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En el presente trabajo se describen aspectos relevantes de una
metodologia de desarrollo local para pequefios o medianos municipios
urbano-rurales, surgida a partir de experiencias previas y de una reciente
implementaciéon exitosa a escala real. La caracteristica saliente de la
metodologia es que todo en ella esta orientado a lograr que las actividades
planteadas en el plan estratégico y participativo de los distritos
efectivamente se concreten, es decir, que el proceso de desarrollo
continde, e incluso se enriquezca, durante todo el periodo previsto. En
otras palabras, su objetivo es implementar un proceso sistematico y
estratégico de desarrollo local, que se caracterice por ser no solo
endogeno y participativo, sino también sostenible en el tiempo. Para esto,
se detalla primero la metodologia propia (metodologia original) que fue
consensuada con el Gobierno Municipal de Tres Arroyos, provincia de
Buenos Aires, al momento de iniciar las actividades. Luego se describe en
lineas generales el proceso que esta teniendo lugar en ese distrito y, en
simultaneo, cémo la realidad particular de esa comunidad fue
interactuando con la teoria, induciendo modificaciones a la propuesta

original y, de esa forma, mejorandola.
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Los antecedentes del Centro de Emprendedorismo y Desarrollo Territorial Sostenible
(CEDETS) en el tema del desarrollo local, entendiendo a este ultimo como la suma de
actividades que contribuyen al bienestar de la comunidad de su region de influencia, se
remontan a su misma creacion. De hecho, el haber nacido de la iniciativa conjunta de la
Comisién de Investigaciones Cientificas (CIC) y la Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO),
que daba caracter estatutario a su vocacion por contribuir al desarrollo arménico del sudoeste
bonaerense (SOB), ya marcaba su cultura, y por ende, el que seria su futuro camino.

Al momento de decidir cuales serian sus lineas de investigacion, la de desarrollo
local y regional fue naturalmente una de ellas. Para el Centro, lo local se circunscribe al
municipio y lo regional se extiende a un conjunto de municipios. Se consideran actividades de
desarrollo regional todas las involucradas en el disefio, el apoyo y la participacion en la
ejecucioén de proyectos que involucran de forma directa a mas de un municipio.

De acuerdo con estos lineamientos, una de las primeras tareas realizadas por los
agentes del CEDETS fue el disefio general y particular de la Licenciatura en Desarrollo Local y
Regional, que desde hace varios afios viene dictandose en distintas localidades del SOB. De
hecho, ya se cuenta con graduados de esta carrera en diversas localidades de la region.

Al mismo tiempo, el Centro planteé un ambicioso programa de formacion de
posgrado para sus agentes, en las distintas lineas tematicas de interés. En particular, en el
area de desarrollo territorial, a fines de 2013 se alcanzaba el primer graduado doctoral en
Economia. Este curso sus estudios, como lo hace la mayoria de los agentes del CEDETS, en la
Escuela de Posgrado de la UNS. A la fecha, otro estudiante de posgrado esta a punto de
completar su tesis y un tercero se encuentra en nivel avanzado en la realizacién de cursos
doctorales. En los tres casos, los estudios correspondientes fueron financiados con becas de la

CIC, principal soporte —junto a la UPSO- del progreso de estas actividades.

La metodologia que inicialmente sirvi6 de base para el trabajo que el CEDETS convino
implementar en el municipio de Tres Arroyos a partir de 2014 fue propia, y elaborada a partir de
un trabajo de investigacion que se apoyd en varias experiencias previas de la institucion. Entre
los puntos de mayor interés de ese trabajo figuraba el hecho de que se asumia que la
planificacion estratégica del territorio no equivalia a desarrollo. Que el verdadero desarrollo
enddgeno recién comenzaria a ocurrir a partir de haber completado dicha planificacion, y al
avanzar en forma sistematica y segun lo previsto en la implementacién de las acciones
proyectadas. Por esto, se dividia el proceso de desarrollo local (DL) en tres fases, a la tercera
de las cuales se denominaba sostenible (o de desarrollo propiamente dicho) y duraria hasta el

final del plazo previsto en la planificacion.



Otra caracteristica por resaltar, ya que en la practica se revel6 como muy util, fue
la flexibilidad que se plante6 que debia tener la misma metodologia, para adecuarse a las
particularidades del territorio por desarrollar. De hecho, asumiendo que asi sucederia, se
incorpord al equipo de trabajo a una becaria ingresante de la CIC, y posteriormente se le
asignod un trabajo de tesis donde, entre otras consideraciones cientificas, deberia exponer las
experiencias recogidas de la aplicacion de la metodologia original y explicitar las razones de las
sucesivas modificaciones realizadas en ella.

Justamente, son los nuevos elementos incorporados a la propuesta original los
que han llevado al CEDETS a disponer de sus herramientas actuales, que conforman de hecho
una metodologia mas adecuada a la realidad de los municipios urbano-rurales de la region. De
todas formas, y aun con las mejoras agregadas, permanece incluido en ella el criterio de
flexibilidad, ya que se descuenta que cada intervencion futura del Centro en otros territorios
debera incorporar necesariamente elementos nuevos, de acuerdo con las caracteristicas
propias del lugar y de sus habitantes.

En lo que sigue, se analiza en detalle la evolucion metodolégica mencionada,
acompafada de una descripcion del proceso ocurrido en estos afios en el municipio de Tres

Arroyos.

La que aqui se denominara metodologia original (MO) es la ya aludida metodologia propia
(Porras, 2013)%, que fue generada con el fin de facilitar la implementacion de un proceso de
desarrollo local participativo y endégeno, con condiciones de ser sostenible en el tiempo. En la
elaboracién de la MO se consideraron las problematicas reportadas en la literatura, que pueden
consultarse en el trabajo antes mencionado, y experiencias a escala adquiridas en afos
previos por equipos de trabajo de la UPSO, que trabajaron en el tema en pequefios municipios
del SOB®. Una vez completada, se consensud aplicar la metodologia en un municipio del
sudoeste de la provincia de Buenos Aires, el de Tres Arroyos, cuyo gobierno local tenia por
entonces intencion de avanzar en un proceso de esta naturaleza. Ademas de su importancia
como actividad de extension cientifico-tecnolodgica, esta tarea permitiria testear la MO a escala
real y eventualmente mejorarla.

En esencia, la MO propone el disefio de un proceso planificado de desarrollo local
(PPDL) con participacion limitada, conformado por las tres fases bien diferenciadas que se

esquematizan en la figura 1 y se describen a continuacion.

2 La MO fue desarrollada en la TESIS DOCTORAL de una de las autoras del presente trabajo, en el marco de una beca de la
CIC.

% Algunas reflexiones sobre estas experiencias previas de DL llevadas a cabo por la UPSO pueden encontrarse en Porras et al.

(2008; 2009).



Figura 1. Formato general de la propuesta metodolégica original
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Fase Preparatoria

En la MO, esta fase involucra todas las actividades iniciales tendientes a acordar las bases
generales del futuro proceso, incluyendo la aceptacion conjunta, por parte de dos actores
principales, de las pautas metodoldgicas por seguir. Esos dos actores principales son quienes
ocuparan los roles de promotor y de experto. Segun la MO, el promotor es quien liderara el
proceso, asegurando la financiacion de las actividades planificadas y los recursos de
funcionamiento, y el experto la persona o grupo de personas que aportaran al proceso
experiencia y conocimientos especificos en DL, y que coordinaran metodolégicamente el
proceso de planificacion. En el caso ideal, la metodologia propone al gobierno local (GL) como
promotor y a la universidad de la regién como experto; el primero, por tener la atribucion de
asignar los recursos publicos del municipio y de garantizar la financiacién del proceso afio a
afo; y la segunda, por su conocimiento del territorio, siempre que cuente con grupos de |+D
idéneos en el tema. Para la MO, el hecho de que la comunidad no identifique al GL en el rol de
promotor es un obstaculo casi determinante. Experiencias previas propias han demostrado que
si ese rol es también atribuido, aun parcialmente, al experto (es decir, a la universidad o centro
de investigacién involucrado), el GL tiene muchos menos incentivos para continuar financiando
los costos del proceso.

Conviene detenerse un poco en este punto, ya que usualmente se presenta un
problema: no debe esperarse como algo natural que el GL acepte asumir el total protagonismo

desde el inicio. Hacerse cargo de un proceso de prondstico incierto, realizado por



asesoramiento de terceros, a primera vista puede parecer un riesgo muy alto. La postura mas
l6gica es esperar primero a que los resultados obtenidos comiencen a ser satisfactorios, solo
que a esa altura puede ser tarde, puesto que la comunidad, sobre todo si la buena marcha del
PPDL es evidente, ya habra atribuido casi todo el mérito a la universidad.

Teniendo en cuenta lo antedicho, una Fase Preparatoria bien realizada exige un
extenso trabajo de negociacién y consenso, en el que se explique adecuadamente al GL las
razones y bondades de la metodologia que se propone aplicar, y los roles bien definidos que
cada uno debe adoptar. Cabe aclarar que tampoco la universidad debe ceder a la tentacion de
ser la depositaria del reconocimiento de la comunidad.

Las actividades de esta fase consisten, en una primera etapa, en reuniones entre
los mencionados actores. En ellas han de consensuarse los elementos basicos de toda la
actividad futura:

a) un objetivo inicial muy general para el PPDL;
b) los detalles de la metodologia, que presentada por el experto debe ser
aceptada en sus puntos esenciales por el promotor —la MO insiste en que no se
trata solo de comprometer el asesoramiento y acordar el tiempo y el costo del
trabajo. También se deben pautar y consensuar los detalles esenciales de la
metodologia por aplicar durante la Fase de Puesta en Marcha, y en forma global
en la posterior Fase Sostenible—;

c) eventualmente, un prediagnéstico inicial que refleje la situaciéon del municipio en

el afo cero del PPDL.

Este ultimo punto merece una aclaracion. La elaboracién de un diagndstico
socioecondmico riguroso, como ha sido de uso en casi todas las experiencias de este tipo, no
se recomienda aca, puesto que compromete una significativa cantidad de esfuerzos, tiempo y
recursos, y a cambio no contribuye de manera directa a incrementar el bienestar de los
habitantes, objetivo principal del PPDL. Ademas, en un pequefio o mediano municipio es dificil
que un diagndstico realizado por un experto externo arroje algun resultado que sorprenda o sea
desconocido para el habitante medio; o que resulte novedoso para el intendente municipal. Es
por esto que en la MO solo se recomienda realizar un prediagnostico (que ni siquiera necesita
plasmarse en un documento), surgido simplemente de reuniones entre los miembros de la
universidad que participan del proceso y los referentes del GL, y, de ser necesario, de
informacion secundaria. Este prediagndstico tiene como objetivo principal que el grupo experto
que va a trabajar sobre el terreno posea suficiente informacién acerca de las caracteristicas del
territorio como para realizar su tarea. No es un problema que en un primer momento este
prediagnéstico no se realice minuciosamente, ya que se ird ajustando con el transcurrir del
proceso.

Sobre esta base, siguiendo con la MO, en una segunda etapa de la Fase
Preparatoria se ha de formalizar el acuerdo entre las dos partes, generalmente en forma de
convenio. La MO resalta la importancia de que en dicho convenio quede asentado que los

costos previstos para las actividades contempladas en la programacion de cada afo del



proceso deben ser incluidos en el presupuesto municipal correspondiente, como una partida

especifica.

Fase de Puesta en Marcha (FPM)

Esta fase tiene como objeto implementar acciones y actividades que, al mismo
tiempo que muestran que el PPDL esta en marcha y funcionando correctamente, generen las
condiciones adecuadas para que, al finalizar la fase, se instale un proceso sostenible de
desarrollo local endégeno y participativo, disefiado sobre la base de una planificacion
estratégica (PE) con iguales caracteristicas.

Una particularidad de la MO en este punto es que no plantea iniciar las actividades
bajo las condiciones de la PE, sino que propone llegar a esa situacion después de un periodo o
fase de preparaciéon, denominada aqui de Puesta en Marcha. Esta se considera concluida
cuando la comunidad esta sensibilizada, y se han generado las herramientas y desarrollado en
el territorio las capacidades que permitiran en adelante avanzar de forma sostenible.
Obviamente, entre las herramientas aludidas se incluye el plan estratégico participativo, que
guiara en adelante al PPDL.

Otra caracteristica de la MO es que propone organizar al PPDL en etapas anuales.
Esto resulta muy conveniente, ya que permite hacer coincidir cada una de ellas con un ejercicio
presupuestario. En cada etapa se propone transitar por un numero reducido de instancias, que
implican: la planificacion de las actividades por realizarse en el afio proximo, su ejecucion, la
medicion y analisis de los resultados obtenidos vy, finalmente, de acuerdo a estos ultimos, la
actualizacion del diagnostico existente.

Las actividades de la FPM son ya tareas de desarrollo especificas, y constituyen la
suma de las planificadas mas toda otra no prevista que fuera posible ejecutar en el periodo y
se decidiera incorporar al PPDL. Su planificacion debe hacerse en el afio anterior, de manera
de garantizar la disponibilidad de esos recursos para el afio siguiente a través de la reserva
presupuestaria especifica.

El mecanismo global sugerido para conseguir esto consiste en que el experto
presente al GL un listado de actividades posibles para el afio préximo, cada una con su
correspondiente costo. El GL, con esta informacién, selecciona la o las actividades por
desarrollar en el periodo, y las financia junto con las tareas inevitables de funcionamiento del
distrito y otras de interés que surjan durante ese afo. Al respecto, se destacan dos
consideraciones: a) es de suponer que el GL seleccione aquellas actividades cuyo impacto
sobre la comunidad presienta que sera mas elevado, y b) el experto debe insistir en la
conveniencia de que el GL incluya todas las actividades adicionales que realice en el afio, en el
marco del PPDL. Esto es esencial para el fortalecimiento del proceso, al sumarse nuevos
resultados a los ya previstos.

Si bien la propuesta y planificacion de las actividades de cada etapa anual

depende de las caracteristicas de cada municipio, la MO recomienda que durante la FPM el



experto proponga al GL la ejecuciéon de las siguientes actividades: adecuada difusién de la
puesta en marcha del PPDL, capacitacion de agentes municipales, gestion de recursos
adicionales, actividades de sensibilizacion y de transformaciéon cultural que aporten a la
promocion del desarrollo, capacitacion en ciertas areas tematicas de interés y capacitacion en
el area especifica de desarrollo territorial.

Dos cuestiones salientes crean las condiciones para facilitar el buen curso de la
subsiguiente Fase Sostenible: una planificacion estratégica enddégena y participativa, donde las
actividades previstas son realizables, y la formaciéon de recursos humanos locales en la
tematica del desarrollo territorial, lo que permite no depender necesariamente de expertos

externos.

Fase Sostenible

En la MO se plantea que la tercera y ultima fase del PPDL, la de desarrollo sostenible, tiene
como objetivos coordinar la ejecucion de las acciones y actividades previstas en el plan
estratégico elaborado en la fase anterior, ademas de darle continuidad a la actividad
participativa. Esta Ultima, para asegurar la pertinencia de posibles adecuaciones al plan
estratégico en los afios subsiguientes, incluyendo eventuales agregados cuando sean
necesarios.

Llegado a este punto, ademas de disponerse de los elementos necesarios para
que la comunidad sea autosuficiente en el tema, el proceso ya estara internalizado en los
habitantes del distrito y formara parte de la cultura local, contribuyendo a que el PPDL se
mantenga en el tiempo.

Por ultimo, la MO plantea con este fin las siguientes recomendaciones:

a) Incentivar la participacién ciudadana, ya que si la comunidad se apropia del

proceso, lo hara menos vulnerable a eventuales cambios politicos.

b) Definir el PPDL como politica de Estado y no de gobierno. Este marco facilitara

que el Honorable Concejo Deliberante (HCD) reserve cada afo la partida

presupuestaria especifica para el PPDL. Si se logra en varios afos consecutivos,
utilizar en el futuro esos recursos con otros fines equivaldria a dar por finalizado el
proceso, una medida de alto costo politico.

c) No despertar expectativas dificiles de satisfacer. Para ello, en la definicién de

los plazos de ejecucién de cada item planificado, se deben tener muy en cuenta

los recursos con que efectivamente contara el PPDL. Esto es importante, porque
no cumplir con lo previsto en un documento como el PE, que ha de tomar estado
publico, podria ser visualizado por la comunidad como un fracaso del proceso de

DL, debilitandolo y dificultando su sostenimiento a futuro.

d) Mantener al experto como consultor. Esto permite ahorrar tiempo, mantener el

rumbo metodoldgico y aportar eficiencia a la Fase Sostenible, ya que siempre sera

un valor agregado su conocimiento en detalle del proceso y de la cultura local.



También son utiles para el proceso las redes de contacto que a esta altura el

experto original habra establecido con los referentes locales.

Hacia fines de 2012, ante una inquietud del Gobierno de Tres Arroyos por realizar actividades
en el campo del DL, se produjeron los primeros acercamientos entre las autoridades del distrito
y de la UPSO. A esto siguieron reuniones con especialistas en el tema, provenientes del
CEDETS —ambito de investigacion y desarrollo generado entre la UPSO y la CIC-.

La positiva evolucion de esas conversaciones y el principio de acuerdo para que el
CEDETS actuara en un futuro proceso de desarrollo local en el municipio dieron inicio a la Fase
Preparatoria de la MO, arriba descripta, que el CEDETS propuso como herramienta
metodoldgica al gobierno local. Luego de unos meses invertidos en acordar los términos, a
mediados de 2013 se firmaron los respectivos convenios interinstitucionales que pusieron en
funcionamiento la iniciativa. Durante ese tiempo ocurrieron hitos de gran importancia que
marcaron el éxito de esta fase. En primer lugar, el proyecto fue aprobado por unanimidad por el
Honorable Concejo Deliberante del distrito, lo que sin dudas contribuy6 a su estabilidad futura.
En segundo lugar, se cumplié una de las condiciones centrales de la MO: el GL asumié frente a
la comunidad el liderazgo del proceso desde el minuto cero, cumpliendo adecuadamente el rol
de promotor. Tercero y ultimo, se acordd que la UPSO dictara localmente la Licenciatura en
Desarrollo Local y Regional.

Durante la Fase Preparatoria también se convino un objetivo inicial muy general:
“Mejorar la calidad de vida de todos los habitantes del Distrito de Tres Arroyos”. Aun en su
simpleza, este objetivo guarda un interesante doble significado: indica que la actividad de
desarrollo se extenderia a la totalidad del distrito, y que abarcaria todas las dimensiones
relacionadas con el bienestar de la comunidad. La cuestion del prediagndstico, recomendado
en la MO para esta Fase Preparatoria, no fue necesaria en este caso, ya que en el municipio
en cuestion existe desde hace dos décadas una sede académica de la UPSO, lo que hace que
sus docentes e investigadores tengan un mas que razonable conocimiento del lugar y de sus
caracteristicas particulares.

A partir de la firma del convenio, dio comienzo la Fase de Puesta en Marcha del
proceso de desarrollo local. EI CEDETS conformé un equipo de tres agentes (los autores del
presente trabajo), para iniciar las tareas; este interactué con un grupo armado por el municipio
que en sucesivas reuniones fluctué entre los cinco y diez miembros. El conjunto, sumados los
tres miembros del sistema cientifico, se autodenomind Mesa de Trabajo. El conocimiento
mutuo y la rapida confianza que se gener6 entre los miembros de esa Mesa llevaron al
CEDETS a mantener como representantes en ese ambito a los tres agentes originales, y a

recurrir a otros especialistas cuando la realizacién de tareas especificas lo requeria. Entre los



miembros locales se contaban funcionarios de distintas areas municipales e integrantes del
Honorable Concejo Deliberante.

Los primeros resultados de las reuniones preliminares de la Mesa de Trabajo
fueron: a) dar nombre a la iniciativa: la cual se denomin6 Proceso de Desarrollo Estratégico
Sostenible de Tres Arroyos (PRODESTA), y b) dar identidad al proceso: un profesional local
disend un logotipo que representaria una version estilizada y dindmica inspirada en la forma del
municipio, pintado con los colores de la bandera distrital. Ademas, el PRODESTA tomé como
herramienta de base el avanzado Plan de Desarrollo Urbano de la ciudad cabecera del distrito.
Ese plan, una vez finalizado, se tramitaria exitosamente en la provincia, y serviria de guia para
muchas de las actividades por planificar. Ademas, en los posteriores talleres participativos
surgiria, como actividad planificada, su réplica en las otras seis localidades del distrito. El
gobierno local propuso un intervalo temporal para el proceso —quinces afios—, y una pauta de
potencial crecimiento demografico maximo en el periodo —alrededor de cien mil habitantes al
cabo de ese tiempo—. Bajo esas condiciones, el futuro plan se convertiria en el Plan Estratégico
Tres Arroyos 2015-2030, y se planificarian las actividades no solo para satisfacer las
necesidades actuales, sino también las futuras, previendo como maximo ese nivel poblacional.

Importa resaltar aqui un primer cambio respecto del ordenamiento planteado en la
MO. Los actores académicos, que alli cubrian el rol de expertos proponiendo actividades y
proyectos por ejecutar, se centrarian ahora en el asesoramiento metodolégico, adoptando
fundamentalmente el rol de expertos en ese ambito. Los restantes miembros de la Mesa de
Trabajo, con alto nivel de conocimiento del territorio, actuarian como expertos “locales”,
avisados de las circunstancias sociales y politicas del distrito y de las particularidades internas
del municipio, y de quién era quién entre las instituciones y los referentes locales.

Con esta conformacion, entonces, quienes se encargarian de sugerir propuestas
serian los integrantes de la Mesa de Trabajo, que también integraban los agentes académicos.
De la tarea de vinculacion directa con el ejecutivo municipal se encargaria el coordinador de la
Mesa, funcién que habia recaido en el secretario de Produccién del distrito.

Otro hecho de gran relevancia durante esta fase fue la toma de una decisién que
demostraria ser de alto valor practico y gran utilidad operativa: definir un eje estratégico del
PRODESTA por cada area municipal. Por necesidad se agregarian otros dos adicionales, que
corresponderian respectivamente a "localidades" (las seis que no son cabecera distrital), y
"ruralidad". Un total de trece ejes estratégicos, cuya forma de seleccion garantizaba a la
comunidad que en el futuro plan habria un referente natural por eje (el secretario o el director a
cargo del area correspondiente). Ademas, ese referente seria luego el encargado de
implementar las acciones o actividades planificadas dentro de su eje, y por lo tanto el
responsable de los avances del PRODESTA en el tema.

Luego de discutir en general y decidir estas cuestiones, los actores locales
plantearon el valor de confeccionar en el corto plazo un Plan Estratégico. La MO consensuada
planteaba la importancia de que quienes participaran en la planificacion fuesen actores

conocedores del territorio y no solo sensibilizados con la tematica del desarrollo local, sino



también especificamente capacitados en ella. Pero si el primer borrador de la tarea se
gestionaba desde la Mesa de Trabajo, parecia que, dada su composicion heterogénea, estos
requisitos se cubririan. Ademas, se opté por una variante que ampliaba progresivamente la
participacion. Primero se trabajaria en un borrador de propuesta de planificacion de cada eje,
que cubriese los aspectos estratégicos. Con este fin, los integrantes de la Mesa de Trabajo se
reunieron con cada uno de los referentes municipales del area correspondiente a cada eje
estratégico, y con los delegados municipales de cada una de las seis localidades. El resultado
de todas estas tareas preliminares, elaborado en consulta y consenso permanente con el
intendente municipal, recibié el nombre de Propuesta Inicial 2015. Alli se planteaban los
lineamientos generales del proceso, se proponian los ejes estratégicos y, dentro de cada uno
de ellos, varias areas tematicas con sus respectivos objetivos a largo plazo. Durante todo este
periodo, la principal tarea de los asesores metodolégicos fue inducir en cada responsable de
eje estratégico la transformaciéon de lo que en general expresaban, que eran actividades
necesarias, en areas tematicas y objetivos a largo plazo. De este ejercicio quedd ademas un
resultado que seria de gran utilidad a futuro: un conjunto de actividades especificas que los
responsables de cada area o localidad ya habian detectado y se encontraban ante la
posibilidad de viabilizar.

Nétese que, trabajando de esta manera, en el primer paso de la planificacion (aun
cuando la participacion resultaba estrictamente limitada), se cumplia con la condicion de la MO
respecto de que el disefo de la propuesta estratégica, incluso en su versiéon borrador, fuera
realizado por un equipo de personas capacitadas en la tematica. Al mismo tiempo, la
interaccion entre los técnicos a cargo de las distintas areas y los expertos metodolégicos
orientaba a los primeros en pensamiento estratégico y desarrollo local planificado.

Completada la Propuesta Inicial 2015, se procedié al armado de los talleres
participativos. En estos talleres, a donde serian convocados miembros de la comunidad, la
propuesta se emplearia como borrador para consensuar. Nuevamente, para cumplir con el
requisito de la MO de convocar primero a los habitantes locales que estuvieran sensibilizados
por el desarrollo del conjunto, se decidi6 invitar solo a representantes de las instituciones del
distrito. Era una forma de evitar que los participantes asistieran Unicamente con la expectativa
de resolver, a través del proceso, sus intereses particulares. De todas formas, ningun residente
interesado en asistir se veria prescripto. Siempre podria participar, a condicién de que lo hiciera
por medio de alguna de las instituciones ya constituidas. Con esto también se buscaba
fortalecer a las mismas instituciones, motivando nuevas incorporaciones, y al capital social
local.

La extensa difusion y la participacion de los medios en la convocatoria (y en el
desarrollo de los distintos talleres) aseguraron que la comunidad estuviese informada del
proceso en marcha. Esto, ademas de contribuir a la sensibilizacion de toda la comunidad,
satisfizo otra recomendacion de la MO respecto de la adecuada difusion de lo llevado a cabo.

Volviendo a la actividad participativa, alrededor de ciento cincuenta instituciones

locales participaron de los talleres por medio de sus representantes. Dichos talleres también se



aprovecharon para capacitar y sensibilizar a los participantes, y para inducir en ellos ciertos
cambios culturales hacia el desarrollo. Otra particularidad consistente con la MO fue que en la
convocatoria a las instituciones locales se procuré alcanzar a todas las agrupaciones politicas,
cuestion que tenia como fin contribuir a consolidar el proceso como una politica de estado.

Como ya se indico, en una primera instancia se realizaron los talleres estratégicos.
Dieron comienzo con un taller general donde se definié la vision general del PRODESTA.
Luego se consensuaron los ejes estratégicos propuestos y se explicod la razén y utilidad de
definirlos de esa manera. Esto recibié aceptacion unanime. También se organizé alli el
subsiguiente trabajo participativo. Al taller general siguieron los talleres estratégicos por eje,
orientados a consensuar las areas tematicas y objetivos a largo plazo para cada una de ellas.
En acuerdo con la Mesa de Trabajo, estos talleres fueron coordinados por especialistas del
CEDETS, evitando ex profeso la intervencién de funcionarios municipales. La idea era facilitar
la libre expresion de los referentes institucionales. Ademas, los coordinadores fueron facultados
para aceptar toda modificacién, agregado o eliminacién de los contenidos de la Propuesta
Inicial 2015 que se ponia a consideracion de los participantes. A pesar de estas libertades, y
debido quiza a la seriedad del trabajo previo, donde cada término de la propuesta habia sido
evaluado cuidadosamente en términos de su contribuciéon al bienestar del conjunto, se
registraron modificaciones de forma, pero solo muy pocas de fondo. De mas de un centenar de
areas tematicas en los distintos ejes, solo dos fueron eliminadas, tres modificadas y cinco
nuevas incorporadas.

Completados los talleres estratégicos, se establecié un intervalo de casi dos
meses, que la Mesa de Trabajo destinaria a: a) requerir a los representantes municipales que
tendrian a su cargo la implementacion de las actividades planificadas, un conjunto inicial de
actividades y proyectos en el marco del PRODESTA, en el formato estratégico ya
consensuado, b) enviar esa informacion a las instituciones participantes para que analizaran
esa propuesta inicial y sugirieran modificaciones, o actividades y proyectos adicionales, y c)
ordenar la propuesta de cada eje, a partir de los aportes realizados tanto por los representantes
municipales como por las instituciones del distrito.

Toda esta actividad dio lugar a un nuevo grupo de encuentros, denominados
ahora talleres operativos. En ellos se revisé la propuesta, ordenada actividad por actividad. Alli,
por simple mayoria, el conjunto de instituciones podia aceptar, nuevamente modificar o
descartar algunas de las propuestas. Fue la oportunidad de una discusién en mayor detalle de
cada actividad, y de su razén de ser, ya que cada taller operativo, ahora si, conté con la
presencia del funcionario municipal a cargo del eje respectivo.

Por ultimo, otra condicion de la MO vinculada a la formacion de agentes locales en
la tematica del desarrollo territorial, acordada en la Fase Preparatoria, tuvo oportunidad de
completarse de forma excepcional durante esta Fase de Puesta en Marcha. Los estudiantes de
la Licenciatura en Desarrollo Local y Regional participaron activamente de todos los talleres,
con lo que pudieron adquirir experiencia de primera mano sobre ciertos detalles de la realidad

dificiles de transferir en el marco teérico de la educacion tradicional.



En conclusién, podria decirse que esta fase concluy6 exitosamente. Ademas de
completarse el Plan Estratégico Tres Arroyos 2015-2030%, la decision de presentar a las
instituciones las propuestas estratégicas y operativas ya elaboradas por actores idéneos
permiti6 que sus representantes las analizaran y consensuaran en los talleres en un corto
tiempo, lo que sin duda contribuyd a no desgastar el entusiasmo y la consecuente participacion
en el proceso. Al mismo tiempo, los estudiantes universitarios a punto de graduarse en el tema
se beneficiaron con la condicién excepcional de estar formandose en el marco de un proceso
que ocurria en simultaneo, a escala real y en su entorno. Por ultimo, las numerosas reuniones
entre académicos, funcionarios y representantes de las instituciones afinaron y ajustaron el
prediagnéstico original, lo que permitié arribar a un conocimiento importante y extendido de la
situacion cultural y socioecondémica del distrito.

Sin embargo, la mayor medida del éxito de la Fase de Puesta en Marcha se dio
cuando la realidad mostr6 que se generaron las condiciones para el inicio de la Fase
Sostenible. Y esta aseveracion no es sino un dato de la realidad. En reuniones posteriores de
la Mesa de Trabajo, y mas tarde con el gobierno local, se analizé lo actuado y se dio forma a
una posible estructura para coordinar e impulsar la accién de los diferentes actores en la tarea
de implementar los casi quinientos proyectos o actividades ya planificados. La propuesta de
estructura fue aceptada sin objeciones. Alli también se decidié realizar un nuevo convenio con
el experto (la UPSO), para que continuara participando (otra de las sugerencias de la MO para
esta fase). El nuevo convenio entre el municipio y el CEDETS, que garantiza la financiacion de
la actividad de los agentes de este Centro durante los dos primeros afios de la Fase
Sostenible, ya ha sido suscripto.

Es entonces en esta Fase Sostenible, que se prevé continuara hasta 2030, donde
debera ejecutarse lo planificado en forma estratégica y participativa para el distrito.

Un parrafo mas respecto de la estructura organizativa anteriormente mencionada;
en su disefno se decidid conservar, en la medida de lo posible, el caracter participativo del
PRODESTA, y el hecho de que todos los actores originales continuaran interviniendo en el
proceso. Para ello se defini6 un espacio denominado Ambito de Participaciéon y Consenso,
constituido por el total de instituciones del distrito. También un Ambito de Ejecucion, integrado
por todos los responsables de ejes estratégicos. La Mesa de Trabajo seguiria teniendo una
visién global del proceso y garantizando la pertinencia y continuidad de todo lo actuado.
Finalmente, vinculando a todos los actores, un Ambito de Coordinacién y Articulacién (ACA),
también encargado de la relacion con el gobierno local. EI ACA seria dirigido por el secretario
de Produccion, el cual, por las nuevas funciones ya consolidadas, cambié su denominacion,
pasando a llamarse secretario de Desarrollo Econémico, Ciencia y Tecnologia.

Para finalizar, y a modo de reflejar la buena marcha del proceso en la actualidad,
en el informe del Primer Afo de Fase Sostenible se consignan los avances logrados en ese
tiempo. Entre los mas significativos merecen consignarse: a) alrededor del 64 % de las 460

actividades planteadas en el Plan Estratégico ya han sido iniciadas; de estas, buena parte esta

4 Todos los detalles correspondientes al PRODESTA y al Plan Estratégico Tres Arroyos 2015-2030 pueden consultarse en
<www.prodesta.org.ar>.



avanzada y cerca del 4 % se ha finalizado, y b) se incorporaron 45 nuevos proyectos al plan
inicial, con el acuerdo de los responsables de los respectivos ejes y de las instituciones del
distrito.

Los intentos de plantear programas de desarrollo planificado de ciudades o municipios han
encontrado como principal critica su dificultad en implementar a posteriori la planificacion
estratégica, y en forma sistematica y durante el tiempo convenido las actividades previstas. El
caso que aqui se presenta aporta instrumentos y sugerencias que tienen como fin contribuir a
la solucion de este problema, y los ilustra a partir de su aplicaciéon a un caso real. Este formato
de presentacion permite ademas mostrar cémo la actividad real interactia en la practica con el
planteo tedrico, imponiéndole modificaciones que le permiten adecuarse mejor a la realidad

particular de ese territorio.
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