foco en el area de estudio>

El devenir de las distintas politicas sociales desarrolladas en los Ultimos afios han posi-
bilitado la generacion de diferentes herramientas de gestion para intervenir en el territorio,
dirigidas al desarrollo local."* Esta zona en especial, debido a sus altos indices de exclusion
social, es particularmente “fértil” para ello. Estas herramientas constituyen un sistema que
se ha ido conformando, elaborando y modificando a través del tiempo por multiples acto-
res. Existen bajo diferentes formatos para ser aplicadas en diversas escalas y en distintas
situaciones. Pueden estar bajo formatos normativos, que posibilitan acciones, pero también

119 En el Plan de Emergencia se desarrollan los siguientes programas: Apoyo Alimentario / Ingreso Ciudadano / Emergencia
Sanitaria / Trabajo Transitorio / Atencién de personas en situacion de calle / Apoyo educativo en zonas de contexto critico
/ Mejoramiento de asentamientos precarios, casas de Inquilinato, Pensiones y Tugurios. (Plan de Atencion a la Emergencia
Social y Programa de Ingreso Ciudadano. Creacion. Informe. Anexo 1 al repartido 244. Comision especial de Poblacion y
desarrollo Social. Camara de Representantes. Poder Legislativo. Mayo 2005)

1 Algunos de los programas en funcionamiento al momento de la elaboracion de este trabajo: Plan de equidad / Fondo de Iniciativas
locales. / Proyectos de opcion productiva. / Programa de Atencion a los sin Techo. / Construyendo rutas de salida. /Programa
Uruguay clasifica / Cooperativas sociales / Yo si puedo / Programa de mejoramiento del habitat. Fuente: www.mides.gub.uy

12 El PIAI programa también financiado por endeudamiento externo (BID) si bien existe en periodos anteriores, en este pe-
riodo intenta una nueva formulacion a partir del redisefio de las modalidades de intervencion. Fundamentalmente se refuerza
el concepto de “habitat” en desmedro de la “solucion habitacional” como centro de las modalidades de intervencién. En
ese sentido cobran fuerza en el disefio de las intervenciones variables como “participacion ciudadana”, “integracion socio
espacial”, “desarrollo local”, “descentralizacion” y “organizacion”. A su vez en las modalidades de intervencion se adopta
como eje el trabajo interdisciplinario y la integracion de los saberes populares a los saberes técnicos.

18 Este fendmeno se aprecia en mayor medida en las zonas més carenciadas, como los asentamientos irregulares, en
donde convergen programas de varias instituciones, publicas y privadas con una visién sectorial, haciéndose muy dificil la
coordinacion interinstitucional.

"4 Conjunto de instrumentos combinados que sirven de medio para conseguir un fin.
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pueden presentarse a partir de asociaciones de diversos grupos de individuos o entidades,
o incluso a partir de elementos fisicos o infraestructurales.

La existencia de herramientas de gestion posibilitan el surgimiento de proyectos y progra-
mas que se sirven de ellas para poderse implementar, y viceversa, en ocasiones proyectos
especificos generan determinadas herramientas. A su vez proyectos que provienen tanto
desde el nivel institucional como desde la sociedad civil devienen en herramientas.

Se debe acotar que no todo es exclusion en la zona de estudio. Es una zona diversa, en
donde, a manera de focos se pueden identificar algunos emprendimientos de escala familiar
en la mayoria de los casos, capaces de articular con zonas dinamicas de la ciudad, al tiempo
de tener cierta insercion local.'®

Lamentablemente, y salvo excepciones, la mayoria de los programas que apuntan a rever-
tir situaciones de exclusion, no involucran a estos emprendimientos con mayores capacida-
des dinamicas, que a manera de puntos o focos se distribuyen por la zona.

Las herramientas y programas que provienen de instituciones de cobertura nacional (como
el MIDES, PIAl y otros) al descentralizarse y posicionarse en un territorio concreto, para

15 Emprendimientos productivos con caracteristicas singulares y con gran demanda en zonas dinamicas, como la produc-
cion de quesos de cabra, agricultura o lacteria organica. También establecimientos que se dedican a la cria de especies
no tradicionales, como cabras o fiandu y establecimientos dedicados a la organizacién de fiestas y eventos.




Emprendimiento Los Tilos. Restaurante de Campo. Piscina y drea deportiva junto al rio. Camino del Tropero y Camino
O’Higgins

interactuar directamente con la comunidad, adquieren un formato mixto, publico/privado,
asociandose el organismo publico con una ONG."® De la misma forma muchos programas
municipales adquieren el formato publico/privado para poder desarrollarse, pero también
existen herramientas que son disefadas para ser gestionadas exclusivamente por la socie-
dad. Tal es el caso de los consejos vecinales o diversos programas que se impulsan desde la
Unidad de Montevideo Rural (UMR), por ejemplo. De la misma manera existen herramientas y
proyectos que parten de la sociedad civil, a través de comisiones barriales de distinta indole
que eventualmente pueden llegar a asociarse mediante proyectos concretos con ONGs o
con el propio gobierno municipal.

Al asumir que cada herramienta se vincula con uno o varios programas, y a su vez éstas
se relacionan entre si, se podria leer el conjunto como una zona densa, conformada por
mallas, redes, situaciones puntuales y lineales de elementos que apuntan en la misma direc-
cién. Un verdadero mecanismo para ser usado por diferentes actores en el desarrollo local.
(ver plano A2)

16 Es lo que sucede, por ejemplo con los SOCATs (Servicios de Orientacién, Consulta y Articulacion Territorial) del MIDES,
gestionados por diversas ONGs las cooperativas de viviendas financiadas por el Ministerio de Vivienda, Desarrollo Territorial
y Medio Ambiente (MVOTMA) pero asesoradas por los Institutos de asistencia Técnica ( I1ATs) o el trabajo en asentamientos
llevados a cabo por los Equipos Técnicos Multidisciplinarios (ETMs), en coordinacién con el PIAI.
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1.3.E_ Sintesis del capitulo

Cuando el cielo se torna gris las luces no entienden qué hora es.
Sentir asi no es la cuestion, no distingo el corazdn de la razon.
Quiero escapar. Gris es todo lo que hay.

(Gris- Loop Lascano)'”

Los Ultimos afios del siglo XX, a través de fuertes modificaciones en diversas areas, mar-
can el surgimiento de un nuevo paradigma, llamado por muchos, el paradigma complejo.

Las caracteristicas principales de este nuevo paradigma se expresan en elementos con-
ceptuales, epistemoldgicos y en formas de actuar. Se pueden enunciar algunas de las ca-
racteristicas que marcan el nuevo entorno y que se despegan de la logica y el pensamiento
clasico:

e Esimposible mantener el control de todos los elementos de un sistema.

e Un alto control de los elementos no garantiza su buen funcionamiento.

e (Contra la sectorizacion, todos los elementos se encuentran interrelacionados.

e |a légica borrosa es mas pertinente para enfrentar las nuevas situaciones: existen
multiples posibilidades correctas, multiples valores de verdad.

El caracter masivo de estas modificaciones produce un cambio en las maneras de pen-
sar y actuar que se incorporan cotidianamente en todos los niveles de las sociedades. Sin
embargo, la rapidez con que se generan las modificaciones y el cambio de estructuras que
conllevan no permite asimilarlas facilmente por buena parte de la poblacion, coexistiendo
una realidad compleja y una forma de actuar y proceder lineal y positivista.

Los procesos de gestion de proyectos y programas no son ajenos a este devenir. En el am-
bito de la gestion emergen nuevos enfoques conceptuales, se proponen nuevos instrumen-
tos y herramientas para la accion, pero también surgen trabas y dificultades a nivel practico.

A partir de los afos setenta, tanto la planificacion liberal como la planificacion social y
participativa refuerzan el mix planificacion gestion, y la idea de que lo uno incluye a lo otro.

A su vez, en un entorno complejo, pautado por posibilidades multiples, los procesos de
planificacion-gestion son necesariamente abiertos, en continua transformacion, y no lineales.

La participacion de diversos actores en el disefio del plan, el monitoreo permanente y los
ajustes sobre la marcha son elementos que cobran importancia en el devenir contempora-
neo de la planificacién—gestion de proyectos.

La incertidumbre se asume como un dato. Se minimizan sus efectos no deseados a través
de una fluida articulacion entre los diferentes actores y niveles de decision.

Los imprevistos y los sucesos inesperados también son datos del sistema y deben ser vis-
tos como capitales o elementos positivos. Como elementos que potencian la creatividad e
intuicion de los diferentes actores, favoreciendo la innovacion y retroalimentacion del sistema.

"7 Loop Lascano (2007) “La mutacion del Pedn” [disco-version demo] tema “Gris”. Version formato .mp3. Disponible en
www.fotosdeuruguay.com.uy. Archivo publicado el 28 de julio de 2007.




En Montevideo, a partir de los afios noventa, existe una apuesta fuerte desde la clase poli-
ticay los estratos técnicos, en reforzar las politicas sociales. Esta linea de accion se fortalece
luego del 2005. Son innegables los resultados que se han obtenido desde ese momento en
atenuar las desigualdades sociales.

Con fuertes seriales al comienzo del proceso el POT logré una base ancha de apoyo
social. La poblacion en general toma conciencia efectiva de la necesidad de contar con un
proceso planificador y descentralizador. Se percibe al plan como una herramienta necesaria,
capaz de construir a partir de consensos, y la descentralizacion como algo natural y desea-
ble. EI POT se revela consistente en su conceptualizaciéon y se convierte en un instrumento
poderoso que, junto a una politica clara a nivel municipal que redistribuye recursos y accio-
nes, tiende a recomponer los desequilibrios.

De la misma manera la actitud que se toma desde el MIDES y otros organismos a nivel
nacional, inciden positivamente y posibilitan morigerar los efectos del libre mercado. Los
avances en la disminucion de los indices de pobreza de acuerdo a las cifras del Observatorio
Montevideo de Inclusion Social son una muestra.

Sin embrago, se asume una postura critica en referencia a los modos de ejecutar las po-
liticas. Las tempranas observaciones y llamados de atencién que ha recibido el POT en su
gestion y desde su concepcién, nunca han llegado a ser resueltos. El bajo rendimiento del
proceso descentralizador en referencia a los niveles de participacion, y las debilidades de los
Consejos Vecinales y las Juntas Locales para actuar en el territorio se mantienen.'®

En cuanto a la mejora de los niveles econdmicos que permiten disminuir los indices de
pobreza e indigencia se sostienen en gran medida por una coyuntura externa favorable y por
la inyeccion econdmica que represento el programa Ingreso Ciudadano del MIDES.

A pesar de los esfuerzos y de la importante cantidad de recursos humanos y materiales
dedicados a las politicas sociales, tanto a nivel municipal como nacional no logran generarse
proyectos de desarrollo local de forma consistente que hagan sostenible los procesos de
mitigacion de las desigualdades sociales.

En la zona de estudio se encuentra un importante niUmero de programas que provienen de
lugares diversos, y que con diferente intensidad se encuentran en la misma direccién, com-
partiendo conceptos e intenciones similares. Se dirigen al trabajo asociado y cooperativo,
a la formacion de redes, a la economia solidaria, a la capacitacion de actores, al uso de los
recursos existentes, a la preservacion de los recursos ambientales, a la descentralizacion y
a la participacion.

Esta situacion funcionando en un territorio acotado, con una escala sumamente maneja-
ble, tendria que tener como resultado una explosion de acontecimientos sinérgicos “sin fin”,
que se retroalimentarian constantemente. Sin embargo esto no sucede con el impulso que
a priori se puede esperar. Por alglin motivo las iniciativas no prosperan y devienen en herra-
mientas vacias de “comunidad”.

18 | a “crisis de integracion sociocultural de sectores de poblacién que no enganchan con los mecanismos de prestacion
de servicios y de participacion ciudadana” (IMM, 1997:3) sefialada en Montevideo en Foro Il en 1997.
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2. Casos

<De la gestion de proyectos de desarrollo local
a través de dos casos concretos>

Esbozado un contexto de actuacion general, interesa ejempli-
ficar la gestion del desarrollo local en la zona de estudio. Para
ello se enmarca el trabajo en Montevideo Oeste y se estudia la
gestion de dos casos concretos.




2.1 Montevideo Oeste

54

El area rural de Montevideo se encuentra sometida a una serie de tensiones propias del area
rur-urbana. Existen dos amenazas permanentes que la alejan del uso rural: la ocupacion de
asentamientos irregulares y la instalacion de industrias o funciones vinculadas a emprendi-
mientos logisticos."?

La extension de la ciudad a partir del vaciamiento de las areas centrales asociado a la dis-
ponibilidad de tierras predispone la ocupacion ilegal.”®® El bajo costo de las tierras rurales en
contraste al alto costo del espacio portuario, mas la existencia de una excelente infraestructura
vial que conecta rapidamente ruralidad con puerto, han propiciado el desarrollo de emprendi-
mientos logisticos y el retroceso de las areas rurales.

Ocupaciones en suelo rural. imagenes google 1997 y 2009

A pesar de ello esta zona en particular se encuentra en alta proporciéon bajo explotacion
agropecuaria, con amplio predominio de la horticultura, y “puede considerarse una de las
areas rurales del departamento que mejor conservan las caracteristicas rurales agricolas, con
una clara especializacion horticola.” (Santandreu, A 2001:6).

El area todavia conserva su caracteristica agricola a pesar de que a partir del 2001 las areas
destinadas a industrias y emprendimientos logisticos aumentan rapidamente, particularmente
en torno a los accesos por Rutat.

En este sentido el gobierno municipal ha intentado la dificil tarea de conciliar situaciones di-
similes. Preservar el uso rural de estas tierras, permitir el desarrollo de actividades que puedan
beneficiar la economia municipal o nacional, y atender los problemas sociales de los sectores
mas vulnerables.

19 Ver los siguientes estudios de caso: “Conflicto por la propuesta de instalacion de un centro de transporte y logistica en
suelo rural” y " El asentamiento irreqular “El Monarca” realizados por Alain Santandreu (2001), como parte del proyecto de
investigacion “Gestion Participativa del drea Rural de Montevideo”, coordinado por Guillermo Scarlatto. CIEDUR-UMR/IMM
120 Analizando los indicadores que sefialan un crecimiento explosivo de la zona rural del departamento de Montevideo, (en
contraposicion a lo que sucede con las zonas rurales del resto del pais) se expresa en el POT: “..., este indicador es en el
caso de Montevideo y del Area Metropolitana, poco apropiado para medir la poblacién vinculada a la actividad agropecua-
ria, en tanto incluye un elevado nimero de residentes en la zona rural no relacionada con el agro. Especialmente el fuerte
crecimiento demografico se localiza proximo a la zona urbana y se vincula a procesos de ocupacion- en muchos casos
irregular- del suelo con fines residenciales” (IMM, 1998:39)




En esta suerte de cruce de caminos en donde lo publico y lo privado intentan conciliar y
resolver intereses y problemas, es que se desarrollan los casos analizados.

Se trata de proyectos que no alteran el paisaje rural, toman en cuenta que se opera sobre
paisajes preexistentes, constituidos por capas de cultura acumulada, con determinado “co-
digo genético”™?!, organizacion formal, estructura y dialogo con el entorno, y lo utilizan como
recurso de desarrollo.

21 Al decir de Joaquin Sabaté. Seminario “Teorias y enfoques del Ordenamiento Territorial contemporaneo II” Maestria de
Ordenamiento territorial y desarrollo Urbano. Farg. UdelaR Montevideo. 2002
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2.2 Proyecto “La Barra”
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El proyecto “La Barra” es impulsado por la IMM a partir del afio 2002 y esta destinado a
mejorar la calidad de vida de los habitantes de la zona oeste de Montevideo.

“El Proyecto se propone contribuir a mejorar la calidad de vida de los habitantes y establecer
las condiciones necesarias para el desarrollo sustentable de la zona oeste de Montevideo, a
partir de varias intervenciones sistematizadas en un Plan Especial de Desarrollo Urbano — Ru-
ral.” (Faggetti, 2005)

Para lograr ese objetivo se propone hacer uso de recursos que hoy estan presentes en la
zona, con enorme potencial y subutilizados, como o son los recursos paisajisticos naturales y
los paisajes culturales conformados a partir de las modalidades productivas que se desarrollan
en la zona.

La actividad que dinamiza la propuesta, que sirve de motor y al mismo tiempo conector de
los diferentes recursos, es la actividad turistica.'??

22 E| turismo es una actividad no menor en la capital. Montevideo es uno de los principales destinos turisticos del
pais. “Durante estos primeros meses de 2007, 930 mil visitantes llegaron a nuestro pais, donde Montevideo y Pun-
ta del Este concentraron la mayor afluencia de turistas, y en donde el gasto promedio diario por persona, fue de 57
dolares.” Hector Lescano. Ministro de turismo. Informe semanal SEPREDI. 20 de setiembre de 2007. Disponible en
www.presidencia.gub.uy/_web/informe_semanal/20070920.html




El proyecto se propone los siguientes objetivos y actividades:'*
Objetivos generales:

= Contribuir a mejorar la calidad de vida de los habitantes de la zona oeste de Montevideo.
= Establecer las condiciones necesarias para el desarrollo sustentable en la zona.

Obijetivos especificos:

= Fomentar el desarrollo turistico bajo la modalidad de “ecoturismo”

= Fortalecimiento de la red de actores locales.

= Motivacion y capacitacion de la poblacion local para la actividad turistica.
= Apoyo a la pequeha empresay a la produccion agroalimentaria local.

Acciones y Actividades planteadas:
Las acciones y actividades que se proponen se pueden dividir en tres lineas de accion principales:
1-  Mejoras en la infraestructura fisica

= Equipamiento y reordenamiento del sector urbano de Santiago Vazquez y zonas conexas.

= Conexion y accesibilidad de Santiago Vazquez con las areas naturales. Sistema de ca-
minos y ciclovias que conectan el pueblo de Santiago Vazquez con humedales y Parque
Lecoq. Tren que conecta Santiago Vazquez con Parque Lecog. (3km. de via). Conexiones
entre el Parque Segunda Republica y la rambla y pista de regatas.

= |ntervenciones de reciclaje de locales para uso productivo (procesamiento de alimentos)

= |ntervenciones de reciclaje de locales para usos culturales.

= Restauracion de la pista de regatas sobre el rio Santa Lucia.

= |ocal de venta de productos locales en la rambla del Santa Lucia.

= Equipamiento del rio para amarras de botes.

= Cambio en el sistema de recoleccién de residuos.

= Acondicionamiento y equipamiento urbano de la rambla de Santa Lucia en Santiago Vazquez.

2- Actividades de educacion y capacitacion de la poblacion:

= Intervencion de técnicos de LATU y de la UMR con programas de capacitacion de actores
locales en la mejora de la calidad, presentacion y comercializacion de productos.

= Talleres para la formacién de nifios guias locales

= Talleres recreativos educativos en ambiente para jévenes.

= Capacitacion de los vecinos en jardineria con técnicos del jardin botanico.

3- Actividades de gestion local.

= Formacion de una herramienta de integracion de emprendedores locales: la Corporacion
Oeste Verde de Montevideo

23 Datos Obtenidos de diversas fuentes. “Cooperacion UE-Uruguay” (www.delury.cec.eu.int/contenidos) / Faggetti, Carlos
(2005) Ponencia con motivo del cuarto encuentro nacional de ecoturismo y turismo rural, / Universita degli Studi di Siena.
Dipartamento de Economia Politica www.econ-pol.unisi.it/opts/INTAP%20ita/PDF/ProyectoLaBarraSantal.ucia.pdf . / En-
trevistas.
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= Uso sostenible de los humedales del Santa Lucia. Visitas controladas por agua (catamara-
nes) y por tierra (sistema de caminos)

= QOperaciones de marketing territorial. Creacion de una marca local de calidad y origen:
“Montevideo Oeste Verde”. Disefno de folleteria y Carteleria.

= Conformaciéon de circuitos turisticos zonales articulando emprendimientos productivos,
areas naturales y ofertas gastrondmicas.

El proyecto La Barra es un proyecto ambicioso que pretende amalgamar, de forma sistémi-
ca, una gran variedad de actores entre los que se destacan: la poblaciéon de Santiago Vazquez,
emprendedores y empresarios locales, técnicos, autoridades y funcionarios municipales, refe-
rentes de la comunidad, instituciones educativas, culturales, deportivas, y otros.

“La fortaleza de esta zona es la posibilidad de que a 20 minutos de Montevideo tu tengas
un centro de servicios que es el pueblito Santiago Vazquez, un area rural protegida que es el
drea de los humedales del Santa Lucia y el Parque Lecoq y un drea de produccion de frutas
y verduras que estan a la mano de las familias de Montevideo. Entonces la invitacion un poco
es que vengan las familias, disfruten, hagan actividades, consuma lo que se produce en la
zona, consuma natural, y se lleve tal vez la canasta para toda la semana” (Fagetti, C en Gallo,
L 2005- partel 18:00°) ?*

Puente de La Barra

124 E| asistente social Carlos Fagetti junto con el arquitecto Carlos Pascual son los coordinadores del proyecto “La Barra”.
Los comentarios son extraidos de una serie de entrevistas radiales realizada durante los afios 2005 y 2006 por el periodista
Luis Gallo en Radio Nacional, 11:30AM, en el programa “Salvemos al planeta. Mirada sobre el ambiente en la capital”




En un intento de graficar los sectores que involucra y sus relaciones, resulta el siguiente
esquema:

UNION EUROPEA

Financiamiento
Emprendedores
y empresarios
] de laregién
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>
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Se puede realizar un primer andlisis de la propuesta en donde se piensa un sistema en el cual
la Unidad de Desarrollo Local de la IMM, la poblaciéon de Santiago Vazquez y los emprende-
dores locales asociados de forma corporativa® son los actores principales. La Unién Europea
es un actor importante al comienzo del programa debido a su caracter financiador. El resto de
los actores tienen un rol mas periférico presentando relaciones de diferente grado y distintas
formas de participacion. A partir de que la propuesta hace foco en la localidad, la poblacion
de Santiago Vazquez tiene una funcion excluyente. Su rol sera el de conectar a los diversos
actores con los distintos recursos a través de la ejecucion de servicios'™®. Los visitantes con los
diversos emprendimientos productivos, con los microcircuitos, con actividades deportivas y
con otras opciones, ademas de ser nexo entre los diversos emprendedores. Los emprendedo-
res locales agrupados en torno a la Corporacion Oeste Verde juegan el rol de puntos de anclaje
y destinos temporales. Son los nodos del circuito. Por su parte la Intendencia de Montevideo a
través de su Unidad de Desarrollo Local o del CCZ18 cumplira el rol de tutor de la propuesta, de
apoyarla y apuntalarla en sus inicios. Podra retirarse paulatinamente a medida que el proyecto
se robustezca, dejando su rol a los actores locales.

25 A través de la “Corporaciéon Oeste Verde” Corporacién conformada para esta instancia.
26 De ahi las diferentes propuestas de formacion y capacitacion de la poblacion local que se incluyen en el proyecto.
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La propuesta del proyecto “La Barra” presenta afinidades conceptuales con las propuestas
de parques patrimoniales, proyectos de desarrollo local sostenible de base turistica.

“El reciente debate sobre la planificacion territorial destaca una nueva generacion de planes
de impulso regional basados en el reconocimiento de lo que algunos autores denominan ‘el
armazon cultural del territorio’, entendiendo éste en su mas amplia acepcion, como patrimonio
natural y construido. La aparicion de numerosos parques patrimoniales de caracter cultural
(industriales, agrarios, mineros arqueoldgicos) o natural (fluvial) encierra por otra parte un po-
tencial de renovacion de los métodos e instrumentos de intervencion™?’

Puestos en practica exitosamente en Europa desde los afios setenta, estos proyectos
se caracterizan por buscar alternativas de desarrollo de las comunidades a través de un
turismo no convencional™® explotando lo que se ha dado en llamar “paisajes culturales.”™®

Se trata basicamente de paisajes conformados a partir del binomio naturaleza-cultura,
asociando los recursos naturales a los recursos patrimoniales.

127 Sabaté, Joaquin. Seminario “Paisajes culturales: patrimonio y proyecto territorial”. Universidad Nacional de Rosario, 2007
128 Alternativo al “sol y playa”

129 «_utilizamos el término paisaje cultural como una cualificacion que define la forma y el uso social de una porcion del espacio
terrestre, enriqueciendo la acepcion del término territorio que hace prevalecer los aspectos funcionales-productivos y politico-
Jurisdiccionales, y la de ambiente donde prevalecen los aspectos ecoldgicos. El paisaje cultural aparece entonces como el resultado
de modificaciones del ambiente operadas en funcion del uso social de los recursos del territorio” (Sabaté, Joaquin. Seminario
“Paisajes culturales: patrimonio y proyecto territorial”. Universidad Nacional de Rosario, 2007)




“En particular se definié impulsar el Desarrollo Local apoyado en el Ecoturismo™®, tomando
en cuenta los recursos naturales, paisajisticos y culturales del area, interpretando el territorio y
rescatando su identidad y su capacidad generadora de puestos de trabajo y redistribuidora de
la renta, mejorando la autoestima de los residentes, buscando atraer diferentes segmentos de
demanda asi como retener a antiguos visitantes.” (Fagetti, C, 2005)

<Recurso paisaje>

El area presenta zonas de diverso caracter paisajistico. Una zona natural protegida constitui-
da por humedales™', el paisaje del rio Santa Lucia, los parques municipales de Lecoq y Punta
Espinillo, el parque Segunda Republica, playas sobre el Rio de la Plata y un paisaje antropizado
de caracter agricola, también protegido.

190 En 1993, la Unién Mundial para la Naturaleza (UICN) definié el Ecoturismo como: “aquella modalidad turistica ambiental-
mente responsable, consistente en viajar o visitar dreas naturales relativamente sin disturbar, con el fin de disfrutar, apreciar
y estudiar los atractivos naturales (paisaje, flora y fauna silvestres) de dichas dreas, asi como cualquier manifestacion cultural
(del presente o del pasado) que pueda encontrarse en el lugar, a través de un proceso que promueva su conservacion de
los recursos y el desarrollo local. Tiene bajo impacto ambiental y cultural y propicia la participacion activa de las poblaciones
locales en su desarrollo, de manera que le permitan obtener beneficios sociales y econémicos”.

131 | os humedales del rio Santa Lucia son considerados un Area Natural Protegida en la categoria “Parque Nacional”. La
categoria indica la forma de manejo del area. Area Natural Protegida: “Un drea protegida es una superficie de tierra y/o
mar especialmente consagrada a la proteccion y el mantenimiento de la diversidad bioldgica, asi como de recursos naturales
y los recursos culturales asociados, y manejada a través de medios juridicos u otros medios eficaces” (Unién Internacional
para la Conservacion de la Naturaleza. Congreso Mundial de Parques Nacionales y Areas Protegidas. Caracas, 1992) Parque
Nacional: “Area terrestre y/o marina natural designada para proteger la integridad ecoldgica de uno o més ecosistemas para
las generaciones actuales y futuras, excluir os tipos de explotacion u ocupacion que sean hostiles al propdsito con el cual
fue asignada el drea y proporcionar un marco para actividades espirituales, cientificas, educativas, recreativas y turisticas,
actividades que deben ser compatibles desde el punto de vista ecoldgico y cultural” (UICN, 1994).
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<Recurso patrimonio>

En la zona se identifican trazas asociadas a nuestra historia e identidad cultural, ya sea
vinculada a la actividad productiva (chacarera o ganadera) o a la identificacion de un pa-
sado turistico

En muchos casos todavia subsisten vestigios de ese pasado, ya sea una estructura fisica
o0 material, eventos conmemorativos, costumbres o recuerdos de los pobladores, singula-
ridades culinarias 0 modalidades de produccién y convivencia que el proyecto considera
como elementos atractores de la actividad turistica.

“El Hotel donde estuvo alojada la seleccion argentina para el mundial del 30’, el Parque
Segunda Republica, el puente metalico, el rio mismo, la costanera, la pista de regatas ha-
blan de una ‘vocacion turistica’ en la zona, que fue deteriorandose. Buscando esos rasgos
de identidad, pero a su vez un potencial muy fuerte que tiene la zona del punto de vista del
desarrollo local es que un poco ahora estamos empezando a intentar revertir la situacion
de crisis socioecondmica en que la que se encuentra” (Fagetti, C, en Gallo, L 2005-partef,
8:04")

“El proyecto la Barra tiene por objeto reconstruir lo que era... Ustedes saben que el par-
que Segunda Republica era el primer lugar donde se faenaba el ganado y después por un
tranvia iba a los mercados municipales, a los mercados de Montevideo. Ese tranvia ya no
existe, pero si existe la trama. Entonces lo que se ha hecho es, por adoquines, se ha jerar-
quizado esa trama, y hoy es un camino peatonal que atraviesa todo el pueblo y desemboca
por un lado. (Fagetti, C. 2006, 8:48’)




“...con el Centro de Estudios de Santiago Vazquez estamos haciendo una especie de con-
venio en el cual...hay una construccion en el parque sequnda Republica, que eran los antiguos
barios, que se lo acondicionaria como un centro de informacion, que nosotros lo llamariamos
“La Identidad de la Cultura Local”, que esos materiales estén un poco a la vista del publico. Es
también un nuevo producto que ya...porque un poco también para valorizar la investigacion
cientifica de estos lugares, que si no queda en los anaqueles, y hay una gran voluntad del
Centro de Estudios de dar a conocer lo que fue esta zona que, entre otras cosas fue conocida
anteriormente como “la zona de la guardia” porque habia una guardia espariola que custodiaba
esta entrada a Santa Lucia.

O sea esta zona fue conocida primero como La guardia, después como La barra y finalmente
como pueblo Santiago Vazquez” (Fagetti, C en Gallo L 2005 23:40°)

Joaquin Sabaté, impulsor de los parques patrimoniales como herramienta de desarrollo lo-
cal, sostiene que los recursos identitarios son capitales potenciales que se pueden convertir en
recursos verdaderos a partir de definir un ambito coherente, una historia que contar, en donde
se puedan encadenar una serie de eventos unidos por un hilo conductor. Sabaté propone la
elaboracion de un guién consistente que pueda eventualmente aglutinar recursos que actual-
mente se presentan fragmentados y desconectados para potencializarlos'2.

Los recursos patrimoniales no sélo son entendidos como los elementos historicos, sino ade-
mas por todo elemento que conforman las identidades y las caracteristicas culturales. En este
sentido se incluyen en el proyecto las actividades productivas.

<Actividades productivas>

Con la vocaciéon de sumar recursos, el proyecto incorpora diversos emprendimientos pro-
ductivos novedosos asociados a la actividad agricola, la cria de animales, o a eventos sociales
y educativos en el medio rural, que se ubican en el entorno del pueblo Santiago Vazquez. Pero
ademas, para potenciar tanto los emprendimientos individuales como al proyecto La Barra en
si mismo, se intenta amalgamar a las distintas ofertas. Se propone generar una arquitectura
de redes para, a partir de la complementariedad de distintas actividades productivas, funcio-
nando sistémicamente, posibilitar la aparicion de distintas propiedades emergentes, y un mejor
posicionamiento en el mercado. Es asi que se concibe a la “Corporacion Oeste Verde” como
la herramienta que nuclea a los diversos productores.

“Contamos un poco que las chacras existian ya como emprendimientos privados antes de
la venida del proyecto, y que el proyecto tuvo la virtud fantastica de unirnos con algo superior
a lo que eran nuestros microproyectos y darnos una visibilidad exterior como grupo. Eso se
dio en llamar Corporacion Oeste Verde de Montevideo.” (Gallo, Gianellaen Gallo, L 2005 parte
2, 4:30) 138

A su vez Fagetti expresa la conformacion de vinculos y redes entre productores como un
objetivo del proyecto: “También esta la parte de fortalecimiento de grupos o fortalecimiento
institucional. Con estos cuatro sectores (casas rurales, agroalimentario, artesanal y nautico) he-
mos impulsado la concrecion de la Corporacion Oeste Verde de Montevideo. Un poco para dar

182 Seminario “Teorias y Enfoques del Ordenamiento Territorial Contemporaneo II” Joaquin Sabaté + Miguel Corominas. MOT.
Farg. Montevideo, Agosto 2002. Conferencia “Paisajes culturales y desarrollo local. ¢ Alta costura o pret-a porter?” Joaquin
Sabaté. Seminario Alfa. Montevideo, 29 de agosto de 2005.

18 Gianella Gallo es una emprendedora local , propietaria de la chacra Santa Catalina, perteneciente a la Corporacién Oeste Verde.
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visibilidad y articulacion a estos sectores que si bien se conocian como vecinos muchas veces
no se conocian como pequerios empresarios, que en definitiva es lo que estamos impulsando
como una forma de generacion de empleo a nivel local” (Fagetti, C en Gallo, L parte 1 17:35)

<Actividades deportivas>

Otro recurso presente en la zona y que el proyecto pretende potenciar y combinar con otro
tipo de recursos es el referido a las actividades deportivas. Principalmente las actividades
nauticas, vinculadas al rio.

“Santiago Vazquez como decimos basicamente lo nuestro es el agua, es decir, la parte nau-
tica” (José™*, en Gallo, L 2005 parte2 10:50’)

En Santiago Vazquez existen dos clubes nauticos (club Aleman de Remo y Yacht Club Uru-
guayo), que ofrecen diferentes servicios como amarras, astillero, guarderia de veleros y otros,
pero ademas el rio cuenta con una pista de regatas hoy fuera de funcionamiento. Tanto la
pista de regatas como la realizacion de mejoras en la navegabilidad del rio son aspectos que
el proyecto pretende rehabilitar.

“Conjuntamente el Yacht club y la Marina (Uruguaya) estamos en un emprendimiento que
significa hacer un dragado en la zona de agua nuestra e instalar marinas flotantes que es la

18 “La Union Europea facilité los fondos para la obra fisica”.( Fagetti, C.en Gallo L 2005 21:48)




parte que le esta faltando a Santiago Vazquez. Antes era un lugar no solamente hermoso del
punto de vista de la tierra, sino que tenia profundidad para todo tipo de embarcacion, y hoy eso
se ha perdido” (José, en Gallo, L 2005 parte2 11:15’)

Y agrega Fagetti: “Quiero acotar que ya hemos tenido reuniones con el nuevo director de
hidrografia, con el subprefecto, y la etapa no es ‘que estamos pensando’ sino que ya estamos
planificando cual es la posibilidad concreta de dragado. Porque una vez que se concrete el
dragado, se balice y se hagan nuevas cartas nauticas, junto con los emprendimientos del Club
Aleman de Remo y el propio Yacht Club mas la rambla reconstruida y el mercado de productos,
se potencia mutuamente todo. Eso es una cosa bien interesante que en el proyecto hemos
querido impulsar siempre y es la interaccion fuerte publico-privado. A veces actores tanto pu-
blicos como privados, con escasos recursos pero que si se articulan bien podemos impulsar
fuertemente el desarrollo local. (Fagetti en Gallo, L 2005 parte 2 17:30")

Ademéas de las actividades nauticas el proyecto se propuso reacondicionar la estructura
fisica de caminos y conexiones entre los distintos puntos de interés.'*® Es asi que se generaron
ciclovias y un circuito circular de 15km aproximadamente que sale de Santiago Vazquez atra-
viesa los humedales y el parque Lecoq, regresando nuevamente al pueblo, con diversos pun-
tos de interés y paradas en su trayecto, para poder ser realizado tanto en bicicleta como a pie.

135 Existe una “comision de seguimiento” creada por la resolucion 1918 de junio de 2006, a partir de “la culminacién del
proyecto La barra realizado con Cooperacion Internacional” (IMM, resoluciones 2000- 2007). Es una comisién integrada
por varios departamentos municipales. F. Ronca comenta: “se formdé una Comision para que interviniera en lo que quedd
de La Barra, que se reunio una o dos veces, creo y no logré hacer grandes cosas.” (Ronca, F. 2007 6:00’)
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<Centro de servicios>

Una propuesta de esta naturaleza debe tener un centro de servicios local 0 un “punto de
anclaje” que sirva de referencia y que le permita al visitante obtener servicios basicos, como
transporte, alimentacion e informacion.

El proyecto plantea que ese rol lo lleve a cabo el pueblo de Santiago Vazquez. Alli se propone
la construccion de un centro de informacion y de venta de productos locales (artesanias y pro-
ductos de las chacras, como por ejemplo quesos, dulces, envasados vy licores), la existencia
de guias locales (se plantean talleres de capacitacion turistica para la poblacion), potenciar la
instalacion de restaurantes, medios de transportes locales y servicios de toda indole.

“Estamos madurando el tema de los microcircuitos que es lo que se va a dar a conocer.
Usted va a venir aca, al centro de informacion y se va a dar la informacion necesaria para ir a
un lugar a comer, a otro lugar a ver naturaleza y a otro lugar a ver un aspecto productivo y/o
cultural, que es un poco el perfil de todas las chacras.” (Gallo, G. en Gallo, L. parte 2 4:15)




Para ilustrar graficamente el proyecto, se propone el siguiente esquema de los diferentes
recursos del sistema y su punto de entrada mas fuerte, el Mercadito La Barra:
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Interesa resaltar la vocacion de trabajo en red que tiene la propuesta para potenciar los dis-
tintos emprendimientos.

En ese sentido el proyecto esta abierto a la incorporacion del espectro mas variado de acto-
res, con la Corporacion Oeste Verde como nodo de intercambio y union.

“Pequerios empresarios, agricultores, artesanos...los propios clubes. Ahora se incorpord el
Club de Leones de Paso de la Arena, el Club de Leones local, la Fiesta del Rio. Lo que se esta
buscando es que la Corporacion sea un ambito donde todas las instituciones tengan una mez-
cla de intercambio de informacion, experiencias., programacion de eventos y creemos que esa
es la mejor manera de impulsar el desarrollo local (Fagetti, C en Gallo, L 2005 parte2. 16:50’)

67



68

2.2.A_Resultados.

Para muchos el proyecto La Barra termind. Por ejemplo, para Liliana Pertuy, actual coordinado-
ra de la Unidad de Desarrollo Local de la Intendencia Municipal de Montevideo “Yo creo que el
proyecto se termind. (...) mira que todo esto que te digo no es ‘lo oficial’, porque también capaz
que vas al (CCZ) 18, que estaria bueno, y te dicen tenemos una comision de seguimiento, el
proyecto sigue...” ' (Pertuy, L. 2007 23:10")""

En este momento el proyecto La Barra tiene 5 afnos de haber comenzado y los objetivos es-
pecificos propuestos estan lejos de haberse logrado. Existen algunos indicadores para poder
realizar esta afirmacion. Los mas notorios son la constatacion de que los circuitos turisticos
nunca fueron puestos en funcionamiento, no se pudo conformar una estructura de servicios
para el visitante, y el equipamiento, a poco de ser instalado ya se encuentra vandalizado.

“...quedaron armados, rutas circuitos turisticos, que de eso nada funciond, te aclaro. Por
eso te digo que para mi termind. El equipamiento urbano ma-ra- villoso, esta destrozado. No
se inaugurd eso ¢sabias? Las columnas de aluminio compradas... (porque ademas Pascual, el
arquitecto, es de una exquisitez...) jlas serrucharon! Estuvieron rato para cortar una columna de
aluminio, por ejemplo... ;Quiénes? y es la gente de alli.” (Pertuy, L. 2007 23.05)

1% La Unidad fue creada a mediados de 2007, depende del Departamento de Desarrollo Econdmico e Integracion Regional
y tiene a su cargo el seguimiento de varios proyectos, entre ellos La Barra.

87 También Fernando Ronca coincide con los destrozos: “Inclusive, varias de las obras estdn siendo...estén robando cosas,
luminarias, algunos destrozos...Y bueno, ahora se esta tratando de contar con guardaparques, intentando incluso controlar
la situacion.” (2007, 10:45) Fernando Ronca es Ingeniero Agrénomo, integrante de la Unidad de Montevideo Rural de la
Intendencia Municipal de Montevideo.




El equipamiento urbano, con un disefno pertinente al proyecto y cuidadosamente instalado,
fue dejado fuera de servicio de forma temprana. “Nada de eso funciona. El destrozo es una
muestra. El primer dia que me dijeron que tenia Santiago Vazquez, fui con una camara de fotos
y saqué 96 fotos de vandalismo. Y no 96 repetidas. 96 de cosas distintas. De octubre a julio,
agosto” (Pertuy, L. 2007)®

En la entrevista realizada en el 2006, Faggetti, coordinador del proyecto colocaba en un lugar
de especial interés la recuperacion fisica de la zona, contemplando requerimientos turisticos,
y considerando el disefio del equipamiento y el entorno como un atractor mas del sistema.
“... recuperamos un tanque de la OSE que iba a ser destruido. Se recuperé como mirador.
Se le colocd una escalinata de metal al costado y hoy tenemos lo que le llamamos ‘el mirador
escondido’, que si uno asciende por él se puede ver todo el pueblo, los dos puentes, la isla
del Tigre, el rio Santa Lucia, los humedales, y eso va a quedar bajo la égida de la Comision de
Humedales.” (Faggetti, C. 2006, 8:48’)

138 Otro ejemplo en este sentido es lo sucedido con las luminarias colocadas en la rambla costanera. Comentaba Faggetti:
“Ahora que vienen los calorcitos del verano, la rambla de Santiago Vazquez, en las noches de primavera y de verano,
nosotros colocamos una iluminacién apropiada, porque tiene como un...como unas “frutillitas” que permiten “no quemar
el cielo”, es lo que dicen los arquitectos. Esto permite observar las estrellas de forma plena, y realmente los atardeceres y
las noches en la ramblita de Santiago Vazquez son muy, muy bonitos, muy recomendable. (2006, 10:53’) Un afio después
Pertuy comentaba la siguiente anécdota: “Vos venis caminando por la maravillosa rambla y tiene unos foquitos en el piso,
que se ve que eso se prendia y era maravilloso. Entonces venis caminando desde la punta y no hay foquitos. Los robaron,
los robaron, los robaron...Queda uno solo. Entonces me paré frente al foquito... ¢por qué no lo robaron? Hago asi (gira y
levanta la vista) esta la prefectura, a unos metros. Entro a prefectura, a hablar con el prefecto (nuevo prefecto), este, y me
senté en el escritorio, ahi al lado de él y miré por la ventana. El foquito se ve desde la ventana, de donde esta el prefecto.
Si, claro, no lo robaron porque éste es el Unico que este hombre ve.” (2007, 22:15)
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Sin embargo, un aho después... “Rompieron todo... El mirador que hay... para el avis-
tamiento... le sacaron los tablones de arriba, que pusieron para que subieras... pero unos
tablones...No fue una pilleria que la hicieron. No, no. Fue rato laburando, voy con una ca-
mioneta, herramientas, tres o cuatro. sentendeés?” (Pertuy, L. 2007)'*°

Ademas de la infraestructura fisica que no tuvo la utilidad ni la duracion esperada, tam-
poco los circuitos turisticos se han puesto a funcionar.

Fernando Ronca se refiere al rendimiento nulo, hasta el momento, de los circuitos y en
particular menciona el bajo desempefo del espacio que se construyé en la rambla como
nodo de informacion, divulgacion y venta de productos. Un local posiblemente pensado
como el punto de acceso mas importante al sistema.

(En la zona) “hay grupos de referencia fuertes como para decir, bueno, alimentamos un
local. Lo que pasa que la gente recuerdo que cuando se inauguro el mercadito de abajo,
el de exposicion y ventas...es un lugar dificil para algunos momentos del ario, porque es
muy frio, es dificil mantener puestos ahi, y ademas hay que armar una rutina que permita
a los que estan ahi, no sdlo esperar que caiga alguien, si no hay que introducirlos en una
dindmica de tours. Que vos sepas que estas, y vas a estar como 5 horas y capaz que te
caen un par de omnibus, dos o tres dmnibus, con visitantes de Montevideo, o0 como quie-
ras armarlo.

39 Ver en anexo entrevista a Fernando Ronca




- ¢Eso no esta armado? porque eso era una propuesta del proyecto La Barra, es decir, armar
un circuito turistico, por ahi adentro...

Yo creo que algo se debe haber trabajado pero me parece que no lo suficiente como para
que la gente percibiera que esta interesante ir ahi... (Ronca, 2007 13:50)

Tampoco el pueblo en su totalidad funciona como “centro de servicios” al visitante. No hay
que olvidar que el proyecto de desarrollo local sustentable hacia foco en Santiago Vazquez.

“Y otra de las cosas es que también el pueblo...yo fui el domingo de tarde el dia del patrimo-
nio a la barra y bueno, ahi como que encontrabas alguna oferta de productos alli, como para
comer o tomar a nivel de Luis Batlle Berres, en el centro de Santiago Vazquez pero no es una
cosa habitual. En general no hay un boliche no hay un lugar donde uno pueda comprar algo
para comer, entonces también los visitantes...Ta bueno ir a mirar ahi el entorno pero no tenés
donde caer. Entonces... yo recuerdo que compré unas tortas fritas para los gurises pero no
hay mucha cosa, no habia mucha cosa mas. Y eso que era un dia que en general van miles
de personas, digo por patrimonio igual, un dia especial. Saben que va mucha gente, entonces
cualquier dia hay mucho menos preparacion y no es atractivo” (Ronca, F. 2007, 14:09’).

Quizas la principal “frustracion” del proyecto resida en que no logra “prender” en la poblacion
objetivo a la que estuvo dirigido, la poblacion de Santiago Vazquez. “... pensando en lo que
puede ser el casco urbano, que fue donde enfoco el proyecto, que fue donde se gastaron la
mayor cantidad de los recursos... Ahi en lo que son los habitantes, que no son muchos, pero
son los del pueblo de Santiago Vazquez, quizas ahi haya sido el...principal dolor que hay.
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Existe en la gente una percepcion de como que paso el proyecto y quizas no logrd los objetivos
que pretendia. (...) Bueno, hubo mejoras que se hicieron en la rambla, en la pasarela, cosas
que son atractivos pero hoy no tienen la suficiente difusion o estan en un marco de volumen
turistico que le permita a la gente tener mayor oportunidad. Y eso lo perciben, es como que
quedo ahi...Inclusive, varias de las obras estan siendo...estan robando cosas, luminarias, algu-
nos destrozos...” (Ronca, F, 2007: 10.47’)

2.2.B_ Buscando algunas claves.

A nivel técnico se coincide en que, aparentemente, estan todas las condiciones dadas para
que el proyecto funcione. La cercania geografica con el gran mercado potencial que es Monte-
video (y a partir de Montevideo la proyeccion hacia el turismo internacional), recursos paisajis-
ticos, diversos sitios de interés, una serie de emprendedores locales con ofertas atractivas, y
hasta una demanda de esta tipologia turistica: turismo alternativo sustentado sobre la base de
los paisajes culturales.

“Yo creo que atractivos tiene pila ahi. Y si lo vinculas con el casco, los atractivos del casco
con el humedal, con lo que quedd es impresionante. Se arma un tour buenisimo, inclusive
vinculando, porque tenés gente que hace alimentos artesanales, tenés alguna Bodega, la de
Elordoy, por ejemplo. O sea te armas un tour ahi para todo el dia con unas variantes impre-
sionantes. Tenés desde lo natural del bafiado, el rio, una bodega, la elaboracion de productos
artesanales...Tenés unas variantes y unos lugares también como para coordinar, lugares que
reciben visitantes, ahi cerca en Punta Espinillo como para caer y tomar algo, impresionante. O
sea creo que estan todas las condiciones como para que alguien con cabeza turistica lo tome
y lo explote. Entonces no sé bien cudles son las razones pero no obedecen a que no estan
los recursos ahi como para tomarlos.” ( Ronca, F. 2007 15:50’)

Pero quizas no estén dadas todas las condiciones. Propuestas de estas caracteristicas co-
bran sentido en la construccion colectiva, sobre bases locales, pudiendo viabilizarse a partir
de la existencia de una masa critica local.

En ese sentido es basico el empoderamiento del proyecto por los diversos actores: actores
sociales (poblacion de Santiago Vazquez, emprendedores locales y externos), técnicos (muni-
cipales y de otros sectores) y politicos.

Se percibe que en proyectos de esta indole, que implican procesos sociales complejos y
emergentes, la participacion del gobierno (en este caso departamental) parece ineludible. Son
proyectos innovadores sustentados sobre nuevas légicas conceptuales que necesitan
ser apuntalados, apoyados, mientras las dinamicas locales no se hagan robustas. El Estado, a
través del gobierno de la ciudad, en su rol de “cumplir con la obligacion social” que le compete,
deberia participar activamente a través de sus apoyos politicos y técnicos.

En varias instancias se menciona el apoyo Municipal sélo mientras dura el periodo de ac-
tuacién de la Cooperacion Internacional. Cuando la cooperacion se retira, también lo hace el
gobierno de la ciudad, cuando adn las dindmicas locales no se terminan de conformar. Esta
parece ser una modalidad de actuacion no sdélo para este proyecto, sino en general.

“Yo creo que hay...la mas clara que sale que no solo es la experiencia del proyecto “La Barra”,
es que... Como que no nos preparamos bien desde la Intendencia para después que los pro-




yectos,... los apoyos vienen y dejan algo, poder continuar la gestion de eso. Nos estamos
pegando fuerte en casi todos los casos. Vos te das cuenta que no hacemos previsiones de
recursos posteriores mientras el proyecto esta. Mientras funcionan esos recursos, barbaro,
pero después que se caen, que se caen no,... que dejan de actuar, la financiacion externa,...
bueno entran complicaciones porque no hay recursos, no se pensé en como seguir, y bueno,
ahi hay que llamar a alguna gente que venga a participar, pero sin haber participado del pro-
ceso previo, con todo lo que significa meterse en algo que no es continuar. Deberia ser algo
mucho mas fluido. Se da un corte. Bueno aca se va el financiamiento y luego queda como
un impass, “a ver que pasa”, y después recién se retoma, y bueno, y como hacemos. Yo
creo que hay un problema ahi.” (Ronca, F. 2007 3:60")

Liliana Pertuy también tiene presente esta situacion. La conformacion de una “Unidad de
Desarrollo Local” apoya este concepto al tiempo que, de alguna manera, se intenta buscar las
formas de resolver la situacion.

‘Justamente ahora, hace poco, desde el afio pasado, y yo creo mas que nada, fruto de que
se terminaba un proyecto con la Union Europea, varios proyectos, La Barra es uno de ellos,
y los Centros de Desarrollo Econémico Local que terminaron el afio pasado dijeron juy! ;Qué
hacemos con esta historia? (Que era mucho mas que estos proyectos, en realidad). Entonces
yo llego un poco de casualidad, bueno, no de casualidad. Hago la auditoria de uno de los pro-
yectos, para la Union Europea y ahi me conocen y me convocan. (Pertuy, L. 2007 2:07’)

Pero el cambio de personas, de referentes y modalidades de trabajo genera un corte en el
proceso (un impass, como menciona Ronca), que implica la mayor parte de las veces un “ba-
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rajar y dar de vuelta”. Por eso la impresion en algunos actores de que este proyecto termind y
comienza otra etapa.

“Creo que pasa eso ¢no? Bueno, después que todas las fuerzas se van cayendo como se-
guimos. No pensamos mucho en eso. Pensamos muy en lo que esta pasando en el momento,
y bueno eso hace que después muchos proyectos tengan problemas. Algunos directamente
dejan de funcionar practicamente y para volver a levantarlos...La gente...Ahi se genera como
un descreimiento. En el proyecto La Barra hemos hablado ahora con alguna gente y bueno, si,
en determinado momento si hay mucho volumen de trabajo, mucha gente en la vuelta y con
cosas que hacemos,... Qque va a ver esto que no sé cuanto y después la gente también percibe
que todo ese empuje se va y cuando uno quiere retomar, fud, la gente te dice ‘bo pero esto
ya me lo quisieron vender’ y, este... es mas dificil para el que viene ;no? intentar retomar eso”
(Ronca, F. 2007 6:12)

Pero ademas, Pertuy reflexiona sobre la insercion “de un proyecto maravilloso” en un entor-
no con determinadas tensiones que no fueron consideradas, o por lo menos que no fueron
trabajadas correctamente.

Desde su vision de socidloga menciona la asimetria que existe entre Montevideo y Santiago
Vazquez, en donde, en un proceso histoérico, el primero crece y anula o inhibe al segundo. En
ese sentido, al modificarse las condiciones en un proceso extendido en el tiempo, el potencial
turistico que presentaba Santiago Vazquez antes, hoy se encuentra disminuido.

“Lo otro que me parece es que esa centralidad que en otrora cuando ese Santiago Vazquez
era un lugar de veraneo y de esparcimiento y que iban las familias de picnic al parque Segunda




Republica, hay fotos maravillosas, por eso te digo del ‘Uruguay Feliz’ porque las sefioras con
sombreros...este...se empezd a ver opacada por el avance de Montevideo sobre eso y...se le
implanta una nueva centralidad que es el Paso de la Arena”

Con el crecimiento y extension de Montevideo hacia el oeste, se genera una nueva centra-
lidad local, Paso de la Arena, que compite con la centralidad que antiguamente fue Santiago
Vazquez en la zona, restandole protagonismo.

“Paso de la Arena es la extension de Montevideo que no tiene el respeto sobre lo otro. |(...)
Paso de la Arena es algo muy cadtico. (...) Y para colmo se instala la parte administrativa (de
esa zona de Montevideo, el comunal 18). Lo termind de matar.”

Con el comunal 18 instalado en Paso de la Arena se genera una suerte de competencia entre
las dos centralidades. La lectura que se hace es que, por un lado el proyecto es resistido por
la gente de Paso de la Arena porque le quitaria protagonismo a esa zona, por otro lado, desde
Santiago Vazquez no se tiran lazos hacia el Comunal.

“...a mi me parece que el proyecto estuvo bueno, que se pard en las potencialidades de
Santiago Vazquez desde ese lugar...lo que si me parece...que no logro articular con esa
complejidad.” (17:05°) Debe ser muy dificil, te voy a decir. Yo no sé si lo voy a lograr. Debe
ser muy dificil. Porque también, lo otro que me di cuenta, que la gente de Santiago Vaz-
quez, no es que yo esté tomando partido, no, los miro, entonces como esa cosa de tener
ala mas grande y a la mas linda y a la mas no sé qué al lado, te genera ese complejo ;no?
(expresion de echarse hacia atras) y refuerza la identidad de Santiago Vazquez, esa “mu-
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ralla” de “yo soy esto” que por un lado esta bueno, no estoy en contra de las identidades,
estoy en contra de lo que vienen después, hace que se torne muy complejo. Ellos también,
es decir, nadie se tiende puentes. (18:54) Tienen un puente maravilloso hacia San José
pero no hay puente hacia... ;entendés? (Pertuy, L 2007)

Esta percepcion lleva casi directamente a reflexionar sobre los vinculos, débiles o nulos,
que existen entre los diversos componentes del sistema. Si se regresa a los graficos de
analisis de la propuesta de las paginas anteriores (1.2), la mayoria de las lineas que unen
no existen. La complementariedad de distintas actividades productivas y el funcionamiento
sistémico posibilita la aparicién de distintas propiedades emergentes. Esto significa consi-
derar el proyecto como sistema, en donde todos los elementos deben funcionar de manera
vinculante y coordinada. Frente a contextos de inestabilidad, o como en este caso, frente
a un proyecto emergente, una malla densa de conexiones y relaciones multiples permite
la supervivencia y sostenibilidad del sistema. Pero en este caso esa malla no se ha con-
formado

Si se observan los gréficos, la mayoria de las relaciones parten desde la poblaciéon de
Santiago Vazquez'“. El proyecto confia a la poblacién el rol de interconectar los diferentes
nodos del sistema. En la apuesta al funcionamiento en red, Santiago Vazquez es el ele-
mento que une, que amalgama. A la manera de circuitos, redes telefonicas y fibras opticas,
la poblacién de Santiago Vazquez interconectaria los distintos nodos del sistema.'*' Haria

40 En el segundo, desde el mercadito La Barra, desde Santiago Vazquez.
41 Ver en 1.1_B <tecnologias de la informacion>




rizoma con el territorio interconectando los distintos actores. Pero la poblacién no estaba
ni formada ni preparada para ese rol. Los técnicos no consideraron ese aspecto funda-
mental, y el organismo publico no apuntald una propuesta que se presentaba débil desde
el comienzo en su gestion.

El Estado (municipio en este caso) deberia canalizar de forma positiva para el conjunto
del cuerpo social la energia y capacidades del privado, interviniendo en las situaciones
conflictivas y amalgamando partes.

“Resistido por la gente de Paso de la Arena, de la otra centralidad, ;entendés? Que en
realidad son el gobierno, la administracion, que debieran haber visto un potencial
en la zona, por favor ;no? a mi me parece, es una percepcion, nada mas. Capaz que
venis dentro de unos meses y te digo mira hice este estudio tengo estas entrevistas y soy
horrible percibiendo. Pero a mi me da como esa impresion, que hubo como un divorcio ahi,
que dejaron hacer el proyecto, pero no hubo facilitacion en absoluto. Eso refuerza,
todos esos gestos refuerzan el parapetarse, el atrincherarse, de la gente de Santiago Vaz-
quez, me parece.” (Pertuy, L 2007)

El componente que puede incidir en la mayor cantidad de elementos del sistema es el
organismo publico, representado en este caso por el municipio. Si interesan los proyec-
tos de desarrollo local, tendria que facilitar acciones, coordinar y amalgamar. Articular la
complejidad, apuntalar a los diversos elementos para tender puentes entre los diversos
actores.
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Se debe mencionar que el proyecto La Barra deja en su zona de actuacion algunos capita-
les, elementos o estructuras de valor con posibilidades de ser retomados por otros proyectos.

Mas alla del vandalismo de la estructura fisica, existen algunos elementos muy dificiles de ser
depredados, o por lo menos todavia no lo fueron, con posibilidades aun de ser preservados.

El proyecto genera un sistema circulatorio de caminerias internas y externas al pueblo que
conectan fisicamente diversos sectores. Ademas de facilitar la conexion de actores, esta
estructura circulatoria se presenta a “la espera” que futuros emprendimientos puedan “engan-
charse” a ella. El disefio cuidadoso y atractivo, tanto de la circulacidon de madera que posibilita
atravesar los humedales, como la camineria de adoquines que permite recorrer la rambla y el
interior del pueblo, hoy sin uso, evocan una imagen de ciencia ficcion de una ciudad inhabita-
da. Puede ser, sin embargo, motivador o provocador de futuros emprendimientos.

Otro elemento que queda es el antiguo mercado municipal, hoy transformado en centro de
procesamiento de alimentos. Aunque se encuentra subutilizado es otro capital potencial que
deja el proyecto. “Y tenés el mercadito de arriba, que creo que es una de las ganancias del
proyecto. El mercadito de Santiago Vazquez, que no es el mercado de la rambla, se refacciond
con plata de la Union Europea, después se equipd con una donacion de la Xunta de Galicia, y
hoy en la parte de frutas y hortalizas se pudo desarrollar un emprendimiento gestionado por lo
que en principio eran tres grupos. Ahora hay uno que lo gerencia y algunos otros que van even-
tualmente. Mas alla de las mujeres de Punta Espinillo, bueno, se elaboran dulces, mermeladas
y hacen comidas también.” (Ronca, F. 2007 10:52’)

La Corporacion Oeste Verde también fue un intento que se revela positivo. La Corporacion
intenta convertirse en una herramienta que permite conectar actores muy diversos en torno
a propuestas comunes. A su vez permite identificar en la zona los actores sociales positivos,
con capacidad emprendedora, de formular propuestas y de aglutinar otros actores en torno. A
pesar de tener un funcionamiento embrionario y hoy, al retirarse algunos elementos, la Corpo-
racion Oeste Verde es una herramienta potencial en estado latente.




2.3 Proyecto CoViSRu'®?

CoViSRu es un caso de pequefia escala, si se toma en cuenta el niUmero de personas para la
que fue destinado el proyecto. Sin embargo es una experiencia novedosa en nuestro medio, y se
tratdé como proyecto piloto, pensando en la posibilidad de ser replicado en situaciones similares.

La fortaleza del caso reside en la posibilidad de convertirse en una herramienta capaz de
controlar la ocupacion de suelo rural por asentamientos irregulares, al tiempo de ser un vehiculo
para el desarrollo econémico y la inclusion social de los asalariados rurales del departamento.

2.3.A_ Ubicacién

CoViSRu se encuentra sobre una via importante en la comunicacion local, camino O'Higgins,
en lainterseccion con Camino Leoncio Lopez. Es un predio esquina de 10.000 metros cuadrados
contiguo a una chacra en activa produccion horticola. “Si bien el predio es municipal, hasta antes
de ser ocupado era cultivado por el productor lindero, que incorporaba esta area al resto de su
explotacion”. (Santandreu, A. 2001:6)

COVISRU

I:I SUELO URBANO AREAS DE USOS MIXTOS AREA AGRICOLA
SUELO SUBURBANO O POTENCIALMENTE AREA DE LA COSTA OESTE
- SUELO SUBCF - OTRAS AREAS URBANIZADAS -

42 CoViSRu significa “Cooperativa de Viviendas Suefio Rural”
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2.3.B_ Génesis

En mayo de 1999 un grupo de productores rurales ocupa el predio situado en Cno. O’Higgins
y Leoncio Lépez demandando construir viviendas.'*®

Ocupan quince familias. Esperan que se retire la cosecha por parte del productor lindero,
y ocupan inmediatamente a través de la construccion de una serie de viviendas precarias.™*
Denotan una actitud de respeto y de preservacion de los vinculos de vecindad. Son todas fa-
milias de la zona, algunas provienen del asentamiento que se encuentra enfrente, £/ Humedo y
algunas incluso trabajan como asalariados con el productor mencionado.

LLa Unidad de Montevideo Rural (UMR) es el sector municipal que primero se entera de la
ocupacion. “El sefior Carlos del Pino (productor lindero) comunica en mi domicilio, sobre las 21
horas, que varios vecinos de la zona ocuparon un terreno ubicado en Cno. O’Higgins y Leoncio
Lopez” (Carriquiry, A. 1999)'“®. Al dia siguiente la IMM se encuentra en el sitio a través de la
UMR y del CCZ 18.

Los ocupantes manifiestan el deseo de la vivienda propia, en el lugar, cerca de sus trabajos.

“En principio buscamos resolver el problema de la vivienda. La mayoria vivimos en nuestras
casas, con la madre, con los hermanos o en casa prestadas. Cuando nos metimos no tenia-
mos ninguna expectativa. Cuando ocupamos ibamos a hacer ranchos, nada mas” (Céppola,
A. en Santandreu, A. 2001:8)'6

Asentamiento
“El Himedo”

43 Ver informacion de las familias al final de este capitulo.

44 “Esperamos que el muchacho levantara toda la produccién y nos metimos. Trajimos unas chapas y unos palos como
para ocupar”. Alejandro Cépola, integrante de CoViSRu entrevistado por Santandreu. (Santandreu, A 2001:8)

45 Alfonso Carriquiry era por entonces el director de la UMR, pero al mismo tiempo productor rural y vecino. La llamada
telefénica a su domicilio, de noche, es indicador de lazos politicos y sociales de cierta solidez.

146 Alejandro Céppola, activo integrante de CoViSRu, entrevistado por Alain Santandreu.




La UMR propone un desalojo voluntario, lo que implicaria en todo caso una eventual ne-
gociacion, y asi informan a las autoridades “...le informamos lo conversado con la gente, que
esperamos lograr un desalojo voluntario y que creemos inviable que la IMM logre un desalojo
formal de los ocupantes, ya que habitualmente los antecedentes que tenemos no son halagte-
fos...” (Carriquiry, A 1999)

Dias después y luego de sucesivas reuniones en donde se incorpora también la CEPMR™
y el representante nacional José Muijica (también vecino de la zona), se llega a un acuerdo
con los ocupantes: “la IMM se compromete a buscar, junto con los ocupantes, alternativas
que den solucion a su problema habitacional dejando el predio bajo su control” (Santandreu,
A. 2001:7)

Las familias también tienen obligaciones: el grupo no debe aumentar en nimero, y deben
dedicarse al mantenimiento, vigilancia y limpieza del predio.'*®

Fue en la reunién de las familias con la CEPMR a diez dias de la ocupacion en donde se
establecen los puntos del acuerdo que luego son aprobados por las autoridades de la IMM.
“1- Se considera posible la instalacion de un ndcleo de viviendas para trabajadores rurales en
area de suelo rural de uso agricola.'*
2-El predio en particular debe continuar bajo propiedad de la IMM y no se fraccionara.
3-Se propone la forma organizativa de los interesados como cooperativa que garantice que en
el futuro las viviendas tengan como destino trabajadores rurales.

4- Realizacion de un relevamiento social de los interesados con el apoyo del CCZ.
5- Realizar todos los esfuerzos posibles para lograr el apoyo de MEVIR'®®” (Carriquiry, A 1999)

47 CEPMR = Comision especial Permanente de Montevideo Rural. Por ese entonces el presidente era Alberto Zumaran, y
el vicepresidente Alvaro Elhordoy, también productor de la zona.

148 Resolucion municipal N° 2138/99

149 Subrayado original

% MEVIR = Movimiento por la Erradicacién de la Vivienda Insalubre Rural.

83



84 ~

2.3.C_ Las bases del proyecto CoViSRu

La propuesta sugerida tanto por la UMR como por la CEPMR es clara. Beneficia en cierto
modo a las familias ocupantes, aunque también, enfrenta un problema mas general: intenta
buscar una solucion integral a la situacion de vulnerabilidad de los asalariados rurales. La
clave esta en que la urbanizacion sea de trabajadores rurales y que éstos se mantengan
como tales luego de resolver sus carencias habitacionales.

En la nota enviada al Intendente se revela una linea politica muy clara desde la UMR: “...
es de hacer notar que existen mas de 4000 asalariados rurales en Montevideo rural. La
situacion de un porcentaje grande de los mismos es de gran inestabilidad laboral, ya que
son destajistas. No existen organizaciones ni capacitacion especifica para valorizar su tra-
bajo. El abrir esta instancia de negociacion y posibilitar el agrupamiento en funcion de un
objetivo inmediato, que es la construccion de las viviendas, nos abre la posibilidad de un
trabajo a futuro en los temas anteriormente mencionados”. (Carryquiry, A 1999)

Por otro lado, el haber manejado el desalojo (principalmente por el CCZ, el Departa-
mento de Descentralizacion y otros érganos municipales) es haber actuado de acuerdo a
pautas reglamentarias. La legislacion determina la preservacion de suelo rural para usos
rurales. “En 1995, (...) la Junta Departamental de Montevideo aprueba el decreto 26.986%
que, de manera cautelar, establece dreas de la zona rural del departamento a ser prote-
gidas de usos conflictivos con la produccion agropecuaria o la conservacion de valores
paisajisticos, ecoldgicos o culturales destacados (POT:34)

De hecho, se genera una situacion conflictiva. El predio se encuentra en un area agricola
protegida (ver plano1) en donde explicitamente se prohiben las urbanizaciones. Mantener
el caracter agricola de Montevideo rural, preservando su biodiversidad, resulta estratégico
para su desarrollo, ya sea a nivel productivo como paisajistico, con enormes potenciales
del punto de vista de la recreacion y el turismo. (POT:23)

No obstante, la realidad marca que se producen, de todas maneras, urbanizaciones
conformadas como asentamientos irregulares.

En este caso, la UMR es consciente que si no se consigue una solucién de vivienda,
existen grandes probabilidades de que se forme un nuevo asentamiento.

Fernando Ronca, posterior referente de la UMR ante CoViSRu, lo ve de esta manera:
“ante la situacion que estaba dada, que los vecinos iban a ocupar un espacio municipal
para hacer viviendas precarias para tener una residencia ahi en la zona rural, nosotros
intercedimos de alguna forma con el planteo de que bueno, aceptamos la realidad que
tienen y los vamos a ayudar a tratar de que puedan tener sus viviendas pero tenemos que
trabajar en el marco de lo que es el ordenamiento del territorio y lo que esta pregonando la
Intendencia que bueno, en suelo rural, no se puede urbanizar, tiene limitaciones, y para eso
hay que generar un proyecto que sea distinto y que vincule la residencia con la produccion.
Es lo que uno pretende de la gente que vive en las areas rurales. Si bien hoy hay mucha
gente que reside en las dreas rurales y no trabaja, pero bueno, una chacra siempre tiene
algun elemento de articulacion con trabajadores de la zona, quizas para mantenimiento.
Ese fue como el objetivo inicial, nosotros nunca pensamos en ayudar a CoViSRu en hacer
un emprendimiento que contravenga el orden que nosotros estamos pregonando para
toda el drea rural. Entonces un espacio de suelo rural, bueno puede vivir gente pero con

51 El mismo decreto establece la creacion de la CEPMR




determinadas...con una proyeccion distinta a lo que puede ser una residencia, una coope-
rativa de viviendas en suelo urbano.” (2007 23:50’)

En este contexto la UMR busca una solucion de formato alternativo para esta situacion
no prevista, buscando la flexibilidad relativa del Plan Montevideo.

Es una actitud positiva en la temprana aplicacion del POT, que pone a prueba su carac-
teristica de plan proceso. El POT se penso flexible y no rigido, de tal manera de contemplar
la revision constante de su normativa frente a hechos concretos (ver 1.3_ el escenario en
Montevideo) En este caso, basicamente, en lugar de forzar una situacion a una norma se
intenta que la norma se ajuste a una realidad compleja en beneficio colectivo.’?

Esta situacion de aparente conflicto es vista por la UMR como una oportunidad.

2.3.D_ Objetivos y despegue

“El objetivo de este emprendimiento es doble: por un lado busca generar una experiencia
productiva asociada a la solucion de viviendas construidas en forma cooperativa, por otro,

%2 Comentando en un programa radial acerca de la labor realizada por la URM en los afios de su gestién Carriqury maneja
ese concepto: “las circunstancias histdricas fueron determinando que los planes y proyectos van cambiando a medida que
la realidad nos marca”...” eso también es un valor, el haber adaptado las politicas a las circunstancias concretas” (Carriquiry,
A 2005 3:30')
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intenta generar fondos que le permitan al grupo un financiamiento minimo”. (Santandreu, A
2001:11)

Los objetivos que busca impulsar este emprendimiento cooperativo de viviendas en area
rural son los siguientes:

- Controlar la “urbanizacion” del suelo rural.

- Controlar la conformaciéon de asentamientos irregulares en suelo rural productivo.

- Afincar en el area rural a los trabajadores rurales.

- Reforzar el paisaje cultural productivo de la zona.

- Incluir en el sistema social a un grupo de familias excluidas, impulsando un proceso
para su sostenibilidad econémica.

- Generar un centro de servicios locales, un nodo que permita intercambio de informa-
cion y servicios.

Para este ultimo punto se propone incluir en el programa un centro de procesamiento de
alimentos. Un lugar destinado a la elaboracion de conservas y envasados, que no se restringa
a CoViSRu y que pueda ser usado ademas por otros grupos de la zona. Se piensa en ello como
una herramienta que facilite las actividades productivas en el predio y que cumpla un rol en la
sostenibilidad econdmica del grupo.

Ademas de cumplir una funcién en lo productivo, este equipamiento al ser usado por otros
grupos de productores, serviria de nexo e intercambio social. Si a su vez a este elemento se
le suma el salén de usos multiples o saldén comunal, propio de la cooperativa pero abierto al
barrio y los dos comercios que existen en el cruce de caminos, se genera en el area una pe-
quefa centralidad rural.

Es condicién previa antes de iniciar las acciones que el grupo se conforme como coopera-
tiva. La municipalidad no sdélo piensa en esto para la construccion de las viviendas por ayuda
mutua, sino también para funcionar de manera asociada en lo productivo.

Para ello la voluntad de la IMM es incluir en el proyecto a los organismos publicos que son
referencia y tienen competencias sobre soluciones habitacionales para las poblaciones de
escasos recursos: MEVIR y MVOTMA™ La IMM asume el rol de interlocutora natural ante los
ocupantes, y a pesar de las comunicaciones para intentar articular acciones, desarrolladas al
mas alto nivel, no se obtienen los respaldos esperados.’

La respuesta de MEVIR es que, de acuerdo a sus estatutos, no trabaja en Montevideo, por
mas que sea en su zona rural.'s®

1% MEVIR: Movimiento por la Erradicacién de la Vivienda Rural Insalubre. MVOTMA: Ministerio de Vivienda Ordenamiento
Territorial y Medio Ambiente.

154 E| propio Intendente Municipal de Montevideo, Arg. Mariano Arana invita al presidente de MEVIR a participar en el pro-
yecto, a través de una extensa nota donde se desarrolla la propuesta y se explican fundamentos. (nota del 12 de julio de
1999. 3 carillas. Copia en poder del autor) Se debe sefialar que en esa época tanto MEVIR como MVOTMA seguian una
corriente politica muy distinta a la del gobierno municipal.

%5 Asesorados por sus juristas la respuesta que da lugar MEVIR es la siguiente: “de acuerdo a la Ley N° 13.640 de diciembre
de 1967, la Comision Honoraria Pro — Erradicacion de la Vivienda Rural Insalubre tendra como cometido la construccion de
viviendas higiénicas que sustituyan las habitaciones insalubres existentes en el medio rural y aledario a las poblaciones urba-
nas del interior, que no estén comprendidas en la zona suburbana y urbana de dicha poblacion”. Para MEVIR “la expresion
‘interior’ en la sistematica de la legislacion nacional debe entenderse referida a los departamentos ajenos a Montevideo. No
es al interior de cada departamento, incluido Montevideo. Se trata de un concepto de Interior del Pais para diferenciarlo de
lo que es el Departamento de Montevideo. Por ello es que se ha admitido pacificamente que esta Institucion se ubica dentro
de sus cometidos cuando, actuando en el Interior del Pais, lo hace en zonas rurales o en los aledafios de las poblaciones
urbanas”. (sesion de la comision ordinaria de MEVIR del 3/8/99 - en Santandreu, A. 2001:9)




Los contactos con el MVOTMA fueron a nivel de los estratos técnicos, y la respuesta de la
Direcciéon Nacional de Vivienda de este organismo es que la modalidad de los programas del
Ministerio “no incluye zonas rurales, sugiriendo remitirse a MEVIR”. (Santandreu, A 2001:9)

El primer elemento que se constato fue la existencia de vacios jurisdiccionales en cuanto
a programas destinados a solucionar el problema de la vivienda en poblaciones de escasos
recursos en Montevideo rural, pero también la escasa voluntad politica de los organismos con
jurisdiccion nacional en participar en el proyecto.

Frente a la negativa de los érganos de gobierno, la IMM comienza a explorar nuevos ca-
minos en la busqueda de apoyos, para conformar el grupo como cooperativa. A través de la
CEPMR se contacta con instituciones sociales mas afines a su politica como FUCVAM (Fede-
racion Uruguaya de Cooperativas de Ayuda Mutua) y CCU (Centro Cooperativista del Uruguay.

Santandreu en su investigacion identifica este camino como posible y favorable: “Se cons-
tatd un elevado interés y articulacion con instituciones sociales (no gubernamentales) dedica-
das a la promocion social, al cooperativismo y a la construccion de viviendas por ayuda mutua
como el CCU y FUCVAM. Ello muestra que existe un gran potencial en las organizaciones de la
‘sociedad civil’ que no siempre es aprovechado.” (Santandreu, A 2001:13).

Sin embargo, luego de algunos dias de trabajo, estas posibilidades también caen. FUCVAM
asesora al grupo en la obtencion de la personeria juridica, pero no va mas alla de eso. “FUCVAM,
quién brindd apoyo en el drea de la gestion (libros, tramites) para la conformacion de la coo-
perativa, no asi para incluirla en su sistema, pues las familias no cumplian con el requisito de
un ingreso de $ 6.000 o superior”. (De Hegedus, 2005:324). Ademas del condicionante de los
ingresos, el pertenecer a una federacion implica aceptar estatutos y condiciones que el grupo
no se encontré en condiciones de asumir.'®®

Por otro lado la relacién con el CCU tampoco se pudo mantener. Los técnicos acostum-
brados al trabajo con grupos mas organizados tuvieron dificultades en la comunicacion de la
propuesta. El proyecto elaborado por el Centro Cooperativista del Uruguay se percibié como
impuesto y el grupo de familias, por su cuenta comienza a buscar otras opciones.

Se puede inferir una segunda verificacion: la dificultad que existe en ese momento, aun para
instituciones sociales 0 ONGs, de adaptabilidad al trabajo con formatos diferentes a los habi-
tuales.”’

FUCVAM proporciona a las familias una lista de IATs'*® y ONGs con posibilidades de ase-
sorarlos para conformarse en cooperativa. El grupo de familias encuentra en el Instituto de
Asistencia Técnica Hacer Desur'™® la opcidn de asesoramiento que mejor se podria adaptar a
sus intereses.

%6 Por ejemplo, participar de las movilizaciones dispuestas por la federacién, participar de las comisiones, plenarios y
asambleas de la federacion, entre otros

57 Existe alin en ese momento histérico, una manera comprobada de trabajo en el movimiento cooperativo con protocolos
definidos y verificados que se mantienen en el tiempo Existe un consenso social en este sentido, con escasa apertura hacia
opciones que se aparten un poco de la linea basica de trabajo y puedan implicar cambios metodoldgicos .

%8 |nstitutos de Asistencia Técnica.

%9 Hacer Desur funciona como cooperativa de profesionales y asesora a grupos sociales en temas relacionados con el
habitat, especialmente cooperativas de viviendas. Al momento del contacto con CoViSRu se encontraba compartiendo otra
“experiencia piloto” con la Intendencia: el asesoramiento de una cooperativa de ayuda mutua en un inmueble en proceso
de reciclar en la Ciudad Vieja.
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Mientras esto sucede, autoridades de la Intendencia buscan financiamiento para el proyecto
constructivo'® y CoViSRu junto a la UMR comienzan a disefiar el proyecto productivo, al tiem-
po se inicia el fortalecimiento del grupo en aspectos sociales y organizativos.

Un programa de estas caracteristicas nunca se habia implementado en el pais. El objetivo de
la UMR es replicar el programa en casos similares, a partir de un fondo rotatorio generado con
la devolucién del dinero de CoViSRu. ¢

Al Respecto Santandreu afirma: “CoViSRu constituye una experiencia innovadora e intere-
sante de manejo social, desarrollo productivo solidario y equipamiento urbano sustentable en
el area rural del Departamento de Montevideo.” (Santandreu:10)

La Intendencia declara el proyecto de “Interés Municipal”. En la pasada administracion,
CoViSRu aparece formando parte del “programa de apoyo a grupos de productores rurales”, y
se posiciona por su potencial como un programa estratégico del gobierno municipal, en donde
participan varias unidades de la IMM'6?

Respaldo politico. En primer plano el Intendente Arana, atras junto con integrantes de CoViSRu, aparecen Raul Vallés
(Hacer Desur) Roberto Villarmarzo (Planificacion Territorial IMM) Marta Ponce de Ledn (Directora Relaciones Internacio-
nales y Cooperacion IMM) y Manuel Gonzalez Fustegueras (Junta de Andalucia)

80 Fundamentalmente se busca financiacion externa a través de la Unidad de Relaciones Internacionales y Cooperacion y
del propio Intendente. Finalmente se consigue el financiamiento desde diferentes entidades de la Union Europea.

61 En el convenio IMM-CoViSRu-Hacer Desur, en numeral dos que hace referencia al objeto del convenio se lee "Desa-
rrollar un proyecto de afincamiento de trabajadores rurales de Rincon del Cerro que proporcione vivienda decorosa para
los integrantes de CoViSRu y genere un proyecto productivo asociado al ndcleo habitacional (...), que se constituya en un
proyecto piloto que permita incorporar experiencia en cuanto a la problematica de la vivienda de asalariados y
jubilados rurales” (letras en negrita del autor)

162 Unidad de Montevideo Rural / Unidad Central de Planificacién / Unidad de Relaciones Internacionales y Cooperacion.




El esquema de gestion del proyecto CoViSRu se puede sintetizar de la siguiente manera:

Cooperacion internacional  ——

Junta de Andalucia
Xunta de Galicia
Fond du Logement / Bruselas

IMM - UCP - CEUTA

MM -UMR J

IMM - Unidad de Relac. Internac. y Coop. .
Financiacion Asistencia técnica produccion
Coordinacién del Programa

IMM - Tierras y Viviendas

HACER-DESIR ———

ONG

Asistencia técnica social
Asistencia técnica arquitecténica
Administracion de la obra

2.3.E_ Resultados

El proyecto tuvo resultados positivos en el aspecto fisico con la construccion de las cator-
ce viviendas, un local para el procesamiento de alimentos y un salén de usos multiples. Otro
aspecto positivo es el incipiente desarrollo social que tuvo la comunidad, el relacionamiento
cooperativo y el arraigo en la zona con el desarrollo de la identidad local. Pero, desde el punto
de vista productivo y de la sostenibilidad econdmica, no se lograron los objetivos propuestos.

Los resultados mas notorios se muestran desde lo fisico. Las viviendas no sélo mejoran la
calidad de vida de las familias que las habitan, sino que ademas contribuyen a controlar la ca-
lidad del entorno frente a la posibilidad de la instalacion de un asentamiento irregular.'s®

En una “sistematizacion de experiencias de desarrollo rural” realizada en 2005 De Hegedus
y Vasallo incluyen este caso, mencionando que el principal resultado de la experiencia fue que
“se detuvo un asentamiento irreqular en Suelo Rural Agricola en base a un acuerdo entre la
IMM y los ocupantes”. (De Hegedus, 2005:329). Si bien, al momento de la mencionada inves-
tigacion no se habia culminado aun la construccién de las viviendas, las obras estaban avan-
zadas. Sin embargo el proyecto productivo, luego de seis afos, no habia siquiera comenzado.
De Hegedus y Vasallo analizan que “La demanda sentida era por viviendas y en eso se obtuvo
buena respuesta, no existia demanda en todo el grupo por la cooperativa de produccion y alli
es donde no hay resultados. La realidad indica que una parte quiere seguir en sus lugares de
trabajo y otros, muchos menos, en el emprendimiento productivo. No se lograron resultados
tampoco en la comercializacion ni en el reparto de utilidades, donde se mezclan ambas coo-
perativas. Esto hizo que actualmente sdlo trabajen dos familias. Se observd la dificultad que
existe para separar la cooperativa de vivienda, de la de produccion.” (De Hegedus, 2005: 330)

63 CoViSRu se encuentra inserta en la zona en donde intenté desarrollarse el proyecto La Barra, una zona con paisaje rural
protegido y con potenciales turisticos.
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Al preguntarle a Fernando Ronca por los objetivos cumplidos en lo productivo responde:
“Del punto de vista productivo...yo creo que no ha sido...no se logrd en el periodo, en ningun
momento, salvo de alguna gente, muy pocos de los 14 residentes, como un compromiso o un
ida y vuelta ahi que posibilitara desarrollar alguna cosa con algun éxito, si bien algo se hizo des-
de que se inicio el proyecto con nosotros, inclusive antes que se hicieran las casas empezamos
a trabajar...” (2007 27:00’)

Sin embargo desde la UMR se buscaron en el transcurso de la experiencia diferentes alter-
nativas y propuestas intentando captar a la gente en emprendimientos productivos. Desde la
donacion de semillas hasta capacitacion para la realizacion de conservas y envasados con
normas de calidad.

“En junio fue que se intercedio en el asentamiento y creo que en agosto fue que llevamos
las 5000 frutillas ahi, que hubo, una participacion interesante de la gente. Ahi si se involucrad,
si bien hubo algunos referentes mas fuertes, habia una buena participacion, estuvo intere-
sante la experiencia.'®* Después como que el proceso productivo se fue centralizando en
dos o tres personas. Ponele cuatro. Y bueno y cada vez como que...no logramos que se
sumara mas gente. Eso hacia una realidad inclusive incorporando algunas variantes como
fue la gestion de parte de un pequefio parquecito de maquinaria que teniamos para la zona
en toda la movida de las huertas y las huertas comunitarias y los espacios en donde {(...) dos
de los integrantes de CoViSRu, eran los referentes para gestionar un minitractor y después
eran secundados por dos de sus comparieras en la parte administrativa. Yo creo que eso,
me parece que fue una etapa interesante, también de salida de la gente hacia fuera, hacia
conocer otras cosas, otros emprendimientos de la vuelta. Metimos esa variante, después
intentamos que el espacio de huerta pudiera ser plantado también con distintos referentes.
Fueron distintos empujes por unos afios...Pero yo diria que por propia mentalizacion de la
gente o conviccion de la gente, nosotros aspirabamos a tener algun adherente mas al pro-
yecto productivo que no logramos, esa es la realidad. Nunca tuvimos mas de 5 o 6 de la
totalidad de las familias, si bien las familias siempre fueron, digamos, el proyecto estaba para
14, nosotros pensabamos en un grado mas de involucramiento, no total pero por lo menos
de que esto es parte del proceso, y bueno no se logro. Capaz que nosotros también ahi
no fuimos capaces de generar alguna cosa concreta que ellos le vieran una punta
mas atractiva. (Ronca, F 2007 28:3)

La parte productiva del proyecto le fue puesta al grupo como condicion con algin grado
de imposicion. Si bien algunos integrantes se plegaron en alguna de las variantes, no lograron
sostener por si solos la dinamica y los conocimientos adquiridos.

“Es importante destacar aqui la disposicion de las familias para participar en las actividades
de capacitacion y en la gestion de los servicios necesarios para la construccion del comple-
jo de viviendas. También en el tema produccion realizan la gestion, ya sea en la compra de
materiales, en la venta de productos, en los diferentes tramites que deben realizar. En el area
de capacitacion, han llevado a cabo cursos de diferente tipo, en el drea productiva como as/
también en cooperativismo”. (De Hegedus, 2005: 331)

64 En referencia a la primera actividad productiva realizada en grupo, la plantacion de la frutilla, Alejandro Coppola, uno de
los referentes mas activos expresaba: “Cuando ocupamos ninguno se imaginaba que pudiéramos plantar, pero nos esta
yendo bastante bien. Hay poca participacion, pero vamos bien. La plata que hay metida en el terreno no se puede perder.
Lo importante es no perder esa inversion” ( en Santandreu, A 2007:8)




A otra parte del grupo nunca le intereso la produccion. Y una pequefa parte, sélo dos fami-
lias, se encontraban desde el inicio predispuestos a la propuesta productiva.

Si bien la idea de construir las viviendas era el objetivo principal del grupo de familias, no lo era
de la UMR. Para ésta, el objetivo principal del programa era lograr la sostenibilidad econémica
de un grupo de asalariados rurales en base a una propuesta productiva en comun, e intentd, por
todos los medios durante el proceso de construccion, que el grupo hiciera suyo ese objetivo.

“.., Si bien la idea no se quedaba en tratar de construir las casas, era tratar de dar oportu-
nidades para la gente, inclusive no sdlo para la gente que va a vivir ahi, sino pensabamos que
vincularlo con lo productivo y tener algun espacio mas de tipo social. Que podia darle oportu-
nidades a la gente de la zona también con el emprendimiento que finalmente no se concreto
que era el de un lugar de elaboracion.” (Ronca, F 2007 21:60°)

El local que se realizd para el procesamiento de alimentos tampoco esté funcionando, otro
indicador de las dificultades que existieron para la conformacién de una cooperativa de pro-
duccion.'6®

El no haber podido incidir en la sostenibilidad econémica del grupo, entre otras conse-
cuencias se encuentra la dificultad para el repago de las viviendas. Este no se esta realizando

185 “E] Jocal productivo quedd en stand by.”(...)"Esta sin explotar, y el local que estaba muy cerca de poder conseguir una
habilitacion como local para elaborar alimentos. Y hay una parte también de una donacién de la Xunta de Galicia con algunas
ollas, una cocina y un freezer, que bueno, estan a la espera.” (Ronca, F. 2007 37:00’)
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impidiendo replicar la propuesta realizando los ajustes pertinentes en base a la experiencia
acumulada.

La reflexion de De Hegedus y Vasallo realizada en el 2005, sintetizan los resultados del pro-
grama:

“La ausencia de interés en el tema productivo impide consolidar la cooperativa de produc-
cion. El interés de la mayoria es continuar con el trabajo asalariado, lo que genera rupturas y
falta de apoyo al proceso asociativo productivo. (De Hegedus :332)

La cooperativa de produccion esta lejos todavia de alcanzar los objetivos planteados. Les
queda mucho camino por recorrer. Hay un avance en la metodologia grupal de trabajo. Las
reuniones son mas planificadas y la discusion se procesa
mejor. (de Hegedus :331)

La ultima reflexion refiere a un resultado, no planteado a
priori, marginal o secundario, que es el desarrollo embriona-
rio de las relaciones y vinculos interpersonales. Un conjunto
de familias e individuos con bajos niveles de organizacion
previa se conforma como grupo, experimentando, por un
tiempo determinado, la necesidad de negociar, de propo-
ner, de escuchar al otro, de construir en conjunto.

2.3.F_ Otras reflexiones.

<Vinculos>

Interesa destacar el rol que tiene el “capital relacional” en emprendimientos de desarrollo lo-
cal. Los vinculos preexistentes entre las autoridades municipales'® y la comunidad local fueron
claves para que el proyecto se pusiera en funcionamiento. De la misma forma, las relaciones
que existian previamente entre el Instituto de Asistencia Técnica y la IMM, en un buen ejem-
plo de interaccion publico-privado, facilitaron el desarrollo del emprendimiento. También los

166 E| conocimiento del territorio fisico y social de algunos componentes tanto de la UMR como de la CEPMR (Carriquiry y
Elordhoy respectivamente), basados en los vinculos de vecindad, posibilitaron en buena medida la génesis de este proyecto.




vinculos construidos entre los técnicos actuantes y la comunidad permitieron que el proceso
de obra por ayuda mutua pudiera efectivizarse.'®”

En este sentido juegan un rol destacado los individuos especificos que, a partir del uso de
determinados codigos en la comunicacion, son capaces de aglutinar o generar lazos entre los
diferentes actores.

Dentro del grupo de CoViSRu no se destacd ningun lider positivo de estas caracteristicas,
lo que significd que luego de retirarse el asesoramiento técnico el grupo perdiera gran parte
de su cohesion.

<Tutorias fuertes>

La idea de conformar una cooperativa de vivienda y produccion nace de los niveles técni-
cos. Se percibe que propuestas de esta naturaleza aplicadas en grupos de escasos capitales
sociales y materiales, requieren seguimientos y tutorias muy fuertes y sostenidas en el tiempo.
Eso se debe, fundamentalmente al impacto potencial que estos programas pueden generar
en el grupo, a partir de las transformaciones en habitos de vida y modalidades de trabajo.
Se plantean cambios culturales que conllevan cierta complejidad y que el proyecto no logra
realizar por el simple hecho de plantearlo en sus objetivos, debiendo ser parte de un proceso
sostenido en el tiempo.

Ademas de compatibilizar paulatinamente los objetivos de la administracion y de la pobla-
cion, deben tenerse en cuenta las condiciones iniciales del grupo en cuanto a formacion, ca-
pacitacion, expectativas, disponibilidad de tiempo, decision y motivacion entre otros.

“...como que esa gente piensa mucho antes de descartar lo que hace diariamente y pasar a
otra cosa (...) En general uno cuando encara algo nuevo tiene que ocupar un proceso que mu-
chas veces deja algo de ganar y creo que por ahi si, capaz que hubo un poco de utopia en lo
que pensabamos, pero no se, yo atribuyo a que estas experiencias si bien mucha de esta gente
tenia cultura agricola y se puede asimilar a lo que nos paso también con todas las experiencias
de las huertas comunitarias, que ahi nosotros nos golpeamos bastante porque creimos que el
empuje de la gente, o sea la gente queriendo hacer cosas, como que iba a ir mas alla del tema
de tener o no cultura agricola..Y bueno ahi nosotros nos ‘comimos una pastilla’ y pensamos
qQue eso podia salir adelante y bueno, la gran mayoria de los casos que apoyamos terminaron
desarmandose. Eso no quiere decir que nos han quedado cosas interesantes porque la gente
quedd laburando el tema y todo pero en determinados proyectos que nosotros pusimos mu-
cha fuerza, como que la organizacion de los ndcleos humanos fueron los que finalmente no pu-
dieron procesar el trabajo, digo, nosotros en algun momento pensamos: la gente tiene fuerza,
se organizo en torno a algo, este..., le faltan los recursos, bueno, le conseguimos los recursos,
conseguimos apoyo internacional...tiene que andar. Y bueno, en esos casos, y creo que en Co-
VISRu también se puede extrapolar algo, me parece que hay algunos niveles de participacion
de la gente de estos perfiles que necesitan tutorias muy fuertes externas. Nosotros como que
vimos en algun momento ‘faltan los recursos externos’, bueno vamos a meterle cooperacion,
equipos, lo que sea para que funcione y nos damos cuenta que después poniamos los recur-
sos en los lugares y muchas veces la gente no sabia utilizar los recursos y entonces...y no habia
personal técnico o si bien habia referentes que podiamos estar en la vuelta, en la diaria muchas
veces no se sabia para donde agarrar. Hubo casos que llegamos a cooperar con bombas de

167 Algunos técnicos que ineractuaron fuertemente con el grupo, tanto de Hacer Desur como de la UMR. supieron interpretar
codigos diferentes y “leer entre lineas” los problemas y aspiraciones del grupo que se manifestaron a través de diferentes
expresiones.
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riego, carios, todo...\'os decis ta, le llevamos todo y la gente llegabas y te miraba ‘bo que hago
con esto, como arranco...” Entonces no dimensionamos bien lo que son los apoyos en recur-
S0s materiales con los recursos humanos y creo que también estas experiencias nos fallaron
porque teniamos que haber metido mucho mas en apoyo, en seguimiento, en tutoria, en estar
ahi, que es lo que necesitan ellos...” (Ronca, F. 2007: 33:16’- entrevista)

<Competencias>

En el trasfondo del proceso se observa una delimitacion territorial de competencias poco
clara desde la administracion municipal. Si bien el programa se ubica dentro del Centro Co-
munal Zonal 18, éste casi no participa del mismo. Sin embargo, la UMR con competencia en
todo el ambito rural de Montevideo es quien se transforma en el referente de la poblacion ante
el gobierno de la ciudad.

Fernando Ronca se refiere al tema y alude a una escasa coordinacion entre la UMR y los
comunales con territorios rurales.'®®

Montevideo rural es una zona de competencias compartidas, y el CCZ podria actuar con su
enfoque mas global, vinculando lo rural con lo urbano, coordinando acciones con la UMR y su
enfoque rural especifico.

Sin embargo, Ronca expresa la necesidad de considerar el area rural de Montevideo como
una region, basados en que de hecho terminan siendo la referencia de los actores rurales. “...
de hecho lo que hace Montevideo rural, funciona como si fuera una region. Deberia ser una
region. Trabajar sobre una region rural. Tener competencia sobre la region. Eso muchas veces
aca hemos dado la discusion. Porque los comunales, en cuanto a la descentralizacion no son
representativos, el area rural no se ve representada en el comunal, y mismo no hay represen-
tantes rurales en los consejos. Entonces ahi hay un problema de participacion y muchas veces
Montevideo Rural es la referencia y no es el comunal. Entonces, a partir de esa ldgica nosotros
pensamos que en la estructura de descentralizacion, como existe hoy una region Este, Centro
y Oeste, quizas deberia existir una region rural en la cual la UMR, un poco potenciada, o arti-
culando con esos comunales periféricos pudiera ser la referencia para la gestion del territorio
rural.” 1%

168 . _muchas veces acciones de Montevideo Rural el comunal las ve como que ‘otros estan haciendo cosas en mi territorio’
y yo no sé. Eso nos ha generado algunos problemas, pero (...) no es por un afan de protagonismo ni nada, lo tnico es que
bueno, el publico objetivo de la unidad esta en esas zonas y muchas veces la gente que dirige los comunales no sabe las
reacciones. Y en el 18 pasd un poco eso, con CoViSRu. Hubo una puja de competencias, este...y Montevideo Rural paso a
ser como el protagonista en determinado momento cuando se dio, después del asentamiento se retiré un poco el comunal,
después volvio el comunal cuando aparecio algo de cooperacion para armar las casas, pero creo que pasa, me parece,
también por una mejor organizacion de lo que son las competencias y que quede mds claro quienes son definitivamente
los actores, los que representan mejor a los vecinos de las zonas rurales.” (Ronca, F 2007).

' Para realizar este planteo, Ronca menciona que la caracteristica fuertemente vincular y articuladora que tiene la UMR
dirigida a apoyar a los emprendimientos emergentes, no la presentan los CCZs:"...Montevideo Rural viene a ser la parte
visible del apoyo Municipal. Eso no quiere decir que Montevideo rural puede hacer algunas cosas. Después lo que somos
el nexo para habilitar otras cosas que se estan pensando en la zona. Por ejemplo el nexo con limpieza o con desarrollo
ambiental cuando tenemos problemas de residuos, hay que solucionar algunos problemas... O inclusive vinculos con el
comunal, porque ellos no tienen buena relacion con el CCZ, increiblemente... Somos como un pivot, que bueno nuestra
mision es preservar las tareas rurales, mover la produccion, queremos que también en la zona haya algun proyecto pro-
ductivo, que vaya hacia la revalorizacion de la zona. Pero también jugamos en todo lo que nos posibilita articular para que
los pobladores, la gente que participa tenga oportunidades* (Ronca, F. 2007 21:58’)
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Proceso de obra de CoViSRu




Integrantes de CoViSRu

CoViSRu se conforma por 14 fa-
milias, que suman 50 personas en
total. Su ocupacion principal es
de asalariados rurales. Su ingre-
so promedio familiar es de $6000
(U$300) al mes. Nunca se afiliaron
a FUCVAM (Federacion Uruguaya
de Cooperativas de Ayuda Mutua).
Se acordd con la Intendencia un
repago de las viviendas en $500
mensuales, que nunca se concreto.
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3. Analisis y Resultados

<Sobre debilidades en la
gestion de proyectos y
propuestas de nuevas he-
rramientas>




3.1 Introduccién al capitulo / Metaforas -

100

Abordar el desarrollo local es interactuar con multiples actores, situaciones y elementos que
confluyen en el proyecto. Estos escenarios complejos pueden representarse a través de las
metaforas del nudo y el laberinto.

El nudo presenta un doble significado, puede ser obstaculo o conexion, dificultad o facilita-
dor.'°

Enredo, traba, tranca o corte, si se presenta en una misma fibra o flujo, o si confluyen para
conformarlo diferentes lineas en un encuentro descoordinado. En esta situacion el nudo es
problema que puede reconocerse como laberinto.

El laberinto implica desorientacion, es nudo que debe ser resuelto y liberado.””

Calabrese menciona que “el laberinto y el nudo tienen el mismo principio de pérdida de vision
global de un recorrido racional, y el gjercicio, al mismo tiempo, de una inteligencia aguda para
buscar el desenlace final, es decir, el reencuentro de un orden” (Calabrese, O. 1989:147)

Pero el nudo y el laberinto tienen también connotaciones positivas. Son representaciones
de una complejidad vinculada también con el entretenimiento: parten de un placer (perderse) y
terminan en un placer (reencontrarse), implicando la sustitucién de un orden en otro."”?

LLa informatizacion es un nudo virtual en cuanto cruce de caminos, o mejor, un laberinto de
multiples trayectos, explicando de ese modo parte del entretenimiento que busca el hacker al
transitar la red. (ver 3.2.E)

También Aristételes se refiere al nudo como la parte interesante de una obra, que es
necesario pero que luego hay que desatar, en su desenlace. “El nudo como la parte confusa,
enredada, como la parte enigmatica que necesita una solucién, como una traba, un obsta-
culo, que es necesario en la obra, pero que hay que desatarlo, abrirlo separarlo” (Albornoz, B
2000:106) Tiene interés, tanto el nudo como su desenlace. "Muchos, después de anudar bien,

70 Del diccionario de la Real Academia Espafiola, versién 2007: nudo (del latin nudus por nodus) Lazo que se estrecha y
cierra de modo que con dificultad se pueda soltar por si solo, y que cuanto mas se tira de cualquiera de los dos cabos,
mas se aprieta. 2. m. En los arboles y plantas, parte del tronco por la cual salen las ramas, y en éstas, parte por donde
arrojan los vastagos. Tiene por lo regular forma redondeada. 7. m. Lugar en donde se unen o cruzan dos o mas sistemas
de montafas. 8. m. Lugar donde se cruzan varias vias de comunicacion. 9. m. En diversos géneros literarios, enlace o
trabazon de los sucesos que preceden al desenlace. 10. m. Principal dificultad o duda en algunas materias. 11. m. Unién,
lazo, vinculo. El nudo del matrimonio. El nudo de las voluntades. 12. m. Fis. Punto de una red en que se unen varios
conductores. 13. m. Inform. Punto en que se unen varias vias de comunicacion. 14. m. Mar. Cada uno de los puntos de
division de la corredera.15. m. Mar. Trayecto de navegacion que se mide con cada una de estas divisiones. 16. m. Mar.
Unidad de velocidad para barcos y aviones, equivalente a una milla nautica por hora.

" “Tanto el nudo como el laberinto se caracterizan por conformar conjuntos complejos de mdltiples trayectos que producen
relaciones y obstaculos, interrupciones, cortes, en donde se encuentran dificultades para su desenlace y que pueden ser
resueltos a través del hilo de Ariadna El laberinto o nudo como hechos complejos se resuelven a través de introducir el hilo,
es decir el recorrido que posibilita la relacion para propiciar el orden. A partir de producir la continuidad se puede comprender
el caos”. (Albornoz, B. 2000:105) En la mitologia griega, Ariadna ayuda a Teseo a salir del laberinto del Minotauro con un
hilo magico. El mito de Ariadna es referencia para las resoluciones de laberintos

72 Estos placeres se asocian en un par de pulsiones arquetipicas naturales: Perderse, con la libertad y la exploracion, reen-
contrarse, con la proteccion y seguridad. En cuanto al placer de perderse, en la enciclopedia Larrouse se menciona: “en
el arte prehistdrico y en ciertos pueblos primitivos, aparecen formas laberinticas cuyo origen debe buscarse en el primario
procedimiento mental de insistir en el trazo, entrecruzandolo en un reducido espacio. Este mero pasatiempo descubrio al
hombre complejos esquemas ornamentales y le permitié elaborar motivos que, al no referirse a la realidad, adquirieron un
significado esotérico simbdlico” (Enciclopedia Larrouse, 1989)




desenlazan mal; es preciso, sin embargo que ambas cosas sean aplaudidas” (Aristoteles en
Albornoz, 2000)

El transito en la resolucidn del laberinto o en el desenlace del nudo, como dice Calabrese,
se realiza a partir de inteligencia, astucia e intuicion, pero también por aproximaciones suce-
sivas.'”

Pero también el nudo es acoplamiento, unién y conexion si se conforma a partir de la
confluencia de varias fibras de forma coordinada. El nudo implica un construir, integrar elemen-
tos, unir contrarios para producir un nuevo elemento. Los nudos son puntos de cruce, jalones,
lugares en donde el medio aumenta la densidad .

El nudo, coincide con el concepto de nodo en la conformacion de las redes informaticas. ™ Allli
el nodo es el punto en donde confluyen los paquetes de informacién proveniente de otros nodos,
que a su vez se cargan de nueva informacion y se redirigen hacia otros destinos. (ver 1.1.B)

El nudo es un hecho puntual que en su reiteracion permite conformar un tejido. A nivel
general, el término tejer remite a la creacion de un nuevo orden, una nueva estructura. El tejido
se conforma a partir de entrelazar varios elementos. En el telar la trama se teje en una urdimbre
para conformar el tejido.

El tejer cambia la naturaleza de la cuerda, transformandola de elemento lineal en superficie.
Las cuerdas sueltas pasan a ser cuerdas relacionadas a través del nudo.

El tejido es extraordinariamente flexible. “Plegable, desgarrable, extensible...topologico” (Se-
rres M. 1991:118)

La red también es tejido. Los dos son elementos utilitarios, el tejido resguarda y abriga el
cuerpo, la red cumple el rol de defensa y captura. Proteccion y sustento posibilitado a través
de una multiplicidad de elementos interconectados. La red esta compuesta por lo visible y lo
invisible. En la red hay tejido y no tejido, espacio entre los recorridos. Ese espacio plano, trans-
parente, indispensable para visualizar la captura se materializa a partir de la distancia de sus
limites. Si la red es muy abierta, la captura se escapa'™®.

Desde la antigliedad, la red esta presente en el pensamiento colectivo, asociada a la planifi-
cacion “el rey extendid sus redes” aludia a la creacion de alguna fortaleza, que podia ser vista
como un nudo, con su correspondiente cruce de informacion. (en Albornoz, B. 2000:120)

Los arquetipos puente y barco también tienen correspondencia con la costura, sutura, unir
y conectar.

78 “No se tiene control sobre el sistema topogréfico, no se poseen mapas para llegar al centro del laberinto y para salirse
de él, no se reconocen los recorridos como diversos, o como desatar los hilos antes o después, el uno con respecto al
otro. La reconstruccion procede por interfases locales. Se recorre el laberinto o se desata el nudo sélo deduciendo ciertos
movimientos a cada cruce o enredo”. (Calabrese, O. 1989:148)

7 Nodo (de nodus) m. Fis. Cada uno de los puntos que permanecen fijos en un cuerpo vibrante. En una cuerda vibrante
son siempre nodos los extremos, y puede haber varios nodos intermedios. (real Academia, 2007) Los nodos son los puntos
fijos, o de “anclaje”, en un sistema maovil. Pero a su vez los nodos, como, punto fijo, tienen movilidad, pueden trasladarse
en el espacio.

75 Deleuze y Guattari van mas alla, y toman el tejido como la representacion del espacio estriado, (ordenado, sedentario,
fijo), caracterizado por sus normas y sus reglas precisas (la ortogonalidad de la trama y la urdimbre, las mismas distancias
entre sus elementos). Lo contraponen al espacio liso (ndmade, abierto flexible) que lo caracterizan con el fieltro, basado en
aglomerar fibras (puntos y no lineas) En el espacio liso los trayectos no estan subordinados a ninguna direccién especifica,
en el espacio estriado existen canales y un trayecto preestablecido, se transcurre entre nudo y nudo.
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El puente tiene correspondencia con el arquetipo cuerda. La cuerda fue el primer elemento
que sirvié de union y comunicacion entre diferentes elementos. La cuerda es puente. El puente
permite la relacion, abre el limite, vincula para comunicar. Donde existe un corte se tiende un
puente. Es espacio de transicion y permite el fluir, la continuidad. Conlleva el simbolismo del
pasaje, y “el caracter peligroso de este pasaje, que es el vigje iniciatico” (Albornoz, B. 2000:127)

El barco alude al puente, buscando unir territorios, pero es de centralidad movil. En su re-
corrido se incorpora la variable tiempo, en donde la orilla (el puerto, el nudo) que se pretende
alcanzar se encuentra a mas largo plazo. Se visualiza el otro extremo a partir de las cartas de
navegacion, el mapa. El navegar se vincula con la planificacion, incorpora el riesgo y la incer-
tidumbre, el explorar y la aventura. De la misma manera que proponen Deleuze y Guattari al
considerar el fieltro (ver nota al pie), en el barco el trayecto es el elemento principal que propicia
orden desde el caos y tiende a lo ilimitado.

La gestion de proyectos de desarrollo local es laberinto a resolver, nudo a desatar para con-
formar nuevos y multiples nudos en la construccion de red. La red, elemento conformado por
multiplicidad de entidades simples pero relacionadas, resulta herramienta indispensable para
suministrar proteccion y sustento.

La solucion para lograr los objetivos es gestionar proyectos a partir del trabajo en
red, en el entendido de que la complementacion de saberes en un accionar solidario
es el centro de todo proceso de desarrollo. Avanzando en multitud, adoptando mayor
flexibilidad y apertura de opciones, trabajando con el ensayo vy el error. Coémo resolver el la-
berinto y cdmo anudar de manera efectiva son los conceptos vinculados a la gestion que se
desarrollan en este capitulo.




3.2 Sobre debilidades

Del andlisis de los casos, emergen elementos indicadores de las principales “zonas rigidas”,
que impiden el fluir de los procesos.

Estas se relacionan con:

e Poca flexibilidad en la concepcion e implementacion de los programas.

e Dificultades en la comunicacion, enunciados por medio de ruidos en la transmision y
recepcion de los mensajes.

e Saltar etapas en la gestion del proyecto que impiden el empoderamiento por parte de
los diversos actores que participan.

e Procesos de cambio de paradigma que implican un cambio cultural, relacionado con la
educacion y formacion general.

3.2. A_ Para un ajuste de la educacion formal

<De la escasa formacion para enfrentar las 16gi-
cas del devenir contemporaneo.>

No saber convivir con la incertidumbre es uno de los problemas que se presentan en la ges-
tion del desarrollo local y se relaciona fuertemente con el sistema de educacion formal.

En el curso de esta Maestria'”® se ensayan algunas hipétesis con respecto a la incidencia
de la formacién basica en los procesos de desarrollo en el trabajo final para el seminario del
profesor Jorge Fiori'’.

Alli, realizando una reflexion sobre los desafios de politicas urbanas antipobreza, se plantea
la incapacidad de los organismos publicos “para afrontar proyectos y politicas de forma coor-
dinada, apuntando a la multisectorialidad.” (2002:8). En un punto se aborda el tema de la edu-
cacion, reflexionando sobre el papel que juega la escuela en la reproduccion de una forma de
actuar, tema que Bourdieu expone claramente en referencia a la reproduccion de las relaciones
de poder en “Razones Practicas” 8. Se infiere que se reproduce una forma de pensar y actuar
positivista que no resulta apropiada, entre otras cosas, para formar un técnico encomendado
a la gestion de situaciones complejas.

76 Maestria de Ordenamiento Territorial y Desarrollo Urbano. Facultad de Arquitectura. Universidad de la Republica.

177 Trillo, Alvaro + Olivera, Mabel (2002) “Andlisis de los elementos centrales de una nueva generacién de programas de
desarrollo urbano dirigidos a la reduccion de la pobreza urbana.”

78 % la escuela es la escuela del estado, donde se convierte a los jévenes en criaturas del Estado, es decir, Unica y exclu-
sivamente en secuaces del Estado. Cuando ingresé en la escuela, ingresé en el Estado, y como el Estado destruye a los
seres, ingresé en el centro de destruccion de los seres (...) El estado me ha obligado ha ingresar en él por la fuerza, cémo
a todos los demds por otra parte, y me ha vuelto ddcil ante él, el Estado, y me ha convertido en un hombre estatizado, en
un hombre reglamentado y registrado y domado y diplomado, y pervertido y deprimido, como a todos los demds. Cuando
contemplamos a los hombres, sdlo vemos a los hombres estatizados, a servidores del Estado, que durante todas sus
vidas, sirven al Estado y por ende, durante todas sus vidas, sirven a la contranatura.” (Bernhard, T. en Bourdieu, P. ; 1997
« Razones Précticas » Anagrama. Barcelona.)
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<la escuela de Varela>

El “Ideario Vareliano”, provoca la revolucion de la educacion nacional a fines del siglo XIX. En
esa época se impartia una ensefanza religiosa, dogmatica, con verdades absolutas, en donde
se apelaba a incorporar conocimientos a través de la memoria y la repeticion, y a través de los
castigos corporales (“que no debian ser crueles ni infamantes”) °. Con una postura moderna
de progreso y seguridad, Varela propone una ensefianza de espiritu positivista, a partir de
pensar de manera cientifica. Una idea renovadora y muy avanzada para la época.

El libro escrito por José Pedro Varela junto con Emilio Romero “Manual de lecciones sobre
objetos” (1872)'®° se constituye en un instrumento pedagdgico fundamental. Alli se propone
una ensefianza alternativa al dogma y al empleo de la memoria, apuntando a que el estudiante
incorpore los conocimientos a través de la comprension. Se propicia de ese modo la ense-
fanza cientifica con su método, en donde, para poder comprender a un objeto se lo divide
en unidades simples, aunque no se estudian sus relaciones. De acuerdo a Carmen Tornaria,
Varela, integrante de la llamada “generacion del 900", “...fue uno de los contribuyentes mas
importantes a la revolucion cultural del pais, impulsando el decidir por si mismo a través de
una demostracion cientifica...y agrega que ‘del dogma religioso se pasa al dogma cientifico”.'®!

Las ideas de Varela encuentran conexiones directas con el pensamiento de Descartes'’®?, y
resultan estructurales a nuestro sistema de educacion, pautando fuertemente nuestra cultura.

El tipo de formacion del uruguayo, en general, se encuentra profundamente marcado por la
reforma vareliana. Su legado en base a los principios de laicidad y racionalidad que revolucio-
nan a fines del siglo XIX se impregnan en nuestra cultura nacional y se sostienen hasta fines
del siglo XX.'® El camino es la racionalidad, debiendo quedar afuera toda subjetividad. Con
el método, legado de Descartes, lo bueno es posible siempre que se planee racionalmente.

Con una propuesta cientifico-racional, la educacion ha priorizado la técnica y el método ante
lo sensible y subjetivo, tanto para el area cientifica, como para las humanidades. A su vez se ha
compartimentado el conocimiento en «materias» estancas con minimos puntos de contacto,
puentes o cruces.

Este tipo de formacion genera un individuo con una configuracion de pensamiento también
compartimentada y rigida. Con escasa capacidad para relacionar y unir diferentes elementos
de un sistema, o para tener una vision holistica de la realidad, para aceptar mdltiples valores de
verdad o para contar a favor con la incertidumbre.

79 Ver de Roque Faraone “Varela: la conciencia cultural” en revista Enciclopedia Uruguaya N°23, diciembre de 1968.

80 Varela y Romero tradujeron del inglés el libro escrito por Norman Allison Calkins

8" Programa “La tertulia en perspectiva”, radio El Espectador ( 21 de marzo de 2008 ) versién sonora en Internet en
www.espectador.com. Carmen Tornaria es docente y fue consejera de la Administracion Nacional de Educacion Publica
(ANEP) hasta el afio 2005.

82 René Descartes (1596-1650) consideraba que la I6gica se podia reducir a cuatro preceptos fundamentales, que constitu-
yen “ las reglas del método”:1.El precepto de la evidencia: No admitir nunca algo como verdadero sin conocer con certeza
que lo es, es decir, no dar asentimiento mas que a aquello que no tuviera ocasion de dudar, evitando la precipitacion y la
prevencion.2.El precepto del andlisis: Dividir las dificultades que tenemos en tantas partes como sea posible, para solu-
cionarlas mejor.3.El precepto de la sintesis: Establecer un orden de nuestros pensamientos, incluso entre aquellas partes
que no estén ligadas por un orden natural, apoyandonos en la solucién de las cuestiones mas simples (que Descartes
llama “naturalezas simples”) para resolver los problemas mas complejos.4.El precepto de la comprobacion: Hacer siempre
revisiones amplias para estar seguros de no haber omitido nada. (de Wikipedia, enciclopedia libre)

183 “L a educacion del Pueblo y La Legislacion Escolar contienen el ideario, no suficientemente valorado todavia, sobre el que
iba a reposar por largas décadas, la evolucién nacional. Mucho mas alla de una doctrina pedagdgica de la escuela primaria,
como tiende a vérsele, ese ideario configurd, a partir de dicha reforma, una verdadera revolucion mental que recred desde
sus cimientos mismos a la nacionalidad” (Ardao, Aruro en Faraone, Roque, 1968)




Ensefianza Religiosa

Dogmatismo y verda-
des absolutas. Educa-
cién basada en la me-
moria y la repeticion.

Escuela Vareliana

Espiritu positivista. Pen-
sar cientifico, método y
experimentacion. Disec-
cion de la totalidad en
partes.

Corriente Critica

Método global. Mundo
multimedia. Enfasis en
las relaciones. Multiva-
lencias y fronteras difu-
sas. Hacer para pensar.

En este sentido existe una corriente critica de la educacion que se asocia a las corrientes epis-
temoldgicas actuales, que comienza a institucionalizarse pero en la que no estan formados la
mayoria de técnicos gestores de proyectos.

Sergio Boissier en un trabajo en donde realiza una revision critica del desarrollo territorial,
comenta: «El paradigma positivista introdujo en el pensamiento cientifico la disyuncion carte-
siana, la linealidad, proporcionalidad, previsibilidad y la certidumbre de la fisica newtoniana y
la experimentacion baconiana como tnica fuente de conocimiento cientifico. En consecuencia
construimos modelos mentales que no permiten entender la complejidad del mundo real y
que no permiten las visiones sistémicas, holisticas, y que por afiadidura, tratan de introducir la
experimentacion en medios en los cuales no se puede realizar...” (2003:6)

(...) “Pero no se crea, desde luego, que se cambia un paradigma cientifico tan incrustado en
el sistema educacional asi como asi, por decreto. Se requiere de un plazo largo y ésta es una
de las contradicciones dificiles de resolver en materia de desarrollo. Se requiere tanto autorida-
des como técnicos capaces de pensar en términos constructivistas y complejos y no es menor
la necesidad apuntada por Yehetzel Dror'®* en el sentido de que '...deben hacerse vigorosos
esfuerzos para elevar el nivel de entendimiento popular en relacion con temas complejos”.
(Boissier, S. 2003 :7)

Paulatinamente otras formas de pensamiento se aproximan a la cultura occidental como
alternativas al paradigma positivista. Como dice Boissier un paradigma no se cambia por de-
creto, y lo cierto es que el nuevo paradigma se conforma paulatinamente, de forma natural, casi
sin darnos cuenta, a partir de la vida cotidiana.

El desarrollo de las tecnologias de la comunicacion y la cultura de los videojuegos, indican
pautas culturales asociadas con un nuevo paradigma, que ya se encuentra establecido, en
algun nivel, en la sociedad, haciéndose mas fuerte en las generaciones mas jovenes. Tanto los
videojuegos como Internet y la tecnologia celular permiten considerar varios planos de reali-
dad al mismo tiempo y desenvolverse en caminos plagados de incertidumbre™®. Son pautas
culturales que la educacion formal necesariamente esta incorporando, con alguna dificultad,
derivada de sus antiguos esquemas.'®®

8 Dror Y. (1996) La capacidad de gobernar. Informe al Club de Roma, F.C.E., México

'8 El sicdlogo Roberto Balaguer estudiando la incidencia de los videojuegos en la formacion, sostiene: “Es como si la cultura
hubiera encontrado a través de la tecnologia una forma de alcanzar nuevos estados mentales antes sdlo perseguidos por
las filosofias orientales y sus estados de meditacion y trance.” (2007:1) Esta consideracion se relaciona con los postulados
de la légica borrosa y el rizoma (ver 1.1A)

18 Por mencionar un ejemplo, el proyecto “una computadora, un nifio” que se lleva a cabo en la escuela publica, resistido
en un principio por el gremio docente.
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3.2.B_ Saltando etapas. El nudo mal atado.

Tanto CoViSRu como La Barra fueron planteos de desarrollo local establecidos desde los
niveles técnicos. No fueron propuestas que surgieran desde los grupos sociales beneficiarios.

En ambos casos las expectativas de los técnicos v la lectura que realizan a priori de los
objetivos buscados no condicen con el devenir del emprendimiento, encontrandose que las
expectativas, ritmos y modalidades de accion de los grupos beneficiarios son otras.

Se puede relacionar con lo sucedido en el Plan de Ordenamiento Territorial de Montevideo
(PQOT). Analizando los factores que dificultan los procesos en el desarrollo del Plan, en Montevi-
deo en Foro Il (1996)'®” se menciona “una falta de cultura general” para llevar adelante el gobier-
no colectivo de la ciudad. Si bien existen planteamientos tedricos muy claros y pertinentes, no
existe aun una cultura desde las instituciones, desde los niveles técnicos y desde la poblacion
para gestionar estos procesos.

A diferentes escalas suceden cosas similares; en el POT y en proyectos y programas espe-
cificos. Este desfasaje entre el plano tedrico y el de la accidon se hace muy evidente. Aparecen
agujeros negros, etapas que se saltan y no se transitan.

En cuanto al proceso que conduce al Plan Montevideo, en Montevideo en FORO |l se vincu-
la esta situacion a la inercia que “deriva de modelos paternalistas o reivindicativos” (ver 0.4B)
En relacion a CoViSRu (ver cap. 2), Fernando Ronca menciona la necesidad de tutorias fuertes
a ser aplicadas en el trabajo con grupos como forma de lograr adaptabilidades reciprocas y
zonas de acuerdo entre grupo, programa y técnicos. Con referencia a La Barra, se analiza en
el capitulo 2.2.B el rol que le debe cometer al gobierno de la ciudad en apuntalar los proyectos
sustentados sobre nuevas bases conceptuales a través de apoyos politicos y técnicos.

Los sistemas de referencia construidos por los niveles técnicos no consideran
que los grupos objetivo de los proyectos tengan sus légicas propias, diferentes a
las técnicas. Unas y otras deberian poder conectarse en el devenir del proyecto, en
un reconocimiento mutuo, entendiendo y compartiendo cédigos distintos.

Gustavo Sheps, analizando /las “redes invisibles” que se presentan en el desarrollo de un
proyecto de disefo, reflexiona acerca de la recursividad e iteratividad que se producen en los
procesos complejos. “En redes invisibles describiamos el proyecto como un proceso iterativo
de concatenacion de hipdtesis formales, con crecientes niveles de definicion” (Sheps, G. 2000)

De la misma forma, un proyecto de desarrollo local, mucho mas complejo que un proyecto
arquitectonico por el numero de variables que intervienen, es un proceso de concatenacion
de hipdtesis de toda indole, en donde debieran fundirse los niveles de incorporacion de la
propuesta por parte de técnicos y grupo.

Lejos de ello, se intenta cumplir forzosamente con los objetivos desconociendo los diferen-
tes hechos azarosos y las diferentes aspiraciones de los actores que surgen en el devenir de
los procesos, desconociendo muchas veces que los objetivos se cumplen con el empodera-
miento de la propuesta por parte de técnicos y comunidad.

87 Ver 1.3B




3.2.C_ Flexibilidad limitada

Se observa a nivel técnico y muchas veces politico, la ambicion de programar productos
cerrados, y minimizar las posibilidades de flexibilizacién. El cambio en el transcurso del pro-
grama es resistido y es considerado como una debilidad, mientras que en realidad, la debili-
dad consiste en intentar gestionar un producto delimitado y definido a priori.

Los proyectos y programas son, ante todo, procesos en el tiempo, en donde la variable
tiempo ha pasado a ser fundamental en la experiencia de la ciudad contemporanea.

Las ciudades en general y Montevideo en particular, presentan una disminucion constante
de sus estructuras estaticas, generandose cambios cada vez mas grandes en lapsos de
tiempo cada vez mas cortos. En este sentido cualquier programa o proyecto deberia ser pen-
sado para su posible flexibilidad o mutacion, tanto en su desarrollo como en sus objetivos, de
acuerdo al devenir de los acontecimientos. De alguna manera esta caracteristica se encuentra
implicita o explicita en muchos proyectos.

En el POT, si bien se explicita su caracter de producto inacabado y en permanente revi-
Sion'™®® la puesta en practica de su ajuste y revision constante al momento no pudo concre-
tarse, ya sea por los bajos niveles de participacion de los actores en general o por la falta de
operatividad de las estructuras creadas para esos fines.

En los casos de La Barra y CoViSRu los objetivos originales se mantienen firmes hasta la
culminacion de los programas, pese a que en el desarrollo de las propuestas la confronta-
cion de los planes con la realidad local tornaba dificil que esos objetivos pudieran cumplirse.
Al final se aceptan los resultados, que difieren de los programados originalmente, con resig-
nacion.'s?

El devenir del acontecer contemporaneo exige una actitud técnica que incorpore el disefio
de programas flexibles como herramienta hacia un resultado exitoso, en un entorno tensiona-
do por el permanente cambio.

En este sentido, se puede realizar una analogia con los modos de organizacion del sistema
capitalista, en donde se esta inserto.

El capitalismo se adecua a los cambios de la sociedad contemporanea a través del régimen
de acumulacion flexible.'®© (ver capitulo 1.1B). David Harvey menciona la existencia de una
tension creativa en el capitalismo que “exige el cambio como condicion para su propia super-
vivencia” agregando que “cualquier alternativa, si pretende triunfar, debe seguir el ejemplo del
capitalismo en este aspecto”'*!

El régimen capitalista presenta unos patrones de organizacion que le permiten ajustar-
se, amoldarse a la realidad a partir de su flexibilidad intrinseca, de su creatividad y de la
capacidad de mutar. De la misma forma, esta condicién postmoderna de interactuar en “la
realidad”, puede ser extrapolada a los sistemas de gestion. Una estructura de actuacion
flexible, asumiendo la incertidumbre de los procesos, redunda en una gestion mas creativa

8 Ver 1.3B

89 Ver 3.2C- beneficios marginales.

19 “cuanto mas desarticuladas se encuentran las estructuras a nivel local, més estable es el sistema a nivel global”. Harvey,
D. 1990

91 Harvey, D, 1999
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y estable, compatibilizando mejor con las tensiones que propone el devenir contempora-
neo. 192

3.2.D_ Trabajo sectorizado. Sin nudos.

Del andlisis de los casos se verifica que las piezas del sistema aparecen desarticuladas, fun-
cionando sectorialmente en compartimentos mas o menos estancos. El no tener presente la
globalidad del sistema, hace que los diferentes nodos o sectores se tornen rigidos, se ejecuten
en si mismos y se pierdan posibilidades de accion.

El trabajo en red es una estrategia poderosa para poder avanzar hacia un objetivo concreto
en entornos competitivos. Estrategia que ya se ha experimentado con éxito en el ambito militar
y empresarial. (ver 1.1By 1.2B)

El trabajo en red supera el trabajo sectorizado. Permite trabajar localmente en relacion y
conexion con el acontecer global a partir de la informacion que nos llega desde los diferentes
nodos.'%

Mientras que el trabajo sin nudos ni relaciones, dividido en materias y sectores, abstrayendo
la complejidad a formas simples, emerge de la formacion cartesiana y positivista, el trabajo en
red responde mejor a las exigencias del nuevo paradigma. 1%

Esta manera de actuar se sostiene en gran medida por el intercambio de flujos de informa-
cion. La comunicacion posee un importante rol como elemento que hace red.'®®

Sin embargo, cuando se llevan a la practica proyectos de desarrollo local aparecen fallas
o ruidos en esa comunicacion, lo que provoca en la mayor parte de los casos que la red no
pueda conformarse.

Un proyecto complejo como La Barra, en donde participa una gran variedad de actores
no se puede pensar si no es funcionando sistémicamente, cada actor con una caracteristica
determinada y en un rol preciso. Si se asimila el proyecto a un mecanismo, cada parte que lo
compone necesariamente debe de ser una parte “inteligente”, en donde, para poder realizar su
cometido tiene que saber la posicion exacta de las restantes partes del sistema. Cada parte,
nodo o sector es eficiente en funcion de los otros

9 Tanto en nuestra forma de organizacion capitalista como en los procesos urbanos emergentes, se puede explicar el
aparente comportamiento cadtico de los modos de gestion que se proponen a partir de planteos epistemolégicos contem-
poraneos “como un proceso de reformulacion de oérdenes, mas que de su ausencia” (Zaera, A, 1994)

19 Reflexionando sobre nudos y redes, nos dice Serres: “La informacién que cada uno de nosotros recibe por la extremidad
de la cuerda le informa, finalmente, no sélo sobre cualquier encordado, sino en suma sobre el estado de todo el sistema
del que forma parte. El lazo corre de un lugar a otro, pero ademas expresa todos los puntos de la totalidad de los empla-
zamientos; evidentemente va de lo local a lo local, pero sobre todo de lo local a lo global y de lo global a lo local. Asi pues
el contrato nos concierne como individuo al hacernos participar de forma inmediata en toda nuestra comunidad” (Serres,
M 1991: 177) (ver 2.0_ Metaforas)

94 Serres utiliza la metéfora del nudo para describir el cambio de paradigmas: “La ciencia, en nombre de la exactitud,
dividio los lazos, ahora las necesidades llevan nuevamente a invertir la funcion del contrato, reanudan el lazo que el analisis
desanudd.” (Serres, M 1991:108) La naturaleza es un conjunto de contratos, entramados de todas clases. (Ver 2.A)

195 Ver 1.1




En este sentido, y a manera de ilustracion de lo que seria incorporar el trabajo en red, vy si
consideramos el actor poblacion de Santiago Vazquez se puede prefigurar la siguiente hipote-
sis de funcionamiento:

Grupo Santiago Vazquez.
Rol: anfitrion. Centro de servicios locales.
Gestion del punto de ventas, guias locales y servicios al visitante
Deberia estar “conectado” (coordinando acciones) con:
e Grupo de productores artesanales_ Para generar stock en el local de venta de pro-
ductos
* Hoteles del centro de la ciudad_ Para coordinar llegada, salida, transporte interno
de los visitantes y para trabajar diferentes menus de recorridos, de acuerdo a las
caracteristicas particulares del grupo.
e (Casas rurales_ Para coordinar horarios de visitas y preparacion de distintos eventos.
e Medio de transportes locales_ (empresas, alquiler de bicis, caballos, etc.) para co-
ordinar recorridos
e (uias del parque Lecocaq.
e (Clubes nauticos, para coordinar paseos por el rio 0 almuerzo en sus restoranes.
e Otros.

En el caso del ejemplo, la poblacién de Santiago Vazquez deberia desempefarse en funcion
de los nodos que se mencionan, y viceversa. Todos conectados, formando red, en donde el
accionar de una parte depende y esta condicionada por otras partes.

En ese sentido la tecnologia actual disponible permitiria mantener a todos los nodos interco-
nectados pudiendo trabajar y avanzar el proyecto sistémicamente.’®

Pero el uso de las herramientas informaticas que permite el constante flujo de informacion,
no nos asegura, por si solo la conformacion de la red.

A esto se le suma las dificultades que existen para cruzar y reinterpretar las emisiones reali-
zadas por grupos sociales con codigos diferentes. Muchas veces, tanto desde el nivel técnico
como desde los grupos sociales, se dan por obvias ciertas rutinas o preceptos que se manejan
sin decodificar, trayendo como resultado que los mensajes no sean entendidos ni interpreta-
dos, como si se usaran lenguajes distintos.

Ademas de las herramientas posibilitadoras es necesaria la actitud y la voluntad de anu-
dar.197

9% Al decir de Deleuze y Guattari, generando un gran enjambre que puede hacer rizoma con el territorio. (ver capitulo Un
lobo o varios lobos , en Mil Mesetas, 1988)

97 Serres relaciona el nudo con el contrato (nudo-lazo-contrato). El nudo enlaza y genera, en la articulacién, obligaciones
entre las partes. “el lazo comprende, puesto que junta y aprieta o prende varias cosas, animales u hombres juntos. El lazo
es, sin duda, el primer casi-objeto capaz de hacer aparentes y concretas nuestras relaciones: las cadenas reales de la
obligacion, aqui ligeras, alli nos pesan.” (Serres, M 1991:176)
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3.3 Herramientas para la gestion -

10 ~

“Lo que se necesitan no son doctrinas sino formas de ver”
Morris Berman'®®

De la misma forma que a nivel epistemolégico los tedricos proponen nuevas herramientas
conceptuales que explican mejor los acontecimientos contemporaneos, a la hora de actuar se
hace necesario recurrir a modalidades en sintonia con esas nuevas herramientas conceptua-
les, implicando realizar ajustes en los enfoques y métodos tradicionales de intervencion. Se
considera oportuno incorporar nuevas variables en la gestion de programas y proyectos.

En ese sentido existen elementos que se encuentran en todos los procesos y que los sis-
temas tradicionales de gestién han considerado laterales, inoportunos, 0 como situaciones
a corregir o minimizar. Son la incertidumbre, la intuicion, el accidente y los beneficios
marginales, elementos considerados en este enfoque, relevantes y pertinentes.

Estas variables que cobran protagonismo en el entorno de nuevos paradigmas pueden po-
tenciarse a partir de una nueva actitud del gestor de programas, generando un sistema
de referencia para la accion que puede sintetizarse a partir de un esquema que incluye las
siguientes variables:

Variables X: Incertidumbre, intuicion, accidentes, y beneficios marginales como conceptos y
situaciones que necesitan ser rescatados y revalorizados con motivo de sus necesarios apor-
tes en la gestion de proyectos.

Variables Y: El trabajo colaborativo y el esparcimiento conforman una actitud positiva por
parte del gestor de proyectos. Las protesis operativas, no son otra cosa que herramientas que
posibilitan las nuevas tecnologias, y que el gestor incorpora para potenciar su trabajo. Estos
elementos combinados forman una malla o red, la cual se proponen utilizar para cubrir los
proyectos a desarrollar.

“Mirada hibrida, mirada po-
liédrica, mirada estratégica”.
En Gausa, M. y Salazar, J.

9% Berman, Morris (2004) Historia de la Conciencia. Editorial Cuatro Vientos. Santiago de Chile.




3.3.A_ El par incertidumbre/intuicion.

“...la complejidad no comprende solamente cantidades
de unidades e interacciones... comprende también incerti-
dumbres, indeterminaciones, fendmenos aleatorios.”

Edgard Morin (1994:60)

En los procesos de gestion del desarrollo local, con altos niveles de incertidumbre, es con-
veniente manejarse con minimas certezas y a su vez dejar fluir las multiples po-
sibilidades que puedan presentarse al poner en marcha el programa. A mayor in-
certidumbre del medio, se necesita mayor intuicion por parte del nivel técnico en la
resolucion de las alternativas que puedan presentarse

Los tedricos de los sistemas complejos, demuestran que no es posible garantizar certezas
en el devenir de un emprendimiento. (ver capitulo 1.1A) Como plantea Morin, la incertidumbre
forma parte de cualquier sistema complejo y como tal es necesario tenerla en cuenta en la
planificacion y gestion de cualquier emprendimiento. Consciente de no poder obviarla, Charles
Lindblom la considera explicitamente al formular la metodologia del Incrementalismo Disjunto
(ver 1.2A)%°

Los aspectos subjetivos e intuitivos en mayor o menor medida siempre estuvieron pre-
sentes en metodologias cientificistas, muchas veces considerados como desviaciones o
aspectos a corregir en la dura tarea de anular la incertidumbre. Frente a la asuncion de la
misma como algo natural de cualquier proceso, Lindblom hace explicita la importancia del
nivel intuitivo.

La incertidumbre puede ser minimizada, nunca eliminada. En los procedimientos estadis-
ticos habitualmente utilizados, los fendmenos se pueden representar a partir de la funciéon
gaussiana, extrayendo los valores normales y los valores de posibles desviaciones.

En la medida en que el fendmeno se hace mas complejo, participan en el mismo y se combi-
nan una gran cantidad de variables. En estos casos existen dificultades para su normalizacion
debido a los altos valores de posibles desviaciones que arrojan las mediciones.

La teoria de probabilidades nos dice que el nivel de incertidumbre es directamente propor-
cional a la complejidad del evento. En este punto lo “normal” es lo aleatorio, lo impredecible, la
desviacion. Es un dato de la realidad que de desconocerse, genera dificultades.

Lejos de tomarlo como una debilidad, asumida la incertidumbre puede convertirse en un ca-
pital. El hecho de que en el desarrollo de un proyecto puedan desplegarse multiples posibilida-
desy lineas de accion no deja de resultar un acontecimiento positivo. En este sentido la l6gica
difusa sefala que en procesos complejos y no lineales existen multiples valores de verdad (ver
capitulo 1.1) y es en esa direccion que se deberia recurrir a una mezcla de intuicion y método
para transitar por las mejores opciones.

1% Este incorpora aspectos muchas veces considerados subjetivos y no cientificos, como la intuicion y el oficio del técnico,
sumando a los aspectos objetivos para la eleccion de variables pertinentes en la toma de decisiones.
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Desde otras disciplinas y perspectivas también surge laimportancia manifiesta de la intuicion
COMO recurso estratégico. Se puede mencionar el rol de la intuicién en actividades complejas
como las competencias deportivas, en donde es dificil predecir el devenir de los acontecimien-
10s, y es necesario poner en practica una estrategia para llegar a los objetivos.

Garry Kasparov, campedn mundial de ajedrez desde 1985, considera este juego matemati-
camente infinito para los seres humanos, en donde la complejidad impide utilizar un método
racional, objetivo y totalizador como estrategia.?®

En el juego de ajedrez también se gestiona una situacion compleja, y, como en otros niveles
de la vida, le estrategia utilizada se acompasa con los cambios histéricos. Kasparov estudia
esa evolucion de la tactica y la estrategia y advierte como esta cambia de acuerdo al paradig-
ma dominante.?"!

Kasparov asume los altos niveles de incertidumbre que estan presentes
en un juego complejo y apuesta conscientemente a la intuicion. Ante
la duda del periodista acerca de la buena guia que pueda signifi-
car la intuicion a la hora de decidir los movimientos en un juego
racional como el ajedrez, Kasparov responde que es imposible en
un lapso corto de tiempo calcular todas las jugadas, las posibilida-
des proyectadas al futuro para luego poder elegir la mejor, por eso la
Unica alternativa es apelar a la intuicion.?*

Para desarrollar la intuicion, hay que ejercitarla y para ello uno debe con-

fiar en si mismo y en el equipo de trabajo y asumir que puede equivocarse

en el camino. Equivocarse es parte del proceso en el desarrollo de la intuicion

y en el desarrollo y el crecimiento de un proyecto, el miedo al error en la toma de decisiones
anula y paraliza.?®®

200 “Hay un gran malentendido acerca de la naturaleza del juego de ajedrez. Para la matemética el juego es finito, pero
para nosotros, los seres humanos, el ajedrez es un juego matematicamente infinito. El nimero de posiciones, es decir la
suma de todas las posiciones posibles, contiene 45 ceros. Creo que es suficiente como para considerarlo matematicamente
infinito.” (Alonso, V. 2007, entrevista a Kasparov)

201 “En cierta medida, los cambios en el juego reflejan los cambios en la sociedad. Los nuevos conceptos estan en con-
sonancia con las ideas sociales y culturales predominantes en su época. No es casual que el primer campedn mundial de
ajedrez, Wilhelm Steinitz, quien introdujo conceptos revolucionarios en el juego en la segunda mitad del siglo XIX, tuviera un
pensamiento alineado con la ciencia tradicional, y que su sucesor, Emanuel Lasker, contemporaneo de Einstein y de Freud,
creyera en la relatividad y en la psicologia.” (...) “La teoria del ajedrez tomd forma en el tiempo de la fisica y la matematica
clasicas, y fue introducida por el primer campedn mundial, Steinitz. En esa época se creia que una teoria universal podria
dar respuesta a todas las preguntas, y Steinitz promovia esa nocion en el ajedrez. Su sucesor, Lasker, tuvo un estilo distinto:
en vez de hacer la mejor jugada, hacia la mejor jugada contra ese adversario. El acento no estaba en la verdad dltima, sino
en jugar contra un rival; el valor de cada movimiento era relativo.” (Kasparov en Alonso, 2007)

202 Kasparov responde con un ejemplo: “En la séptima partida del campeonato mundial de 1894 entre el cam-
pedn Steinitz, de 57 afios, y el joven retador aleman Lasker, de 25, el enfrentamiento iba parejo. Lasker, que lleva-
ba las blancas, habia hecho un juego fuerte en la apertura y, tras algunas complicaciones, tuvo que sacrificar dos
peones. Hoy nadie se sorprenderia si un gran maestro abandona la partida en circunstancias tan desfavorables.
Pero Lasker no lo hizo. Fue aun mas agresivo, tratando de complicar las cosas y sacrificd otra pieza en un ataque que Steinitz
no entendid. El campedn fracaso. La interpretacion fue que el vigjo campedn ya no era el mismo, y que se habia desmoronado
debido a su edad, no a la calidad. Sin embargo, cuando analicé la partida en profundidad con ayuda de una computadora,
descubri otra cosa. Es cierto que Steinitz habia estado en una posicion ganadora, pero se habia equivocado en una etapa
anterior. Cuando Lasker sacrifico la pieza, el campedn ya estaba perdiendo. Lo interesante es que Lasker hizo las mejores
Jugadas posibles. No las podria haber calculado; su intuicion lo guié en la direccion correcta. Para mi es una buena demos-
tracion de que, si confiamos en nuestra intuicion, obtendremos mejores resultados.” (Alonso, V. 2007 ,entrevista a Kasparov)
2% “El miedo se presenta de diversas formas en la toma de decisiones: como miedo a equivocarse, miedo al cambio, a lo
desconocido, a dahar a los seres queridos...Pero, dado que habra errores, es mejor prepararse psicoldgicamente y sentirse
cémodo con la idea de que uno alguna vez se equivocara. Cuando supere ese temor, podra aprender de sus errores y su
carrera no se detendrd.” (Kasparov en Alonso, 2007)




En CoViSRu la légica hubiera indicado desalojar la ocupacion y custodiar el predio, ya que en
Montevideo rural no se puede urbanizar, sin embargo desde la UMR se intuye una posibilidad
diferente. En La Barra la intuicion de “que esto puede funcionar” es o que mueve el origen de
varios de los proyectos. De la misma forma Pertuy intuye una serie de tensiones entre Montevi-
deo y Santiago Vazquez que inhiben su desarrollo...la intuicion actia como motor, elaborando
hipotesis y vectores de actuacion.

Intuicion para leer entre lineas. Para entender el contexto y decodificar mensajes. Intuicion
para proponer y para arriesgar.

En un juego de ajedrez, en la resolucion de un videojuego®®, o en la gestidn de un programa
cualquiera, se deben tomar decisiones de forma rapida, sin tiempo para el andlisis. En ese
sentido la intuicidon no requiere de tiempo. Solo requiere confiar en las propias decisiones, en
un acto que permite al mismo tiempo desarrollar la creatividad proponiendo caminos nuevos
y no convencionales. 2%

Abrir la percepcidon y desarrollar el campo intuitivo resulta una herramienta va-
liosa para orientarse en la incertidumbre, transformando imprevistos en oportuni-
dades.

El razonamiento sobre bases légicas implica conocer todos los parametros que intervienen
en una situacion determinada. El desconocimiento de todas las variables y elementos, como
sucede la mayor parte de las veces en un contexto complejo, invalida el razonamiento clasico.
El desarrollo de la intuicion, al posibilitar interpretaciones de los hechos en el momento preciso,
permite unir esos tramos que permanecen desarticulados en un razonamiento sobre l6gicas
clasicas

3.3.B_ El accidente.

“... la menor equivocacion, y acabaria por saber la verdad”.
Julio Cortazar?©®

Aunque en general los accidentes se toman como acontecimientos que dificultan o enlen-
tecen los procesos proyectados, el accidente puede ser algo bueno. En ocasiones puede
significar de un valor impensado, inclusive cuando implican cambios de direccion en el devenir
del proyecto. Pensando en los procesos de gestion, el accidente también puede devenir en
oportunidad en contextos de desarrollo local.

Se debe tener en cuenta que en procesos complejos, o mas probable es que se presenten
imprevistos y sucesos no programados. El accidente existe y es un dato mas del sistema.

204 \er Balaguer, Roberto Vidas conect@das. La pantalla lugar de encuentro, juego y educacion en el siglo XXI

25 Ver estudios sobre La vision periférica o El lado derecho del cerebro en donde se desarrollan conceptos vinculados
con la intuicién y su necesario vinculo con el razonamiento l6gico.

206 “Todos los fuegos el fuego” (1966:17) Punto de Lectura.
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A pesar del modelo racional comprensivo en donde nuestra cultura se instala desde hace
tiempo, siempre existieron imprevistos, accidentes, hechos fortuitos, que resul-
tan en acontecimientos exitosos.?”

mientos. Einstein, Bhor, Fleming, Hoffman, y otros cientificos reconocidos

™ - Es una particularidad que se encuentra en muchos avances y descubri-

14 -

realizaron sus descubrimientos a partir de accidentes.?%®

Al igual que sucede con el desarrollo cientifico, en la gestion del territorio, acontecimientos
fortuitos que se presentan “fuera del plan”, también pueden ser oportunidades para acelerar
procesos o para destrabar situaciones dificiles.

El evento cobra protagonismo. Los hechos no programados que se filtran en el desarrollo de
los programas son los que imprimen su rumbo. En varias ocasiones son “accidentes felices”
(un actor inesperado con capacidades de movilizar a la comunidad, un vinculo previo, una
combinacion casual de factores).

Apelando a la intuicidn, la vision global y la flexibilidad de todos los actores, prin-
cipalmente el actor técnico, se incorpora el accidente a la gestién resignificando el
imprevisto en oportunidad, para poder contar con él de manera positiva.

3.3.C_ Beneficios marginales y aproximaciones sucesivas

Dicebat Bernardus Carnotensis nos esse quasi
nanos, gigantium humeris insidentes, ut possi-
mus plura eis et remotiora videre, non utique pro-
prii visus acumine, aut eminentia corporis, sed
quia in altum subvenimur et extollimur magnitu-
dine gigantea™®®

Juan de Salisbury (1130)

207 Por ejemplo, se mencionan dos caos: 1_“Como muchos otros grandes descubrimientos de la ciencia, Pasteur arribé
a estos hallazgos de una manera casual. El fenémeno crucial es observado mientras se esta buscando otra cosa, quiza sin
relacion, la Idgica y la explicacion vienen luego. En 1887 trabajaba en la causa del cdlera de las aves, enfermedad diarreica
mortal para pollos, gallinas y gallos. En uno de tantos experimentos dejo incubando los cultivos mas tiempo de lo habitual.
Cuando Pasteur inyecto los microbios provenientes de estos cultivos en los pollos, nada sucedio, no enfermaron de cdlera.
Cuando tuvo un nuevo cultivo inyecté los mismos pollos, que tampoco enfermaron. Se percatd entonces de que el enveje-
cimiento de los cultivos de algun modo habia disminuido su virulencia - atenuado-, habiendo inducido inmunidad” (Miguez
y Loureiro, 2002) 2_En la fabrica de pegamento 3M se estaba produciendo un pegamento extrafuerte, pero un operario
olvidé afiadir un componente a la mezcla, arruinandola. EI pegamento se guardd, pensando en la manera de desecharlo,
debido a la gran cantidad que se habia producido. Dias después del accidente, a un ingeniero de la fabrica se le ocurrié que
las hojas con un poco de ese pegamento, que no es demasiado fuerte y resiste ser pegado y despegado muchas veces,
resulta ideal para realizar anotaciones y marcar paginas de libros. La partida de pegamento malogrado se transforma en
las notas Post-it. (fuente: wikipedia)

208 Particularidad a la que se le llama serendipia. Una serendipia es un descubrimiento cientifico afortunado e inesperado
que se ha realizado accidentalmente. El término serendipia deriva del anglosajon serendipity, neologismo acufiado por
Horace Walpole en 1754 a partir de un cuento persa del siglo XVIIl lamado «Los tres principes de Serendip», en el que los
protagonistas, unos principes de la isla Serendip (que era el nombre arabe de la isla de Ceilan), solucionaban sus problemas
a través de increibles casualidades. (Wikipedia)

209 Juan de Salisbyury hace referencia a la opinion de su maestro Bernardo Camotensis (Bernardo de Chartes): Somos
como enanos a los hombros de gigantes. Podemos ver mas, y mas lejos, que ellos no por alguna distincion fisica nuestra,
sino porque somos levantados por su gran altura.




“Considerando las corrientes epistemologicas actuales, criticas, la Ciencia es vista como
una materia en continuo proceso de elaboracion, que se genera en la medida que trata de
dar respuesta a los problemas cientificos que la humanidad sucesivamente se plantea, como
un crecimiento basado en sucesivas rectificaciones, resultado de la superacion de mditiples
obstaculos y de rupturas paradigmaticas.” (Miguez y Loureiro, 2002)

De experiencias que resultan un aparente fracaso se producen beneficios marginales,
muchas veces despreciables o desapercibidos, pero que trascendiendo la experiencia original,
y en combinacién con otros factores, provocan saltos cualitativos en el devenir de otro proyec-
to, en diferente tiempo vy lugar.

Sin dudas, desde el ambito municipal, CoViSRu no se convirtié en un proyecto mo-
delo de desarrollo productivo local, capaz de ser replicado en casos similares. Pero
para la poblacién a la cual fue dirigido el programa, sin dudas fue un éxito.

En una zona protegida, en donde esta explicitamente prohibida la urbanizacion obtienen
una vivienda propia y digna, objetivo que se habia propuesto la poblacion desde un comienzo.

Pero ademas, mas alla de esos resultados notorios, surgen otra serie de “beneficios margi-
nales”. A manera de ejemplo se puede mencionar:

_ alinteractuar con otros actores (técnicos, politicos, sociales), la poblacion tiene la posibilidad
de confrontar aspiraciones y puntos de vista, ya sea como grupo o individualmente, permitién-
dose el desarrollo del punto de vista social.

_ Se contiene la creacion de un nuevo asentamiento en la zona rural proxima a Montevideo,
preservando las caracteristicas ambientales de la zona.

_ El grupo cobra visibilidad, teniendo opciones y posibilidades de incorporarse a futuros pro-
yectos de desarrollo. El proyecto La Barra lo estaba incluyendo en su folleteria como un posible
emprendimiento de interés a ser visitado.

Los resultados de los programas, contraponiéndose a los preceptos del pensamiento bina-
rio, se pueden analizar a partir de la mirada de la Iégica borrosa (ver 1.1A), en donde el mundo
no es blanco o negro, sino que existe un gran nimero de multivalencias.

En ese sentido, y desde una logica rizomatica, se interpreta que aunque un proyecto no
llegue a los objetivos iniciales propuestos, pueden surgir otras posibilidades, que no dejan de
ser importantes:

_ no se cumplen los objetivos para un grupo, pero si para otro.

_ se cumplen objetivos considerados menores o secundarios para este emprendimiento, pero
quizés sean importantes desde otra mirada, aportando en la acumulacion para experiencias
futuras.

_Existen beneficios que permanecen en estado latente y, trascendiendo la experiencia original,
y en combinacion con otros factores, provocan saltos cualitativos en el devenir de otro proyec-
1o, en diferente tiempo y lugar.
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Por medio de aproximaciones sucesivas el territorio se construye y deconstruye. El concepto
de “hombros de gigantes” se utiliza desde la Edad Media, podemos ir un poco mas alla porque
otros, antes, llegaron hasta aqui.

3.3.D_ El trabajo colaborativo y la capacidad comunicativa

El trabajo en equipo, la combinacién y la amalgama de saberes y pareceres de los
distintos componentes (los técnicos, los actores locales y las autoridades, entre otros) tam-
bién permite disminuir los niveles de incertidumbre en la gestién de proyectos, al
poner en comun aspiraciones, riesgos y capitales.

El trabajo en equipo es trabajo en red y a demostrado ser una herramienta poderosa para
avanzar con mayores certezas, minimizando conflictos.2'® Flexible, adaptable y portadora de
diversos tipos de conocimiento y puntos de vista, la red implica multiplicidad de acuerdos y
contratos minimos entre sus nodos. Considerados en conjunto se transforman en “elemento
de captura”; cuanto mas densa sea la red y menos distancia existe entre sus nodos, mas po-
sibilidades de éxito.2™

Para que la red suceda, es imprescindible la fluida circulacion de la informacion, el facil acce-
so y la transparencia. Esto refiere a comunicar. La comunicacion es esencialmente el elemento
o bisagra que une los diferentes nodos y permite la formacién de red

Desde fines del siglo XX la comunicacion es uno de los campos con mayor desarrollo, uno
de los temas mas abordados a nivel tedrico, una de las propiedades mas significativas del
devenir contemporaneo. (ver 1.1)

LLa transparencia en la comunicacion alude a las posibles interferencias entre transmisor y
receptor. Analizando las debilidades de los ejemplos estudiados, se sefialan fallas y ruidos en
la comunicacion que impiden la formacion de red. La falta de practica en un accionar colectivo
se traduce en interferencias en la comunicacion que se manifiesta en incapacidad de nego-
ciacion, malos entendidos, accionar agresivo, miedos y posiciones defensivas. El trabajo de
campo revela que estas actitudes se presentan en todos los niveles y estratos, y no dependen
del grado de educacion formal alcanzado por el individuo.

En los nuevos procesos, la transparencia y la libre circulacién de la informacién pasa a ser
una herramienta de poder en el trabajo en red, contrariamente a la clasica premisa de “la infor-
macion es poder”. Con los nuevos parametros relacionales, aquel nodo que retiene informa-
cion, pasa a ser un nodo autista, aislandose del sistema, quedando fuera de todo proceso. En
este nuevo orden, la retencion de informacion pasa a ser sintoma de debilidad.

A su vez la transparencia en la informacion minimiza posibles ruidos e interferencias al hacer
explicitos los codigos, parametros y métodos utilizados.

210 Manuel Castells refiere permanentemente a las ventajas de la sociedad red para el trabajo colaborativo. En esta época
se produce una revolucion en el procesamiento de la informacion que impactan directamente en la generacion y aplicacion
del conocimiento. Ver 0.2B.

21 Ver 3.0




LLa comunicacion es considerada como fuente de innovacion y creacion de conocimiento en
un entorno complejo. A partir de la recombinacion de toda la informacion existente, a través de
la comunicacion y del trabajo en red es posible encontrar soluciones a problemas complejos y
superar conflictos de manera natural.

En referencia a la importancia de la comunicacion en los procesos contemporaneos, especi-
ficamente en su doble rol de bisagra y generacion de conocimiento, Gascon y Silva comentan:

“La comunicacion es un ambito donde se desmoronan los pensamientos binarios (del estilo
sujeto/objeto), en beneficio del “tercer espacio”, “los pasajes intersticiales y las nomadas esté-
ticas que no temen a los préstamos, los cruces y la superacion de los limites que encapsulan
el saber.” (Gascén y Silva, 2005)%2

“La tendencia a la complejidad se ha ido desarrollando histdricamente en lo que se podria
denominar la expansion nomada de la mente humana, donde la comunicacion es la energia
motora y motivo de la existencia y el mestizaje”. (Gascon & Silva 2005)

3.3.E_ Actitud y Motivacion

“El entretenimiento puede parecer una eleccion extraria; pero por
entretenimiento entiendo algo mas que jugar con la Nintendo. Es el
ajedrez. Es la pintura. Es el gjercicio mental que comporta cualquier
intento de explicar el universo. Einstein no estaba motivado por la
supervivencia cuando pensaba en la fisica. Tampoco debio de ser
para él una cuestion social. Era entretenimiento. Entretenimiento es
algo intrinsecamente interesante y capaz de plantear desafios”.

Linus Torvalds?™

Los cambios de paradigmas aparejan cambios culturales. Una nueva forma de entender el
mundo deviene en nuevas formas de interactuar con él, mas pertinentes, que se ajustan sin
esfuerzo a la nueva realidad.

Un cambio de actitud es oportuno, en todos los actores, pero principalmente en el equipo
ejecutor de politicas, nexo y referente en los procesos.

Los gestores y ejecutores de programas son referentes del resto de actores, verdaderos
tutores de los proyectos. Todas las miradas se posan en ellos. Existe alli algo de “educar con
el ejemplo”, de contagiar a partir de la actitud.

Una nueva actitud para posibilitar el éxito en la gestion de programas complejos, transita por
la creatividad, el entretenimiento, la transparencia y la cooperacion.?'
Disfrutar de la tarea que se realiza es motivo facilitador de la misma. Pekka Himanen sefnala

212 Gascon y Silva dirigen las investigaciones sobre Redes de Comunicacion y Patrimonio y Post estructuralismo y Teorias
de la comunicacion en La Universidad de Playa Ancha, Valparaiso, Chile. Editan la revista F@ro, con publicacion en Internet.
213 Linus Torvalds, creador del sistema operativo Linux. En Himanen, Pekka:10

214 Pekka Himanen describe a esta nueva actitud, que se desarrolla en cualquier actividad, como "ética hacker”, contrapo-
niéndola a la ética protestante del trabajo, expuesta por Max Weber, consistente en la laboriosidad diligente, la aceptacion
de la rutina, el valor del dinero y la preocupacion por los resultados.
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acerca de la labor de los Hackers, ocupacion de légica contemporanea, que se encuentran en
un “estadio superior” de motivacion. Mas alla de trabajar para ganar dinero, o que mueve a la
comunidad hacker es disfrutar. Se disfruta de lo que se hace a la vez que se tiene una motiva-
cion social. Se comparte este estimulo a la vez que se hace red.

“La razdn por la que los hackers de Linux hacen algo es que lo encuentran muy interesante
y les gusta compartir eso tan interesante con los demas... Se logra asi este efecto de la red
Linux, donde hay multitud de hackers que trabajan juntos porque disfrutan con lo que hacen.
Los hackers creen que no hay un estadio de motivacion superior a éste.” (Himanen, P 2002:11)

Los hackers crean, innovan, resuelven problemas y ejercitan la organizacion de ayuda mutua
y voluntaria.

En un sentido similar, Fernando Ulloa?'® habla de la importancia del estilo de cada uno para
trabajar colectivamente, algo que va mas alla de la profesion y formacion especifica?'®.

Sostiene que la capacitacion de un individuo se reduce a dos cosas: actitud y aptitud,
valorando toda la carga subjetiva que conlleva la actitud. “Actitud, que quiere decir disposicion
para la accion, ahi si es toda la subjetividad, todo el aval detras que uno tiene, uno se dispone
a enfrentar un campo clinico con una actitud. Ahora esa actitud es funcional con aptitud que
quiere decir apto, idoneidad, que tiene destreza; una depende de la otra, uno pone en juego
todo su estilo, su aptitud y su manera de ser, es cuando podés tener mayor capacidad, ma-
yor aptitud y destreza para resolver un problema” (Ulloa, F 2004: 101). Ulloa propone como
elemento fundamental la vocacion y la pasién que coloca cada uno en la tarea que realiza®'".

Siguiendo esta perspectiva, la gestion de proyectos podria asimilarse a un juego complejo
donde los gestores de programas disfrutan su tarea con pasion. El juego es entretenimiento,
pero también estrategia, intuicion y trabajo en equipo.

Independientemente de su aptitud, de su formacion académica, adoptando esta actitud los
actores responsables de programas de desarrollo podrian incorporar a su accionar los mismos
elementos que se adoptan para enfrentarse a un juego complejo:

< flexibilidad y capacidad de adaptacion

< operatividad y sentido comun

<confianza en la intuicion

< disfrutar de la tarea.

< autoprogramacion. (iniciativa y proactividad)

< darse permiso a equivocarse, a arriesgar, a no saber y a aprender

215 Fernando Ulloa es un referente actual del psicoandlisis argentino.

216« .. cada sujeto tiene su propia vocacion, su propio estilo, sus propias cosas, Su propia experiencia, su propia trayectoria
curricular. (...) no solamente la incumbencia especifica porque es médico, es psicologo, sino también la capacitacion de
cémo se trabaja colectivamente, como se trabaja en una produccion colectiva, cdmo se inserta cada uno en ese contexto...”
217 Lo ejemplifica con un hecho concreto: “Pedroli, un poeta santafesino, era muy amigo de mi suegro y un dia le digo
‘Pedroli ¢ usted vive de la poesia?, no -me dice- yo soy tenedor de libros en una fabrica de arados en Esperanza, yo amo
ese trabajo, trabajo 4 0 5 hs. y ese trabajo me permite mantener a mi familia, mis hijos estan en la universidad, ese trabajo
me permite seguir siendo comunista y sobre todo me permite seguir siendo poeta y fiiese que algunas veces la pasion y la
inspiracion me sorprenden en el libro mayor de contabilidad escribiendo un verso, al principio los empleadores se sorprendian
con esto y yo me doy cuenta que ahora les gusta; asi que cada tanto les pongo algo’. El ponia su magia en una situacion
que era aparentemente distinta, una ocasion buena para ganar dinero, pero uno puede poner la marca...” (Ulloa, F 2004
:102)




Estos aspectos actitudinales se consideran herramientas importantes para moverse en
situaciones conflictivas y complejas. Al quitarle carga, peso y rigidez a las situaciones a en-
frentar surge mayor espacio para la creatividad y flexibilidad para las nuevas propuestas de
desarrollo local.

3.3.F_ Herramientas operativas

< Informatizacion.>

En el devenir contemporaneo, para que el trabajo colaborativo, el trabajo en red, resulte
sostenible, es necesario que a las herramientas clasicas (asambleas, reuniones de coordina-
cion o similares) se le incorporen nuevos elementos. Se hace necesario sumar a los modos
tradicionales nuevas herramientas que permitan vinculos mas robustos pero también flexi-
bilidad, movilidad y operatividad en los acuerdos, que permitan adaptarse y responder a un
entorno cada vez mas dinamico

El ordenador y el teléfono movil se han convertido en prétesis necesarias. Son las herra-
mientas que se encuentran disponibles para gestionar gran volumen de informacion e inter-
conectar fragmentos y nodos.

Para avanzar hacia el funcionamiento en red es pertinente el uso de los recursos dis-
ponibles para la comunicacidén e interconexion, cada vez mas diversos, eficientes y
masivos, desarrollados a partir de la actitud del equipo de trabajo.

En este sentido la tecnologia celular e informatica se convierten en herramientas funda-
mentales de enlace y conexion a través de la posibilidad de intercambiar informacion de todo
tipo, en cualquier momento y en cualquier lugar.

Sin embargo no se utiliza como deberia utilizarse, por parte de todos los actores involu-
crados. Desde la comunidad muchas veces no se disponen de los medios necesarios. El
ordenador es de dificil acceso para gran parte de la poblacion, especialmente en contextos
criticos. Pero de todas formas, aunque se generen los medios de acceso, tampoco existe
una cultura formada hacia la comunicacion e interconexion

La cultura que aprecia las ventajas de la comunicacion virtual es adn incipiente. Ni desde
las Ong que promueven el desarrollo en red, ni desde los érganos de gobierno que tienen
posibilidades materiales, y que apuestan a reforzar el tejido social se promueve la interco-
nexion.?®

También como herramienta de sostenibilidad de un proyecto local, el uso de las tecno-
logias informaticas podria multiplicar los vinculos y conexiones del proyecto con el medio.

Esto es dificil si desde los propios sistemas y organizaciones dedicadas a llevar adelante
politicas de desarrollo no se incorporen estas herramientas con todo su potencial.

218 Independientemente de los logros que se estan produciendo con la implementacién del plan Ceibal a nivel de la
educacion primaria, se puede pensar, como programa concreto hacia la inclusion social y la reduccion de la pobreza, en la
conformacion de cybers publicos en zonas carenciadas, o la extension del plan Ceibal a otros estratos, como una forma
mas de incorporacién al mercado laboral y de interconexion social.
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La voluntad politica en nuestro entorno es aun incipiente y existe extrafieza desde muchos
actores para manejar estas herramientas, pero ellas estan creadas, esperando ser utilizadas.
El uso de herramientas de interconexion, que complementa y no sustituye los métodos tradi-
cionales de intercambio tiene incidencia directa en muchos problemas vinculados al acceso de
informacion, a la coordinacion de acciones y a la toma de decisiones rapidas por parte de los
actores involucrados en los proyectos.

A su vez la incorporacion del mundo virtual a la vida cotidiana redunda no sélo en un creci-
miento social a partir de fortalecer la construccion de redes, sino en un crecimiento personal al
desarrollar la intuicion y la capacidad individual de procesar datos.?'°

LLa recombinacion de la informacion y la comunicacion es considerada como fuente de innova-
cion y desarrollo en un proceso que se retroalimenta. Esta postura conecta con los principios de
conexion y heterogeneidad?®® y de multiplicidad??' de la teoria de rizomas de Deleuze y Guattari.

<Cartografia>

1_ “Del rigor de la ciencia._ En aquel Imperio, el arte de la cartografia logré tal perfeccion
que el mapa de una sola provincia ocupaba toda una ciudad, y el mapa del imperio,
toda una provincia. Con el tiempo estos mapas desmesurados no satisficieron y los
Colegios de Cartografos levantaron un mapa del Imperio, que tenia el tamario del Im-
perio y coincidia puntualmente con él. Menos adictas al estudio de la cartografia, las
generaciones siguientes entendieron que ese dilatado mapa era indtil, y no sin impiedad
lo entregaron a las inclemencias del sol y de los inviernos. En los Desiertos del Oeste
perduran despedazadas ruinas del mapa habitadas por animales y por mendigos; en
todo el pais no hay otra reliquia de las disciplinas geograficas.”

Suérez Miranda, Viajes de Varones prudentes, libro cuarto, cap. XIV, Lérida, 1658222

2_"Se presentan con la mayor precision y objetividad que me son posibles diversos lugares
elegidos al azar, aislados en un determinado instante. Un instante después los lugares
son distintos. En media hora se han transformado. Y tienes la situacion tal como era en
ese instante ya invalidada quizas en parte por su propia permanencia y su aislamiento”

Mark Boyle, Mas alla de la imagen: La familia Boyle. 1986. Articulo publicado en la revis-
ta “El Paseante” N° 5, 1987. Ediciones Siruela, Espafna.??®

El mapa es una representacion, y a través de su interpretacion se reconoce informacion del
elemento mapeado. El mapa resulta ser una herramienta operativa en la toma de decisiones
que permite comprender y actuar en consecuencia.

219 Castells propone el concepto de “informacionalismo: un paradigma tecnoldgico que se basa en el aumento de la ca-
pacidad humana de procesamiento de la informacion en torno a las revoluciones parejas en microelectronica e ingenieria
genética”. (Castells en Himanen 2002:112)

220 “cualquier punto puede y debe ser conectado con cualquier otro” (Deleuze & Guattari, 1988) Ver capitulo 0.2

221 Cada objeto estd compuesto de multiplicidades: diversas variables, velocidades, tiempos y materias diversamente
formadas que a su vez, y con diferente intensidad, cambian constantemente. (ver capitulo 0.2)

222 En Borges, Jorge Luis, Historia Universal de la Infamia, edicion de 1954.

2% Desde 1968, la familia Boyle recorre el planeta reproduciendo trozos de parcelas elegidos al azar, como forma de
produccion artistica. (ver: www.boylefamily.co.uk)




El mapa es sintesis, destaca elementos claves que se requieren para un objetivo concreto,
enfatizando sus relaciones, asociaciones y caracteristicas. La informacién accesoria, no sus-
tantiva, introduce ruido en la lectura y dificulta la interpretacion. 22

El mapa es carta de navegacion. Es una herramienta que guia en territorios desconocidos.
Considerando la complejidad del devenir contemporaneo el mapa no sélo guia sino también es
herramienta de analisis, de organizacion y de accion al abordar el territorio.

Deleuze y Guatari dicen “mapa y no calco” entendiendo al mapa como elemento orientado
hacia la experimentacion, que opera al mismo tiempo con lo real. En tanto herramienta activa,
el mapa no reproduce solamente, sino que reconstruye. Es un elemento alterable, modificable,
de multiples entradas, que contribuye a la conexiéon de los diferentes campos.

Los procesos de desarrollo local son azarosos, imprevisibles, complejos. El entorno en don-
de se enmarcan los casos cambia, se mueve, es flexible.

En ese sentido el mapa como instrumento de informacion y analisis es herramienta que
permite tener una lectura de las piezas en el territorio enfatizando sus relaciones, en una vision
global.?® En la gestion del desarrollo local el mapa ayuda a encontrar puntos de referencia.
Permite orientarnos sobre los vectores de cambio y las zonas rigidas. Permite observar el sis-
temay a partir de alli planificar.

Al intentar cartografiar los procesos de desarrollo local interesa considerar estructuras dina-
micas, relaciones, vectores, condensaciones, migraciones, movimientos, flujos, eventos, los
espacios intersticiales, el espacio entre. Con el desafio implicito de incorporar las variables
tiempo y velocidad, evitando la desactualizacion constante del material cartografico.

Los sistemas de informacion geografica??® permiten avanzar en esta linea al interrelacionar
diferentes campos y formatos a través de un mapa digital de gran complejidad y facil lectura.

El territorio es dinamico. El mapa como herramienta afecta y es afectado por el territorio.
Los actores interpretan y cargan informacion al mapa, para luego actuar y modificarlo, en una
espiral que se retroalimenta constantemente.

Una variedad de actores pueden orientarse a través del mapa y a la vez manipularlo, trans-
formarlo en base a vectores acordados. En relacion a los proyectos de desarrollo local es
necesario mapificar los flujos que caracterizan al sistema y los que lo desafian, cartografiar el
desarrollo de los proyectos, identificando o previendo situaciones adversas, donde estan las
oportunidades y las direcciones a transitar.

24 “Podria deducirse que los mapas son algo insatisfactorio y limitado, pero en su propia debilidad reside su
fuerza.”([Enciclopedia Encarta, version web). Siempre existe una cuota de imaginacion y subjetividad en la interpretacion del
mapa. El mismo puede tener diversas lecturas de acuerdo a los "filtros” u operaciones mentales que se realicen al momento
de la lectura.

2?5 El mapa tiene implicita la lectura de las relaciones. Comunica comportamientos. La carga de informacion que tiene
un elemento en el mapa se modifica a partir de la informaciéon que comunican los elementos a los cuales se relaciona.
También el mapa es herramienta que une, en el sentido de su uso para comunicar, relacionar y decodificar un entorno en
permanente cambio.

26 Segun la National Center for Geographic Information and Analysis (N.C.G.I.A.) podemos definir a un SIG como: “...
un sistema de hardware, software y procedimientos disefiados para facilitar la obtencion, gestion, manipulacion, analisis,
modelado y salida de datos espacialmente referenciados, para resolver problemas complejos de planificacion y gestion”
[NCGIA, 2002].
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Necesariamente la construccion del mapa como del territorio debe ser colectiva, en el sentido
de sintetizar las aspiraciones y enfoques de actores diversos, reforzando el trabajo en red.

Existen experiencias novedosas en cuanto a la construccion de mapas populares, colectivos
y actualizables. Tal es el caso de Hackitectura y Estrecho Madiag en donde aparece una mul-
titud (migrantes, agricultores, precarios, estudiantes) conectada y en trabajo colaborativo en
torno a proyectos de desarrollo, en ambos margenes del mediterraneo, a partir de tecnologias
WI-Fl y telefonia celular.??”

El manejo colectivo eficiente del material cartogréafico vuelve a plantear la importancia de
la formacién informatica, pues la web permite el acceso, la colectivizacion y el trabajo con la
herramienta.

EUROPA

Primer mapa del mundo conocido, atribuido
al filésofo griego Anaximander.

ARGELIA

II_I']IT\J
gzl

Cartografia como activismo global. Frontera

sur de Europa. Red Indymedia Estrecho UN'ON EUROPEA

(de hackitectura.net) PORTUGAL

227 \er http://fadaiat.net y http://mcs.hackitectura.net. Pero también http://berebere.info, www.zoomarchitecture.fr o
www.atributosurbanos.es entre otros sitios en donde se maneja la cartografia relacionada a movimientos urbanos de
desarrollo.




[ Conclusiones] ~

La efectividad en la gestion de proyectos de desarrollo local transita por el uso de las he-
rramientas y conceptos que propone el paradigma de cada época. El desarrollo de las so-
ciedades va pautando modificaciones en la escala de valores y objetivos que se expresan en
operativas diferentes para interactuar con la realidad préxima.

En los entornos complejos contemporaneos, sujetos a multiples tensiones, dejan de ser
efectivas las herramientas y los modos de actuar que propone el paradigma positivista, hoy en
proceso de transformacion.

Los proyectos cerrados, el trabajo sectorizado, las metodologias totalizadoras, chocan una'y
otra vez con la riqueza y complejidad que se encuentra en el territorio contemporaneo.

En una época de interfase paradigmatica, en donde la teoria y la accién se retroalimentan
constantemente, se identifican elementos que se ajustarian a los modos de gestion de proyec-
tos de desarrollo local.

Las fortalezas principales transitan por sustituir el modo de gestién burocratico-sectorizado,
por un trabajo en red, colectivo y descentrado y adoptar una percepcion diferente del mundo
y los acontecimientos.

Esto implica abandonar posturas totalizadoras y avanzar en multitud, adoptando mayor flexi-
bilidad y apertura de opciones, trabajando con el ensayo y los accidentes.

Como vimos en los ejemplos analizados, la construccion colectiva del territorio no es facil,
ya que nos encontramos bastante entrenados para actuar sectorialmente. Es asi que en el
desarrollo de la tesis se detectan los siguientes componentes o puntos criticos que dificultan
la gestion de emprendimientos:

<Sobreentrenamiento positivista_ Existen aspectos culturales que se desprenden de un sis-
tema formativo de bases positivistas, en donde el individuo toma premisas de interaccion con
el medio poco apropiadas para enfrentar la complejidad actual. Se destaca, por un lado, la di-
vision de la totalidad en partes para simplificar el andlisis de elementos y situaciones. Esto tiene
el resultado de una sociedad escasamente entrenada en relacionar los diferentes aspectos de
los problemas y situaciones planteadas.

La otra condicion fuerte de el sistema formativo es el razonamiento lineal a partir de interrela-
cionar causas Yy efectos. El no considerar aspectos secundarios o tangenciales que inciden en
los procesos puede derivar hacia resultados erréneos o inconducentes.

<Trabajo sectorizado_ Existe predisposicion y gran inercia para actuar de forma individual y de
manera descoordinada entre sectores que participan del mismo proceso. Se verifican dificul-
tades en la comunicacion, en la recepcion y emision de los mensajes generando un trabajo en
donde no se consideran las diferentes opciones y puntos de vista.

<Saltar etapas_ Existe una actitud por parte de los gestores de proyectos de avanzar en linea
recta hacia los objetivos del programa, desconociendo las diferentes aspiraciones de los ac-
tores que emergen en el transcurso de los procesos. Esto resulta, en muchos casos, en una
escasa identificacion entre los destinatarios y la propuesta.
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<Flexibilidad limitada_ El cambio en el transcurso del programa es resistido y es considerado
como una debilidad. Culturalmente los cambios son resistidos, y en los casos de proyectos de
desarrollo local se verifica la misma logica. Por falta de ajustes en el devenir de los procesos
los proyectos pueden perder impacto y eficacia.

Identificados los elementos o zonas criticas en la gestién del desarrollo local, se proponen
los elementos a incorporar en los modos de actuacion que potencien y faciliten los procesos.

Luego de relacionar los casos estudiados con las légicas de pensar emergentes, se conclu-
ye que la herramienta fundamental para ser efectivos en la gestion de proyectos de desarrollo
local es el trabajo en red, en el entendido de que la complementacion de saberes en un
accionar solidario es el centro de todo proceso de desarrollo.

Para ello se proponen tres formatos de herramientas:

< Herramientas que transitan por aspectos actitudinales _ La mayor parte de las propuestas
parten de un cambio en la actitud del gestor de proyectos. Un cambio individual que tiene
gran incidencia en aspectos globales. Se distinguen:

- La incorporacion del entretenimiento como uno de los motores validos para la accion.

- La capacidad comunicativa, que es la capacidad de interrelacionarse y abrirse al medio en
busca del trabajo colaborativo.

< Herramientas que implican razonar con otras Idgicas_ Proponen descentrar el foco de
atencion y valorar otros aspectos de los procesos de gestion, considerados marginales en la
l6gica clasica. Se plantea:

- Considerar la incertidumbre. Implica manejarse con minimas certezas, con disposicion al
cambio, proyectando procesos abiertos.

- Aplicar la intuicién. Confiar en la intuicion, desarrollada y ejercitada a partir de los sistemas
de educacion formal y no formal, para poder tomar las mejores decisiones en lapsos cortos
de tiempo.

- Considerar las oportunidades que pueden devenir de un accidente, o de situaciones no
programadas.

- Descubirir y valorar los beneficios marginales. Abandonando el todo o nada existe un gran
numero de multivalencias y aproximaciones sucesivas al desarrollo territorial que deben in-
corporarse en la gestion de politicas.

< Herramientas que transitan por la incorporacion de nuevos recursos materiales_ Se pro-
pone el uso de recursos materiales que faciliten y potencien los procesos de trabajo en red. Tal
es el caso de la incorporacion de herramientas informaticas y otras prétesis que puedan
conformar el espacio entre nodos, facilitando las conexiones, los nudos y la formacion de red.

También se propone el uso de distintos formatos cartograficos. La cartografia es el elemento
que permite ubicarnos en tiempo y espacio, y a su vez leer relaciones y modificaciones en un
territorio cambiante. El mapa considerado como herramienta operativa, capaz de ser modifica-
do vy alterado, interpretado y reconstruido por diferentes actores, es elemento que actua como
enlace y union, brujula y guia.

Llegados a este punto, planteadas las zonas criticas y los elementos deseables de potenciar
para que los procesos de gestion sean efectivos, es necesario proponer lineas de investigacion
deseables de continuar desarrollando.




En este sentido, informatizacion, actores y transformaciones son tres variables que deben
desarrollarse en conjunto y nutrirse mutuamente en los procesos de desarrollo local. La acce-
sibilidad colectiva a las herramientas informaticas dinamicas e interactivas, pueden constituirse
en un elemento capaz de construir nuevos escenarios a partir del aporte diverso.

Si bien existen experiencias novedosas, su desarrollo y accesibilidad aun es incipiente.??®
Paralelamente al desarrollo de la herramienta a partir de programas que permitan mayor inte-
ractividad, interesa evaluar las posibilidades reales de su uso y proyectar los impactos sobre
el territorio.

En referencia al rol de los actores, se plantea como reflexion que la gestidn sobre el territorio
es inconducente si paralelamente no se ajustan los formatos de gestion en la administracion
publica.

En este trabajo se plantean las dificultades que ha tenido la administracién municipal en la
gestion del POT, referido fundamentalmente a la participacion, descentralizacion y revision. Sin
embargo se infiere que el problema se extiende a toda la administracion publica, a partir de
factores que frenan los procesos, que inciden directamente en los programas de desarrollo
local, y que se pueden sintetizar en:

- La falta de “cultura” para la construccion colectiva que se traduce en escasa disposi-
cion al trabajo en equipo.

- Un modelo arraigado en la cultura publica de paternalismo y personalismo en la toma
de decisiones que implica dificultades de relacionamiento.

- Un mecanismo altamente burocratizado de la estructura publica, que se traduce en
falta de operatividad y eficiencia en la gestion

En resumen, y como reflexion final, se plantea que las politicas sobre desarrollo local deben
transitar por los caminos indirectos que refuercen los principales vectores de cambio. Es decir,
actuar sobre aquellos sectores que traban los procesos, y que en muchos casos no se en-
cuentran en los procesos mismos, a partir de los elementos que puedan liberarlos. Para ello se
identifican cuatro sectores claves: le educacion formal desarrollando la intuicion y consideran-
do las multivalencias, la accesibilidad social a las herramientas informaticas, la reformulacién
del sistema burocratico de la administracion publica y la formacion institucional y social hacia
el trabajo colaborativo.

Una politica educativa que se centre en el juego, en la relatividad de los sucesos y en la
importancia de las relaciones entre diversos elementos, desarrolla el nivel intuitivo, y fomenta
el desarrollo de l6gicas alternativas para razonar y actuar. Una politica publica dirigida a la ac-
cesibilidad de las herramientas informaticas, no solo a nivel escolar, sino a nivel social general
repercute en la conectividad de los distintos actores que participan de los procesos. Una po-
litica que apunte a reformular los procesos burocraticos del sistema publico sobre légicas de
eficiencia y operatividad, no sélo destrabaria la gestion, sino que potenciaria los procesos de
desarrollo. La formacion para la construccion colectiva minimiza los personalismos e individua-
lismos potenciando el trabajo en equipo y el trabajo en red, base de los procesos de desarrollo.

El camino hacia la obtencion de resultados se torna borroso, incorporandose el riesgo, la incer-
tidumbre y la aventura a la planificacion. En este contexto se propone continuar investigando sin
renunciar a la experimentacion y a la accion en el devenir de los procesos, considerando a la teoria

y la practica como dos aspectos complementarios de un Unico espacio de desarrollo.

226 Sobre cartografias interactivas, las ya mencionadas en el capitulo anterior (nota 224), sobre accesibilidad, el Plan Ceibal
en nuestro medio es una apuesta fuerte a la universalizacion informatica a nivel escolar.
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A2 Cartografia del circuito OESTE

Punta Espinjflo
h (parque municipal)

Cartografia del “Circuito Oeste” y emprendimientos del proyecto “La Barra”
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A3 Definiciones y Siglas -

CCZ_ Centro Comunal Zonal_ El Centro Comunal Zonal, es un Servicio Municipal ejecutor
de los servicios descentralizados. Le compete la gestion administrativa, tramites, denuncias,
solicitudes, servicios varios. Depende de la Junta Local.

CEPMR- Comision Especial Permanente de Montevideo Rural_ LLa Comision Especial Per-
manente de Montevideo Rural fue creada por el Decreto 26.986/96 y confirmada posterior-
mente en el Plan de Ordenamiento Territorial (Decreto 28.242/98). Es un organismo honorario,
de participacion plural y asesor de la Intendencia en la definicién de politicas para Montevideo
Rural. Esta integrada por productores y vecinos del area rural, representantes de oficinas muni-
cipales, de la Junta Departamental, de tres Ministerios del Gobierno Central y de la Universidad
de la Republica. Su cometido especifico es preservar los valores productivos, sociales cultu-
rales, turistico, ecologicos, paisajisticos, de patrimonio edilicio y urbanistico del area rural del
departamento, por lo que todos los emprendimientos que se realicen en las zonas de uso del
suelo Agricola, Ecolégica Significativa, o de la Costa Oeste, deben someterse preceptivamente
a su asesoramiento. (www.montevideo.gub.uy)

Consejos Vecinales_ Organos de carécter social integrado por vecinos electos. Asesoran a
los drganos de gobierno departamental en lo referente a los planes y proyectos para la zona,
teniendo en cuenta las prioridades de ésta. (ver Decreto N° 26.019 del 1/7/93, modificado por
el Decreto N° 26.893 del 1/11/95, modificado por el decreto N° del 26/3/98).

Juntas Locales_ Organo ejecutivo del gobiermno local descentralizado, con integracién po-
litica, responsable de la toma de decisiones. Cada Zona de Montevideo esta regida por un
Gobierno Local, como parte del proceso de Descentralizacién Municipal, Desconcentracion
de Servicios y Participacion Vecinal, iniciado en 1990, cuyos 6rganos son: la Junta Local y el
Concejo Vecinal. (Ver decretos 26018 y 27536, y resolucion municipal 13809/93 y 2538/95).

MEVIR_ Movimiento por la Erradicacidn de la Vivienda Insalubre Rural _ Empresa publica
no estatal sin fines de lucro, que ha instrumentado un sistema de acceso a la vivienda adecua-
do al medio rural. Atiende en forma integral a toda la poblacién de bajos recursos del medio
rural, construyendo no solo viviendas, sino también construcciones para albergar servicios co-
munitarios, obras para la produccién, facilitando la capacitacién, crédito y asistencia técnica.
(www.mevir.com)

PLAEDEZ_ Planes Estratégicos de Desarrollo Zonal_ Herramienta de planificacion estratégi-
ca impulsada por la Intendencia Municipal de Montevideo en las 18 zonas de Montevideo. Se
llevan a cabo entre diciembre de 1999 y setiembre de 2001. Su referente mas cercano fue en
1998 el Plan Estratégico para el Desarrollo (PEDEM)

UMR - Unidad de Montevideo Rural_ Es una dependencia municipal que funciona en la érbita
del Departamento de Desarrollo Econdmico e Integracion Regional y tiene por cometido el de-
sarrollo sostenible de la produccion agropecuaria del departamento, con énfasis en el apoyo a
los pequenos productores, buscando ser un espacio abierto a las iniciativas de los productores
agropecuarios. (www.montevideo.gub.uy)
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