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Planes estratégicos:
de las expectativas
a los resultados

Maria Evelyn Becerra’

Introduccion

El presente documento tiene por objeto profundizar en €l andlisis de las discrepancias
gue emergen entre las expectativas que segenerany los resultados que se alcanzan, durante
lagjecucion de Planes Estratégicos en el marco de estrategias de Desarrollo L ocal-Regional

Se concuerda con que laimplementacion de un plan estratégico de desarrollo local /
regional, necesitalaconcurrencia concertadade |os gobiernoslocales -y su articulaciones
con otros niveles supralocales - organizaciones de la sociedad civil y sectores de la
produccion, entre otros. Precisamente, lasignificativa complejidad gue conlleva estos
procesos de acercamientos, concertaciones y acuerdos entre |os diversos actores en las

multiples dimensiones que se ponen en juego, constituye uno delos mayores desafios.

! Docente-Investigadora. Directora del Proyecto N° 50408 “Desarrollo Local -Regional” de la Secyt de la Universidad Nacional de
San Luis ebecerra@fices.und.edu.ar



En el seguimiento de las distintas etapas de gecucion de un Plan, van emergiendo
diferentes causas que van determinando tanto el mayor o menor acercamiento de los resultados
alos objetivos que dieron origen a lanzamiento del Plan Estratégico como asi también ala

posibilidad de sustentacién del mismo amediano y largo plazo.

La propuesta de este trabajo de poner en estado de visibilidad las limitaciones y
obstaculos que se plantean durante el proceso y las perspectivas de su viabilidad futura, se
sostiene en la apreciacion de que en la presentacion de estas experiencias tanto en foros
académicos como en otros ambitos, generamente se suele hacer hincapié en los logros
obtenidos, desdibujandose, tanto las innumerables dificultades que se sortearon en el camino,
como asi también lisa y llanamente los fracasos que, se considera, son relevantes,

esencia mente para ahondar en la busqueda de alternativas para su superacion.

1 - Algunos aspectos conceptuales

1.1- Un Plan deDesarrollo L ocal

Segin Reese (1999) “la planificacion estratégica del desarrollo supone una definicién
consciente de la orientacion y destino que dara una comunidad a sus recursos y activos
existentes (recursos naturales, actividad industrial, capital humano, etc.), y de las modalidades
de exploracion y explotacién de sus recursos y activos potenciales. En un proceso de sucesivas
iteraciones, la comunidad acuerda una orientacion del desarrollo, decidiendo cdOmo se asignaran
los recursos, y como se financiara su explotaciéon. El proceso en su conjunto constituye un
verdadero aprendizaje social sobre las fortalezas y debilidades de la comunidad territorialmente
constituida.”

Estos procesos, sOlo se dan, mediante un proceso de aprendizaje respecto de la
problematica que se piensa abordar, |0 que podriamos asimilar a una cuestion de contenido que
en este caso tiene que ver con € desarrollo local / regional, que incluya una constante reflexion,
un acercamiento de las partes involucradas y a su vez ir construyendo un espacio de
articulacion. Este aprendizaje no esta exento de conflictos, no puede estarlo, en la medida que
cada actor tiene posiciones e intereses distintos, referidos a las distintas &reas que incluye la
complegjidad de un proyecto de esta naturaleza’. (Robirosa 1990)



1.2 - Laslimitantes del proceso

Sostiene Reese (1999) que las limitantes que se presentan en el curso del proceso tienen, a su
vez, variadas y complejas caracteristicas. Por |0 que no es posible clasificar tipol 6gicamente las
limitaciones en términos politicos, sociales 0 metodoldgicos, ya que los problemas que
aparecen en el curso del proceso “atraviesan” todas estas cuestiones a mismo tiempo.

Por estarazdn los analiza seguin |os momentos en que aparecen con mayor fuerza:

1- En & primer momento, las principales limitaciones se pueden resumir en:
" Una falta de conocimiento y entrenamiento en metodologias de planificacion
innovadoras respecto de lavision tradicional “tecnocrética’.
® El rol que jugara el municipio en el proceso suele generar suspicacias. existe una fuerte
desconfianza por el uso politico “ partidario”
® Falta de confianza en la utilidad del Plan.
® |_os conflictos de espacios de poder entre &reas municipales

® E| concepto “desarrollo local” es un concepto en formacion, poco difundido, poco

conocido y, todavia, propiedad de los intelectuales y académicos.

2 - En el momento de la elaboracion del plan:

® |_os actores publicos y privados suelen carecer de informacion actualizada y/o confiable

paralatoma decisiones.
® |aparticipacion de los diferentes sectores sociales no es equitativa

® Conflicto de competencias entre el plan estratégico frente a los planes de ordenamiento
urbano vigentes.

® Resistenciaa cambio, tanto en la organizacion municipal como en las instituciones de la
sociedad civil.

3- En & momento deimplementacién delos programasy proyectos de desarrollo local

Por su parte Rabey y otros (2004) consideran que en estos procesos existen dos puntos que no
han sido tenidos en cuenta en su justa magnitud.

1 - Las modalidades de la participacion: la metodologia usada no facilita una participacion
activay sostenida en el tiempo ni es acorde a las caracteristicas de interaccion de las culturas
locales.



2 - Los criterios de andlisis sobre la informacion que se toman para definir propuestas viables:
suele focalizarse la atencion en indicadores estadisticos y cuantitativos relacionados con la
demografia, la economia 0 los recursos existentes y no se toman en cuenta aspectos
relacionados con los patrones culturales de interaccion, la historia local, las formas de vida

cotidiana

1.3- Lacultura: unadimension clave para el desarrollo

En funcion de lo enunciado precedentemente se incluyen estos conceptos de Kliksberg (2007)
gue sostiene que se necesita una vision integrada del desarrollo y plantea en su trabgo la
necesidad de reintegrar el plano cultural, a una visién integrada de desarrollo, donde tiene un
gran papel jugando junto con las discusiones sobre como ha funcionado la macroeconomia, 1os
problemas sociales y los cuestionamientos politicos, que surgen de toda sociedad respecto de
los fallos en el funcionamiento del sistema apoyado por toda la poblacion, la democracia.

En su trabgo incluye este concepto de la UNESCO (1996) que define a la cultura como “la
manera de vivir juntos que moldea nuestros pensamientos, nuestras imagenes y nuestros
valores’ Ahi esta el lugar de la cultura en una visién integrada del desarrollo econémico, social
y politico.

En consonancia con €l autor citado, “se considera que la idea de capital social rehabilita una
serie de procesos silenciosos que se dan dentro de la sociedad y que hoy se pueden observar
como influyen en la realidad a través de los nuevos instrumentos de medicién de las ciencias
sociales “. Como lo sefialan diversas investigaciones que muestran que hay distintos factores
extraecondmicos que pesan fuertemente en el desemperio de los paises en términos de progreso
economico y tecnologico y en la sustentabilidad del desarrollo, tienen que ver con las siguientes
dimensiones:

1 - El climade confianza en las relaciones interpersonales. En qué medida la gente confia unos
en otros en una sociedad

2 - La capacidad de asociatividad: La capacidad de una sociedad por construir formas de
cooperacion desde las mas elementales, hasta las mas elaboradas, como ser capaces de hacer
una gran concertacion nacional sobre el modelo de desarrollo.

3 —Laconcienciacivica. Como actlala gente frente atodo lo que es de interés colectivo desde
cuidar los espacios verdes hasta pagar |os impuestos

4- Losvalores éticos predominantes en una sociedad.” El discurso econdmico ortodoxo..... ha

expulsado virtualmente la discusién sobre los valores éticos” Amartya Sen (1997) dice que “los



valores éticos de los empresarios y profesionales son parte de los “activos productivos’ de esa
sociedad”

2 - Lafocalizacion del problema através de una experiencia concreta

Se pretende, efectuar una mirada reflexiva del recorrido que esta transitando una experiencia
concreta de aplicacion de un Plan de Desarrollo Local, estableciendo un vinculo con las
conceptualizaciones tedricas que sobre el fendmeno se estan planteando con énfasis en las
dificultades que deben sortearse en el camino.

En la Villa de Merlo (San Luis) luego de un conjunto de actividades preeliminares
convergentes desde distintos sectores — Municipio, Universidad, sector privado y OSC -
realizadas durante varios afos anteriores, en e afio 2006, se pone en marcha un Plan de
Desarrollo Local cuyas caracteristicas preponderantes son:

- Aprobacion por Ordenanza del Concejo Deliberante del Anteproyecto elevado
por e Poder Ejecutivo.

- Conformacion de una Comision integrada por miembros del Poder Ejecutivo,
Concegjo Deliberante e Instituciones de la Sociedad Civil (RIM) , con atribuciones para
consensuar €l Anteproyecto, seleccionar €l equipo profesional que lleve adelante el Plan de
Desarrollo Loca , previo llamado a Concurso a tal fin, monitorear la gjecuciéon del Plan y
monitorear laimplementacion del mismo

- Presupuesto con asignacion especifica através de la Ordenanza .correspondiente
Una apretada sintesis de sus objetivos, fundamentos y desarrollo se expone en la pagina Web

del Municipio.

2.1- Plan deDesarrollo Local y Regional de Merlo?

Lasfasesdel Plan de Desarrollo Local y Regional de Merlo
El Plan, cuyaimplementacion esta prevista en el lapso de un afio, estéa organizado en cinco fases
de diferente duracion
1) Diagnostico y Plan Estratégico Participativo (PEP)
2) Plan de Desarrollo Local y Regional y Programa de Ordenamiento Territorial (Propuesta

Preliminar)

Z wwwmunicipiodemerlo.com.ar.



3) Plan de Desarrollo Local y Regiona y Programa de Ordenamiento Territorial y Gestion de
Politicas (Propuesta Ajustada),

4) Implementacion del Plan y de los Programas

5) Puesta en marcha del Plan

2.2 - Situacion actual

Del Informe de Consorcio IDEL-Capandeguy y Asociados (2008) correspondiente a la
segunda etapa del Plan se desprende que a modo de andlisis sintético del diagndstico
estratégico, se mencionan algunos de los rasgos més salientes que caracterizan a Merlo y su
entorno.

2.2.1 - LasPotencialidades
" Un pueblo amigable con unaimagen de marca reconocida a nivel nacional
®  Unabuena dotacién de capitales humanos, fisicos, naturales, culturalesy econdémicos.

®  Su ubicacion territorial a nivel provincial, interprovincial y microrregional, como nodo

de la Comarca de BioComechingones

® Lariqueza en expresiones organizativas a nivel de la sociedad civil y las posibilidades

de “tgjer redes’ de cooperacion entre los diversos actores.

®  Unaidentidad cultural en continua reconstruccién, con rasgos historico-tradicionales de
relevanciay nuevos aportes traidos por |0os residentes provenientes de diferentes puntos del pais
Merlo se presenta, como una mixtura entre una parte de la poblacion generalmente asociada a
“los NYC", donde aparecen con fuerza la tradicion, las historias personales y colectivas,
enriquecidas con el aporte de poetas, pintores, artesanos... que marcan fuertemente la vision de
una parte de la sociedad local. A la vez, es un escenario de encuentros-desencuentros con los
nuevos pobladores (“los VY Q") que vienen con su “propio equipaje cultural” y sus expectativas
y proyectos de vida. Se abre como desafio la construcciéon de espacios de encuentro donde
puedan amalgamarse estas diferentes miradas y expectativas de futuro, sobre la base de una
identidad en reconstruccion que en buena medida se ira transformando a través de la
“hibridacion” entre “lo vigjo” y “lo nuevo”, la historia, el presentey € futuro de la comunidad
interpretada por la pluralidad de actores.

®  Unaeconomialocal fuertemente determinada por el turismo y la construccion, asociada

a pequefios emprendimientos de base familiar, con diversas tensiones aresolver



®  Losatributos paisgjisticosy los valores patrimoniales y ecol 6gicos de Merlo se asocian a
una creciente sensibilidad ambiental en sus pobladores.

2.2.2 — Algunosdelos Bloqueosy Limitaciones

. Una estructura municipal que debe modernizarse y fortalecerse para atender las
necesidades y demandas crecientes de unalocalidad en crecimiento demografico y con desafios
complejos

. Una sociedad fragmentada, con tendencia a la dispersion y atomizacion de esfuerzos y
con dificultades parala consulta, € didogo con el diferentey el logro de acuerdos sobre la base
de lanegociacion.

. L os actores juegan con estrategias muy “individualistas” o “sectorialistas’ y tienden a
abroquelarse en posiciones a veces irreductibles que limitan el acercamiento de puntos de vista

y la construccion del consenso.

. La paradoja de una dta sensbilidad ambiental que convive con précticas
ambientalmente poco amigables y refractarias a la preservacion del patrimonio tangible e
intangible.

. Un modelo de desarrollo econémico que presenta algunos riesgos 'y “cuellos de botella”
a ser asumidos por los diferentes actores de cara a asegurar un crecimiento econémico con
calidad, competitividad y equidad social.

. Es observable en el mercado de trabajo de Merlo un alto grado de informalizacion y
precarizacion de las relaciones laborales, 10 que va de la mano con desequilibrios importantes
entre la ofertay al demanda de trabajo en algunos sectores

. Las insuficientes articulaciones entre actores no posibilita una apuesta mas fuerte a la
innovacion, a la calidad en procesos productivos y en la gestion publica y privada y a la
generacién de conocimiento aplicado, que contribuyan a poner en valor |os recursos endégenos

del territorio

. Se percibe una insuficiencia en el disefio e implementacion de politicas municipales en
alianza con otros niveles de gobierno y con los actores privados que premien y estimulen la
innovacién creativa y los emprendimientos en las areas prioritarias para € modelo de
desarrollo.

. Inexistencia de un dispositivo institucional idoneo a la medida de las necesidades del

territorio, que permita superar la fragmentacién, la superposicion de esfuerzos y apueste a
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operar profesionalmente como espacio de concertacion de actores para €l desarrollo, prestando
servicios eficientes a los diferentes programas y proyectos que surjan entre otros lugares del
propio proceso de gestacion del Plan de Desarrollo Loca y Regional. Actualmente esta
tendencia se ha profundizado, constituyéndose en un elemento determinante para la

conformacion de laidentidad local

= Este grupo humano tan disimil, con raices histéricas y culturales tan diferentes, busca a
través de diferentes manifestaciones desarrollar sefiales identitarias comunes. La construccion
de una nueva sociedad merlina supone un importante trabajo que permita alcanzar “la unidad

enladiversidad”.

3- A Modo de Reflexion

S se andizan las limitaciones y bloqueos enunciados en el apartado anterior en el Informe
considerado, - alos que se agrega |0 advertido a través de la observacion directa en diferentes
ambitos de debate - en funcion de la clasificacion establecida por Reese precedentemente se
podrian arriesgar |as siguientes reflexiones

3.1- Delascorrespondientesal momento previo alaformulacion del Plan

Por el modo en que se llevd a cabo esta etapa del proceso,

- Con iniciativa del gjecutivo municipal, la participacion activa del Concejo Deliberante, parte
de la sociedad civil consustanciada con la idea, inclusive algunos sectores de ella con una
participacion decisoria aln en esta etapa,

- Con un equipo de profesionales para efectuar la tarea técnica seleccionado de un conjunto
de consultoras que se presentaron al Concurso que fuerallamado paratal fin.

- Con un cumul o de actividades previas de sensibilizacién de la comunidad.

- Con un presupuesto asignado especificamente, dando cuenta del origen de los fondos para su
financiamiento

Se podria considerar que, salvo gjustes de menor envergadura y algunos desfasgjes de caracter

financiero, en esta etapa no se advirtieron mayores contratiempos.

3.2 - Delascorrespondientesal momento de la elaboracion del plan

Si bien podria considerarse que algunos de los obstaculos que plantea Reese se encuentran
presentes en esta etapa del proceso - falta de informacion adecuada por parte de los diferentes
actores para la toma de decisiones o falta de equidad en la representacion de los diferentes

sectores — la mayor dificultad se plantea en cierta incapacidad de los actores locales de



protagonizar debates maduros, que luego de plantear sus puntos de vista puedan efectuar una
sintesis superadora, de modo de arribar a algunos acuerdos minimos sobre cada ge de
discusion.

- Paraddjicamente, un territorio que posee condiciones de posibilidad muy significativas para
desplegar un proceso de esta naturaleza, - una buena dotacién de capitales humanos, fisicos,
naturales, culturales y economicos - presenta tantas dificultades para poder consensuar no ya
un proyecto colectivo, sino acuerdos minimos en temas especificos que se plantean la propuesta
del Equipo Consultor.

- El Informe realizado por la Consultora que incluye un detallado diagnéstico y numerosas
propuestas que esta siendo sometido a discusion para su validacion. Es en estas instancias es
donde emerge con toda contundencia esta fragmentacion de la sociedad, con tendencia a la
dispersion y atomizacion de esfuerzos y con dificultades para la consulta, € didogo con €l
diferente y e logro de acuerdos sobre la base de la negociacion, donde se manifiesta la
necesidad de detenerse sobre la identidad colectiva, que ha sufrido fuertes convulsiones
producto de su historia reciente

- Otra de las limitaciones que se visualiza es cierta debilidad de la institucion municipal: no
se advierte una presencia firme de los integrantes del equipo de funcionarios con un claro
posicionamiento sobre los diferentes temas de sus areas especificas, en su rol de actor
estratégico en esta etapay de lo que se necesitara de é en la etapa de |aimplementaci on.

- Cobra aqui todo su sentido, esta frase del comienzo del trabgjo acerca del lugar de la
cultura - “la manera de vivir juntos que moldea nuestros pensamientos, nuestras imagenes y
nuestros valores’ - en una vision integrada del desarrollo econdmico, social y politico. Es €
Capital Socia gque pesa fuertemente en términos de progreso econdmico y tecnoldgico y en la
sustentabilidad del desarrollo.

- Enfuncién delo expuestoy en pos de la prosecucion del Plan, se considera que habria que
profundizar en € territorio en el andlisisy el esfuerzo sobre las dimensiones del capital socia
sefidladas por Kliskberg, para encontrar aternativas que viabilicen la posibilidad de avanzar

con éxito en sus nuevas fases.
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