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“El derecho a la ciudad es un significante vacio.
Todo depende de quién lo llene y con qué significado”

-David Harvey-

PRESENTACION

Son multiples las conceptualizaciones que se han hecho sobre los Planes Estratégicos de
Desarrollo Local, y, crecientemente, las metodologias de planificacion de la comunicacién

situadas, las han interpelado como:

Un proceso politico y social

Una politica publica que implica una intervencién sobre la dinamica de un territorio

Una herramienta de gestion que se presta a cubrir necesidades y expectativas a partir de la
convocatoria a todos los actores de la sociedad civil

Un proceso que define el modelo futuro de desarrollo, que formula estrategias y cursos de
accion para alcanzar dicho modelo, que establece un sistema continuo de toma de
decisiones y que involucra a los agentes locales a lo largo del proceso

Un trabajo articulado entre el Estado local, las organizaciones de la sociedad y el sector
privado en funcion de potenciar las posibilidades de desarrollo que tiene un territorio o una
region

Nuevas formas democraticas, participativas y de fortalecimiento de vinculos sociales en
procura de la busqueda de formas de desarrollo alternativo al desarrollo capitalista

informacional-global

En la presente tesina se llevara adelante una reflexion sobre cé6mo se construye, delimita
y sostiene este lugar de encuentro-interacciéon entre el municipio y el ciudadano, a
través de un analisis integral de las practicas politico-comunicacionales desplegadas en dos

municipios del Area Metropolitana de Buenos Aires: General San Martin y Morén.

Se focalizara sobre las particularidades que reviste en ambos casos el rol de la
comunicacion, que garantiza la gestion del Plan Estratégico (en adelante, PE) como politica

publica, disefiando los espacios de intercambio entre los actores de la comunidad.



¢Cuales son los mecanismos de participacién utilizados, como se concibe dicha
participacién, y con qué herramientas y métodos se comunica el PE? En sintesis: ¢cual es

su espiritu?

En tanto no hay una ciudad objetivamente ideal, atenderemos a una matriz ideoldgica,
donde es clave enfatizar el caracter consensuado y abarcativo del proceso. ¢La
visibilizacion de actores es una estrategia del gobierno local para legitimar y darle viabilidad

politica al PE?

A su vez, el presente trabajo pretende rastrear si han sido efectivamente dichos Planes
Estratégicos una oportunidad donde construir y desplegar practicas participativas desde y
para la ciudadania. Es decir, prestaremos especial atencion al proceso por sobre los
resultados (medir el impacto de los PE excede los objetivos de este analisis). El balance
del proceso de un Plan Estratégico puede ser muy positivo para potenciar el capital social,
la planificacion intersectorial y la cultura colaborativa en la ciudad contemporanea
(Fernandez Guiell, 2007).

En tanto consideramos que las relaciones que se generan en el despliegue de los PE son
situadas (no estan determinadas) es que creemos que hay un campo fértil para indagar
acerca de como se disefian estos modos de participacion de la ciudadania. ¢ Hay un espiritu

genuino desde el poder politico para abrir caminos novedosos de articulacion?

Tomaremos como contrapunto conceptual los casos de General San Martin y Morén por
diferentes motivos. En primer lugar, porque son los dos municipios del Area Metropolitana
de Buenos Aires (AMBA) que han disefiado y desarrollado un Plan Estratégico al calor de la
ultima década: “Morén 20207, lanzado en 2005; “San Martin 2010” lanzado en el afio 2003,
y “San Martin 2020”, como continuidad del anterior. En segundo lugar, porque en ambos
casos tenemos acceso a documentos e informantes que pueden dar cuenta de como fue
concebida la construccion de vinculos con la ciudadania para proyectar un futuro

consensuado de ciudad.

A modo de contextualizacion, sefialamos que el AMBA ocupa un territorio urbanizado

cercano a los 3.400 km? y concentra aproximadamente 13.000.000 de habitantes, que



representan el 46% de la poblacion nacional y genera aproximadamente el 52% del

Producto Bruto Interno del pais’.

EXALTACH
DE LACRUZ

LUJAN

GENERAL
RODRIGUEZ

NADA

SO\ BERISSO

En este marco, describimos a los municipios elegidos del Gran Buenos Aires como densos
en términos de poblacién: 422.830 habitantes en San Martin y 321.109 en Morén?®.
Territorios con discursos y practicas comunicacionales donde no tenemos afirmaciones para
comprobar, sino un amplio abanico de preguntas donde poner en juego conceptualizaciones

pertinentes.

1 Datos obtenidos del Observatorio Metropolitano
2 Imagen extraida del Observatorio Metropolitano
3 Fuente: INDEC. Censo Nacional de Poblacion, Hogares y Viviendas 2010



Sera necesario indagar si el objetivo de construir una comunidad involucrada, participativa y
con aspiraciones transformadoras de los modos tradicionales de administracion y gestion
publica puede encontrar, en el disefio e implementacién de Planes Estratégicos de

desarrollo local, una via donde visibilizarse.

En tanto la institucionalizacién, entonces, genera un movimiento que tiende a cerrar y a
normalizar practicas, y la participacion implica apertura, ¢ hacia dénde se mueve la aguja del

Plan Estratégico?

Si para la re-legitimacion de sus acciones, los gobiernos a nivel nacional y local despliegan
estrategias de institucionalizacién de la intervencién de la poblacién en la opinion,
control y evaluacion de la gestion (Rossi, 2012), ¢ poseen los PE una tension dialéctica de
origen, ya que sugieren nuevas posibilidades de intervencién, y en el mismo movimiento

tienden a cristalizarlas?

METODOLOGIA

En la presente tesina se desarrollard un estudio comparado de dos casos, en formato
ensayistico, utilizando una metodologia cualitativa a través de recoleccion de fuentes

primarias, secundarias y testimonios de responsables involucrados en los casos.

Se desplegaran los conceptos que constituyen la columna vertebral de la tesina, a los que
volveremos una y otra vez a modo de sostén tedrico del analisis. Estos son producto de la
recoleccidon y el analisis de bibliografia especializada presente en documentos, papers,

libros, material periodistico, etc.

El analisis de los casos de San Martin y Moron, se focalizara en cémo fueron gestadas y
desplegadas las practicas comunicacionales en el desarrollo del proceso. A su vez, se
realizara una actualizacién conceptual (a diciembre 2015), contraponiendo los conceptos

con las experiencias de ambos municipios.

De forma transversal al trabajo sumaremos entrevistas en profundidad a actores clave,
técnica de investigacion que nos permitira acceder a las acciones puntuales llevadas a cabo

en los casos estudiados, al tiempo que sumaremos aportes tedricos de especialistas.



En ese sentido, las entrevistas realizadas a los responsables de la planificacion y ejecucion
de dichos PE: Rodolfo Stanislav en San Martin, y Daniel Larrache en Moron, relatan de
primera mano como fue el armado politico, la implementacién de la herramienta y el rol de

la ciudadania en el proceso.

A su vez, Diego Vesciunas, miembro del Area de Comunicacion del Plan Estratégico
Territorial del Ministerio de Planificacion Federal, Inversién Publica y Servicios (disuelto el
10 de diciembre de 2015), brinda una vision académica sobre la vinculacion entre los
conceptos comunicacidén - construccion politica - planificaciéon, y qué rol juega la

participaciéon en esta triada.

Ademas, se integra la visioén critica de Claudia Bernazza, doctora en Ciencias Sociales con
amplia trayectoria en tematicas vinculadas a gobiernos locales, con su particular vision

sobre la PE, y la necesidad de vincularla a un proyecto macro de pais.

A través de la metodologia explicitada, se espera un ensayo que logre enhebrar la
exposicion de estados de arte sobre las areas de conocimiento abordadas, junto con el

analisis comparativo y la reflexion critica requerida de ambos casos.



MARCO CONCEPTUAL

LOS MUNICIPIOS ARGENTINOS EN LA ACTUALIDAD

Contexto

En la dltima década, las ciudades argentinas han experimentado un gran crecimiento que

las enfrentd a un nuevo horizonte de desafios.

Utilizamos el término nuevo porque, a comienzos de 2003, la gran mayoria de los gobiernos
locales debian contener el desastre social generado por las politicas neoliberales de la
década del ‘90: desregulacion del mercado, destruccion de la industria local en detrimento
de intereses extranjeros, privatizaciones, endeudamiento, exclusion y polarizacién social.
No cabia posibilidad alguna de proyectar un crecimiento en el mediano y largo plazo: era

necesario dominar el desastre con soluciones inmediatas.

Conforme ese tejido comenzo a reconstituirse, las ciudades se convirtieron en escenario de
transformaciones econdémicas, politicas y sociales (tematicas que se venian abordando
conceptualmente desde fines del siglo XX). En este marco, la agenda de los municipios se
complejizé y los ubicd en un nuevo rol: el de administradores de su propio crecimiento. Esto
es, poder propiciar, desde el Estado local, un entorno ordenado, inclusivo, sostenible, con

igualdad de oportunidades, y plural a la hora de escuchar las voces de los ciudadanos.

Cabe resaltar que diez afos de crecimiento trajeron oportunidades pero también
consecuencias. Aqui tenemos uno de los primeros puntos de conflicto: en la gran mayoria
de los casos crecieron en términos de extension y poblacién, pero sin una planificacion
integral y consensuada junto a otros actores sociales y econdmicos. Se trata de una
histérica dificultad y debilidad de capacidades municipales, para articular politicas locales en

clave de una planificacion estratégica y coordinada.

Alli donde herramientas como la planificacién urbana comenzaron a verse interpeladas vy
sobrepasadas por la necesidad de dar respuestas adecuadas frente a demandas sociales
que formaban parte de un nuevo contexto, es que adquiere fuerza el término de

articulacion entre diversos actores (gobiernos locales, empresas, organizaciones sociales,



etc.), en pos de disefiar nuevos modos de intervencion en el ambito socioeconémico y

politico institucional (Carmona, 2012).

Autonomia municipal

Los municipios de la provincia de Buenos Aires son regulados por el Decreto Ley N°
6769/58 de la Ley Organica de las Municipalidades. No se autoconstituyen ni normativa ni
historicamente: es el gobierno provincial el que les da origen. Asi, el Estado municipal es
producto de conceptos y visiones que han tenido los gobiernos provinciales sobre el rol

municipal (Bernazza, 2004).

Un enfoque que podriamos caracterizar como nacional y popular reconoce esta historia y
esta situacion (Bernazza, 2004): no confunde la autonomia municipal, necesaria para la
conformacion de una identidad y la elaboracion de un proyecto estratégico local y regional,

con la desvinculacién de un orden politico superior.

Siguiendo esta linea, veremos como se insertan los PE de San Martin y Morén en el
“mundo” que los rodea. 4 Como ha sido el didlogo, si es que lo hubo, con otros niveles del

Estado? ;Qué caracteristicas revistio y qué consecuencias les trajo?

En la formulacion de los planes estratégicos se plantea una tension fundamental derivada
de la estructura politico-institucional argentina (Catenazzi y Reese, 2001): por un lado, la
necesidad de los agentes del desarrollo local de una mayor autonomia para decidir y
gestionar localmente los procesos de desarrollo y, por el otro, la escasa autonomia
municipal existente, sobre todo de caracter politica y financiera, situacion paradojal si se

tiene en cuenta la descentralizacion de responsabilidades de los ultimos afos.

PLANIFICACION Y DESARROLLO LOCAL

Estructura y viabilidad

¢, Como funcionan los Planes Estratégicos? ;En qué marco se inscriben y cual es la

metodologia empleada para desplegarlos?
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Considerar a la planificacion como proceso (Ander Egg, 1991), implica plantearse varias
cuestiones: ante todo, concebir la planificacion como algo que se realiza permanentemente
y, en segundo lugar, como un “sistema de planificacién”, en el que se hacen y elaboran

planes y programas, no como un plan-libro, sino como un plan situacional.

Siguiendo al autor, la planificacién situacional o estratégica implica la concertacion de
todos los actores sociales involucrados en la sociedad global y no sélo con aquellos con los
que se quiere “hacer” a través de los planes y programas: “Toda planificacion es mucho
mas que un proceso de racionalizacién en la toma de decisiones; es la instrumentacion de

un proyecto politico”.

Esta conceptualizaciéon clave hilvanara todo el trabajo: no estamos hablando de una
herramienta técnica motorizada por arquitectos, sino de un proyecto politico encabezado

por la autoridad local.

En el planeamiento estratégico podemos distinguir cuatro momentos. Un momento
analitico/explicativo (;qué pasa? ;cual es la situacion?); un momento normativo (;a
donde queremos llegar?); el momento estratégico (;qué camino ir haciendo?); y el
momento tactico/operacional (;,como hacer para el logro de los objetivos?) (Matus, en
Ander Egg, 1991).

Ahora bien, para que estos cuatro momento puedan realizarse, y atendiendo a que estamos
hablando de un proyecto politico, que representa y afecta distintos intereses, analizaremos
conceptos en torno a la construccion de viabilidad necesaria para ejecutar las acciones

del proyecto.

En primer lugar, la viabilidad politica, es decir, la importancia de contar con una red de
alianzas y apoyos de actores significativos. En segundo lugar, la viabilidad social, esto es,
promover la participacion (consulta o involucramiento directo) para no encontrar resistencia
en las actitudes y expectativas de los grupos de la poblacion involucrados. Y, en tercer
lugar, la viabilidad técnica, que tendra que ver con la pertinencia y coherencia de la
propuesta, desde la correcta identificacion y explicacion del programa, pasando al desarrollo
de lineas de accién y a la seleccion de profesionales idoneos para ejecutarlos (Niremberg,
2003) .

11



Veremos como se han desarrollado estas categorias en los casos de Mor6n y San Martin:
¢hubo un desempefio equitativo de las tres? Si no fue asi, ¢ cual prevalecio? ¢Atendiendo a

qué intereses?

Si analizamos los modos de abordar e intervenir en el territorio, asumiéndolo como un
espacio complejo, donde se construyen mensajes y se inscriben diversas maneras de usar,
sufrir, protestar, y percibir el espacio urbano (Gémez Mompart, 1999), resulta fundamental

resaltar que no estamos hablando de herramientas neutras.

Asi, la participacion en los planes estratégicos argentinos es al mismo tiempo un
instrumento metodoldgico y una herramienta de "gobernabilidad" (Catenazzi y Reese,

1998), para la continuidad del proceso de desarrollo que se pretende implementar.

Los representantes de las diversas partes de la totalidad que llamamos sociedad local se
encuentran, comunican, dialogan, argumentan, negocian y concluyen cual es la trayectoria
que quieren para el conjunto y cual es la responsabilidad de cada uno para lograrlo
(Rodriguez Murua y Vega, 2006). Es por esto que la dimension comunicativa se erige

como una arista fundamental y transversal en el proceso de planificacion.

Intervenir desde la comunicacion

¢ Como se hacen presentes los comunicadores sociales frente a una practica politica
determinada? Puntualmente: ;Qué rol juegan en el disefio y puesta en marcha de una

politica publica? ¢ Por qué es importante la intervencién?

Partiremos de la base de que la vida cotidiana es lugar de comunicacion y a la vez el
escenario donde se constituyen los actores-sujetos de las practicas sociales. Alli, en tanto
sistema y trama de relaciones comunicacionales, se constituye el campo de accion de
los/las investigadores/as de la comunicacion (Uranga, 2002). Asi, no podriamos pensar en
concebir y desplegar politicas publicas sin la presencia intrinseca de la comunicacién en

todo el proceso.

Intervenir desde la comunicacion en politicas publicas genera la posibilidad de enhebrar

diferentes entramados, en pos de construir escenarios de encuentro, concertacion vy
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participacion para la creacion de consensos y propésitos colectivos (Bruno, 2012). Podemos
pensar en las oportunidades infinitas que despliegan estas practicas, dado que el aporte de

disciplinas diversas puede dar resultados inimaginados.

En las experiencias del Area de Comunicacion de la Subsecretaria de Planificacion
Territorial de la Inversion Publica, fueron utilizadas las denominadas Estrategias Integrales
de Comunicaciéon (EIC) (Vesciunas, 2013). Un conjunto de objetivos y acciones que
apuntan a establecer mecanismos de difusion y participacion alrededor de los Planes
Estratégicos de Desarrollo. Contemplan tres niveles de trabajo: mediatico, de articulacion

social y de produccion de piezas comunicacionales.

El nivel mediatico implica, en primer término, analizar los canales de comunicacién por los
que se informa la sociedad y capitalizarlos para dar cuenta de los avances del Plan y para
efectuar las convocatorias a las instancias de participacion abiertas. El nivel de articulacion
social implica el disefio de diferentes instancias de didlogo o debate con la comunidad
tomando en cuenta el peso y el poder de los sectores que la componen y los momentos del

proceso de planificacién, para validar y lograr consenso social sobre el proyecto.

Por ultimo, el nivel de disefio de piezas comunicacionales involucra la generacion de
productos que difunden de manera precisa la informacion, interpela a los ciudadanos, sirven
de complemento y fortalecen la comprensién sobre los objetivos y alcances del proceso de

planificacion.
De forma complementaria con los momentos esbozados mas arribas por Ander Egg
(analitico, normativo, estratégico y tactico), aqui siguen las diferentes etapas para dichos

niveles:

Prediagnéstico comunicacional: preparar las condiciones necesarias para el buen

proceso e instalacion adecuada del Plan

Lanzamiento del Plan: el evento donde el discurso alrededor del Plan se hace visible

Instancias de didlogo con actores clave: trabajar en espacios de articulacion donde se

recorten los escenarios donde se intervendra
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Instancias de participacion abierta: se trata de llevar adelante talleres abiertos con un
doble objetivo: difundir el Plan, sus objetivos, productos e impactos esperados y, por otro,
obtener un amplio consenso social para su implementacion. En esta instancia es importante
contar con una lectura previa sobre los actores organizados de la sociedad, dado que, en
ciertos casos, la cantidad de participantes no implica una mayor democratizacion ni

incidencia en el proceso

Difusidn: se apunta al disefio de una estrategia de contacto con los medios en el marco de
los diferentes procesos de planificacion propuestos, contemplando sus posicionamientos

politico-ideoldgicos y el poder de los mismos en los territorios.

De lo expuesto anteriormente, se desprende que, si bien podemos ordenar y visualizar un
horizonte de accién a la hora de intervenir desde la comunicacién, en la puesta en marcha
de un PE determinado, es fundamental contar con la suficiente flexibilidad para adaptarse a

las vicisitudes que el proceso pueda revestir.

No se puede perder de vista que estamos estudiando procesos politicos situados, que no
pueden darse de la misma manera dos veces ya que, precisamente, se trabaja junto con

una determinada sociedad, en un espacio y tiempo determinado: unico e irrepetible.

Sin embargo, veremos que esta matriz va contra el paradigma del Desarrollo Local, cuyo
auge, en los anos ‘90, proponia la aplicacion de un modelo enlatado de forma indistinta en

cualquier ciudad del globo.

El paradigma del desarrollo local

¢,Se puede pensar en un modelo de desarrollo delimitado por los margenes de una ciudad?
La tematica del desarrollo local ha sido largamente tratada. Sin embargo, resulta interesante
traer a colacion algunas conceptualizaciones sobre sus origenes y condicionamientos, para

echar luz a la hora de analizar los casos de San Martin y Morén.
Las experiencias de Planificacion Estratégica de la década del ‘90 sostuvieron una vision

técnico-social del desarrollo local (Garcia Delgado y Casalis, 2006). Es decir, fuertemente

guiado por arquitectos y urbanistas con una vision pragmatica del proceso.
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En este punto, sostenemos la vision de que una politica estatal no deberia ser estudiada
prescindiendo de las cuestiones que intenta resolver, ni de las condiciones de surgimiento
de dichas problematicas. Esto es, del proceso social tejido alrededor del surgimiento,

tratamiento y eventual resolucién de la cuestion (Oszlak y O'Donnell, 1995).

Se trata de atender al nivel de contexto para el estudio de la politica estatal. Sin conocerlo
adecuadamente, no tendriamos posibilidad de comprender ni explicar esa politica, sus

cambios a lo largo del tiempo, ni el proceso social del que son parte.

En el siguiente punteo desarrollado por Catenazzi y Reese (2001) se sintetizan cuales son
los principales factores que motorizaron la adopcion de la estrategia del desarrollo local en

los afios ‘90:

Asuncion de nuevas responsabilidades y funciones en el nivel local producto de los
procesos de descentralizacion en curso;

Visualizaciéon de que los escenarios de desarrollo se modificaron profundamente los ultimos
afos y que, por lo tanto, era necesario asumir nuevas pautas de gestion territorial;
Revalorizacién del papel de las ciudades y de los gobiernos municipales en los procesos de
desarrollo;

Percepciéon de que los métodos tradicionales de planificacion y gestién urbana no se
adaptaban a las nuevas circunstancias;

Acceso a informacién de gestiones de corte estratégico exitosas en ciudades principalmente

europeas (Lyon, Barcelona, Bilbao, etc.).

Ahora bien, estos argumentos, que han funcionado como una suerte de empoderamiento de
los gobiernos locales para encabezar su propio desarrollo, parecieran no tener en cuenta
una serie de cuestiones fundamentales.

En este sentido, resulta pertinente destacar la importancia de la fuerte decisién y convicciéon
politica y de las organizaciones sociales y economicas locales de encararlo y sostenerlo en
el mediano y largo plazo (Altschuler, 2006), a partir del aprovechamiento y potenciacién de

los conocimientos, saberes y recursos locales y regionales.

El desarrollo local no es una sumatoria de esfuerzos aislados. En esta linea, la idea de

sinergia implica encuentro, cooperacion, proximidad, redes. Se requieren acuerdos vy
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espacios de articulacion, liderazgos participativos, mayores expresiones de democracia y
ciudadania. Una mirada integral que obliga a los responsables locales a ser innovadores,

creativos y arriesgados (Madoery, 2008).

Resulta fundamental, entonces, destacar algunas cuestiones. En primer lugar, que no se
trata de un proceso espontaneo, el curso inevitable de un rio, sino mas bien subrayar el
caracter politico y situado de cada proceso. Es necesario tener en cuenta las
especificidades, las decisiones y los entramados que son unicos e irrepetibles en cada
ciudad. Hablar de territorio urbano implica, siempre, tomar el mismo como parte de un
proceso histérico e inscripto en procesos mas amplios que lo contienen y lo condicionan
(Echeverria, 2014).

Sin embargo, la receta de tomar un modus operandi y aplicarlo indistintamente en cualquier
ciudad del globo, fue la matriz que marco el auge del desarrollo local de los afos ‘90: la
explosiéon de las consultoras, el menu enlatado aplicado indistintamente cual antidoto
genérico, etc. Volveremos a este tema mas adelante, y veremos por qué los casos de

Moré6n y San Martin fueron contra esta corriente.

Entonces, reivindicar el caracter eminentemente politico del concepto de desarrollo
(Graziano, 1997) implica reconocer que, como toda definicion, traza las lineas para su
autoconstruccién como modelo. Si nos limitamos al campo de la comunicacion, creemos
que para dimensionar tal desarrollo debemos abordar a la ciudad de la actualidad, la

ciudad-mercancia.

COMUNICACION, TERRITORIO Y CIUDADANIA

La ciudad como mercancia

Si, como venimos desarrollando, el paradigma del desarrollo local tuvo su auge, se debi6,
entre otros factores, a que habia una gran necesidad de destacar ciertas ciudades frente a
otras. Para hacerlo, el conjunto urbano comenzé a concebirse como una mercancia total,

que debe ofrecer valores agregados, basicamente inmateriales, y vinculados a la industria

del ocio, la cultura y el entretenimiento. De ahi que gran parte de las estrategias de

16



renovacion y desarrollo local estén asociadas a la comunicacion como ambito de

valorizacion (Sierra Caballero, 2014).

Es asi como, en muchos casos, la comunicacién y el desarrollo local son concebidos como
marketing urbano, esto es, el disefio y puesta en marcha de una campana de imagen que
distinga la marca de una ciudad, para posicionar, destacar su proyecto y que pueda ser

reconocido por virtudes puntuales.

Es el caso del “Barcelona ponte guapa”, campana que comenzé en 1985, motorizada por el
Ayuntamiento de Barcelona para dar a conocer el Programa de Medidas para la Proteccion
y Mejora del Paisaje Urbano, dirigida a fomentar la rehabilitaciéon de edificios y de otros

elementos arquitectonicos de la ciudad.

La clave de estos programas reside en que en todas las ciudades habia un entorno
innovador del que supieron sacar partido, acudiendo mas a la imaginacion y a la creatividad
que a la técnica, demostrando el valor de lo intangible en la nueva generacién de proyectos
urbanos (Precedo Ledo, Orosa Gonzalez, Miguez Iglesias, 2010). Por ejemplo, el PE San

Martin se erigio bajo el eslogan “Un punto de encuentro, una ciudad de todos”.

De todos modos, siguiendo a Sznaider (2013), los riesgos de las estrategias de marketing
territorial asociadas a la marca-ciudad tienen que ver con un vaciamiento de los
procedimientos y de las tematizaciones que se ponen en juego, que pueden jerarquizar lo
inmediato, lo cosmético, lo ahistérico, lo estereotipado. Una especie de ideario predigerido
limitado a generar un impacto breve, una emocién instantanea y sobre todo pasiva, en
oposicién a la activacion de procesos de participacion, reflexion, critica y sobre todo

sensibilizacion.

La tension entre planificacion estratégica y marketing urbano, radica en que sus limites
son cada vez mas borrosos, en la medida que se persigue el posicionamiento de las
ciudades en pos de sus atributos y se prioriza una campafa de comunicacion a tal efecto,
por sobre las cuestiones estructurales del desarrollo territorial (Rossi, 2014). ;Se trata de
ser competentes o de ser competitivos? Virtudes distintas que, sin embargo, tienden a

confundirse entre los funcionarios locales.
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Sin embargo, nuestras ciudades podrian utilizar técnicas de planificaciéon estratégica sin
colisionar o subsumirse en las del marketing urbano. (Rossi, 2014). Siguiendo esta linea,
una no seria la “evolucion” de la otra, sino que, de hecho, no debieran ser necesariamente

convivientes.

El avance de gestiones mas participativas, con procesos de intervencion de actores
multiples (econémicos, creativos, politicos, académicos, etc.), puede abrir un interesante
camino a la planificacion estratégica y, particularmente, a un marketing territorial apoyado

en las necesidades y participacién de los ciudadanos (Sznaider 2013).

Para lograrlo, es clave comprender el espacio comunicacional. Esto es, como se
comunica en la ciudad (sistemas formales e informales); como se comunica sobre la ciudad
(prensa, redes sociales, comunicacion institucional, comercial, politica, de gobierno). De qué
manera generan vinculo los discursos en y sobre la ciudad en la relaciéon sujetos/espacio

publico urbano/instituciones (Di Virgilio; Rossi; Sznaider;Tobi, 2014).

En este camino, la valorizacién de los activos inmateriales de la economia y la sociedad
urbana (Precedo Ledo, Orosa Gonzalez, Miguez Iglesias, 2010), obliga a poner en marcha

nuevas metodologias de participacion y creatividad social.

Es desde la comunicacién que se puede evaluar la calidad de los procesos, ya que la
nociéon de planificacion estratégica tiene un primer supuesto basico posible: que los
representantes de las diversas partes de la totalidad que llamamos sociedad local se
encuentran, comunican, dialogan, argumentan, negocian y concluyen cual es la trayectoria
que quieren para el conjunto y cual es la responsabilidad de cada uno para lograrlo
(Coraggio, 2000).

De este modo, podemos concluir que “desarrollo democratizante”, planificacion estratégica y
comunicacion se constituyen en elementos de un proceso integral (Rodriguez Murua y
Vega, 2006). Y la dimensién comunicativa esta en el corazén de este proceso, que se debe
conectar con las redes de la cotidianeidad, donde diferentes actores sociales pueden

implicarse o no el proceso de desarrollo.
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Participacion ciudadana en la gestion

Partimos de la idea de que no podemos pensar la comunicacion y la ciudadania sin abordar
el reto de la participacion ciudadana en la planificacion urbana, porque es precisamente
desde este punto donde se pueden comprender y esbozar las bases conceptuales, y
especialmente metodoldgicas, de transformacion del entorno urbano (Sierra Caballero,
2009).

En tanto entendemos que toda interaccién comunica, nos detendremos en el concepto de

participacion en la gestion y la polémica que este concepto encarna.

Integrar a la ciudadania no es un proceso ni una decision univoca, sino que puede revestir
multiples modos e innumerables objetivos. Si, entendemos el término capacidad politica
como la aptitud de los gobernantes para problematizar las demandas de los grupos
mayoritarios de la poblacion (Repetto, 2011), nos preguntamos ;es la participacion un
ingrediente para legitimar el proceso de Planificacién Estratégica? ;Se trata de un modo de

construir viabilidad politica?

Las practicas comunicacionales pueden impulsar y potenciar la interaccion entre los
ciudadanos y el gobierno local, o bien estar vinculados a la difusién de materiales y

mensajes que sustenten la viabilidad politica de un proyecto puntual.

En este ultimo caso, estariamos mas cerca de la propaganda politica que de un recurso
ligado a la gobernanza, entendida como la conduccién, coordinacién y coherencia entre un
amplio y heterogéneo conjunto de actores (politicos, institucionales, organizaciones
corporativas, sociedad civil y organizaciones transnacionales) con multiples objetivos y
propdsitos. Tales roles, que antes eran desempefados por el Estado, en la actualidad son
vistos como problemas que el conjunto de la sociedad puede resolver, tanto por

instituciones publicas como por otros actores (Pierre y Peters, 2000).
El gran desafio es demostrar que la gobernanza es la mejor forma de conduccion

politica (Zubriggen, 2004), al ser capaz de coordinar y dar coherencia a las acciones

colectivas cuando el Estado ha dejado de ser el centro unico y monopdélico de poder.
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En este punto, cabe mencionar el creciente interés de diferentes actores en la politica en
general, y en incidir en los distintos escenarios donde la politica se hace presente. “Se
abrieron las compuertas que durante muchos afios tuvieron retenidas las ansias y las

posibilidades de participacion”, plantea Uranga (2014).

Se trata de construir un proceso "de abajo hacia arriba", donde las organizaciones de la
sociedad civil y el Estado asuman, acuerden y compartan de manera multidimensional el
protagonismo de las decisiones, prioridades, la adopcion de estrategias y por ultimo, la

ejecucion y el control de los procesos (Catenazzi y Reese, 2001).

Ahora bien, visibilizar a sujetos sociales en comunicacién nos plantea ciertas tensiones
acerca del rol que juega la participacion en la planificacion del desarrollo local, y si puede
concebirse como un modo de democratizar la palabra, otrora encerrada en las paredes del

Ejecutivo municipal.

Para afrontar con éxito los procesos de gestion participativa, cada uno de los escenarios de
negociacién y concertacion debe ser limitado en su tematica, es decir, recortado de alguna
manera significativa, en funcion de una problematica a tratar. Estos recortes de escenarios
(Robirosa, 1998), constituirian espacios de articulacion segmentados por intereses, lo cual

incrementaria su significatividad a la hora de generar aportes en el proceso.

Entonces, en la medida en que la planificacion estratégica participativa se apoya
metodolégicamente en el consenso de los ciudadanos, contribuye decisivamente a

avanzar hacia una mayor sostenibilidad de los procesos (Catenazzi y Reese, 2001).

La calidad de estos espacios de participacion se evalia por su continuidad, por la
posibilidad de que haya condiciones efectivas para sostenerla y por sus consecuencias
(Cuaderno Mapas, 2006). ¢Cual fue el limite en los casos estudiados? ;Se traté de una
participaciéon para ser parte, tomar partido y compartir el poder politico en la fase ejecutiva
de politicas especificas? Es necesario reflexionar sobre la resistencia de procesos de este
tipo, ante la mirada tecnocratico-eficientista del ajuste o la vulnerabilidad del gobierno de
turno (Rossi, 2009).
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Construccion politica, comunicacion y participacion

Retomaremos el concepto planteado al comienzo del presente trabajo, acerca del caracter
situado que revisten las relaciones generadas en el proceso de despliegue de los PE. Con
esto queremos decir que no estan determinadas, y, por ende, creemos necesario subrayar
la necesidad de recuperar la intencionalidad politica de la practica comunicacional
(Bruno, 2012).

Esto es, pensarla mas alla de la idea de transmision de informacién, para abordarla como
proceso e intercambio, donde son igualmente necesarias la voluntad politica de los
decisores y la participacion comunitaria para el logro de cambios duraderos (Bruno, 2012).
Siguiendo a la autora, es clave avanzar hacia una concepcion de la comunicacién como
capacidad que requiere ser desarrollada por todos los equipos técnicos y politicos,
destacando su aspecto procesual, y definitivamente politica, es decir, reflexiva sobre la
lucha por el poder y los contextos politicos e institucionales que pueden favorecer los

procesos de cambio u obstaculizarlos.

Entonces, pensar los problemas de la comunicacion como politica, exige pensar la
politica en el territorio de los sujetos, y no de las instituciones. Exige recuperar la fuerza de
la nocién de ciudadania, no desde posiciones teéricas cuasi defensistas que la extienden al
ambito de lo privado, sino en los marcos de la intervencion cotidiana en el mundo de lo
comun (Caletti, 2001).

La comunicacion es estratégica cuando se construyen espacios de comunicacién que
incrementan las oportunidades para el desarrollo de competencias dialégicas, de cogestion

y autogestion (Bruno, 2012).

Segun lo expuesto hasta el momento, la participacién como parte de las practicas politico-
comunicacionales desplegadas en la gestion, es un término que reviste tensiones sobre el
rol que desempefia: la incidencia real que puede tener en la toma de decisiones y su

utilizacion como etiqueta para legitimar acciones gubernamentales.

En el proximo apartado, analizaremos como encarnan los términos desarrollados en los

casos puntuales de los Planes Estratégicos de Mordn y San Martin.
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ANALISIS

Una acercamiento pertinente

Para desarrollar y poner en juego conceptualizaciones pertinentes vinculadas a la
participacién ciudadana en proyectos de desarrollo local, esto es, quiénes, con qué
objetivos, hasta dénde, y qué practicas comunicacionales la sostienen, trabajaremos con

pasajes de la entrevistas realizadas a Diego Vesciunas y a Claudia Bernazza.

En primer lugar, Vesciunas ubica a la comunicacion de los proyectos locales, mas vinculada

a la idea de construccion politica que a la de participacion en si misma.

Bajo su lupa, la realizacién de un taller abierto a la comunidad porque es politicamente
correcto hacerlo o para contar con el apoyo de la sociedad, sin pensar en la organizacion de
un encuentro inscripto dentro de una estrategia de comunicacion integral que acompairie

ese plan, “no generaria aportes significativos al proceso”.

A su vez, remarca que la generacion y direccién del plan tiene que responder a una mirada
gubernamental. Es decir, es el intendente y su equipo de gobierno quienes deben tener

una visién de futuro con respecto a los territorios que gobiernan.

Los esquemas de comunicacién, y las maneras en que una determinada sociedad se
informa, son muy distintos: no pasa necesariamente por un canal de television o un diario,
sino que puede hacerlo leyendo un afiche en la calle, a través de una propaladora, con el
boca en boca en una plaza, con un folleto, etc. Se trata de conocer las formas y luego

adaptar los mensajes a cada uno de esos canales.

Es un momento de difusion que se centra en el inicio del Plan: dar a conocer que se esta
gestando una accion, que tiene que ver con pensar la comunidad en el mediano y largo

plazo, y que los involucrara en una determinada instancia.
En esa linea, resulta pertinente utilizar términos como consulta o trabajo articulado con los

ciudadanos, por sobre el concepto de participacion, dado que se trata de una

herramienta con impacto directo en sus vidas.
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Por lo tanto, mas alla de la difusion especifica del Plan, aprovechando hitos puntuales
(finalizacion del diagnostico, de la cartera de proyectos para realizar, etc.), es fundamental
pensar en los actores politicos y territoriales que pueden verse afectados. En funcion
de eso, trabajar con ellos, siempre teniendo en cuenta la opinién de los funcionarios,

intendentes o gobernadores.

En sintesis, podemos sintetizar dos momentos de consulta: al finalizar el diagnéstico
(¢,cuales son nuestros problemas principales?), a través de un taller abierto a la comunidad;
y al finalizar los lineamientos y propuestas (las acciones planeadas). Cabe destacar que,
para Vesciunas, “los criterios de convocatorias deben pasar por el tamiz o voluntad de la

autoridad municipal”.

Un punto fundamental en el diagndstico es indagar si existen canales
formales/institucionales a través de los cuales la ciudadania participa. Estas pueden ser

herramientas valiosas en funcién del proyecto.

La postura de Vesciunas se aparta de la mirada del desarrollo local de los '90,
conceptualizada en el marco tedrico, que arrastra una elaboracion en manos de consultores
externos, que han visto a los funcionarios locales mas como un obstaculo que como un
actor decisivo y necesario desde el momento en el que se empieza a constituir el Plan hasta

Su concrecion.

Asi, la convocatoria debe partir de actores organizados (instituciones, sindicatos, etc.)
dependiendo del proyecto. Primero es necesario realizar un andlisis de cuales son las
organizaciones que nuclean a los actores que van a estar afectados directa o
indirectamente por el Plan. Segundo, cual es la situacion politica de esas organizaciones, el
nivel de didlogo y relacion que existe entre ellas y el gobierno municipal. Tercero, generar

instancias de dialogo y articulacién con los mismos.

“Es fundamental tener una visiéon politica alrededor de la comunicaciéon”, apunta
Vesciunas. Esto implica detenerse a analizar los discursos que sostienen determinadas
organizaciones o actores, tratar de interpretar como pueden reaccionar en funciéon de un
proceso de PE. Se trata de construir politicamente alrededor de un proyecto que

transformara la ciudad.
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Siguiendo esta linea, pensar a priori que necesariamente toda la ciudadania tiene que
formar parte, no es conceptual, tedrica, técnica, politica ni institucionalmente la mejor forma

de abordar la cuestion de la participacién en un proyecto.

Entre la postura de Vesciunas y la de Bernazza encontramos intersecciones que daran
como resultado conceptos para guiar nuestro andlisis. Por ejemplo, respecto a distintas
estrategias politico-comunicacionales como el rol de los talleres y la participacién vecinal en

ellos.

“La gestidon no es la cantidad de reuniones, sino la cantidad de productos que se obtienen
de esas reuniones”, subraya Bernazza. Para la autora, la cantidad de reuniones no es un
indicador de que un Plan funcione mejor o peor. “Puede ser jarrén chino”, es decir, un

adorno para distraer la mirada de otras cuestiones trascendentales.

Un ejemplo puntual de Bernazza nos ilustra lo dicho anteriormente: “En el Presupuesto
Participativo (PP) de La Plata, se reunieron una gran cantidad de ciudadanos. Pero entre
gallos y medianoches, una madrugada, el Concejo Deliberante de la ciudad reformé el
Cddigo Urbano (CU), pensado por los martilleros y las inmobiliarias asociadas al diario
hegemonico. En esa mesa se sentaron cuatro. ¢Quiénes fueron mas estratégicos?
¢ Quiénes incidieron mas sobre el futuro de la ciudad? 4 Los pocos que decidieron el Cédigo

Urbano o los miles que participaron del PP?”.

Siguiendo a Bernazza: “Cuando el ciudadano es convocado por el Poder Legislativo (local,
provincial o nacional) para enriquecer el debate de una ley, gana”. Y cuando se refiere al
concepto de ciudadano, nunca es el ciudadano solo, sino el sujeto pueblo organizado, en la
comunidad organizada: sociedades de fomento, redes de organizaciones comunitarias,

empresariado, gremios, colegios profesionales, etc.

“No hay un ciudadano individual que no forme organizaciones, que no organice sus
intereses con otros ciudadanos, que trabaje sin mediaciones en relacion con el Estado. Hay
ciudadanos organizados, en el marco de grandes agrupaciones. Esos colectivos si

interactuan en la PE con el Estado”.

De todos modos, Bernazza sefala la importancia de dispositivos de participacion que

se generen desde los poderes legislativos, que se convoquen para cada norma de fondo
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que se dicte para la ciudad: “He puesto en valor las leyes que se generan en base a la
discusion: la Ley de Salud Mental, la Ley de Servicios de Comunicacion Audiovisual. Ahi si

valoro la participacién, cuando el ciudadano esta en la cocina de la ley”.

¢ Acaso los Planes Estratégicos de San Martin y Mordn son una versiéon mas del escenario
de jarrones chinos (adornos) planteado por Bernazza? ;Fueron acaso una oportunidad de
construir politicamente, como sugiere Vesciunas? Para echar luz sobre estas cuestiones,

pasaremos al analisis de ambos casos.
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EL PLAN ESTRATEGICO SAN MARTIN 2010

Ubicacion y antecedentes urbanos

Como vimos anteriormente, siempre que nos convoque el analisis de una practica en
determinado territorio, es necesario insertarlo en su contexto histérico, social y politico, para

tener una vision integral del proceso y evitar trabajar con informacién sesgada.

El Partido de General San Martin se cre6 el 25 de febrero de 1864, como respuesta a la
rapida expansion del pueblo, que hizo necesaria una conduccion a través de autoridades

que estuvieran al frente de su fomento y desarrollo.

Adquirié importancia hacia 1876, cuando el ferrocarril que iba a Campana comenzé a
circular por el pueblo y creo, asi, una ruta rapida a la ciudad de Buenos Aires. De esa
manera, a partir de la insercion de galpones y talleres, trabajadores provincianos se

incorporaron a la poblacion estable.

En 1886, se produjo la reforma de la Ley Organica de las Municipalidades, que estipuld la
creacion de un departamento ejecutivo representado por un Intendente municipal y un
organismo con funciones deliberativas: el Concejo Deliberante. El primer intendente fue el

Dr. Pedro Ballester.

En 1888, el Partido de General San Martin cedi6 a la Capital Federal sus tierras al sur de la
Avenida General Paz (que actualmente forman los barrios de Villa Pueyrreddn, Villa Devoto
y Villa Real), y para compensar esta cesion, el partido recibié las localidades de Ciudadela,
José Ingenieros, Santos Lugares y Saenz Pena (que pasarian a formar el Partido de Tres
de Febrero en 1961).

La ciudad, hoy
La ciudad de San Martin esta ubicada en la Provincia de Buenos Aires. Al Noreste limita con

San Isidro, Vicente Lopez y Tigre. Al Este, la Avenida Gral. Paz la separa de la Ciudad de

Buenos Aires. Al Sudoeste limita con Tres de Febrero y al Noroeste con San Miguel.
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El territorio se encuentra altamente urbanizado y se caracteriza por su conformacion

industrial. Sus principales datos demograficos son los siguientes:

Poblacion de 422.830 habitantes
Superficie de 56 km?

La integran 27 localidades*

Posee una densidad de 7.264 hab./km?

Cabecera: San Martin
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El Partido de San Martin cuenta con 5.963 industrias, 13.480 comercios, 4.025 empresas de
servicios; representa el 2% de la fuerza industrial del pais; genera el 5% del PBI nacional y
el 12% del PBI provincial °.

4 Villa Ayacucho, Villa Ballester, Villa Barrio Para Jefes y Oficiales General San Martin, Villa Barrio Parque
Figueroa Alcorta, Villa Bernardo de Monteagudo, Villa Billinghurst, Villa Chacabuco, Ciudad del Libertador
General San Martin, Villa Ciudad Jardin el Libertador, Villa Coronel José Maria Zapiola, Villa General Antonio
José de Sucre, Villa General Eugenio Necochea, Villa General José Tomas Guido, Villa General Juan Gregorio
de Las Heras, Villa Godoy Cruz, Villa Granaderos de San Martin, Villa Gregoria Matorras, Villa José Ledn
Suérez, Villa Juan Martin de Pueyrredon, Villa Libertad, Villa Lynch, Villa Maipu, Villa Maria Irene de los
Remedios de Escalada, Villa Marqués Alejandro Maria de Aguado, Villa Parque San Lorenzo, Villa San Andrés y
Villa Yapeyu

5 Informacion extraida del documento del Plan Estratégico San Martin 2010
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Sus ultimos dos intendentes fueron Ricardo Ivoskus, quien cumplié tres mandatos
consecutivos, entre 1999 y 2011; y Gabriel Katopodis, al frente de la ciudad desde el afio

2011, quien actualmente transita su segundo mandato.

Oportunidad, mérito y conveniencia

¢ Por qué San Martin decidié implementar un Plan Estratégico de desarrollo local, y a qué

desafios politico-comunicacionales se enfrentaba en el afio 20037

Por un lado, hubo una fuerte impronta dada por la coyuntura politica. La reciente salida de
la crisis de 2001 en la Argentina fue un factor decisivo que repercutio en la calidad de vida
de la sociedad. El PE en San Martin funcioné como un catalizador de la energia de aquellos
afnos, y uno de los factores que le dieron viabilidad social al proceso: “Habiamos tocado
fondo. Se alinearon los planetas en términos politicos y de la sociedad en ese momento. La
gente guardo la cacerola y nosotros estuvimos ahi para ocuparlos con una propuesta”,
explica el coordinador general del PE de San Martin, Rodolfo Stanislav, en sintonia con el
momento analitico/explicativo (;qué pasa? 4cual es la situacion?), planteado mas arriba

por Matus (en Ander Egg, 1991) a propésito de las instancias del planeamiento estratégico.

Se destaca, entonces, la oportunidad e importancia que puede generar un momento
politico puntual para motorizar herramientas como la PE. En el afio 2001, Ivoskus intent6
lanzarlo dos veces: una, cuando el pais atravesaba el peor estallido social de las ultimas
décadas; la otra, llevo la propuesta al seno del Concejo Deliberante, y la negativa fue

rotunda.

Ahora bien, en 2003 habia una motivacion “post cacerola”. Asumioé Néstor Kirchner, habia
un espiritu de cambio y se conformé un equipo que podia administrar. El conjunto social, el
momento y el liderazgo politico del intendente signaron la oportunidad de poner en marcha
la herramienta. En el contexto nacional, habia una necesidad de participar y muchos afios

sin haber sido escuchados.
En este punto, trazamos un puente para vincular el caso de San Martin con el concepto

planteado por Ander Egg (1991), que remite a que el proceso de implementacion de un PE

es la instrumentacion de un proyecto politico.
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El foco de la puesta en marcha del PE en San Martin estuvo puesto en la generacion de
empleo. El 80% de las industrias estaban cerradas al momento de lanzarlo. Asi, toda la
bateria de proyectos, intervenciones urbanas y obras de infraestructura fueron guiadas por

ese norte.

Ahora bien, como ciudad perteneciente al primer corddén del conurbano bonaerense que
iniciaba el proceso de implementacién de un PE en 2003, San Martin se enfrentaba a

desafios politico-comunicacionales marcados de cara a la ciudadania.

Como primer punto para comprender el espacio comunicacional (Di Virgilio; Rossi;
Sznaider; Tobi, 2014), se trata de un municipio donde la incidencia de los medios es
nacional, pero, al mismo tiempo, no hay una vision de territorio integrado como una ciudad
sin fronteras: San Martin estéd separada por la General Paz de la Capital Federal y sin
embargo no tiene interaccidn ni articulacion territorial si no es a través del Poder Ejecutivo

Nacional, con la realizacion de grandes obras de infraestructura, por caso.

De forma complementaria, y como parte del mas arriba desarrollado Prediagnéstico
comunicacional y preparacion de las Estrategias Integrales de Comunicacion (EIC),
en términos de cantidad de habitantes, San Martin se hallaba en un punto medio en
comparacion a otros PE (Barcelona, Rosario, etc.): no era ciudad cabecera de region, en
términos de la potencialidad para desplegar un mensaje; ni de menos de 100.000
habitantes, con mayor posibilidad para abarcar el territorio. El desafio estaba signado por

generar estrategias que tuvieran poder de convocatoria.

Construccion de viabilidad

El equipo de coordinacion del PE tuvo una visién diferencial respecto a como generar
viabilidad politica (una red de alianzas y apoyos de actores significativos), social
(promover la participacion de la poblacion involucrada) y técnica (una propuesta coherente
en el desarrollo de lineas accién), como desarrollamos mas arriba en Niremberg (2003). El
objetivo era armar una base fuerte y comprometida y, con ese horizonte, la primera decision

fue abrir el registro de miembros para integrar a la poblacion.

¢Quién era miembro del PE? Cualquiera que tuviera poder institucional: cooperativas;
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jardines de infantes; centros de formacion; sociedades de fomento; sector privado,
representado por la Camara Econdmica Sanmartinense, que reunia a las siete camaras de

Industria y Comercio; y partidos politicos, entre otros.

Ademas, en el momento estratégico (;qué camino ir haciendo?), se conformdé una
estructura de mandos y responsabilidades: una cabecera, el Consejo General, conformada
por la Municipalidad, el Honorable Concejo Deliberante, la Universidad Nacional de San
Martin, el Consejo Escolar, el Foro de Profesionales del Noroeste, el Polo Tecnoldgico
Constituyente, la Camara Econdmica Sanmartinense, la Mesa de Compromiso Social, la
CGTyla CTA.

El Consejo General lideraba el proceso, eran las diez piezas institucionalmente mas
importantes de la ciudad y podemos incluirlo dentro de las Instancias de dialogo con
actores clave. Sin embargo, juntarlos periédicamente para la toma de decisiones implicaba
una dificultad politica y hasta de agenda. Frente a esto, cada institucion nombré a un
representante para abordar el PE, conformando el Comité Ejecutivo, dependiente de la

oficina de Coordinacion, a cargo de Stanislav.

De acuerdo a la informacion relevada, en el planteo del mecanismo de trabajo, la férmula
utilizada fue: avanzar en el acuerdo y correr el desacuerdo, ya que la busqueda de un
acuerdo total, o la convocatoria de asambleas recurrentes inmovilizaria el proceso. Esto en
sintonia con la posibilidad de caer en reuniones improductivas o “reunionitis”, sefialadas por
Ander Egg (2002).

La oficina del area técnica, se encontraba tanto fisica como conceptualmente a un costado
de la oficina de Coordinacién. Es importante dar cuenta y enfatizar, una vez mas, la
importancia de la viabilidad politica frente a la técnica. Y subrayar que el PE era

concebido, ante todo, como un proceso politico y social.

Cuando se conté con el aval de mas de 180 instituciones, se firmo el Acta de Compromiso
por el Desarrollo Estratégico de San Martin. Esta viabilidad politica dada por la cantidad
como aval es un motivo de orgullo para la Coordinacién del PE. Es inevitable traer a
colacion la postura esbozada mas arriba por Bernazza: “No se trata de la cantidad, sino de

los productos obtenidos”.
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En el caso de San Martin, la cuantificacion fue una arista fundamental en la estrategia
politico-comunicacional de promocién del PE. Era necesario atraer y sumar valor
institucional. “4 Por qué es importante? Porque lo dijeron 183 instituciones”, el foco estaba

puesto en darle densidad y volumen a este aspecto.

De hecho, el intendente Ivoskus llevaba consigo una cantidad significativa de libros de
presentacion del PE a todas sus actividades porque, donde encontraba una oportunidad, lo
mostraba y contaba, como forma de validarlo, que participaban mas de 180 instituciones y
1500 ciudadanos.

Mecanismos de participacion y sujetos visibilizados

Atenderemos al nivel de articulacién social, planteado en las EIC, a través del desarrollo
de instancias de participaciéon abierta y de didlogo con actores clave. ;Qué caracteristicas
revistio? ;Cémo se manejo la tension con los actores politicos y territoriales que pudieron

verse afectados?

Junto a las instituciones se realizaron 15 talleres en total, 3 por linea estratégica
(institucional, cultural educativa, productiva, social y salud, urbano ambiental), donde
participaron 1549 personas. El objetivo era invitar y convencer. Después, ensamblarlo en

una linea de trabajo para darle volumen institucional.

En el primer taller, de diagndstico, se realizaba la Matriz FODA: fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. En el segundo, el Diagrama de Ishikawa, un formato de trabajo de
“‘espina de pescado” donde se trazan los objetivos generales y especificos. En el tercero, el
marco logico, es decir, las acciones para alcanzarlos. En sintesis, se tomaron las fortalezas

para ponerle objetivos, y luego se delinearon las acciones para cumplirlos.
Ademas, se realizaron 5 talleres barriales en los centros urbanos mas importantes,

dividiendo el distrito geograficamente, donde participaron 897 personas, cuyos nombres

estan en las primeras paginas del libro de Presentacién del PE.
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NOMBRES del Plan Estratégico

« Dal Favero, Julis = Eggifia, Carlos » Francavilla, Cristira + Gimémez, Matalia

« Damonte, Susana = Exgifio, Jultan » Frangipane, Alzjandro « G, Ana Maria

« Dana, Maria Esther = Estarmizga, Alejandro » Freda, Silvia = Girda, ¥irginia

« D"andrea, Morberto = Estigarmibia, Fablo + Fredes, Alejandra » Giuss, Aradia

« Dasek, Eva = Estigarnbia, Rodrigo = Frias, Alejandra = Giustozz, Karina

« Daulte, Somia = Esmemg, Alberto » Frizs, Danied = Glasz, Clara

+ De Brags, Astrid = Etchegaray, Heman = Frias, Eduardo Argel = Glatt, Hilda

« De la Foente, Fabidn = Etchetn, Wictoria + Frigerio, Gustawo » Glubbe, Margarta

» De Lorenzo, Oscar = Fabi, Oscar » Fuentes, Oresbes » Godoy Santa Cruz, F.

« D Paoli, Romaria = Falcon, Antorio Ermilio « Fumes, Ada = Goliro, Edusrdo

« De Santis, Carlos Alberto = Fasani, Mora de + Funes, Caros » GomeT Tolosa, Gabriela
« Do Vita, Leandro = Faundez, Antoric « Fumes, Fernando = Gomer, Inds

= De ¥ita, Maria Elena = Fazzani, Monica « Fusar, Cristian = Gomez, Juan

« Defagaot, Ana Maria = Fazrird, Adela de » Gago, Grackela = Gomez, Maria Emitia

» Del Cerra, Danied » Farzini, Santizgo » Gallardo, Aurora + Gimez, Mariels

« Ded Fiero, Pedro = Feder, Edaarda = Gallett:, Cecilia = Goncabeer Ribewro, Juan 0.
« Ded Walle, Marta = Felices, César « Gallett, Gastdn » Gorzdlez, Blanca

» Demen, Juan Carlos = Fermani, Alduina » Gallett, Mancy + Gonzilez, Enrique

» Dentice, Enrigue = Femdnder Cabanelas, 1 » Galledts, Oscar « Gonmlez, Francisca

» [ Baooo de Dulowk, Ara M. = Fernandez de Fors, B « Galletti, Fatricia « Gonzsber, José Angel

« [ Francesco, Emdbiana = Fernander Oroz, M. Joss = Gabsdn, Francisco = Gorgibker, Jost Felix

« [f Menna, Raol = Femdnder Sarmmiento, M. « Gambarim, Maro » Gonzler, M. Enrigue

« [i Ripaoli, Dominga = Femdnder, Alberto « Gamen, Criskan = Gorzaler, Matalis

= v Bioo, Radl = Fernandez, Alicia « Garate Fermnando = Gonzalez, Melida

« [iaz, Carlos = Fernander, Eduardo = Gangemi, Mugo + Gorgalez, Oscar 6

- Piiwr Finedsl © - Ememdinces Errasse - famest hewn P - Famrerilas Dakde

El objetivo era hablar con el vecino para aportar visiones al desarrollo del barrio. Convivir
con esas realidades sumaba, para los gestores del PE, una perspectiva estratégica para el

analisis, y para identificar el nivel de identidad con cada barrio.

En esa linea, el intendente Ivoskus reafirmaba: “Son los propios interesados los que
acercan sus propuestas para conformar el Plan Estratégico, no es que hay dos funcionarios
reunidos en un despacho. En los talleres barriales la gente viene y acerca sus proyectos.

Ese es el verdadero contenido del Plan™.

Al no tener certezas sobre el nivel de politizacién que encontrarian en la base, si habria
viejas deudas, por ejemplo (no olvidemos que era el Estado municipal haciéndose presente
y motorizando una instancia de participacion barrial) la metodologia también se limitdé a
hacer un diagnéstico participativo a través de FODA. “Un 90% del PE es escuchar mas que
hablar. Y nosotros pusimos en valor lo que se dijo”, afirma Stanislav. En sintesis, se trataba

de una administracion de conflicto sorteada con una fuerte impronta del método.

6 Parte del listado de los ciudadanos que formaron parte del PE, mencionados uno por uno al comienzo del
Libro de Presentacion del mismo
7 Fragmento extraido de la Presentacion del Plan Estratégico “San Martin 2020”, en abril de 2011
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FIR0BI2004
TALLER BARRIAL N°2
BILLINGHURST - VILLA LIBERTAD - VILLA BONICH

Informe de la COMISION N° 1
MATRIZ FODA

FORTALEZAS
= Union de los vecinos para tareas solidarias
« Existencia de salas de 1ros. auxilios por barrio
# Infraestructura adecuada para la instalacion de industrias

OPORTUMNIDADES
« Utilizacion de tierras del Ejército para los vecinos {proyecto de
polidepartivo en el fondo de Billinghurst)

DEBILIDADES
# Falta de contencion de la nifiez v la adolescencia (servicios culturales,
departes)
« Alto indice de inseguridad como condicionante de la forma de vida
{instalacidn de industrias, comercio, trabajo)
» Oran cantidad y diversidad de villas a de emergencia como refugio de
la delincuencia
+ Falta de senalizacion urbana
« Falta de correo
« Falta de entidades bancarias
= Deficiencia del transporte pablico (para conectarse con el Hosp. Castex)
» [nexistencia de cloacas en grandes sectores urbanos (Billinghusrt, V.
Banich, V. Libertad) catalogados como residenciales
» [nsuficiencia de iluminacian
« Falta de participacion de los vecings en la aprobacion y ejecucion de
los proyectos de obras del presupuesto municipal

AMEMAZAS
= Marcotrafico
= Ineficiencia del sistema judicial
= Inequidad por parte de la provincia de la distribucion de seguridad a los
distritos

De forma complementaria, en la instancia de dialogo con actores clave, esbozada como
etapa dentro de las EIC, se generaron un sistema de instrumentos que funcionaron como
una suerte de contenedor social. En este punto, no habia una importancia cuantitativa, sino

cualitativa.

La Mesa de Ideas estaba constituida por 10 “prohombres” del municipio, un grupo de “ex”
(presidentes de camaras, curas, colegios profesionales, etc.) que tenian incidencia a la hora

de transmitir mensajes, pero no eran responsables institucionales.

8 Resultados de uno de los talleres barriales, realizado en agosto de 2004, volcados en el Libro de Presentacion
del PE
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La intencionalidad oficial era que oficiaran de agora de consulta, hilvanando un boca en
boca que sumara para constituir una masa critica paralela a las instituciones, al tiempo que
aportara insumos desde un punto de vista reflexivo, con experiencia para enriquecer el
debate.

Podemos decir que la vision estratégica del PE de San Martin, en este caso, incorporé una
mirada un tanto tradicional y alejada de la progresia participativa: la cantidad, bajo esta

lupa, no tendria por qué garantizar mejores resultados.

Por su parte, la Iniciativa Joven, abria un nuevo espacio donde participar a través de
actividades que promuevan la cultura del desarrollo estratégico en el territorio. El gran
desafio comunicacional era que comprendieran los objetivos del PE, porque ellos iban a ser
parte. “Esto implicé horas de charlas para generar marca registrada”, argumentan desde el

Ejecutivo municipal.

Es interesante destacar la doble tensién que atravesaba a los miembros de la Oficina de
Coordinacién del PE: ante las instituciones, eran la cara visible y presente del municipio;
pero internamente, eran los representantes de las instituciones, los que negociaban con

ellos.

Producto de las instancias de articulacibn mencionadas, se generaron enlaces entre
terceros. Una empresa que realizaba matriceria, por caso, gestioné un crédito en la
Provincia de Buenos Aires para instalar una maquina en el taller de una escuela técnica.
Los spin-off egresados del establecimiento comenzaron a trabajar en la empresa. No eran
parte del PE propiamente dicho, pero si consecuencias que dieron cuenta de la

apropiacioén de las estrategias de desarrollo desplegadas.

Practicas politico-comunicacionales en el proceso

La difusion del PE tuvo diferentes momentos y la apropiacion que se dio del mismo en cada

uno de ellos, también. Cuando tuvieron el apoyo de las mas de 180 instituciones, la

discusion comunicacional fue intensa porque, como aclaramos mas arriba, pasar al plano

politico implicaba ingresar en una tension ineludible.
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El 80% de las acciones las motorizaba el municipio; y el 20% restante, el municipio junto
con algun aliado (empresa, organizacion, etc.). Hubo muy pocas acciones que se hicieron

por fuera de la injerencia del gobierno.

Entonces, jcomo sefializar las acciones en términos comunicacionales? ;Con un cartel que
rezara “Un proyecto del PE”, dentro del cartel del municipio? ;O un cartel que explicara que
era una obra del PE, y que contara a su vez con la firma de las 10 instituciones del Consejo

General (aun cuando los fondos pertenecian municipio)?

En este contexto, un grupo reaccionario estaba a favor de que el PE ocupe todos los
estratos del poder y que desplace al Estado; y habia otro grupo desde el poder politico que
se jactaba de ser quien buscaba y conseguia los fondos para desarrollar los proyectos. Ese

punto nunca se esclarecio, pero se inclind hacia el lado politico de la balanza.

El logo/marca del PE San Martin 2010 tenia un punto rojo, para separarse del color
municipal, pero también del color tradicional del peronismo. Se buscd un punto medio que
invite al acercamiento: si era azul y blanco, se vinculaba con el peronismo; si era verde y
amarillo, remitia directamente a los colores del intendente Ivoskus. Esa también fue una

tension hacia adentro y hacia afuera.

plan estratégico

san martin

2010

En la experiencia de SM podemos detectar practicas vinculadas al marketing urbano, ya
que hubo una campafa de imagen para distinguir la marca de la ciudad, posicionarla y que
pueda ser reconocida por virtudes puntuales. Bajo el lema “Un Punto de encuentro, una

Ciudad de Todos”, se erigi6 la piedra basal de la estrategia.

9 Logo/Marca Plan Estratégico San Martin 2010
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Sin embargo, detectamos un fuerte énfasis en conjugar “desarrollo democratizante”,
planificacion estratégica y comunicacion, como destacamos mas arriba con Rodriguez
Murta y Vega (2006), aun cuando el equipo que habia trabajado en el PE de Barcelona les
sugeria solo vincularse con los actores clave en términos de poder territorial, y con ellos

acordar politicas publicas para luego transformarlas en un proyecto estratégico.

Cronolégicamente, desde 2003 hubo un primer momento donde la comunicacién fue dirigida
a la convocatoria y a la invitacién al trabajo a través de los talleres. Como los medios locales
tienen baja incidencia, y las solicitadas en el Clarin Zonal no dieron sus frutos, la estrategia
giré en torno al envio de correos electrénicos y llamadas telefonicas. La lectura de la
dimensién comunicativa, es decir, comprender como comunica la ciudad, es fundamental

para este punto.

En diciembre de 2004 se realizo6 el lanzamiento del Libro de Presentacion del PE. Un
evento en el Cine Plaza donde se repartieron mas de 1000 libros a los ciudadanos. El libro

contiene un analisis diagndstico de la situacién, y las propuestas producto de los talleres.

Cabe destacar la importancia que reviste poder ir mas alla del plan libro como via de
obtencion de financiamiento, la linea de desarrollo local que pujé fuerte en los afos ‘90,

donde se aplicaban recetas enlatadas y motorizadas por consultoras.

Internamente, el intendente plantedé al gabinete: “A partir de ahora, nuestro Plan de
Gobierno es el Plan Estratégico. Que cada uno tome de ahi lo que va a hacer”. Se habia
invertido la carga, los funcionarios tenian un eje rector nuevo, y eso generé rispideces.
“¢ Como un area con cuatro personas y $100.000 de presupuesto podia imponer qué hacer
con los $400.000.000 que se disponian para obra publica? El equilibrio politico también fue

necesario en términos de comunicacion interna”, destaco Stanislav.

Por otro lado, luego del lanzamiento, era necesario mantener el hilo conductor con las
instituciones que se habian comprometido con el proyecto de transformacion y que,

recordemos, estaban dentro de la estructura municipal, en el Comité Ejecutivo.
Aqui, la estrategia fue darle mucha fuerza a la formacion, en alianza con la Universidad

Nacional de San Martin (UNSAM). Se adaptdé la Maestria en Desarrollo Local, con

especialistas del pais en la materia, a tecnicaturas de ocho meses. Al segundo afo, mas de
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100 hombres y mujeres en la estructura estaban formados en desarrollo local. La
oxigenacion permanente de la estructura a través de este tipo de recursos era clave, porque
los talleres (mecanismos de interaccion) volvieron a realizarse recién en 2007: las lineas de

trabajos ya se habian generado.

Externamente, cuando el colectivo supo que lvoskus gano en la reeleccion de 2007 en gran
medida por la traccion que generé el PE, muchos se corrieron del proyecto. EI PE demostro,
una vez mas, que tiene que ver netamente con la politica, aunque en términos
comunicacionales se tomaran decisiones para generar una masa plural de aceptacion y

convocatoria.

De todos modos, vale destacar el gran nivel de referenciacion logrado en lo colectivo, para
poder gestar un producto desarrollado territorialmente entre aquellos que no piensan de la
misma manera. El delgado equilibro tenia que ver con la tension que producia llevar al
plano politico el espectro institucional de ciudadanos que habia abierto el gobierno

municipal.

La desarticulacion del Plan

En el ano 2010, desde el Ejecutivo municipal comenzaron a sentar las bases para lanzar
“San Martin 2020”, que oficiaria de correlato de “San Martin 2010”. El intendente Ivoskus,
en un acto institucional, expresé: “Ahora queremos saber qué San Martin quiere la gente
para los préximos 10 afios, porque esto es politica de Estado, que excede a los gobiernos

que puedan pasar durante estos periodos” °.

Pero cuando Gabriel Katopodis asumio el gobierno en 2011, el PE se desarticul6. Con lo
cual, esa apropiacion que se creia haber generado desde el principio en el colectivo que
formo parte del proceso, no fue tal. Mientras lo liderd el proyecto politico, fue el motor

principal; cuando el gobierno dejé de motorizarlo, desaparecio.

La reconversion luminica de la totalidad de la iluminacion del distrito, el Plan de
Recuperacion Vial, la traza y apertura de la calle ltuzaingé en Villa Maipu, la pavimentacion

de 147 calles de tierra, la Exposicion Pyme San Martin, la planta de Biocombustible, la

10 Fragmento del discurso de Ricardo Ivoskus, en la firma del Pacto Local por el Desarrollo Sostenible del
distrito, en octubre de 2010
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creacion del Parque Industrial José Ledn Suarez, los convenios de Cooperacion
Internacional firmados con diversas ciudades para la exportacion de productos fabricados
en San Martin, la construccion del nuevo Hospital Thompson, y la ampliaciéon de la red
cloacal, solo son algunas de las acciones llevadas adelante, de las cuales algunas aun

estan vigentes y otras fueron abandonadas.

Lo anterior da cuenta que el hecho de pasar del Libro de Presentacidon a la ejecucion del
proyecto, no necesariamente garantiza la sustentabilidad del PE como tal. Es decir, muchos

proyectos siguen su curso fuera del esquema del PE, por decision politica del intendente.

Al afo 2006, la media nacional de generacién de empleo habia sido 18,6%, San Martin
habia alcanzado el doble, un 36%. El PE se habia erigido como la herramienta de desarrollo
que, con el foco puesto en los ciudadanos del municipio, fuera mas alla de las
intervenciones urbanas. Porque, como explicamos mas arriba, no sélo generd sinergia sino

un proceso de desarrollo cultural muy fuerte.

“Nosotros transformamos la ciudad. Generamos el doble de empleo de la media nacional,
yo me quedo con esos datos. Reindustrializamos San Martin en 2 afios y medio”, sintetiza

Stanislav.

Sin embargo, la ciudadania representada en las mas de 180 instituciones no defendio la
herramienta. Habia sectores como la Mesa de Ideas, que podian justificar la continuidad del
PE y, sin embargo, no se expresaron. ;No se vieron interpelados en términos de
construccion politica? ¢Fue una necesidad de involucramiento coyuntural, signada por el

momento que atravesaba el pais?

Esto deja a entrever algunas cuestiones. En primer lugar, cerrar el circulo y volver al
comienzo: el PE es un proceso politico y social. A fin de cuentas, lo analizado da cuenta de

ello, aun cuando en términos ideoldgicos se trabajara de modo relativamente plural.

Ademas, en términos de estrategias de comunicacién, podemos concluir que, en aras de
que el proceso funcione, pareciera no haber en la ciudadania un interés puntual en sostener
la herramienta. De hecho, como sefialamos, no se realizé ninguna accidén colectiva en

contra de la desarticulacion del PE.
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Hubo desde 2003 hasta 2011 un gran esfuerzo por sostener la continuidad del proceso. Y
aunque en este camino concluimos que la institucionalizacién de la ciudadania fue el eje
central para legitimar el proceso, en el momento de defender las conquistas, la figura del

Plan Estratégico no logroé erigirse como su principal precursor.
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EL PLAN DE DESARROLLO ESTRATEGICO DE MORON

Los primeros latidos del Corazén del Oeste

Hablar de territorio urbano implica tomarlo como parte de un proceso histoérico e inscripto

en procesos mas amplios que lo contienen y lo condicionan (Echeverria, 2014).

En tal sentido, para poder analizar de forma integral como se da la teoria comunicacional en
las practicas politicas que nos convocan, abordaremos de forma sintética el contexto

sociohistorico de la ciudad de Morén.

Tal como ocurrid con otros municipios del conurbano bonaerense, y encontramos una
similitud con San Martin en este punto, a partir del siglo XIX Morén se vio afectado por su
insercion en la red ferroviaria, el progreso de la urbanizacion y la llegada de inmigrantes

europeos.

Asi, el antiguo paisaje rural, se transformo radicalmente en unas pocas décadas. Italianos y
espanoles en su mayoria, pero también franceses e irlandeses, se instalaron en terrenos de
ltuzaingd, Haedo, Hurlingham, Castelar, y también en la expansiva ciudad de Mordn: el

Corazoén del Oeste comenzaba a latir.

Entre las décadas de 1930 y 1950, la industrializacién completaria las transformaciones en
la fisonomia del partido y la aparicion de un solido cordon fabril. Esto acrecentod el flujo
migratorio procedente de las provincias del interior y de los paises limitrofes, que habia

iniciado en los tiempos coloniales, pero que desde entonces cobré un nuevo impulso™.

La ciudad del punto de partida

El Partido de Morén esta ubicado en el centro del AMBA, al oeste de la Capital Federal. Lo
conforman cinco localidades: Castelar, El Palomar, Haedo, Villa Sarmiento y Morén (ciudad
cabecera). Limita al norte con Hurlingham, al noroeste con Ituzaingo, al noreste con Tres de

Febrero, al sudoeste con Merlo y al sudeste con La Matanza.

11 Instituto y Archivo Histdrico de la Municipalidad de Morén
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La ciudad cuenta con una superficie de 56 km?, divididos en 3.531 manzanas y una
poblacion de 321.109 habitantes. Por todo ello y su alta concentracién de recursos
econémicos, Morén es uno de los principales centros urbanos del pais con un importante

potencial de desarrollo social, comercial y productivo.

Es un municipio netamente urbanizado, por su ubicacién estratégica y sus actividades

comerciales alcanza a 3.000.000 de habitantes en un radio de influencia directa de 10 km.

Dentro de lo puntos centrales del momento analitico/explicativo (;qué pasa? ¢cual es la
situacion?) (Matus, en Ander Egg, 1991), al comienzo de la gestién de Sabbatella, en 1999,
podemos destacar la falta de los servicios de agua corriente y cloacas, que no solo
generaba inconvenientes para el normal desarrollo de la vida cotidiana, postergando el

desarrollo urbano y la red productiva, sino que también tiene incidencia en la salud de los

ciudadanos.

Mas alla de los grandes problemas sanitarios que le ocasiona a la poblacién no contar con
estos dos servicios, la red de prestaciones fue fundamental a la hora de planificar el

desarrollo socio-productivo del municipio.
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Sumado a esto, se trata de un punto neuralgico en el corredor oeste con una importante
vinculacién norte-sur del primer cordon del AMBA, tanto de transporte automotor como
ferroviario. Es la tercera estacion en venta de boletos del pais, ademas de un gran centro de
transferencia, con 41 lineas de transporte publico circulando por el territorio, de caracter

Nacional, Provincial y Municipal'.

Sin un plan a mediano plazo donde se proyecte y jerarquice como se desarrollaria la

cobertura de servicios sobre el territorio, no era posible asumir un crecimiento homogéneo.

En Mordn, como en muchas ciudades del pais y del mundo, el crecimiento econémico y
productivo de la ciudad no habia tenido en cuenta las necesidades y potencialidades del
territorio. Una ciudad desarticulada, donde so6lo se habian llevado a cabo acciones
puntuales, sin un abordaje integral. Y, como correlato, una sociedad desintegrada, ajena al

Estado, con una gran desconfianza hacia los procesos de administracién publica..

Desde el ano 1999 hasta 2009 el gobierno municipal estuvo a cargo Martin Sabbatella. Fue
sucedido por Lucas Ghi, quien cumplié su mandato entre 2009 y 2015. Actualmente, el

intendente de Mordn es Ramiro Tagliaferro.

La oportunidad de planificar

¢Por qué Moron, en 2005, decidié tomar el camino de la Planificacion Estratégica?
Atendiendo a la coyuntura, hasta ese momento, la visién a corto plazo habia marcado la
vida politica del pais. En los afios inmediatamente posteriores a la salida de la crisis, el

panorama presentaba un pais sin objetivos, con un Estado flaco e incompetente.

Si nos detenemos en el nombre, el Plan de Desarrollo Estratégico (en adelante, PDE) de
Morén conceptualmente mezcla el desarrollo local con la planificacion estratégica, ¢cémo
se dio el proceso en esta caso, dado que se lanz6 6 afios mas tarde de asumir Sabbatella el

Ejecutivo Municipal?

Para Morén, disefiar un Plan de Desarrollo Estratégico fue sinénimo, en el corto, mediano y

largo plazo, de definir un plan de construccién de ciudadania: “Un plan de crecimiento con

12 Libro de Presentacion del Plan de Desarrollo Estratégico de Mordn
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inclusion y equidad”, como reza el Libro de Presentacion del PDE. Una suerte de pacto
territorial entre sociedad y Estado, donde todos los actores asumieran el desafio de ser los

constructores de su futuro.

Pareciera ser aqui que la participacion es al mismo tiempo un instrumento metodolégico y
una herramienta de "gobernabilidad" (Catenazzi y Reese, 1998), para la continuidad del

proceso de desarrollo que se pretende implementar.

¢En qué modelo de ciudad desarrollar la vida de los ciudadanos? La convocatoria a la
formulacion del PDE para Mordn, pretendio encontrar los objetivos basicos sobre los que las
sucesivas administraciones fijaran sus politicas de desarrollo y convalidaran las variables

sociales, culturales, econdmicas y territoriales que habian sido descuidadas.

Considerar a la planificacién como proceso (Ander Egg, 1991), implica concebirla como algo
que se realiza permanentemente y, en segundo lugar, como un “sistema de planificacién”,
en el que se hacen y elaboran planes y programas, no como un plan-libro, sino como un

plan situacional.

En esa linea, el PDE se gestdé como un proceso sobre la base de que el gobierno municipal
es uno de los participantes, y no el Unico, en la dinamica social. Era necesario que toda la
sociedad se encuentre comprometida y se encolumne detrds de un proyecto propio,

accionado mediante iniciativas articuladas entre los sectores publico y privado.

Construccion de viabilidad

La construccién de viabilidad en el caso del PDE de Mordn tuvo rasgos particulares y

antecedentes distintivos respecto del caso de San Martin.

Podemos decir que hubo un fuerte trabajo previo en términos de viabilidad politica, es decir,
la importancia de contar con una red de alianzas y apoyos de actores significativos. Y en lo
que concierne a la viabilidad social, esto es, promover la participacion (consulta o
involucramiento directo), para no encontrar resistencia en las actitudes y expectativas de los

grupos de la poblaciéon involucrados (Niremberg, 2003).
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Desde que asumio Sabbatella, en 1999, se comenzaron a aplicar mecanismos de
participacién y de transparencia, bajo el nombre de Programa de Descentralizacion,

Desconcentracion y Participacion Ciudadana.

Se trataba de mecanismos novedosos para el Conurbano y la Argentina de entonces:
convenios de discrecionalidad cero, convenios de rendicion de cuentas pormenorizada,
presupuesto participativo, la division en barrios y concejos vecinales y creacion de
Unidades de Gestion. Todo ese trabajo de participacion y de ida y vuelta de informacion
entre la sociedad civil, se completaba con la convocatoria a trabajar con la Unidn Industrial,

con la Camara de Comercio y con las universidades.

La desconcentracion/descentralizacién permitia incorporar un enfoque cooperativo entre
Estado y sociedad civil. De esta manera, la meta era poner en marcha, en forma paulatina,
diferentes instancias de “gestion asociada” con las organizaciones locales y otros actores

sociales.

Dicho proceso tomé forma en las siete Unidades de Gestion Comunitaria (UGC) distribuidas
en el territorio del distrito: Morén Centro-Norte; Haedo; El Palomar; Castelar Centro-Norte;
Castelar Sur; Morén Sur; y Villa Sarmiento. Se buscaba acercar a los vecinos a espacios de
reunion, debate y dialogo para construir, a partir del consenso ciudadano, diversas

propuestas para mejorar la calidad de vida en la ciudad.

Vale entonces subrayar que la comunicacién es estratégica cuando se construyen espacios
de comunicacién que incrementan las oportunidades para el desarrollo de competencias

dialdgicas, de cogestion y autogestion (Bruno, 2012).

De forma complementaria, la creacion del Consejo Asesor del Intendente, donde estaban
representados todos los sectores de la comunidad, dieron como resultado que se empiece a

gestar la idea de un PDE.

En la concepcion misma del PDE, se tuvieron en cuenta aspectos metodologicos de
participacién ciudadana que permitieran monitorear, articular e interactuar durante el
desarrollo del mismo. En este sentido, el proceso de descentralizacion municipal y los foros
vecinales se constituyeron como ambitos de participacion primaria y validacién previa del
PDE.
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En términos de estrategia politica del Ejecutivo municipal, el Plan de Gobierno se hilvano
con el PDE. El primero, vinculado al dia a dia, a la administracién de la inmediatez y de los
recursos escasos. Por su parte, el PDE tuvo en cuenta las coyunturas, pero con la mirada

puesta mucho mas adelante. Podemos decir que fueron en paralelo y acompasados.

Visibilizacion: nuevo envase, viejas practicas

Contrario al caso descrito de San Martin, donde desde el PE se motorizaba la convocatoria
a la participaciéon como base y sustento de la herramienta, el proceso en Mordn fue

diametralmente distinto.

Previo al PDE, los vecinos formaban parte de las distintas instancias de participacion
descritas mas arriba: foros, presupuesto participativo, y las 7 zonas en las cuales se habia
dividido el municipio dentro de las cuales funcionaban los consejos vecinales de las

unidades de gestién, entre otros.

El Consejo Asesor que se cred al comienzo de la gestion, contaba con la participacién de
toda la comunidad en sus representantes de las instituciones: Camara de Comercio,
Camara Industrial, universidades, iglesias, un vecino elegido por cada una de las unidades
de gestiodn, etc. Alli se encontraba el ciudadano que representaba a una institucién y el que

representaba a un barrio, con un mandato diferente.

La decision politica tuvo que ver con tomar estas herramientas y condensarlas en el
PDE, con cinco lineas estratégicas: gestion institucional, desarrollo social, desarrollo

econdémico, sustentabilidad y ambiente, y modelo territorial urbano.

“Es fundamental saber que uno tiene el sustento y el aval politico. En mi caso, como
responsable del PDE senti eso, que las autoridades politicas, primero Martin Sabbatella y
luego Lucas Ghi, tuvieron la conviccion de ir con el PDE como eje conductor de las politicas
publicas del municipio”, resalta Daniel Larrache, quien tuvo a su cargo la Secretaria de

Planificacion Estratégica.
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El PDE se presentd seis afios después de asumir la gestion de Sabbatella, como resultado
y nuevo envase del trabajo de articulacion en el cual estaba sustentada la informacion que

disponia la comunidad para pensar lineas de accion de mediano plazo.

Desde la organizacién del PDE, se hizo especial hincapié en que el manejo de informacién
fuera parejo y equitativo en las instancias de participacion: que el interlocutor que esta
enfrente conociera cudles eran los datos de la realidad y cuales las reglas de juego. Esa

base fue lo que le dio solidez y acompafnamiento a la propuesta.

Fue un proceso ordenado porque, desde el principio, hubo una firme decisién politica de
que el manejo de la informacién tenia que ser publica. Todos los ciudadanos tenian que
saber y estar al tanto. Esta es la principal herramienta metodolégica que sefialan desde
la coordinacion del PDE: es facil participar, debatir, acordar (o no), pero se establecen

canales cuando hay informacion, cuando se sabe de lo que se esta hablando.

Reglas de juego claras y la comunicacién de la informacién. Después, las aspiraciones de

desarrollo, de crecimiento. Una vez mas, la cuestion técnica pasaba a un segundo plano.

No sélo se trataba de discutir la definicién de un PDE con los habitantes de la ciudad, sino
que también se estaba actuando sobre cientos de miles de habitantes de otras ciudades
que diariamente “utilizan” el territorio de Mordn, y con los cuales no habia posibilidades de

obtener interlocucion ni definiciones.

“Ha sido una etapa muy interesante y rica de debate y de construccion de la planificacion.
Siendo, ademas, una ciudad de las pequefias del area metropolitana. Una cosa es cuando
se convoca la participacion desde el Centro (como podria ser la ciudad de Buenos Aires,
Rosario o Cérdoba), y otra cosa es cuando se realiza desde la periferia, donde decis ‘desde

la periferia, en este pedacito, tenemos una mirada estratégica’”, sintetiza Larrache.
En el camino, fue necesario lidiar con la tension del escepticismo que generaba trazar
objetivos de mediano y largo plazo, con la idea de que eran promesas electorales o politicas

que no iban a ser cumplidas.

Asi, el consenso social y civil era la base del sustento para mantener ciertas politicas de

Estado que trascendieran al gobierno de turno.
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Para las decisiones que toma la sociedad civil, los empresarios, los gobiernos supra-locales
que inciden sobre el territorio, el lugar de articulacion era el PDE. Y el rol del gobierno era
enmarcar el rumbo, el ejemplo y el compromiso. Resultaba incongruente convocar a la
sociedad civil a cumplir determinados objetivos si su propio plan de gobierno, ni su propia

gestién de decisiones publicas no iban en ese sentido.

Los responsables desde el gobierno municipal afirman que los proyectos surgian
naturalmente de las discusiones que se venian dando en los distintos ambitos del territorio.
Y que, en esa linea, el PDE no ha tenido proyectos que no estuvieran en la cabeza de
cualquier moronense. La generacion de una terminal de dmnibus o el desarrollo de la base
aérea, la generacion de una reserva urbana, o de un nuevo barrio que esta en obra por el
Programa Crédito Argentino (ProCrear), por ejemplo. El fruto del trabajo de vinculo e

interaccion fue generando los proyectos.

Como destacamos mas arriba, el Consejo Asesor, ya existente, le dio sustento al PDE. Esto
quiere decir que no se cred un consejo especifico del PDE, como si se hizo en San Martin,
dado que se hubieran superpuesto. Esta decision, que se desprende de un momento
estratégico que se pregunta ;qué camino ir haciendo? (Matus, en Ander Egg, 1991) va en
sintonia con la idea planteada por Vesciunas de poder leer las dinamicas del territorio y

actuar politicamente en consecuencia.

De hecho, en la seleccidon de los principales proyectos del PDE, se convocé al Consejo
Asesor para adjudicar y para seleccionar las lineas de accion, los inversores, etc. Si bien no
era un organismo vinculante, para la autoridad politica era la opinion a seguir. No se
planteaba la posibilidad de hacer algo que estuviera por fuera de este, dado que se lo

concebia como el representante del sentir de la comunidad de la ciudad.

Como vimos mas arriba, primero es necesario realizar un analisis de cuales son las
organizaciones que nuclean a los actores que van a estar afectados directa o
indirectamente por el Plan. Segundo, cual es la situacion politica de esas organizaciones, el
nivel de didlogo y relacién que existe entre ellas y el gobierno municipal o provincial.

Tercero, generar instancias de dialogo y articulacion con estos.
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En sintesis, se trata de tener una visidon politica alrededor de la comunicacion.
Detenerse a analizar los discursos que sostienen determinadas organizaciones o actores, y

tratar de interpretar como pueden reaccionar en funcién de un proceso de PDE.

Un ejemplo puntual para graficar la sinergia fue el traslado del Club Deportivo Morén. Un
reclamo muy sentido de la comunidad, porque una cancha de futbol en el centro de la
ciudad generaba mucho conflicto en cada fecha de partido. También era un reclamo de
necesidad de desarrollo de la institucion: sin espacio para crecer, tenia que resignarse a

tener solo una cancha de futbol.

Estaban bien delimitados los objetivos de cada uno: la institucidon, mejoras en torno a su
crecimiento; la autoridad politica, mejorar la vida de los vecinos, “con la logica aspiracion de
seguir siendo gobierno”; y el actor privado, un supermercado, participar en una comunidad
que le permitiera hacer negocios. Mientras esas variantes estuvieran claras, no hubo puja,

porque se trataba de éxitos distintos.

Una anécdota de Larrache sintetiza el espiritu del PDE: “Hace muchos afos le dijeron a
Sabbatella que era un problema de metales: si los politicos iban por el oro o por el bronce.
La verdad que es una definicion muy clara y no se mezcla: tomamos la actividad politica y
vamos por el bronce. El que quiere ir por el oro, que elija la actividad empresaria. Ahora, es
el Estado el que le tiene que poner los limites y generar las condiciones. El Estado tiene que
garantizar que el crecimiento sea equitativo y que redunde en beneficios para el bien

comun”.

Practicas politico-comunicacionales en el proceso

La difusién del PDE se valié de diferentes estrategias comunicacionales. De todos modos,
cabe destacar que, a diferencia de San Martin, no estuvieron enfocados en la convocatoria
de la comunidad, sino en lanzar a la percepcion de los ciudadanos la bateria de proyectos
generada. ¢;Cudles fueron las Estrategias Integrales de Comunicacién (EIC) que
prevalecieron? Es decir, ¢ cuales fueron los objetivos y acciones que apuntaron a establecer

mecanismos de difusion y participacién alrededor de la herramienta?
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El nivel de articulacion social ya estaba generado en las distintas instancias de
organizacion comunitaria o barrial. Esto es, tenian una expertis previa que permitia que en
el momento que el Consejo Asesor se reunia, cada uno manejara informacion de los temas

que se abordaban.

Podemos decir que el foco estuvo puesto, entonces, en el nivel de disefio de piezas
comunicacionales, es decir, la generacion de productos que difundieran de manera
precisa la informacion, para interpelar a los ciudadanos, al tiempo que sirvieran de
complemento para fortalecer la comprension de los objetivos y alcances del proceso de

planificacién (Vesciunas, 2013).

Asi, podemos destacar la Revista Moron Dosmil20. Se trata de una publicacién anual
dedicada exclusivamente a relevar los avances del PDE. En sus paginas, se pueden ver
afos a ano los proyectos realizados; espacios publicos resignificados; el ProCrear y su
insercion en la ciudad; opiniones de vecinos y vecinas; y finalmente los proyectos en

carpeta.

El discurso de lanzamiento del PDE, a cargo el intendente Sabbatella, también funcioné

como un elemento mas de difusidon en este sentido:

“¢,Por qué es tan importante atar la concepcién del Plan de Desarrollo Estratégico a la idea
de construcciéon de ciudadania? Por una sencilla y contundente razén: porque en
demasiadas oportunidades se utilizo la excusa del desarrollo o del crecimiento para justificar

acciones puntuales, atomizadas, sin el abordaje complejo e integral que significa una

13 Portada de la primera Edicidn de la Revista Morén Dosmil20, de octubre 2006
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ciudad. Acciones que sélo eran pensadas a partir de conveniencias politicas o
empresariales, atentas exclusivamente al rédito inmediato que esas intervenciones podian

brindar para un dirigente, un partido o un grupo econémico”*.

Dimensionar el peso simbdlico de este discurso implica reafirmar que la dimension
comunicativa esta en el corazon del proceso. Y mas aun, destacar nuevamente que
“desarrollo democratizante”, planificacion estratégica y comunicaciéon se constituyen en

elementos de un proceso integral (Rodriguez Murua y Vega, 2006).

A su vez, el Libro de Presentacion del PDE, lanzado en 2005, es una suerte de exposicion
del estado del arte del municipio, en la que se incluyen y enumeran algunos proyectos a

realizarse.

Los cinco ejes especificos que definen el desarrollo imaginado por la conducciéon podemos

sintetizarlos en el siguiente punteo™:

La construccién de mas y mejor ciudadania, a través de intervenciones sociales tendientes
a garantizar derechos y oportunidades;

La acentuacion del perfil Pyme en la actividad industrial, mediante la generacién de nuevos
espacios urbanos para que se radiquen emprendimientos productivos;

La readecuacion del centro de Mordn para explotar su potencial comercial y de servicios, a
la par de definir desarrollos particulares y especificos en las otras areas centrales;

La participacién del distrito dentro del sistema aeroportuario del Area Metropolitana Buenos
Aires;

La generacion de mas y mejores espacios de caracter artistico y recreativo en distintas

zonas del territorio.

De este modo, en sus paginas versan los proyectos delineados, con mayor o menor grado
de avance. Recordemos que el PDE pareciera haberse erigido como gran ordenador de la

gestion, sobre una base social de validacién y participacién preexistente.

14 Fragmento del discurso de Martin Sabbatella, en el lanzamiento del PDE, en mayo de 2005
15 Punteo extraido del acto de lanzamiento del PDE, el 12 de mayo de 2005 en el Auditorium de la Universidad
de Moron
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Sdlo en la ultima pagina del Libro de Presentacién del PDE, bajo el titulo “Quiénes somos

protagonistas” se esboza un punteo de los 24 organismos/figuras que formaron parte del

armado:

Quienes somos protagonistas

Agrupaciones vecinales
Ascciaciones civiles

Asociaciones cooperadoras
Autoridades gubernamentales
Camaras de Comerciantes

Camaras Industriales

Centros de estudios & investigaciones
Centros destinados a la tercera edad
Clubes

Colegios profesionales

Consejo Asesor Municipal
Cooperativas

Comisiones vecinales

Federacicnes

Fundaciones

Instituciones Educativas
Instituciones religiosas

Institutos

Mutuales

Crganizaciones No Gubsrnamentales
Sindicatos

Scciedades de Fomento

Unicnes gremiales

Vecinos y VVecinas del Municipio

Recordemos el caso de San Martin, y la enumeracion en las primeras paginas del Libro de

Presentacién del PE, una a una, las 183 instituciones y los mas de 1500 ciudadanos que

formaron parte de los talleres. Fue un claro ejemplo donde las instancias de participacion

abiertas esbozadas dentro de las Estrategias Integrales de Comunicacion, oficiaron de

mascaron de proa para validar el todo el proceso.

En el caso de Moron, por el contrario, el hecho de enumerar de modo genérico, en una sola

pagina al final del Libro de Presentacion del PDE, tanto los modos de difusion como los

protagonistas del proceso, implica toda una definicién politico-comunicacional sobre la (no)

necesidad de darle sustento a la herramienta a través de la mencion de actores.

Difusion
- Triptico conceptual
. Discurso Presentacion Plan de Desarrollo Estrategico Moron

Int. Martin Sabbatella | Mayo 2005.

L] Diversas notas periodisticas

Plan de
- Rewvista Moron Dosmil20 Desarrollo
- Archive de decumentacién fotografico tratégico
- Glosario de Fichas de Proyecto B BT
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Ambos casos demuestran que integrar a la ciudadania no es un proceso univoco, sino que
puede revestir multiples modos. En ese sentido, podemos encontrar capacidades politicas
distintas en términos de las aptitudes de los gobernantes para problematizar y catalizar las

demandas de los grupos mayoritarios de la poblaciéon (Repetto, 2011).

Hay distintas maneras de hacerlo y de visibilizar como se gesto el PDE, lo que nos lleva una
vez mas a reflexionar sobre la necesidad de recuperar la intencionalidad politica de la
practica comunicacional (Bruno, 2012). Cada cual elige el mascarén de proa de forma

situada y acorde al océano que le toque navegar.

El balance, una década después

El PDE ha sido un ordenador para el gobierno, primero de Sabbatella, y luego de Ghi, que
le dio continuidad y continué su desarrollo. Segun Larrache: “Este gesto le dio certeza a los
vecinos e inversores: esos proyectos seguian en marcha, eran tangibles, se podian ver”.
Para sus impulsores, mantener la base del acuerdo inicial con la ciudadania organizada

dotaba de credibilidad al proceso.

Hay modificaciones, reformulaciones, se analiza lo hecho y se vuelve a planificar. Pero los
lineamientos basicos se mantienen y eso posibilitd que se llevaran a la practica la gran
mayoria de los proyectos que estaban en el PDE y que, en diciembre de 2015, se permitiera

pensar en una segunda etapa.

Larrache lo grafica: “Hay que ver cuales son las demandas que hay que cubrir, con otras
caracteristicas de las que teniamos 10 afios atras. Esto es lo fabuloso, hace 10 afios habia
demandas que nuestra ciudadania no tenia, eran impensadas: hoy son el piso de la
discusion. Eso nos pone ante un nuevo desafio: el piso esta mas alto, la vara de lo que

espera la ciudadania es mucho mas alta que antes”.
Desde el discurso de quienes llevaron adelante el PDE en Mordn, es una herramienta

fundamental para el ejercicio de un buen gobierno, no en la légica politico-partidaria, sino en

la légica politica de Estado.
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Sin embargo, la edicion de la revista Dosmil20 de diciembre 2014, previo al afio de
elecciones, contd con dos editoriales: la del intendente, Lucas Ghi (que prologé todas las
ediciones de su gestion, asi como en las primeras lo hizo Sabbatella); y la de Hernan
Sabbatella, presidente del Honorable Concejo Deliberante de Mordén y por entonces

candidato a intendente para las elecciones de 2015.

For lo hecho y por g futuro Con la mirada puesta en el futuro

Por el Lic. Lucas Ghi Por el Dr. Hernan Sabbatslla

Entonces, cuidar la satisfaccién del bien comun requiere una conviccién politica de origen,
para que un PE pueda marcar el lineamiento y no termine en el Plan-Libro mencionado por
Ander Egg. Pero, como mencionamos, en definitiva, la politica se trata de ganar
elecciones. Y abordar las politicas comunicacionales de forma situada y de manera

integral, implica desentrafiar las estrategias que van en ese sentido.

¢ Qué criticas tuvieron del proceso? Una de las principales es que, al ser parte de un
conglomerado urbano, hubiera sido de mucha utilidad haber tenido una mejor articulacién
de Area Metropolitana. Pensar un ambito metropolitano para el AMBA de articulacién y

planificacién, pero con poder de decision.

Resulta pertinente retomar la idea que el Estado municipal es el producto de conceptos y
visiones que, sobre el rol municipal, han tenido los gobiernos provinciales. En esa linea, el
enfoque nacional y popular de Bernazza (2004) no confunde la autonomia municipal,
necesaria para la conformacién de una identidad y la elaboraciéon de un proyecto estratégico

local y regional, con la desvinculacion de un orden politico superior.
Entonces, como indicé Bernazza: “Un PE saludable esta en conversacion con su territorio,

con sus instituciones, con su nacion, con la provincia, con sus municipios cercanos. Tiene

que estar en dialogo”.
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Luego de estar al frente del PDE de Mordn, con sus aciertos y falencias, la sintesis de
Larrache es la siguiente: “Suefio con un PE metropolitano™, independientemente del color
politicos de los actores que les toque gobernar las partes, pero que haya una decision
integral con una mirada rectora de algunas cuestiones centrales: infraestructuras basicas,
espacios verdes, transporte, urbanizacién, crecimiento y desarrollo industrial, manejo de
residuos. Imaginemos lo que cambiaria si tuviéramos la posibilidad de articular los 24
estados municipales con el gobierno nacional y el provincial y el gobierno de la CABA. Que

haya reglas claras y que se cumplan. Es un desafio dificil”.

16 La Agencia Metropolitana de Transporte, creada en 2012 bajo la gestiéon de Florencio Randazzo, funciona
como antecedente en esta linea
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CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS

Dos ciudades, dos modelos

En el presente ensayo nos propusimos hacer conversar a dos ciudades que implementaron
la Planificacion Estratégica como politica publica, con el objetivo de analizar
comparativamente los discursos y las practicas politico-comunicacionales que enmarcaron

el proceso.

Una de las preguntas formuladas fue acerca del rol que le cabe a la construccion de
viabilidad politica, social y técnica (Niremberg, 2003), respectivamente. Y es uno de los
conceptos base de nuestra matriz de analisis, porque nos permite desglosar cuales fueron
los objetivos que estaban en el corazén del principal impulsor, el Estado municipal.

Retomando la pregunta: se manifestaron equitativamente? ; Atendiendo a qué intereses?

A partir de las tensiones analizadas, y de las construcciones llevadas adelante en ambos
casos, podemos decir enfaticamente que no se manifestaron de forma equitativa. En
términos de prevalencia, en San Martin, la necesidad de contar con viabilidad social y
politica (en ese orden) se impuso por sobre la técnica. No habia interés en que fuera un
proyecto comandado por arquitectos y urbanistas (similar al paradigma del Desarrollo local
de los afios ‘90), sino que, por un lado, tuviera el apoyo de las mas de 180 instituciones que

lo avalaron y, por el otro, sumar una vision mas territorial producto de los talleres barriales.

Recordemos la anécdota del intendente Ivoskus atento a la oportunidad de buscar
financiacidon con el argumento “participan mas de 180 instituciones y 1500 ciudadanos,
cuyos nombres aparecen en las primeras paginas del Libro de Presentacion del PE”. Su

estrategia de validacidn del proceso pasaba por contar con aval en términos de cantidad.

Con ese horizonte, se generd una estructura ad hoc donde se institucionalizé la presencia
ciudadana en el proyecto. EI Comité Ejecutivo fue la figura creada dentro de la estructura
municipal, constituido por un delegado de cada una de las diez “piezas institucionales” clave

de la ciudad que lideraban el proceso.
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Por su parte, los 5 talleres barriales realizados en distintos puntos de la ciudad, generaron,
por un lado, el sustento de viabilidad social, pero por el otro fue la base del diagnéstico a

partir del cual motorizaron luego las lineas de accion.

En este punto fue clave lograr mantener el equilibrio entre las demandas singulares y las
colectivas. Desde el vecino de Villa Ballester que vivia al lado de una cancha de paddle y
levantdé la mano porque le molestaba escuchar la pelota en el frontén, pasando por la
sefiora del taller barrial de Billinghurst que, enterada del plan de cloacas (que contaba con
el aval de los colegios de profesionales), explicé que no contaba con el sustento econémico
para afrontar econdmicamente dicha conexién. Y a esa postura se sumaron 50 personas
mas del barrio. Entonces, habia cuestiones que en el estamento técnico parecian muy

claras, pero que entraban en tension con la realidad de los talleres barriales.

En la experiencia de Mordén, podemos decir que ya habia una base constituida; esto es, no
hubo que comenzar el proceso de construccién de viabilidad de cero. En esa linea,

podemos destacar la prevalencia de la viabilidad politica frente a la social y a la técnica.

Y va en linea con la postura de Vesciunas, acerca de la importancia de rastrear, en la etapa
de diagnostico, si existen canales formales/institucionales a través de los cuales la
ciudadania participa, para aprovecharlos en funcién del proyecto, sin la necesidad de crear
espacios nuevos.

En la experiencia del Corazéon del Oeste, hay una insistencia en hacer hincapié en “lo
natural” del proceso, a modo evolutivo del proceso politico que subyace (en el contexto de
lo no dicho de la politica local) de la estrategia de posicionamiento, en base a la

diferenciacién, que trabajé el sabbatellismo.

Esta postura del municipio tiene que ver con que, desde que asumio Sabbatella, en 1999,
se comenzaron a aplicar mecanismos de participacion y transparencia, bajo el nombre de
Programa de Descentralizacién, Desconcentracién y Participacion Ciudadana. Entonces, lo
que se hizo en 2005, fue tomar estas practicas y ponerlas dentro de un nuevo envase

institucional: el Plan de Desarrollo Estratégico.

56



En la Presentacion del trabajo nos preguntamos si la visibilizacion de actores era una
estrategia del gobierno local para legitimar y darle viabilidad politica al PE. La respuesta es

afirmativa en ambos casos, pero con matices.

En SM se tratd de un proceso de visibilizacion contundente: desde la decisién de
mencionarlos a todos en el Libro de Presentacion del PE, pasando por las estrategias de
participacién. La estructura generada giraba en torno a la visibilidad de las instituciones, esa

fue la base que le dio solidez al Plan Estratégico como entidad.

En Mordn, la visibilizacion se dio de un modo mas gubernamental: el mascarén de proa
comunicacional era el Estado municipal como precursor. A modo de ejemplo, podemos
destacar la decision de mencionar, de modo genérico y bajo el subtitulo “Quiénes somos
protagonistas”, las etiquetas de los organismos: agrupaciones vecinales, federaciones,

institutos, mutuales, etc., en la pagina final del Libro de Presentacién del PDE.

En este ultimo caso, si analizamos el proceso politico-comunicacional: tomar una estructura
preexistente, generar la bateria de proyectos y presentarla a la comunidad posteriormente,
editar una revista anual con avances, etc., podemos interpretar que hubo una decision de
trabajar de forma articulada en funcion del proceso que se estaba gestando. Como apunt6

Vesciunas: “no se trata de ser selectivo, sino de trabajar politicamente en consecuencia”.

Entonces, en Mordon serd mas conveniente hablar de un trabajo articulado ligado a la
difusion, que se realizaba desde el comienzo de la gestién, y no de participacion ciudadana

puntual a través de talleres, por ejemplo, como se dio en el caso San Martin.

Al comienzo del trabajo nos preguntamos, también, qué pasaba con la institucionalizacion
de las practicas generadas desde el PE: ; Posee esta herramienta una tensién dialéctica de
origen ya que sugiere nuevas posibilidades de intervencién y visibilizacion, y en el mismo

movimiento tiende a cristalizarlas?

Podemos decir que si, sobre todo en el caso de San Martin. Pero esta cristalizaciéon no tiene
por qué revestir una valorizacion peyorativa. Recordemos el hecho de que, junto a la
UNSAM, el municipio generé una iniciativa académica de formacion en Desarrollo Local. La
institucionalizacién, en este caso, gener6 nuevas oportunidades dentro de la estructura que

motorizaba la herramienta, al tiempo que favorecia a la oxigenacion del proceso.
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En Mordn, por su parte, si bien el PDE fue el contenedor de una estructura, mas dispersa,
pero que existia desde el comienzo de la gestion de Sabbatella, podemos decir que no
necesariamente ha sido esta herramienta la que generé nuevas posibilidades y las

cristalizd. Todo el proceso previo al afio 2005 iba en este sentido.

En ambos casos, y con sus variantes, podemos afirmar que hay una intencion de legitimar
acciones a través de la institucionalizacion de la intervencidn de la poblacién en la opinién,

control y evaluacion de la gestion (Rossi, 2012).

Cabe afirmar que esto no descarta que el camino pueda transitarse de modo mas o menos
plural, con herramientas novedosas y politicas publicas que abran el juego de la

intervencion.

De todos modos, ni en San Martin ni en Morén, hubo espacios que escapen a los
parametros utilizados en otras experiencias de articulacién. Mas aun, ninguno siguié la linea
planteada por Bernazza de convocar desde el Legislativo: “Cuando el ciudadano es
convocado por el Poder Legislativo (local, provincial o nacional) para enriquecer el debate
de una ley, gana. Los grandes intereses no se sientan en la mesa ni de la participacion

ciudadana, ni de la deliberacion democratica”.

Como subrayamos a lo largo del trabajo, la calidad de estos espacios se evalua por su
continuidad, por la posibilidad de que haya condiciones efectivas para sostenerla y por sus
consecuencias (Cuaderno Mapas, 2006). Y nos preguntamos: ¢Cual fue el limite en los
casos estudiados? ;Se tratdé de una participacion para ser parte, tomar partido y compartir

el poder politico en la fase ejecutiva de politicas especificas?

En ambos casos hubo un énfasis puesto en diferenciar a la Planificacion Estratégica de
otras politicas publicas: el consenso y validacion de la sociedad es uno de los rasgos

distintivos que la sostendria en el tiempo.

En San Martin, como vimos, la estrategias politico-comunicacionales de integracién de la
sociedad en el proceso, no impidié que, luego del cambio de gestién en 2011, el PE se
desarticulara y no hubiera ninguna voz colectiva que se alzara para defenderlo. Todo el
proceso identitario y de apropiacion que creyeron que se habia generado y construido en

esos afnos, evidentemente no fue suficiente.
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Era flexible, habia generado una estructura pensada exclusivamente para atender al
proceso, el plan de gobierno giraba alrededor de él, lo integraban explicitamente mas de
180 instituciones, mas de 1500 ciudadanos. Y sin embargo, el cambio de color de gobierno

fue su acta de defuncion.

Al finalizar el apartado de analisis del caso de San Martin, nos preguntamos el por qué:
sacaso no se vieron interpelados en términos de construccion politica? ¢ Fue una necesidad

de involucramiento coyuntural, signada por el momento que atravesaba el pais?

Desde una perspectiva comunicacional, podemos arrojar como hipétesis que el punto débil
de San Martin estuvo en la falta de sinergia, no hacia adentro, sino hacia afuera del
municipio. En este sistema de conversacién que plantean los procesos de planificacion,
apunta Bernazza: “El PE tiene que estar en conversacién con su territorio, con sus
instituciones, con su nacion, con la provincia, con sus municipios cercanos. Tiene que estar

en dialogo”.

Siguiendo esta linea, cuando nos preguntamos qué caracteristicas revistio la insercion de
los PE estudiados en el “mundo” que los rodea, nos lleva indefectiblemente a reponer una
de las criticas de Larrache respecto al proceso en Morén, que nos sirve también para
trasladarlo a San Martin y analizar su desarticulacion. Esto es, la necesidad de pensar un
ambito metropolitano para el AMBA de articulaciéon y planificacion, pero con poder de

decision.

Como mencionamos, el caso de la Agencia Metropolitana de Transporte, motorizada desde
2012 por Florencio Randazzo, con el objetivo de elaborar criterios basicos de ordenamiento,
coordinacion y planificacion del sistema de transporte, iba en este sentido. Los ambitos
menos formales de discusion de la disposicion final de residuos y la tematica ambiental en
general (el caso de la Cuenca Matanza- Riachuelo), asi como los sucesivos foros
académicos y técnico-politicos, constituyen otras formas de demanda de sistematizacion de

lo Metropolitano.
Larrache lo explica: “Imaginemos lo que cambiaria si tuviéramos la posibilidad de articular

los 24 estados municipales con el gobierno nacional y el provincial y el gobierno de la

CABA. Que haya reglas claras y que se cumplan”.
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San Martin tuvo una visidn mas focalizada: hacia adentro lograron una sinergia de actores
nutrida. Stanislav lo grafica: “Cuando nos juntabamos, 1 mas 1 no era 2, era 225. Habiamos
logrado un gran nivel de referenciacion en lo colectivo, incluso con sectores reaccionarios,

el valor estaba también en juntarnos los que no pensabamos igual”.

A partir de lo sefalado, creemos que uno de las grandes falencias de San Martin, fue
perderse en este “circulo virtuoso” de la sinergia interna, perdiendo la perspectiva mas

amplia en términos territoriales.

En este sentido Garcia Delgado (en Zunino, 2011) plantea la necesidad de superar la
concepcion “municipalista” de los ‘90 para avanzar en un concepto mas amplio y abarcativo:
el “desarrollo territorial’, donde se articulen los diferentes niveles de Estado, ya que
entiende que es imposible el desarrollo local aislado de un proyecto nacional que lo incluya

e incentive.

Y es que, por mas que el proceso en San Martin no estuviera comandado por arquitectos ni
urbanistas, ni hubiera sido producto de una receta enlatada de una consultora, parece no

haber podido escapar de esta impronta del desarrollo local de la que quiso diferenciarse.

Entonces, al comenzar el analisis de los casos nos preguntamos si acaso los Planes
Estratégicos de San Martin y Moron serian una versidon mas del escenario de jarrones
chinos (adornos) planteado por Bernazza; o si fueron acaso una oportunidad de construir

politicamente, como sugiere Vesciunas.

Nos detendremos en este punto para decir, en primera instancia, que ambas fueron

iniciativas de construccion politica, no fueron un adorno de gestion.

En el caso de San Martin, con una convocatoria relativamente plural, donde participaron
diferentes colores politicos. Y en ese sentido, Stanislav explica: “Esa administracion de
conflicto la sorteamos con el método. No fuimos genios, éramos tolerantes. Y formamos una

clase que empezo6 a pensar en la estrategia de las ciudades”.

En Mordn, se dio una estrategia de construccién distinta, con una centralidad mucho mas

fuerte en el rol del municipio como impulsor. La bateria de proyectos generada (producto de
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las demandas surgidas de los espacios preexistentes), luego era difundida a través de los

canales de comunicacion, como la revista anual DosMil20.

Y la elaboracién, si bien se realizé con el aval del Consejo Asesor, que nucleaba las voces
de las instituciones, no conté con instancias de validacion previa mas abiertas a la sociedad.
Podemos decir que en este caso hubo una lectura del espacio comunicacional que se

focalizo en articular con los actores organizados de la sociedad.

Retomaremos el concepto planteado al comienzo del presente trabajo, acerca del caracter
situado que revisten las relaciones generadas en el proceso de despliegue de los PE. Con
esto queremos decir que no estan determinadas, y, por ende, creemos necesario subrayar
una vez mas la necesidad de recuperar la intencionalidad politica de la practica

comunicacional (Bruno, 2012).

Frente al espejo, Moron y San Martin nos devuelven reforzado el concepto de que es
imposible, aun a pocos kilémetros de distancia, que haya dos modelos de PE iguales. Cada
uno adoptdé abordajes distintos en funcién de sus objetivos y de la lectura politico-

comunicacional del territorio.

¢, Se puede pensar en un modelo de desarrollo delimitado por los margenes de una ciudad?
Los casos estudiados nos demuestran que se puede. Pero esto no quiere decir que haya

una receta para lograrlo.

Si hay algunas cuestiones claras: la dinamica politica tiene que vincularse fuertemente con
la comunicacién. Para esto, es clave analizar los discursos y las practicas que sostienen los
actores del territorio, como esta compuesto el mismo, cdmo pueden reaccionar si en un

proceso de planificacion sus intereses se ven afectados, etc.

Al mismo tiempo, y las experiencias que analizamos lo demuestran, es fundamental la
articulacion hacia adentro y hacia afuera de los margenes de las ciudades. A la hora de
defender las conquistas, si el foco estuvo puesto sélo en fidelizar al colectivo interno, y no
se generaron por fuera lazos de otros niveles estatales que apoyen el proceso, se corre el

riesgo de ser endebles frente a un cambio de gobierno, como sucedié en San Martin.
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Y en todo el recorrido, la flexibilidad para armar, desarmar, avanzar y revisar. No quedar
atrapados en un libro con lineas de accidn que fueron pensadas en un tiempo y un espacio
determinado. ;Realizar un taller con los ciudadanos porque es politicamente correcto?

Decididamente, no.

En este camino pareciera indispensable romper con la tradicion de ese paradigma de los
afos ‘90 que aun se mantiene en las sombras con su receta de pasos a seguir, sin tener

una lectura integral del espacio comunicacional al que nos enfrentamos.

Como plantea Bruno (2012) en esta linea: “Es necesario avanzar hacia una concepcién de
la comunicacién como capacidad que requiere ser desarrollada por todos los equipos
técnicos y politicos, y cogestores de lo publico (y no soélo por el Departamento de
Comunicacién o su equivalente); aludiendo no s6lo a su aspecto instrumental (el folleto, el
afiche o la gacetilla) sino también procesual (los actores, los conflictos, las conversaciones,
los acuerdos); necesariamente en sintonia con la trama cultural en la que estan inmersos
los actores sociales dentro y fuera del organismo estatal; y como ya se ha dicho,
definitivamente politica, es decir, reflexiva sobre la lucha por el poder y los contextos

politicos e institucionales que pueden favorecer los procesos de cambio u obstaculizarlos”.

El territorio tiene limites, bordes visuales que funcionan como nudos, puesto que hasta alli
se llega, pero también de alli se parte (Silva Téllez, 1998). En este sentido, es necesario
abordar las practicas comunicacionales encarnadas en cada decision politica, como aquel
lugar del nudo que abre las oportunidades propias de un camino de inicio, de aquel

significante vacio desde donde se parte.
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Capacitacion Parlamentaria (ICAP) de la Honorable Camara de Diputados de la Nacion.
Desde 1994 y hasta el 2002 se desempefié como asesora de gobiernos municipales y como
docente del Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP) y del Instituto Provincial
de la Administracién Publica (IPAP) de la provincia de Buenos Aires, especializandose en
temas de gobierno y administracién publica

Entrevista realizada en octubre de 2015, en el Instituto de Capacitacion Parlamentaria
(ICAP) de la Ciudad de Buenos Aires

Larrache, Daniel. Es especialista en planificacion estratégica urbana de la Universidad
Corporativa de CIDEU (Centro Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano). Desde
1999 integro la gestion comunal de Morén donde se desempefié en la Direccion de
Compras y Contrataciones. En 2005 asumio6 la secretaria de Planificacién Estratégica e
Infraestructura Urbana y en 2007 la secretaria de Planificacién Estratégica y Administracion
General, desde alli impulsé el Plan de Desarrollo Estratégico Moron 2020 y desarrolld
experiencias innovadoras de gestion publica.

Entrevista realizada en octubre de 2015, en la Autoridad Federal de Servicios de
Comunicacion Audiovisual (AFSCA), donde se desempefié hasta diciembre de ese afio

como director de Gestion, Administracion y Desarrollo

Stanislav, Rodolfo. Entre 2003 y 2011 se desempefié como coordinador general del Plan
Estratégico de San Martin. Hasta diciembre de 2015 se desempefié como director de la
Promocion de la Actividad Econdmica de Moron.
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Vesciunas, Diego. Licenciado en Ciencias de la Comunicacion. Creador y coordinador de
la Unidad de Comunicacion de la Subsecretaria de Planificacion Territorial de la Inversion
Publica.

Entrevista realizada en agosto de 2015 en el Bar Vivaldi de la Ciudad de Buenos Aires
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