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INTRODUCCION

URB-AL es un Programa de cooperacion descentralizada de la Comision Europea
creado en 1995 a los fines de promover el acercamiento de las ciudades, entidades y
colectividades locales de América Latina y Unién Europea a través del intercambio de
experiencias en politicas urbanas entre sus socios'. Dicho programa trabaja sobre temas como
la droga, el medio ambiente, la participacién ciudadana, la lucha contra la pobreza, el
transporte, la seguridad, el urbanismo, el desarrollo econémico, la sociedad de la informacion y
la democracia. Cada uno de los temas mencionados corresponde a una Red Tematica?,
coordinada por una sola colectividad local, cuyo funcionamiento se articula a través de
Proyectos Comunes® entre los socios que desean profundizar sus conocimientos en el tema en
cuestion®.

La Red 9, coordinada por la Municipalidad de Porto Alegre, se ocupa del tema
“Financiamiento Local y Presupuesto Participativo” y, en este contexto, y ante la necesidad de
aumentar su conocimiento sobre estrategias locales de capacitacion en planificacion y gestion
local participativa, lidera la implementacion de un proyecto comun denominado “Sistema inter-
municipal de Capacitacién en Planificacion y Gestion Local Participativa” en forma conjunta con
los socios externos y colectividades locales que hoy en dia son socias del proyecto.

Dicho proyecto comun tiene como objetivo principal desarrollar las capacidades
estructurales de los socios a través de la formacion de sus recursos humanos, tanto
municipales como de los actores, las entidades, organizaciones y personas que participan en
los procesos de presupuestos participativos y en otros espacios, ambitos y canales de gestion
local participativa desde la esfera no publica. Mas especificamente, es una accién concreta para
cualificar y optimizar los contenidos de los intercambios entre las ciudades y dar a estos
intercambios una estructura mas duradera y de mas largo alcance. En este sentido, la
produccién de materiales pedagdgicos a partir de la experiencia acumulada por las ciudades y

la presentacién de las experiencias en un ambito de capacitacion, permite a su vez una

' Existen 2 tipos de socios: ciudades socias como Porto Alegre (Ciudad coordinadora), Barcelona y Cérdoba
(Espana), Regione Toscaza (ltalia), Issy Les Moulineaux (Francia), Quito y Cuenca (Ecuador), Rosario
(Argentina), Belo Horizonte (Brasil) y San Salvador (El Salvador). Y socios externos: Centro Internacional de
Gestlon Urbana (CIGU) de Ecuador y Universidad Federal del Estado de Rio Grande do Sul - Brasil.

2 La red tematica agrupa a todos los participantes que desean cooperar juntos en el tema en cuestion. El
coordinador de la red asegura la difusion de la informacién entre los participantes que son miembros de la
misma, organiza reuniones periédicas de trabajo entre ellos y les permite seguir en contacto permanente. La
red constituye también el lugar donde se realiza una reflexiéon de conjunto sobre el tema correspondiente.

Proyectos Comunes son proyectos de cooperacion, desarrollados entre miembros de la red que quieran
trabajar juntos para profundizar un aspecto o tema especifico de la Financiacién Local y Presupuesto
Participativo. Pueden ser de Tipo A (objetiva el intercambio de experiencias y la difusion de buenas
practicas) o Tipo B (se destina a concretar los intercambios de experiencias, a través de realizaciones
tanglbles como equipamientos colectivos, servicios publicos disponibles, proyecto-modelo).

* Las actividades de la red buscan, en particular y mediante el intercambio de experiencias, identificar
soluciones los problemas comunes planteados por los participantes y proponer respuestas a los mismos,
mediante la adopcion de los medios concretos, siempre en el respeto de las especificidades de cada uno.
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reflexién critica sobre su propio quehacer por cada una de las ciudades participantes.

Cada ciudad socia del proyecto ha desarrollado y experimentado varios programas y
politicas innovadoras sobre planificacion estratégica y presupuesto participativo. Ademas, sus
actividades dentro del programa URBAL, como coordinadoras de redes (4 ciudades), como
coordinadoras de proyectos comunes (4) o participantes en proyectos comunes (todas), les han
permitido acumular una masa de conocimientos unicos que sirven de base para aportar
respuestas valiosisimas a cada una de las dimensiones identificadas o claves para los
presupuestos participativos en particular, y para la planificacion y la gestion participativa de
forma mas general.

En este sentido es que el eje central del presente proyecto es el desarrollo de un médulo
de capacitacion, a partir de su experiencia propia del Municipio. Dicho mdédulo en una primera
instancia esta destinado a los funcionarios y personas de la sociedad civil organizada de su
ciudad, y en un segundo momento, el modulo que, una vez disefiado y experimentado sera
“exportado” hacia una ciudad socia que haga el pedido, a los fines de establecer un sistema de
capacitacioén en red, entre las ciudades socias.

En esta oportunidad, la ciudad de Cérdoba (Espana) ha solicitado el desarrollo del
Moédulo de Capacitacion “Planificacion Estratégica, Descentralizacién y Presupuesto
Participativo”, que fuera implementado en la ciudad de Rosario (Argentina) durante el mes de
Mayo de 2008 con los siguientes objetivos:

- reflexionar sobre las implicancias para el gobierno local de sostener el proceso de
descentralizacién y particularmente el rol de la tecnoburocracia en este proceso;

- analizar las capacidades necesarias para llevar adelante politicas de innovacion;

- identificar los nuevos desafios que presenta la co-gestion del Presupuesto Participativo
para el Municipio;

- lograr que la sociedad civil organizada reconozca las nuevas configuraciones del
Estado local, en lo que se refiere a gestion publica;

- desarrollar nuevas capacidades en las organizaciones de la sociedad civil en términos

de planificacion estratégica y participacion ciudadana.

El Segundo Médulo de Capacitacién “Planificacion Estratégica, Descentralizacion y
Presupuesto Participativo” que se presenta a continuacién esta organizado en tres sub-moédulos
referidos a Planificacion Estratégica, Descentralizacion y Presupuesto Participativo,
respectivamente. A su vez, cada sub-mddulo consta de un marco tedérico general que introduce
las principales claves conceptuales acerca del tema especifico para luego colocar una serie de
consideraciones particulares acerca del desarrollo de diversas experiencias tanto en la Ciudad

de Rosario como en el Ayuntamiento de Cérdoba.



. SEGUNDO MODULO DE CAPACITACION
“PLANIFICACION ESTRATEGICA, DESCENTRALIZACION Y PRESUPUESTO
PARTICIPATIVO”

Desde hace mas de diez afos, la Municipalidad de Rosario viene trabajando en el
fortalecimiento de las capacidades locales de gestion y la reforma del modelo hacia uno mas
eficiente y orientado al ciudadano para atender las demandas ciudadanas, garantizando la
puesta en marcha de procesos de modernizacién, descentralizacion y participacion que
permitan asegurar una eficiente prestacion de servicios y dotacion de los bienes publicos.

Asi, desde el gobierno local, el eje fue plantear la construccién de ciudadania como una
linea de trabajo que atravesara las diferentes problematicas y areas de la gestion. Se trataba de
construir, desde la sociedad civil, una ciudad en la que todos los ciudadanos y ciudadanas
pudiesen apropiarse y gozar de los bienes publicos. La planificacion estratégica, la
modernizacion del Estado y la participacidon ciudadana junto con la recuperacion de los espacios
comunes, la inclusién social, el desarrollo cultural, la promocién de la actividad econdémica
regional y la generacion de empleo, entre otros temas, se constituyeron en lineas estratégicas
de accién con un unico horizonte: lograr una sola ciudad para todos.

El Plan Estratégico Rosario permiti6 enmarcar este cambio al posibilitar la construccion
de un modelo de futuro posible y deseable para la ciudad y la region, la identificacion de temas
criticos y orientaciones estratégicas de intervencion, el desarrollo de proyectos de desarrollo
econdmico, social y cultural. Todo ello consensuado con los actores locales.

El Programa de Descentralizacion y Modernizaciéon de la Municipalidad de Rosario
que comienza a implementarse en 1996, forma parte de uno de los ejes propuestos en dicha
planificacion estratégica pensada para la ciudad de Rosario. La consolidacion de este proceso
se dio en 2002 con la implementacion del Programa de Presupuesto Participativo el cual
demostré que la participacion ciudadana es un elemento de gerencia publica, de gestion
moderna, y que junto con la descentralizacion, permite mejorar la gestion y sus resultados.

Asi, vemos que profundizar la construccion de ciudadania a partir de la implementacion
de politicas publicas integradas que promuevan una condicién de vida digna, es uno de los ejes
centrales de la Municipalidad. Aun cuando los problemas y crecientes demandas actuales se
han complejizado y necesitan mas de una mirada para ser atendidos y solucionados, Rosario
ha ido tejiendo una red de contencién y desarrollo urbano y social que cruza los diferentes

espacios de gestion, promoviendo el protagonismo de las instituciones y de los ciudadanos.

También el Ayuntamiento de Coérdoba se caracteriza por su amplia trayectoria en
materia de participacién ciudadana, fruto de su apuesta por implicar a la ciudadania en la
gestién publica local, tanto en el disefio como en la ejecucion y evaluacion de sus politicas

publicas.



Es por ello que se encuentra entre uno de los primeros ayuntamientos del Estado
Espafol que, en el afio 1979, elaboré un Reglamento de Participacion Ciudadana con el
objeto de garantizar la intervencion ciudadana en el proceso de la toma politica de decisiones,
con lo cual se daba especial relevancia a las asociaciones vecinales por ser practicamente las
unicas existentes y por su importante labor en pro de la mejora en la calidad de vida de los
barrios.

Ya en el mes de mayo de 2007 entra en vigor el actual Reglamento de Participacion
Ciudadana, que aporta varios logros importantes que vienen a definir un concepto de
participacion concreto, decididamente enmarcado en un modelo de gestion relacional,
preocupado por crear instrumentos operativos en los que ciudadania y Gobierno Local se
interrelacionen y trabajen a partir de un diagnéstico compartido de las necesidades de la
comunidad.

El Ayuntamiento dispone de diferentes niveles y cauces de participacion
complementarios entre si, que facilitan informacion municipal y la realizacién de tramites
administrativos, mecanismos de consulta ciudadana y en su mas avanzado grado, mecanismos
de corresponsabilizacion ciudadana en la toma politica de decisiones.

Entre ellos se destacan la Oficina de Atencion Ciudadana, que garantiza la
accesibilidad a una via de informacion, a la tramitacién de denuncias, quejas o reclamos sobre
el funcionamiento de servicios publicos; el Consejo Social de la ciudad de Cérdoba, 6rgano
consultivo y de opinién en materia socioeconémica de la corporacion local; la Red Municipal de
Centros Civicos, infraestructura mediante la que el Ayuntamiento acerca, a través de
equipamientos de caracter polivalente para uso municipal y ciudadano, sus servicios a los
barrios; y la Delegacién de Participacion Ciudadana, que tiene por objeto favorecer la
asimilacién del concepto cultura de la participacion, impulsando la transversalidad de la
participacion en las restantes areas como un valor que incide en la mejora de la calidad de la
gestion municipal®.

La concrecion de esta transversalidad se pretende conseguir a través de distintas
actuaciones:

1 El desarrollo y la evolucién de las politicas municipales en el marco del Plan
Estratégico de Cérdoba, que es el instrumento disefiado con la participacion de la ciudadania,
de expertos/as y de las areas municipales, a través del que se han identificado las estrategias a
seguir para impulsar el desarrollo econémico y social de la ciudad.

2 Implementacion del proyecto Presupuestos Participativos, que ha coordinado la
Delegacion de Participacion Ciudadana pero implica a la mayor parte de las restantes

Delegaciones.

® A estos mecanismos se suman, ademas, el Servicio Municipal de Consumo, las Comisiones
Especiales (para realizar el seguimiento y/o abordar el tratamiento de determinados asuntos de interés
general para la ciudad), la Comision de Reclamaciones Econémico-Administrativas y el Reglamento
Organico del Pleno del Ayuntamiento de Cérdoba.
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3 ElI Reglamento Municipal de las Juntas Municipales de Distritro del
Ayuntamiento de Cérdoba (BOP n° 56, de 4 de marzo de 2006), regula este nuevo espacio de
participacion y gestion orientado a la descentralizacion de servicios y a la representaciéon de los
diferentes intereses de los barrios del Municipio.

4 El Plan Municipal de Participaciéon Ciudadana ordena y sistematiza los objetivos,
procesos, actividades, evaluacion, puesta en funcionamiento de nuevos espacios decisorios.

La Delegacion de Participacion Ciudadana, cuyas lineas de trabajo son: Programa
“Comunicacién e Informacién”, Programa “Dinamizacion  Sociocultural’”, Programa
“Dinamizacién de la Infancia”, Formacion y Educacién para la Participacion, Convenios y otras
féormulas de co-gestion con entidades ciudadanas, Implementacion de Proyectos Urb-al,
Participaciéon en redes de municipios, Colaboraciones con otras instituciones y entidades,

Presupuestos Participativos, Gestion del Registro Municipal de Asociaciones



SUB-MODULO |
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Este mddulo tiene como objetivo aportar elementos para la promocion de procesos de
gestion estratégica local, fortaleciendo la capacidad de construccion de una agenda estratégica.
A su vez, identificar las principales potencialidades, limitaciones y desafios de la planificacion y

gestion estratégica.

Los desafios de la planificacién y la gestion estratégica

El desarrollo estratégico local implica un gran desafio pero también una gran
oportunidad para los espacios locales. Se trata de vincular mejor el desarrollo competitivo como
prioridad econdmica, el desarrollo equitativo como premisa social y el desarrollo sustentable
como aspiracion comunitaria. La capacidad de nuestros gobiernos locales esta dada por su
habilidad para promover acciones de interés colectivo eficaz, eficiente y sustentablemente.

Un Estado local tendra capacidad de gestion si cuenta, por lo menos, con dos
elementos: estrategias -entendidas como formas, alternativas, modelos en la toma de
decisiones- y formas organizacionales flexibles. Para formular o reformular estrategias es
necesario conocer a los actores, sus redes de relaciones, sus conflictos reales y potenciales, y
proponer cursos de accion para ser utilizados en situaciones distintas, pero que puedan ser
asimilables.

Por otra parte, formas organizacionales jerarquicas, burocraticas, con estructuras
normativas pesadas y obsoletas, no pueden acompanar estas estrategias ni seguir el ritmo de
los cambios. La capacidad real de las instituciones creadas y la viabilidad de cambios en su
interior deben ser discutidas.

Hacer frente al desafio de la gobernabilidad significa para los gobiernos locales
encontrar sus capacidades de liderar su propio proceso de desarrollo. Algunos gobiernos
locales, a partir de alli, han incorporado metodologias de planificacion y gestion estratégica,
entendiendo por ello aquella gestién publica que promueve transformaciones socioculturales,
procesos de largo aliento, articulacién publico-publico y publico-privado y reconocimiento y
articulacion de diversas capacidades (capacidad de relacion entre los actores -gobierno
relacional- o en redes de interaccién publico-privado-civil; capacidad de crear un consenso en
torno al modelo futuro de ciudad; capacidad de desarrollar un proceso de andlisis y reflexién
integrado sobre el territorio; capacidad de sostener y coordinar diversos ambitos de

participacién ciudadana; capacidad de generar proximidad de los ciudadanos a lo publico).




Pensar estratégicamente el territorio

La creciente visibilidad de los gobiernos locales esta en gran parte vinculada a la funcion
importante que éstos cumplen en relacién a los problemas del territorio. El territorio es el
espacio donde se producen especificas relaciones sociales y del cual el municipio es un actor
clave. La ciudad es un espacio fisico pero a la vez un escenario social, una unidad urbana pero
también un ambito donde vivir, donde trabajar, donde ejercer la ciudadania.

Segun José Arocena, “toda sociedad local es un sistema de accion sobre un territorio
limitado™, capaz de producir valores comunes y bienes localmente gestionados, lo cual significa
que cada sociedad local es diferente. El territorio y su tamafo, su forma, su historia, los actores
y sus capacidades -entre ellas la de relacionarse para fines comunes- varia de ciudad en
ciudad.

Para Borja y Castells la ciudad es un espacio social, un “sistema especifico de
relaciones sociales, de cultura, y, sobre todo, de instituciones especificas de autogobierno™. Al
tema de la historia, los valores y la identidad compartida se le agrega la posibilidad de control
de los ciudadanos sobre las cuestiones de su propia vida. “Lo local entrecruza ademas los flujos
y los lugares™, esto es, las tendencias que le vienen impuestas desde dinamicas supralocales y
que les afectan y modifican su cultura, sus habitos y costumbres; y las cuestiones que se
expresan como genuinas, Unicas, en cada territorio.

La exclusién creciente tiene sin dudas su expresion en el territorio. Los problemas mas
graves de las ciudades de América Latina, referidos a la pobreza, el deterioro del habitat, la
insuficiencia de vivienda social, la informalidad, la contaminacion del medio ambiente, la escasa
provision de agua potable y alimentos y el déficit en la movilidad, la violencia, las migraciones,
la pobreza, se producen en el territorio. Estas carencias se refuerzan mutuamente (la exclusion
se expresa en el territorio y la dinamica del territorio a su vez produce exclusion) y conducen a
la estigmatizacidn de ciertas zonas o areas de la ciudad.

Uno de los grandes interrogantes es en qué medida los problemas que producen
segregacion y los nuevos problemas que a la vez se derivan de estos esquemas de
segregacion pueden ser solucionados en forma adecuada exclusivamente por medio de
politicas publicas municipales.

Podriamos decir que todas las ciudades tienen algun grado de desigualdad. Existe un
consenso amplio sobre la insuficiencia de las politicas sociales y las limitaciones de la escala
local para terminar con la desigualdad. Sin embargo, si bien desde la ciudad no vamos a
terminar con la desigualdad, podemos transformar algunas practicas de proteccién social que

no soélo no terminan con la desigualdad sino que ademas la refuerzan.

® AROCENA, José (1995) El Desarrollo local: un desafio contemporaneo. Nueva Sociedad - CLAEH,
Uruguay.
" BORJA, Jordi; CASTELLS, Manuel (1997) “Local y global”. Taurus, Madrid.
& MONGIN, Olivier (2006) La Condicién Urbana. La ciudad a la hora de la mundializacion. Paidés. Buenos
Aires.
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La pérdida de la proteccion social remite al deterioro del Estado Social y a las
dificultades que surgen para que pueda asegurar al conjunto de los individuos contra los
principales riesgos sociales. La proteccion social propiamente dicha, el nucleo del sistema,
estuvo encarnado por las politicas de seguridad social. En un sentido amplio la proteccién
significa politicas sociales, politicas de insercion, lucha contra la exclusion.

Una clave para reconstruir desde lo local las protecciones perdidas es reivindicar su
caracter territorial, trabajar con el territorio (infraestructuras, equipamientos sociales, espacio
publico, aspectos ambientales) y con las personas (desde lo social, a través de la generacion de
vinculos de confianza y desde lo politico, a través de la concertacién y la construccion de

alianzas).

Algunos conceptos basicos

Para empezar, diremos que la planificaciéon “es el acto que precede y preside la
accion™. Esto significa que, por una parte, la planificacion define, disefia y prevé claramente lo
que se va a realizar; por otra parte, orienta y dirige las acciones posteriores. Existen multiples
instrumentos de planificacion de los territorios locales: plan estratégico, agenda XXI, pacto

territorial, plan director, planes especiales, plan de desarrollo, entre otros.

La planificaciéon estratégica, aplicada a los territorios, es una importante herramienta
de analisis, participacion ciudadana y toma de decisiones colectivas que apunta no sélo a
reaccionar frente a los cambios sino a hacer propuestas de cambio. La actividad es la
planificacion; lo estratégico es el enfoque. Las principales caracteristicas del enfoque
estratégico son:

- Combina multiples perspectivas; supera los enfoques sectoriales

- Incluye la vision del futuro como una construccion social permanente

- Es multidisciplinario e interinsititucional

- Genera espacios de participacion ciudadana

- Estimula la apropiacion colectiva del conocimiento

- Apunta a la accién, avanza desde el plan a la gestién estratégica

- Crea y fortalece un cambio cultural

En cuanto a su metodologia, podemos decir que, sin que necesariamente signifiquen
etapas cronolégicas cerradas en si mismas, la planificacion estratégica territorial incluye:

- la construccién participativa de un diagnéstico

- la identificacion y formulacion de proyectos

- la gestion, seguimiento y evaluacién de las acciones

® MATUS, Carlos (1987) Politica, planificacion y gobierno. Fundacion ALTADIR, Caracas.
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- la creacion de estructuras institucionales que sostengan y coordinen estos procesos

Asi, un plan estratégico, como proceso, se identifica con el conjunto de espacios de
encuentro y actividades participativas que permiten arribar a acuerdos en el territorio. Y como
producto, el plan estratégico incluye una vision estratégica u horizonte, las grandes lineas
estratégicas de transformacion y un conjunto de proyectos que permitan alcanzar los objetivos
propuestos.

Un proyecto es segun Robirosa,“una unidad de planificacion con coherencia interna y
externa, con tiempo y recursos acotados, que se inserta en procesos pre-existentes de la
realidad, en interaccién con contextos mas amplios y que modifica las relaciones de todo tipo
entre los actores involucrados” y a su vez “un escenario en el que interactuan diferentes actores
sociales”. El proyecto nos permite definir: ;qué se hara?, jpara qué?, ;cémo?, ;con qué
recursos?, en qué plazos?, ¢, cuales son los actores responsables?

Un proyecto estratégico, entonces, abarca multiples perspectivas; no es sectorial.
Plantea un modo innovador de gestionar el Estado provincial que necesita siempre de la mirada
del otro. Un proyecto estratégico es emblematico y su desarrollo motoriza otros proyectos vy
acciones. Un proyecto estratégico incluye el largo plazo desde una vision prospectiva. Un
proyecto estratégico es el que recupera con inteligencia elementos clave del territorio, el

ambiente, la sociedad y la cultura.

La Metodologia de la Planificacion Estratégica Urbana. Experiencias exitosas de
planificacion estratégica de ciudades en el mundo "

La Planificacion Estratégica Urbana es un instrumento valioso a la hora de intervenir
eficazmente en los problemas del territorio. En el ambito de gestion publica y privada
frecuentemente se ponen de moda conceptos, métodos y técnicas que otorgan a quienes los
adoptan un sello de modernidad y eficacia. A menudo esas herramientas se desarrollan extensa
y acriticamente y luego caen en desuso, dado que no han sido apropiadas por los actores
reales y no han pasado la prueba de la realidad. Se pueden reconocer algunas de estas
cuestiones en el “boom” de la planificacion estratégica en la década del ‘90.

Sin embargo, sin que resulte la panacea ni la solucion a todos los problemas con
idénticas recetas, el Plan Estratégico es un instrumento lo suficientemente adecuado para las
ciudades actuales para que soélo sea considerado una moda pasajera. Efectivamente, el
proceso de planificacion y gestion estratégica debe entenderse como una herramienta util para

una nueva gestion urbana.

' Parte del contenido de este punto fue publicado en el libro "Experiencia Rosario. Politicas para la
Gobernabilidad" (2005); Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo - Municipalidad de Rosario,
Rosario.
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Cualquier ciudad que desee embarcarse en la experiencia de la planificacion estratégica
debe, como requisito indispensable, reconocerse a si misma. Si se plantea la construccién de
un plan estratégico sélo como una profunda transformacion institucional -que de hecho lo es-,
sin tener en cuenta las trayectorias historicas de cada ciudad, los comportamientos de los
actores reales -y no “de manual“- seguramente la experiencia pronto perdera sustento.

La PEU es flexible, es decir que puede adaptarse con rapidez a un escenario que
cambia en forma muy acelerada; es abierta, porque permite incorporar nuevos cursos de accion
durante el transcurso de la ejecucion del plan; y es participativa, porque ya nadie puede
imaginar un plan elaborado solamente por un equipo técnico o politico de una determinada
administracion. Los planes estratégicos son planes de la ciudad y no de un gobierno. Su
vigencia debe sobrevivir a la duracién del mandato de una administracion.

La utilidad de la planificacién estratégica ha sido ampliamente demostrada a través de
experiencias exitosas de diversas ciudades del mundo como Barcelona, Bilbao, Zaragoza,

Bogota, Quito, Durango, Morén, San Martin y Rosario, entre otras.

El diagnéstico estratégico

El diagnéstico es la primera fase de la planificacion estratégica. Es como una fotografia
que nos permite reconocer nuestros problemas (con el objetivo de superarlos) y nuestras
capacidades (con el objetivo de potenciarlas) y es sirve para para consensuar las percepciones
sobre la situacion del territorio que pretendemos transformar asi como para contrastar las
condiciones de carencia o declive con aquellas condiciones positivas que permitan producir
esas transformaciones.

Algunos problemas frecuentes para la construccion de diagndsticos se basan en la no
disponibilidad de datos formales actualizados, asi como en la tensién entre lograr una
rigurosidad y precision de los datos versus la comprension de las dinamicas y la incorporacion
de percepciones subjetivas de los actores’".

Las debilidades son los problemas existentes que se desean superar o transformar. Las
amenazas constituyen tendencias o prondsticos “no deseados”. Tienen el objetivo de mostrar
cudles son los riesgos futuros, para establecer previsiones a fin de evitarlos. Las fortalezas son
los elementos positivos relevantes con los que ya cuenta la ciudad o la region. Las
oportunidades refieren a aquellas potencialidades que, bien aprovechadas, otorgarian ventajas
comparativas.

En el proceso de planificacion estratégica es muy importante acordar diversos
procedimientos para arribar al diagnéstico, que nos permitan la mayor inclusividad de actores.
Un buen diagnostico exige un examen detallado de los problemas del territorio, por aspectos:

fisico-ambiental / econdmico-productivo / socio- institucional. Todos esos aspectos estan

" Una de las técnicas mas usadas en la construccion de diagnosticos estratégicos es la Matriz DAFO o
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).
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interrelacionados. Es necesario contar con una vision integral y con gran capacidad analitica y

de interpretacion.

¢ Quién construye la agenda estratégica? Actores y redes de actores

Segun Joan Prats, desde mediados de los ‘90 ha ido emergiendo un consenso creciente
en torno a que la eficacia de la accion publica se fundamenta en la calidad de la interaccion
entre los distintos niveles de gobierno y entre éstos y las organizaciones empresariales y de la
sociedad civil. Estos nuevos modos de gobernar se reconocen como “gobernanza, gobierno
relacional o en redes de interaccién publico-privado-civil a lo largo del eje local/global’*. La
reforma de las estructuras y procedimientos de las Administraciones Publicas pasan a ser
consideradas desde la légica de su contribucion a las redes de interaccion o estructuras y
procesos de gobernanza.

Asistimos a una época de cambios profundos en la concepcion del mundo, en el cual las
concepciones estdticas estan dando paso a modelos dinamicos, abiertos, que nos presentan
redes de interaccién entre los sujetos y los grupos. Puestos a mirar la ciudad, es un ejercicio
interesante y posible tratar de identificar las redes informales y formales existentes. La ciudad
actual refleja claramente la creciente diferenciacion social: densidad asociativa, multiplicidad de
pertenencias, diversidad de intereses.

El proceso estratégico genera una organizacion, no como punto de llegada, sino de
partida. Un plano de organizacion no tan importante en si misma, como por los procesos que
puede ayudar a desatar. Reconocemos que para poner en marcha este conjunto de estrategias
se deben alterar ciertas tendencias naturales de la ciudad. Una de ellas, muy fuertemente
arraigada en el modo de pensar las acciones e intervenciones urbanas, es la que descarga toda
la responsabilidad de las transformaciones locales en el gobierno. Si bien es cierto que toda
coordinacién social mediante redes requiere de la intervencion del Estado, dado que éste
dispone de recursos intransferibles (juridicos, por ejemplo) o medios adicionales (econdmicos o
informacion), se deben producir procesos de colaboracion entre sociedad y Estado. Esto
requiere de un fortalecimiento de la sociedad civil junto a un redimensionamiento del Estado.
Resulta cada vez mas dificil pensar en posibilidad de acciones estatales desvinculadas de los
intereses, de la participacion y de la accidén de las diversas instancias institucionales -con o sin
fines de lucro- del escenario local.

Aparece asi la necesidad de comenzar a pensar formas de cooperacion publico-publico
y publico-privado que permitan generar y sostener una red de relaciones institucionales. Esta
red de actores politicos y sociales, elemento clave en el proceso estratégico, es el soporte
sobre el cual se da el mayor involucramiento y la mayor difusién de las propuestas. Ahora bien,

no se trata de imaginar una sociedad idilica donde todos se asocien con todos y no haya

2 PRATS CATALA, Joan ¢Qué es la gobernanza? Revista internacional de gobernabilidad para el
desarrollo humano, N° 17. Barcelona
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conflictos. La sociedad es en si misma conflictiva. Se trata de trabajar sobre los consensos y
sobre las oportunidades, generando “poderes” sociales que permitan, ademas de debatir,
reflexionar, reconocernos, actuar.

Otro aspecto de la constitucion de redes es la actuacién de las ciudades creando
vinculos, cooperando, coordinandose, apoyandose y complementandose, superando entre
todas las desventajas y limitaciones de la fragmentacién propia de lo local. Las ciudades
compiten, obviamente; pero a su vez y jerarquicamente cooperan. Las redes mejoran a las
ciudades que participan activamente en ellas. Hablamos de cooperacion entre iguales, de
ciudades que tienen problemas similares y el deseo comun de alcanzar la integracion social.

Las ciudades se ven en la necesidad de establecer alianzas estratégicas entre ellas.

Analisis de actores

Es un instrumento esencial para identificar aquellas personas, grupos y organizaciones
con intereses significativos y legitimos en temas locales o regionales especificos. Los actores -
personas o instituciones- son la materia prima de la planificacion estratégica, por lo que su
mapeo o analisis resulta de importancia vital. Un buen analisis de actores es una pieza clave del
éxito del Plan Estratégico. Los actores que interesa identificar para la PEU son:

1 Aquellos cuyos intereses se ven afectados por el tema en cuestion o cuyas actividades
le afectan de manera importante.

2 Aquellos que poseen la informacion o los recursos que se requieren para formular y
poner en practica las estrategias.

3 Aquellos que tienen poder de incidir en la opinidon de grupos mas amplios.

4 Aquellos que controlan los mecanismos de ejecucion de las estrategias y proyectos.

El propdsito del analisis de actores es asegurar la inclusion de todos los actores
pertinentes y maximizar el papel y la contribucion de cada actor en el desarrollo de las

estrategias.

Planificacion concurrente. Integralidad de las politicas

El CIDEU introduce el concepto de planificacion concurrente para discutir el problema de
planes rigidos, en los que priman algunos parametros de la realidad sin considerar su
complejidad. Por ejemplo, planes econdmicos que no consideran aspectos sociales, o planes
sociales que no integran el componente ambiental. Asi planteada, la planificacion deviene no
concurrente.

Una planificacion es concurrente cuando a los objetivos socioeconémicos tradicionales
le incorpora objetivos socioambientales. Los planes estratégicos alientan la concurrencia, en
tanto integran la planificacion econémica, social, territorial, urbanistica, ambiental.

Folch sefiala ademas que concurrencia significa “coincidencia en el tiempo” o “encuentro

de dos 0 mas cosas en un punto comun”. La planificacién concurrente asume los puntos en
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comun imprescindibles para garantizar un desarrollo territorial armoénico, y se basa en un
proceso de retroalimentacion permanente.
Para hacer planificacion concurrente hay que tener una vision sistémica del territorio y

abordar la planificacion desde una 6ptica relacional e integradora de las visiones sectoriales.

Plan estratégico y plan urbano. Planes sectoriales

Desde una Optica de la planificacion concurrente, estos dos instrumentos de
planificacion necesitan complementarse, respetando cada uno sus funciones especificas. La
funcién de un Plan Urbano es territorializar los proyectos, regulando los usos del suelo urbano,
buscando consenso entre los actores sobre la necesidad, trascendencia y factibilidad
economica y social de los mismos. La funcion de un Plan Estratégico es centrar su labor en
dinamizar e impulsar la ciudad y los proyectos econdémicos, sociales, culturales y educativos
para que pueda desarrollarse el modelo territorial acordado. Integra el plan urbano con otros
aspectos que, en conjunto, conforman una estrategia de ciudad. Si existe plan urbano sin plan
estratégico se puede correr el riesgo de definir un modelo territorial que no guarde relacion con
las demas tendencias que se esperan desarrollar en el ambito urbano. Cabe destacar que las
definiciones sobre el espacio publico no tienen una connotacion exclusivamente fisica, sino que
es preciso evaluar el contenido social y cultural del uso de los espacios. Una estrategia de
ciudad, por su parte, debe necesariamente incluir los principales elementos de la estructura y

dinamica del territorio urbano, es decir los elementos basicos del modelo territorial.

Del plan a la gestién estratégica

Concluidas las etapas de diagndstico y formulacion del Plan, comienza la Gestion
Estratégica, que se caracteriza por:

- La coordinacion de actores para la puesta en marcha de proyectos estratégicos.

- El seguimiento de proyectos en marcha, con el objetivo de monitorear la marcha y el
cumplimiento de plazos y objetivos del conjunto de programas y proyectos del Plan.

- Una tarea de divulgacién e informacién del contenido del Plan a todas las
organizaciones y ciudadanos de Rosario para convertirlo en una herramienta de trabajo y de
gestion.

- La evaluacién de avances y desempefos de la ciudad, construyendo un sistema de
indicadores urbanos.

- La constante flexibilizacién y actualizacién del plan, ajustando la agenda de proyectos
estratégicos a los cambios coyunturales politicos, econémicos y/o técnicos.

- La consideraciéon de nuevas tematicas no incorporadas al plan. El soporte

organizacional de la gestion estratégica.

Las premisas indispensables para asumir con éxito una gestion estratégica son:
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- El fortalecimiento de la autonomia local, en la definicion de politicas urbanas, en la
organizacion institucional y administrativa y en el ejercicio de todas las funciones que puedan
ser resueltas a un nivel préximo.

- El fortalecimiento de los gobiernos locales, la modernizacion de sus estructuras, el
aumento de sus capacidades de gestion politica y la posibilidad de disponer de recursos
financieros y econdmicos

- El fortalecimiento de la sociedad civil local, sustituir las relaciones jerarquicas ,

promover la concertacion y la asociaciéon publico-privada.

La gestion estratégica no se da en el vacio. Requiere una institucionalidad que la
acompane. Se necesita crear, “inventar’, nuevos mecanismos institucionales o recrear los

existentes para que sostengan el proceso.

La Experiencia Rosario

Una ciudad se construye en periodos largos, no es una construccién de un dia para otro.
Es un proceso de acumulacién lento, por eso hacen falta planes que tengan un fuerte sustento.
Un fuerte consenso de los diversos sectores politicos de una regién, de una comunidad, pero
ademas un fuerte sustento social, econdmico, de las instituciones y de los sectores reales de la
vida de una ciudad. Por eso necesitamos hoy una planificacion participativa y abierta.

Esto es en definitiva la caracteristica y los atributos de lo que se ha dado en llamar la
Planificacion Estratégica. En la ciudad de Rosario hicimos una primera experiencia exitosa,
desde nuestro punto de vista, que permitié un avance muy importante.

A principios de los 90, concluida la fase de debacle econémica y financiera evidenciada
en la hiperinflacion, se inicia un periodo de estabilidad relativa que posibilita la concrecién de
importantes inversiones privadas y, especialmente, publicas en el Area Metropolitana de
Rosario. A partir de esta situacion, comienza a establecerse una relacion mas articulada y
auspiciosa entre la actuacion urbanistica y la gestién de la administracién local.

En efecto, el desarrollo de nuevas técnicas y programas urbanisticos de profundo
caracter participativo y local, configuran en conjunto una suerte de tecnologia institucional
que puede definirse como un sistema de planificacion expresado en distintos tipos de
instrumentos y en las modalidades de interaccion y relacion entre ellos. Este sistema de
planificacion, capaz de integrar objetivos estratégicos, politicas sectoriales (habitat, salud,
educacién, medio ambiente, etc.) y proyectos urbanos de actuacion fisica, se convierte en una
plataforma de gobierno y de toma de decisiones para la transformacién consensuada de la
ciudad.

A mediados de 1995 la ciudad comenzé los primeros estudios hacia un Plan Estratégico.
En 1996, con un fuerte impulso del recién asumido gobierno municipal, los principales dirigentes

sociales y politicos y representantes de organizaciones de la ciudad se propusieron encarar una
16



tarea novedosa: la definicion de sus objetivos estratégicos, consensuados entre actores
publicos y privados. Por primera vez el futuro se discutia y se concebia como una tarea de toda
la ciudad y se aceptaba explicitamente la necesidad de contar con un plan. El Plan Estratégico
de la ciudad no buscaba sustituir al plan de gobierno, sino complementarlo con la riqueza de
diversas miradas y trascender en el tiempo, mas alla de una gestion.

En 1998 se presentd el Plan Estratégico Rosario (PER), un ambicioso menu de
proyectos que sintetizaban las aspiraciones de la ciudad, expresando la voluntad de mas de
150 instituciones que participaron en su elaboracién en amplias instancias de debate. En el
disefio del plan se comprometieron instituciones publicas y privadas representativas de los
sectores empresariales, educativos, politicos, profesionales, sindicales, culturales, deportivos,
religiosos y sociales interesados en el futuro de la ciudad. De esta manera se abria una nueva
dimensién de la gestién local. Poco a poco, y a medida que el PER fue ganando visibilidad, se
posicioné como un ambito natural para el andlisis y el debate de los principales temas de
Rosario y su region.

Desde el PER se establecié una vision: Rosario, una ciudad con oportunidades de vida
y de progreso para todos sus habitantes, sustentada en el trabajo y la creacion, que recupera el
rio Parana y se constituye en punto de integracion y encuentro en el Mercosur.

Ademas, se consensuaron una serie de grandes lineas de trabajo en torno a las cuales
se definieron los proyectos emblematicos para la ciudad. Las cinco lineas estratégicas fueron:
Construir la Ciudad del Trabajo, la Ciudad de las Oportunidades, la Ciudad del Rio, la Ciudad
de la Integracion, la Ciudad de la Creacion.

En Rosario, como en muchas otras ciudades que atravesaron procesos de planificacion
estratégica, se produjo un profundo debate sobre la relacion existente entre Plan Urbano y Plan
Estratégico. En el proceso de planificacion de la ciudad, se planteé fuertemente la necesidad de
complementar ambos planes, respetando a cada uno con sus funciones especificas.

La funcion de un Plan Urbano es territorializar los proyectos, regulando los usos del
suelo urbano, buscando consenso entre los actores sobre la necesidad, trascendencia y
factibilidad econdmica y social de los mismos. Por su parte, la funcién de un Plan Estratégico es
centrar su labor en dinamizar e impulsar la ciudad y los proyectos econdémicos, sociales,
culturales y educativos para que pueda desarrollarse el modelo territorial acordado; integra el
plan urbano con otros aspectos que, en conjunto, conforman una estrategia de ciudad.

Si existe Plan Urbano sin Plan Estratégico se corre el riesgo de definir un modelo
territorial que no guarde relacién con las demas tendencias que se esperan desarrollar en el
ambito urbano. Cabe destacar que las definiciones sobre el espacio publico no tienen una
connotacién exclusivamente fisica, sino que es preciso evaluar el contenido social y cultural del
uso de los espacios. Una estrategia de ciudad debe necesariamente incluir los principales
elementos de la estructura y dinamica del territorio urbano, es decir los elementos basicos del

modelo territorial.
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La relacion entre urbanistica y gobierno se realiza entonces a través de la elaboracion
del PER, que contempla la definicién de objetivos primarios y lineas de accién en el marco de
un esfuerzo de concertacion que involucra a la administracién publica y a sectores sociales y
economicos de caracter privado. En un sentido amplio, debe entenderse la puesta en marcha
de este instrumento como un contrato ciudadano que debe apuntar especialmente al
desarrollo de modalidades de cooperacion publica entre los distintos niveles y jurisdicciones
(Estado - Provincia - Municipio y la relacién intermunicipios en el Area Metropolitana) y entre el
sector publico y el privado, a partir de la gestion y puesta en marcha de programas concertados.

El Plan Urbano representa el correlato en la estructura fisica de la ciudad de aquellos
objetivos y lineamientos que sustentan al Plan Estratégico. En rigor, por el peso de la historia
urbanistica de la ciudad, la experiencia adquirida y la produccién elaborada desde mediados de
los '80, la relacion técnico-institucional entre Plan Urbano y Plan Estratégico es de caracter
dialéctica y dinamica, alimentandose mutuamente respecto de propuestas y proyectos que
configuren la nueva estrategia espacial de la ciudad. De esta manera, en la interaccién de estos
instrumentos, Plan Estratégico y Plan Urbano, es posible definir en términos concretos y en un
proceso ciudadano de participacion no solo un proyecto de ciudad, sino un proyecto colectivo
de ciudad.

La definicion de un nuevo modelo de gestién urbana, que impulsa la participaciéon
ciudadana e introduce nuevos mecanismos de control administrativos y de apertura de los
procesos decisionales, en un esfuerzo por construir un proyecto colectivo de ciudad sustentable
y equilibrado, es el objetivo y la tarea que se ha impuesto el conjunto de la ciudad.

El proceso de planificacion estratégica en la ciudad de Rosario tuvo como soporte
fundamental el despliegue de una nueva tecnologia institucional que, lejos de configurarse
como una parafernalia tecnicista de mecanismos urbanisticos y administrativos apartados de la
gente, se identific6 como una red de gestion urbana participativa.

Se identifican claramente dos grandes momentos de dicho proceso: en una primera
etapa podemos identificar la actuacion del Plan Estratégico Rosario y del Plan Director en el
marco del Programa de Descentralizacién y Modernizacién Municipal que se extiende desde
mediados de los noventa hasta el 2003; en una segunda etapa, que arranca desde el afo 2004,
podemos identificar el Plan Estratégico Metropolitano y el Nuevo Plan Urbano Rosario.

La Direccion General del Plan Director, organismo dependiente de la Secretaria de
Planeamiento Urbano de la Municipalidad de Rosario, fue creada en el afio 1985 con el objetivo
de actualizar los contenidos y revisar los objetivos del Plan Regulador Rosario. Dicha
actualizacién se formaliza en 1991 con la presentacion ante el cuerpo legislativo local del
documento titulado "Actualizacion del Plan Regulador y bases documentales para la revision del
cddigo urbano". En ese mismo afo se reestructura la Secretaria de Planeamiento, definiendo y
especificando la funcién del Plan Director en cuanto a "mantener actualizado el plan director

(regulador) de desarrollo y promocién de la ciudad en una perspectiva regional y metropolitana;
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regulando y orientando los procesos socio-territoriales mediante la formulacion de un cuadro
operativo integrado de politicas, programas y proyectos en relacién al accionar territorial de la
demanda y potencial publico-privado".

En definitiva, el Plan Director de 1991 establece directrices generales, introduce
instrumentos mas acotados (ordenanza de urbanizacién y subdivisién del suelo, ordenanza de
actuacion de trazados y ordenanza de conjuntos habitacionales) y promueve una gestién
basada en mecanismos de actuacion publicos-privados.

En el afio 1996, el ejecutivo municipal retira el documento mencionado al considerar que
en los cinco afos transcurridos habian acontecido hechos trascendentes como la desregulacion
del Estado y la privatizacion de empresas publicas, la firma de convenios entre Nacion,
Provincia y Municipalidad para atender la problematica de vivienda de interés social, el inicio del
proceso constitutivo del ENAPRO (Ente Nacional Puerto Rosario) para la licitacién del Puerto
Rosario y la confirmacion de la construccién del Puente Rosario-Victoria. Ademas, el
relanzamiento del Plan Estratégico Rosario y la creacion del Programa de Descentralizacion
Municipal requirié poner al dia el documento y redefinir bases conceptuales y de coordinacion,
participacién y gestién ante la modernizacion del Estado Municipal.

El cuadro de situacion enunciado incide en la dinamica de transformacién de la ciudad y
del territorio, verificando determinados procesos econdmicos y sociales, algunos cuyos
resultados ofrecen una valoracion positiva y de nuevas oportunidades urbanas. Otros se
manifiestan en la agudizacion de desequilibrios respecto a la calidad de vida o a la desigualdad
en las posibilidades de desarrollo de una importante porcién de la poblacién.

En el marco de una ciudad que estaba asumiendo nuevas transformaciones y desafios,
en 1999 la oficina técnica del Plan Director elabora el documento "Plan Director de Rosario.
Bases para el acuerdo”.

En este contexto, la elaboraciéon del Nuevo Plan Director de la ciudad asume como
preocupacion fundamental aspectos diversos vinculados al problema de la vivienda social y la
rehabilitacion de los barrios, o la reconversion funcional de grandes areas de la ciudad producto
de la privatizacion de empresas publicas, en un esfuerzo por superar la ausencia que estos
contenidos tuvieron en determinados periodos, y demostrando la relacion existente entre estos
aspectos en el marco de la estrategia propuesta.

Otro aspecto esencial que el Plan incorpora, se relaciona con la perspectiva
metropolitana y regional con que se enfoca la transformacion urbana pretendida, identificando y
profundizando en tematicas también ausentes en los planes precedentes.

Estos contenidos se aportan desde una vision integral y ampliada del territorio,
conjugando las nuevas infraestructuras de movimiento como el puente y conexion vial Rosario-
Victoria, la Autopista a Cérdoba y los accesos metropolitanos, o la propuesta circunvalar de
reestructuracion ferroviaria y el corredor intermodal de cargas, articuladamente con el desarrollo

de infraestructuras econdmicas como el Puerto Sur, el Aeropuerto, los distritos industriales o la
19



creacion de zonas logisticas y con infraestructuras ambientales como nuevos parques y
reservas ambientales.

Crecientes y novedosos fendmenos forman parte de los contenidos esenciales del
Nuevo Plan. La aparicion de funciones urbanas inéditas y la desconcentracion de algunas
funciones generan un cuadro de polarizacion que coloca en crisis las légicas rutinarias de
completamiento y extension de la ciudad, y obliga a replantear los sistemas de movilidad y
transporte.

El surgimiento de nuevos centros de consumo y esparcimiento ubicados en barrios o
areas intermedias, la implantacion de grandes emprendimientos de servicio en la periferia,
sumado a la descentralizacion administrativa e institucional de la ciudad plantean desafios
importantes que el Plan Urbano debia atender.

De esta manera se asiste, a fines de los 90, a una refundacién de la estructura de la
ciudad, que cuestiona la centralidad tradicional, entendida como el lugar histérico de
concentracion de actividades residenciales, de servicios especializados y de gobierno.

El centro de la ciudad y los centros que se consolidaron a lo largo del tiempo en los
barrios, sufren un proceso de degradacién producto de la competencia urbana y de cambios en
los habitos y comportamientos de la poblacion.

Es necesario prever este fendmeno, recomponiendo la estructura de la ciudad de modo
equilibrado, donde convivan en un unico proyecto tanto la fuerza econémica del mercado con
las politicas publicas que resguarden y potencien la ciudad existente otorgandole nuevos
valores.

Los aspectos mencionados, las grandes infraestructuras y la nueva insercion
metropolitana, la problematica de la vivienda y del ambiente, las areas de oportunidad urbana y
la reconversion funcional, la polarizacion y descentralizacion, se presentaron en ese momento
como los puntos de inflexion entre el pasado y el futuro a partir de los cuales el Plan Urbano
instala su proyecto de ciudad.

El Plan Director de 1999, entendido como estrategia de transformacion fisica articulada
con el desarrollo integral de la ciudad, contiene los grandes proyectos estructurales cuya
funcién es servir de guia a una serie de proyectos urbanos de escala menor territorialmente
seleccionados. Ademas, se convierte en el soporte para la puesta en marcha de programas y
acciones concretas relativos a vivienda, servicios y equipamientos, vialidad y transporte publico,
usos espaciales y verde publico, etc.

Estos proyectos estructurales revisten un potencial imprescindible para recuperar el rol
protagénico de la administracion municipal, tanto en las intervenciones fisicas y normativas de
escala urbana o territorial, como en la gestién y gerenciamiento de los emprendimientos,
constituyendo una verdadera y real autonomia de la autoridad local.

Los proyectos estructurales y las intervenciones puntuales que éstos contienen, se

concretan en plataformas operativas de gobierno y facilitan la toma de decisiones respecto del
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programa de obra publica y del encuadre de las iniciativas privadas. Los contenidos descriptos
asumen la forma de Plan General, mientras que los proyectos urbanos que determinan
modificaciones concretas a escala de un sector de la ciudad, configuran los planes
particularizados o programas o proyectos urbanos especiales, cuya capacidad consiste en
vincular de modo inclusivo precisiones espaciales y arquitectonicas, con politicas y programas
sociales y culturales de la administracion municipal.

Un instrumento operativo intermedio del Plan Urbano, situado entre la figura del Plan
General y los planes particularizados o proyectos especiales, lo constituyen los planes de
distrito. En ellos, se indican los lineamientos basicos y el inventario de obras prioritarias a
desarrollar en partes o sectores de la ciudad, coincidentes con la organizaciéon espacial
delineada por el Programa de Descentralizacién y Modernizacion Municipal. Segun los
fundamentos del documento, la descentralizacion actua entonces como politica de
reorganizacién administrativa y de las funciones y servicios municipales, y se desarrolla a través
de la delimitacion de sus distritos con sus correspondientes centros, cubriendo todo el territorio
del Municipio. Al mismo tiempo, permite una redefinicion de las politicas urbanas, precisando a
través de las "Jornadas Urbanisticas de Distrito" y la firma de la "Carta de Coincidencias" entre
Municipio y vecinos, el rol que estos distritos cumplen dentro del Plan General y los contenidos
programaticos fisico-funcionales de los proyectos urbanos y los mecanismos y actuaciones
sectoriales.

El Plan Director se define como un instrumento de gestion continua para la
transformacion positiva de la ciudad y el territorio, cuya funcion es establecer las directrices y
los lineamientos de la accién publica y privada. Por ello, precisar el punto de partida de su
elaboracion supone, mas que nada, hacer énfasis en esta condicion de continuidad, condicién
que excluye, necesariamente, los afios mas oscuros del gobierno de la ciudad, aquellos en los
que la gestién urbana democratica de la ciudad estuvo ausente.

El Plan Director encuentra, entonces, una singular continuidad de destacar en los afos
mas recientes, desde 1983 hasta el 2003, circunstancia afortunada que pocas veces ha tocado
vivir a la disciplina urbanistica en Rosario. Esta vez se ha extendido mas alld de los cambios
politicos en la administracidn municipal y ha permitido, a la vez, ir actualizandose y
renovandose a si misma a medida que se han producido modificaciones en las decisiones

econdmicas o politicas de mayor escala.

Nuevos instrumentos para gestionar la renovacion urbana

La crisis del modo tradicional de planificacion urbanistica, y también de la gestién
municipal centralizada, ha demostrado que ambas resultan insuficientes para concretar una
transformacion positiva y real de la ciudad. Surge asi la necesidad de un cambio en la cultura
urbanistica y en sus modos de actuacién, interpretando que reforma urbana y reforma

administrativa de la ciudad no son posibles la una sin la otra y que deben desarrollarse
21



paralelamente. Desde este enfoque, el Plan Director se propone una nueva tecnologia
institucional para trabajar sobre los siguientes puntos basicos:

I. reformar la administraciéon es condicion para la puesta en marcha de nuevas politicas
urbanas que se sustenten en el debate democratico de las propuestas y en la elaboracion
colectiva de las decisiones, asi como en el establecimiento de una relacién coordinada, mas
horizontal que vertical, entre organismos técnicos y politicos;

Il. considerar a la ciudad como proyecto colectivo implica la movilizacion de todos los
actores politicos y privados en el proceso transformador, manteniendo el liderazgo publico de la
administracion basado en la consolidacion del proceso participativo de las distintas fuerzas y
actores sociales y con el soporte referencial del Nuevo Plan Director y el Plan Estratégico;

Ill. afrontar la transformacién de la ciudad, asumiendo las condiciones de diversidad en
el plano social, econémico y cultural, significa preparar la estructura urbana para cambios
localizativos de las actividades existentes y las nuevas que se generen, sin perder de vista el
modo inclusivo en que estos cambios deben producirse;

IV. generar nuevos programas urbanisticos innovadores y articulados estableciendo
vinculos conceptuales y operativos entre ellos y los programas institucionales, demanda
delimitar claramente objetivos, alcances, ambitos y organismos de formulacion y aplicacién de
cada instrumento, pero con una visién estratégica y de complementacion;

V. incorporar mecanismos de gestion abierta que promuevan la participacién activa y
concertada del sector publico y el privado en la implementacion de los proyectos estructurales
de la ciudad, como forma de superar la rigidez de la normativa tradicional de control, y
direccionando las intervenciones hacia el logro de objetivos y consolidacion de procesos, que a

situaciones o estados finales de dificil realizacion.

Se puede reconocer en el documento del Plan una nueva visiéon del ordenamiento
territorial sustentada en la necesidad de construir herramientas que permitan abordar de modo
eficiente y participativo la transformacion fisica y funcional de la ciudad para mejorar la calidad
de vida de sus habitantes. En suma, el paulatino afianzamiento de un pensamiento estratégico
que se instala en la ciudad para sentar las bases sobre la necesidad de un proyecto colectivo
de ciudad con vocacion metropolitana.

Si bien se asiste a casi una década de importantes avances en la instalacion de una
nueva vision del ordenamiento territorial en el marco de una Planificacién Estratégica de
caracter mas global y de un Proceso de Descentralizacion y Modernizaciéon del Estado
Municipal, hace falta revisar el modelo de ciudad propuesto por el plan vigente que data de
1968.

Este plan -aprobado por decreto Municipal y Provincial- se ha aplicado

'3 “Plan Director. Bases para el acuerdo” (1999) Secretaria de Planeamiento. Municipalidad de Rosario.
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fundamentalmente a través de dos normativas basicas: ElI Cédigo Urbano y ElI Reglamento de
Edificacion. Como ya se ha indicado, en los ultimos afios se ha avanzado en un trabajo
constante y sistematico de actualizacion e incorporacion de algunas normativas parciales, pero
la ciudad no ha logrado aprobar un nuevo plan. Y, como consecuencia, tampoco ha logrado
modificar en forma completa y estructural los dos instrumentos normativos basicos
mencionados.

El Plan Regulador defini6 (a través del Cédigo Urbano) un modelo de ciudad para
2.300.000 habitantes vy fijo la densidad de cada distrito, a través de una distribucién ideal de esa
poblacién. Este modelo se plasmé en los indices y determinacion de alturas de edificacion. A
casi 40 afos, la ciudad no ha alcanzado esos valores de poblaciéon y tampoco ha verificado la
necesidad de cumplimiento de esas densidades. Por el contrario, estos indicadores de
edificacién han inducido a la destruccion de un valioso patrimonio histérico, la pérdida de barrios
residenciales homogéneos, con la aparicién desarticulada y sorprendente de edificios en altura
en manzanas donde existe una predominancia total de viviendas individuales y el debilitamiento
en la consolidacién de las avenidas principales, como consecuencia de una excesiva dispersién
de altas densidades en tejidos residenciales.

En el afio 2003 se inicia una nueva gestion local que se compromete a profundizar los
procesos de planificacion estratégica, y que propone como uno de los ejes de gobierno
fundamentales afianzar la participacion y la renovacion urbana.

En este contexto, se inscribe la iniciativa de la Municipalidad de Rosario de impulsar la
consolidacién de un Nuevo Plan Urbano para la ciudad ya que, en el periodo de actuacion del
Plan Director, muchas propuestas y proyectos urbanos se concretaron y otros se vieron
postergados. El Plan Urbano Rosario 2005 es resultado de un proceso de mediacién entre un
proyecto técnico ideal y un proyecto real cargado de las tensiones e intereses de los actores

involucrados en el proceso de construccién de la ciudad.

De la discusion a la concertaciéon

En el afio 2004 la Municipalidad de Rosario, a través de su Secretaria de Planeamiento,
encar6 el proceso de Concertacion del Plan Urbano, tomando como punto de partida para la
discusion el documento denominado "Plan Director Rosario, bases para el acuerdo”.

Los principales objetivos de este proceso fueron la construccion de acuerdos en torno a
las principales estrategias definidas en el documento de base y la recepcién de observaciones,
recomendaciones y planteos alternativos, con la finalidad de impulsar el Nuevo Plan Urbano de
Rosario.

Fueron convocados a participar distintos sectores de la ciudadania, a través de sus
organizaciones (camaras, asociaciones, colegios profesionales, ONGs) como asi también
miembros del Concejo Municipal, personal técnico de distintas oficinas municipales y

provinciales, representantes de los municipios del Area Metropolitana mas directamente
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relacionados con la ciudad de Rosario y algunos actores econdémicos relevantes.

Para apoyar la tarea emprendida, la Municipalidad de Rosario suscribié un convenio con
distintas facultades de la Universidad Nacional de Rosario: la Facultad de Arquitectura,
Planeamiento y Disefio; la de Ciencias Econdémicas y Estadistica; la de Ciencias Exactas,
Ingenieria y Agrimensura; la de Ciencia Politica y Relaciones Internacionales y la de Derecho.
Ademas, todas las instancias del proceso de concertacion contaron con la supervision y
monitoreo de la Fundacion Ejercicio Ciudadano Rosario, seguimiento que se constituyd en una
practica de control ciudadano inédita con respecto a los procesos de participacién impulsados
por el gobierno local.

Los participantes que, en representacion de las distintas instituciones de la ciudad,
fueron convocados a la "Mesa de concertacion del Plan Urbano Rosario 2004", elaboraron una
serie de coincidencias que han sido plasmadas en la "Carta de Concertacién". La actividad fue
organizada mediante la conformacién de cuatro mesas que trabajaron en forma simultanea las
siguientes tematicas: a) Rosario ciudad metropolitana; b) Suelo, vivienda y servicios; c)

Ambiente, patrimonio y espacio publico; d) Nueva centralidad y movilidad.

a- Rosario, ciudad metropolitana. El futuro de Rosario esta profundamente ligado al
desarrollo metropolitano y a la adecuada articulacién territorial de un conjunto de componentes
tecnologicos, urbanos y ambientales. Asi como resulta claro que el Plan Urbano tiene su
aplicacion normativa y ejecutiva en el ambito jurisdiccional del Municipio, es necesario
reconocer un espacio ampliado de implicancias mutuas, de caracter social, econémico y de
organizacion fisica y funcional, entre la ciudad y el territorio metropolitano.

b- Suelo, vivienda y servicios. La Ciudad de Rosario ha sufrido en los ultimos 40 afios
un proceso de extension de su planta urbana que compromete seriamente su estructura fisica y
funcional. El proceso urbanizador inorganico ha generado un desarrollo periférico deshilachado
en su forma y con carencia de servicios e infraestructura basicas. Al mismo tiempo, ha
imposibilitado la consolidacién de la "ciudad interior" con graves deficiencias barriales. Esta
situacion es revisada por el Plan sobre los siguientes aspectos estratégicos: priorizar el
completamiento de la ciudad consolidada por sobre la extension y reordenar el borde urbano
frente al area rural a preservar; orientar la politica de vivienda publica a la configuracion de los
proyectos estructurales de la Ciudad; revisar el concepto de urbanizacion a partir de optimizar
condiciones ambientales infraestructurales y de forma.

c- Ambiente, patrimonio y espacio publico. La politica de valorizacién del patrimonio
cultural y ambiental de la ciudad tiene por objeto la proteccién, recuperacion y conservacion del
patrimonio arquitecténico y urbano, pero esta politica no debe agotarse en la defensa de
edificios o sitios de valor histérico, cultural, sino extenderse de modo exclusivo tanto a la
recualificacién ambiental de los distintos barrios como a la proteccion del paisaje y los recursos

naturales de la ciudad y el territorio. La construccion de una politica de los espacios publicos es
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un objetivo principal del Plan Urbano para articular ambiente artificial y natural, y aportar a una
renovada organizacion espacial de la ciudad.

d- Nueva centralidad y movilidad. La ciudad asiste a un proceso de
redimensionamiento de la centralidad: nuevas actividades y nuevas formas de la recreacion y el
consumo, sumado a la construccion de los nuevos Centros Municipales de Distrito configuran
los espacios sobre los cuales implementar politicas y proyectos de renovacién urbana. La red
vial existente y propuesta, entendida no sélo en su rol funcional, sino también por su capacidad
de estructurar y ordenar la forma general y la arquitectura de distintas partes de la ciudad, y la
racionalizacion del sistema de transporte publico constituyen a la vez el soporte y el instrumento

de la nueva centralidad.

Acuerdos para el Nuevo plan Urbano Rosario

El material construido por todos los actores fue posteriormente reelaborado en un
"Documento Preliminar" que recogié los acuerdos alcanzados en las diferentes mesas de
trabajo durante las jornadas, como asi también las observaciones y recomendaciones. A partir
de la sintesis de dicho documento, se elabora la "Carta de Concertacién" que posteriormente
fue utilizada para la redaccién del anteproyecto de ordenanza que permitira formalizar y
consolidar la legitimidad del Plan Urbano Rosario. Las diferentes tematicas trabajadas fueron
sintetizadas en los siguientes acuerdos que se incorporan en la Carta de Concertacion:

a- Rosario, ciudad metropolitana:

- El Plan entiende que la insercion territorial de la ciudad de Rosario y el Area
Metropolitana genera expectativas ciertas acerca del fortalecimiento de la ciudad en su rol como
centro productivo, de servicios y comunicaciones a escala ampliada. El reconocimiento de esta
realidad demanda una vision integral de los desafios que conlleva el proceso enunciado, donde
deben asumirse dos perspectivas estrechamente vinculadas: de un lado, la posibilidad y la
oportunidad que tiene la ciudad, en el marco de una economia globalizada, para transformarse
en competitiva o complementarse a escala internacional con otras ciudades; del otro, la
necesidad y el compromiso de desplegar un entramado de caracter social y urbano: empleo,
salud, educacion, vivienda, servicios, transporte, etc. que hagan sustentable el desarrollo
previsto y ofrezcan un progresivo aumento en la calidad de vida de sus habitantes.

- El Plan identifica y caracteriza transformaciones referidas a la modernizacion de las
infraestructuras econdémicas, el desarrollo de las infraestructuras de soporte, el surgimiento de
nuevas formas de urbanizacion y el incremento de los desequilibrios sociales; y formula, a partir
del analisis de estos procesos, hipétesis sobre el desarrollo de Rosario y su Area Metropolitana.

- El Plan identifica, asimismo, algunos proyectos de escala metropolitana que resultan
claves para la transformacion como las terminales de transporte, la zona de actividades
logisticas, el proyecto Segunda Ronda, el proyecto de Reconversion Ferroviaria, los accesos a

la ciudad, el Puente Rosario-Victoria y la Autopista Rosario-Cérdoba.
25



b- Ordenamiento territorial:

- La politica de suelo resulta central en el ordenamiento de la ciudad, ya que a partir de
ella se definen las necesidades y las posibilidades de crecimiento -en lo que hace a la extension
y al completamiento de la ciudad-, y la cualidad de dicho crecimiento -a partir de la regulacién
de las condiciones en que el mismo debe producirse-. Por otra parte, fija también criterios
respecto del suelo productivo de tipo rural y de ciertos componentes del espacio geografico que
es necesario preservar del uso urbano.

- En relacion al Ordenamiento territorial, el Plan establece definiciones sobre el concepto
de urbanizacibn que orienta las politicas de ordenamiento, las estrategias para el
completamiento y la extensién de la ciudad, la clasificacién del suelo, los Programas de
Actuacion y la figura del Convenio Urbanistico, entre otras cuestiones.

- El Plan parte de entender al proceso de urbanizacidn como una acciéon que supera la
mera apertura de trazados y loteos y supone la incorporacion de todas las componentes que
hacen a una mejor calidad de vida urbana como infraestructura, equipamiento, accesibilidad y
calidad del espacio urbano. Pretende, de esta manera, superar los problemas generados por el
proceso urbanizador especulativo e inorganico que construyd gran parte del espacio urbano en
nuestra ciudad.

- Prioriza el completamiento de la ciudad consolidada por sobre su extension,
reordenando el borde urbano frente al area rural a preservar y define una estrategia de
completamiento de bordes a partir de ejes estructurales de extension.

- Define el suelo urbanizable y el suelo no-urbanizable y establece, para el primero,
cuatro areas sujetas a politicas diferenciadas: Area Interior, Area de Transicion, Area de Borde
y Potencial Extensién y Area de Integracion Urbano-Rural.

- ldentifica, teniendo en cuenta los diferentes modos de construccion de la ciudad,
distintos Programas de Actuacion: Urbanizaciones Basicas, Integrales y de Interés Social;
Programas por Convenio Urbanistico; Programas de Subdivision Simple del Suelo y Programas
por Convenios Especiales en Suelo No Urbanizable.

- Establece el criterio de un Régimen de Urbanizacion Diferencial para las distintas
areas, en funcion de los Programas de Actuacion que en ellas se materialicen, lo cual implica
distintos niveles de exigencia en materia de infraestructura, servicios y equipamiento urbano.

- Finalmente, con el sentido de viabilizar operaciones de interés para el municipio, el
Plan propone la figura del Convenio Urbanistico, para implementar proyectos habitacionales o

de servicios en suelo urbanizable, por parte de agentes publicos o privados.

c- La promocién de la vivienda y la provision de los servicios:
- En lo que hace a Vivienda y Servicios el Plan establece definiciones sobre: la

concepcion de la politica de vivienda y sus objetivos; el rol que asume la politica de vivienda y
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sus operaciones en el marco del Plan; las estrategias relacionadas con los asentamientos
irregulares; los instrumentos para la ejecucion de la politica de vivienda; la territorializacion de
las operaciones y las prioridades en materia de provision de servicios de infraestructura.

- El Plan entiende que el tema de la vivienda debe ser abordado desde una perspectiva
integral no sectorial, y plantea como objetivos de la politica de vivienda social la reduccion del
déficit habitacional; el mejoramiento de las condiciones de vida urbana que actualmente ofrecen
algunos barrios de la ciudad; el adelanto de infraestructura y condiciones de saneamiento al
proceso de urbanizacion y la recomposicién de areas urbanas deprimidas o desestructuradas a
partir de intervenciones que incorporen nueva vivienda.

- La politica de vivienda asume -en el marco del Plan- una doble finalidad: dar respuesta
a un problema concreto referido a las condiciones de vida de la poblacion y capitalizar las
operaciones desarrolladas para transformar la ciudad - completar, recomponer y re-estructurar
el espacio urbano-. Es por eso que el Plan articula las politicas generales de vivienda vy
servicios -y las operaciones propuestas en este orden- con los cuatro proyectos para la
transformacién estructural de la ciudad: el Sistema Ciudad-Rio; el Nuevo Eje Metropolitano; el
Proyecto Ciudad-Aeropuerto; y el Nuevo Frente Territorial; priorizando el Nuevo Eje
Metropolitano y el Sistema Ciudad-Rio.

- En el marco de la Politica de Vivienda Social se plantea el "Programa de Recuperacion
y Transformacion Urbana", que esta dirigido particularmente a la actuaciéon sobre asentamientos
irregulares. Los objetivos de este programa son solucionar los procesos de ocupacion informal y
mejorar la calidad de vida en los asentamientos, a partir de la regeneracién del tejido y de
intervenciones estructurales. Se definen tres tipos de intervenciones segun las caracteristicas
de los asentamientos y de los proyectos que se consideran prioritarios para promover el
desarrollo de la ciudad: reordenamiento y reubicacién parcial; reubicacién en otro sector y
reordenamiento general.

- Respecto de los instrumentos para la ejecucion de la politica de vivienda, el Plan
postula la existencia de un Ente Coordinador de la Vivienda Social con la finalidad de coordinar
territorial y temporalmente todas las iniciativas de construccion de vivienda social que lleven
adelante los distintos organismos especializados. Asimismo, reconoce la necesidad de
desarrollar nuevos instrumentos de gestién que permitan incentivar la participacién privada en la
construccion de vivienda social.

- El Plan define las Modalidades de Intervencion que son necesarias para producir una
transformaciéon positiva de la ciudad -Reconversién, Renovacion, Puesta en Valor,
Recomposicién del Borde Urbano, Rehabilitacion de Barrios y Rehabilitaciéon de Asentamientos
Irregulares- e identifica, en relacién a cada una de estas modalidades, las Areas de Actuacion y
las operaciones que cada una comprende en materia de vivienda, equipamiento y servicios.

- El Plan sefala como objetivo general del Programa de Servicios e Infraestructuras el

mejoramiento progresivo de las condiciones ambientales que presentan los distintos barrios de
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la ciudad para tender a un crecimiento urbano equilibrado y presenta las distintas fases de

ejecucion de los planes de obras en materia de desagues cloacales y pluviales.

d- La recuperacion de los espacios publicos y de los equipamientos:

- El sistema de espacios publicos constituye el sistema ordenador por excelencia de la
ciudad. Implica, ademas, un elemento de caracterizaciéon de la forma urbana que le otorga
legibilidad y que sintetiza aquellos valores simbdlicos y representativos que posibilitan la
identidad de los habitantes con el espacio de su ciudad.

- La intervencion publica sobre este sistema resulta central, tanto en lo que hace al
soporte de las estrategias de desarrollo de la ciudad como a la recualificacién de la ciudad y su
re-equilibrio. En este orden, el Plan establece definiciones relativas a los objetivos de la politica
de recuperacion de los espacios publicos, a la categorizacion de dichos espacios, a las
orientaciones generales para su recuperacion y a los instrumentos para la actuacion concreta.

- El Plan entiende a los espacios publicos como espacios concretos de sociabilidad que
se constituyen en el tiempo, a partir de una construccién social y politica articulada
urbanisticamente. Reconoce los desequilibrios que presenta la ciudad en lo referente a ambitos
destinados a la recreacion, considera tanto las cuestiones que hacen a la calidad ambiental
como las diversas escalas en el sistema: territorial, urbana y barrial, y prioriza la recuperacion y
la creacion de nuevos espacios publicos como forma de garantizar el uso colectivo de la ciudad.

- Define como objetivos de la politica de recuperacion de los espacios publicos y de los
equipamientos: integrar los elementos del espacio publico de la ciudad con los elementos del
paisaje y la topografia para orientar el proceso de urbanizacion; preservar las condiciones del
paisaje del medio geografico; revertir las situaciones de desequilibrio; revertir las situaciones de
abandono y deterioro.

- Establece tres grandes categorias de elementos que interactuan dentro del sistema de
espacios publicos, de acuerdo con sus caracteristicas fisicas, morfoldgicas y funcionales.

- En lo que hace a las orientaciones generales para la recuperacion de los espacios
publicos, se definen criterios para la proteccién de los elementos del paisaje; la recuperacion y
proteccién de elementos singulares del trazado; la recualificacion de los parques existentes y la
creacion de nuevos parques.

- Finalmente, el Plan identifica los instrumentos pertinentes: el Plan Maestro de los
Sistemas de Espacios Publicos y los Programas de Recualificacién del Espacio Publico
(Programa de iluminacién, sefializacion y mobiliario para las arterias urbanas; Programa de

reforestacion y Codigo de publicidad) y fija al respecto los criterios para su elaboracion.

e- La preservacion del medio ambiente y del patrimonio construido:
- La promocién del desarrollo de las actividades urbanas debe estar acompariada de una

serie de medidas tendientes a conservar o mejorar las condiciones ambientales de la ciudad.
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Esto significa, por un lado, respetar las cualidades intrinsecas del entorno construido y, por el
otro, conservar los recursos naturales y proteger las condiciones ambientales que hacen a la
calidad de vida de la poblacién, reduciendo el impacto causado por las actividades urbanas.

- Los procesos de conservacion, renovacion edilicia y explotacion de recursos naturales
conviven en la ciudad en una contienda que el Estado debe arbitrar. Se podria afirmar que la
asuncién por parte de la sociedad rosarina de una posicion respecto al medio ambiente y al
patrimonio edificado, expresada en la aprobacién de ordenanzas y en la institucionalizacion de
programas especificos, no cierra el tratamiento de la cuestion sino que alienta a la busqueda de
férmulas originales y efectivas para su cumplimiento y realizacion.

- En esta linea el Plan establece las orientaciones generales para la proteccion del
patrimonio construido y ambiental de la ciudad, define los criterios para determinar los alcances
de la proteccion y los instrumentos necesarios para implementarla.

- El Plan establece como objetivos generales de esta politica el refuerzo y la proteccion
de las principales caracteristicas de los barrios y vecindarios de la ciudad; la proteccion de
edificios singulares y sus entornos; la preservacion del paisaje y de los recursos naturales de la
region; el control de los niveles de contaminacion del aire, del agua y de los suelos; la adopcion
de medidas preventivas o mitigadoras al respecto.

- Define las situaciones a tener en cuenta en funcion de los fines de valorizacién
patrimonial (edificios de valor arquitectdnico; edificios o sitios que evocan un pasado importante
para la ciudad; zonas o sitios que evocan un modo de vida caracteristico de la comunidad en su
evolucién; zonas y sitios que mantienen una adecuada escala urbana y una calidad ambiental
de gran valor; zonas o sitios con paisajes naturales y una armonica relacion con la naturaleza).

- Precisa instrumentos de gestiéon para garantizar la obtencién de fondos para obras de
reparacion y mantenimiento (Fondo de Preservacion Urbanistica; Cesién de Derecho de
Construccion y Padrinazgo) e instrumentos urbanisticos para garantizar la proteccién de los
bienes (Declaraciéon de Proteccion; Declaracion de Tutela; Declaracion de Proteccion
Arquitectonica y Cultural y Declaracion de Proteccion Ecoldgica y Ambiental).

- ldentifica los edificios o sitios que cuentan con algun grado de proteccion y propone
areas de proteccion ambiental (frente litoral, grandes parques regionales en desarrollo e islas).

- ldentifica acciones a desarrollar para la puesta en marcha de un sistema metropolitano
de gestion ambiental y el establecimiento de un sistema de gestién ambiental municipal (en lo
que hace al control de contaminacion del aire, del agua y de los suelos; al control de actividades
molestas; al establecimiento de un programa integral de residuos y a la definicién de un sistema

de impacto ambiental).

f- La reestructuracion de la movilidad: el transito, el transporte y el sistema vial:
- Desde sus origenes la ciudad se ha valido de la estructura vial y ferroviaria como

soporte fisico para canalizar los procesos de expansion y ordenar la renovacién interna de la
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trama consolidada. En particular, la red vial fue el vinculo que relacion6 -a través de ejes
radiales- a los nuevos nucleos de poblacion convertidos hoy en barrios de la ciudad: Alberdi,
Fisherton, Saladillo y Belgrano. Los bulevares de ronda marcaron los limites a la expansion
concéntrica, materializando anillos urbanos que sefalan actualmente las etapas por las que
atraveso el crecimiento.

- Tanto la red de movilidad actual como la propuesta, entendida no sélo en su rol
funcional sino en su capacidad de estructurar y ordenar la forma general y la arquitectura de la
ciudad, son la base que hace posible la racionalizacién del sistema de transporte publico y
privado de la ciudad para la consolidacion de las nuevas centralidades. La movilidad urbana
crece y se complejiza con el paso del tiempo, siendo necesarias mejoras en la red que permitan
los desplazamientos a distintas escalas y por diversos medios -publicos o privados- y hagan
posible su combinacion.

- En relacion a esta problematica, el Plan establece definiciones sobre los objetivos que
orientan la politica de transito y de transporte, los criterios organizativos de la red vial, las obras
previstas en esta materia y los lineamientos generales para un Plan de Transporte.

- El Plan establece como objetivos de la politica de transito y transporte: mejorar los
niveles de conexion entre distintos sectores; mejorar las condiciones de acceso a la ciudad;
reducir el impacto del transito y del estacionamiento en el medio urbano; mejorar las
condiciones para la circulacion y distribucion de mercaderias; facilitar y mejorar las condiciones
de circulacion de bicicletas; mejorar las condiciones de circulacién del transporte publico de
pasajeros; definir circuitos y corredores de cargas y establecer una nueva normativa de usos del
suelo sobre estos corredores.

- Define una clasificacion y jerarquizacion de los componentes del sistema vial (vias
urbano-regionales; vias urbanas primarias, secundarias y locales); propone nuevos sistemas de
los elementos de la red vial (el sistema de accesos; el sistema de bulevares de ronda y el nuevo
eje metropolitano; el sistema de nuevos anillos y ejes de circunvalacién, el sistema de los
nuevos enlaces -sobre remanentes de trazados ferroviarios- y el de los sistemas
complementarios -que vinculan los barrios entre si-). Identifica los elementos de cada uno de
estos sistemas y las obras prioritarias a desarrollar sobre los mismos en el corto y mediano
plazo.

- El Plan establece, ademas, ciertos grandes ejes de circulacion sobre los cuales sera
necesario implementar una nueva normativa de usos del suelo (el corredor de cargas; el

corredor Aeropuerto y los Corredores de Omnibus de larga distancia).

g- La nueva dimension de la centralidad:
- El debilitamiento de la centralidad de la ciudad tradicional parece ser uno de los rasgos
distintivos del proceso de urbanizacion contemporaneo. Dadas las condiciones econdmicas y

tecnolégicas hacia la descentralizacion, las areas centrales dificilmente recuperaran su anterior
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dominancia. Sin embargo, la renovacién y el desarrollo parecen aun posibles, particularmente si
se predisponen politicas publicas de escala local y metropolitana. En los objetivos de la
presente administracion municipal, se considera que la ciudad central puede y debe ser
optimizada como patrimonio colectivo, como espacio de uso y goce de la ciudad por parte de
todos sus ciudadanos.

- En torno al problema del redimensionamiento de la Centralidad en Rosario, se tienen
en cuenta los efectos derivados de la incorporacion de las nuevas actividades y formas de
recreacion y consumo instaladas en la sociedad, favorecidas por la radicacion en los ultimos
afios de grandes instalaciones que estimulan estas tendencias; a ello se suma una politica
municipal que procura la descentralizacion de funciones politico-administrativas y que se
manifiestan a través de la construccién de los nuevos Centros Municipales de Distrito, que
tienen su impacto sobre los tradicionales centros barriales.

- Las operaciones estructurales que se definen desde el Plan, plantean su insercion
como intervenciones transformadoras a nivel estructural de la ciudad, que tienden a modificar la
estructura tradicional de un centro principal (micro-centro) y subcentros barriales sobre
determinados ejes.

- El Plan plantea un conjunto de Areas de Nueva Centralidad, en una estrategia de
ampliacion de la centralidad actual. Estas areas, que se ubican en los bordes del Distrito
Centro, son: Scalabrini Ortiz, Puerto Norte, Unidad IV y Ciudad Universitaria, y se articulan con
el Sistema Riberefio y los Parques del Area Central, constituyendo una suerte de "centralidad
extendida".

- Por otra parte, el Plan asume las nuevas centralidades locales, planteadas por el
Programa de Descentralizacién y Modernizacidon Municipal a partir de la colocacion de los

Centros Municipales de Distrito, y su articulaciéon con los corredores de centralidad existentes.

Del PER al PEM: un paso necesario y coherente

La Planificacion Estratégica es una herramienta que busca optimizar las actuaciones y
los esfuerzos de una comunidad para concretar una estrategia de desarrollo, en nuestro caso,
local. ElI PER fue el inicio de una planificacién estratégica urbana que se inicié en la ciudad de
Rosario en 1995. La misma implicé un arduo proceso en el que se buscé articular las iniciativas
de los actores publicos y privados para crear un ambito de reflexion acerca del futuro de la
ciudad, a fin de dar coherencia y credibilidad a una propuesta colectiva. En la misma, cada actor
0 grupo de actores pudo implementar sus proyectos individuales o sectoriales, con el fin Gltimo
de "Consensuar en una Vision Estratégica Colectiva" sobre la ciudad y su insercion en el
escenario internacional.

En el programa "Rosario Metropolitano", dentro de la linea estratégica lll: "La ciudad de
la integracion", el PER apuntdé a coordinar las actuaciones de los distintos ambitos de la

administracion que operan sobre el territorio metropolitano del Gran Rosario, y con las de los
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demas actores institucionales publicos y privados para crear un espacio de gestion sobre las
problematicas metropolitanas.

Esto es, se buscd una nueva organizacion del espacio y su administracion que ofreciera
un entorno favorable para la cooperacién interinstitucional y la solucion consensuada y
responsable de las problematicas metropolitanas del Gran Rosario. Se consideraba, ademas,
que estos espacios de encuentro y coordinacion deberian constituirse en herramientas idoneas
para canalizar aquellos proyectos de alcance metropolitano presentes en las demas lineas
estratégicas, como son los proyectos integrados de transporte metropolitano o de recoleccién y
disposicién de residuos. Los proyectos involucrados en el Programa "Rosario Metropolitano”
son: el Ente de Coordinacién Metropolitana y la Agencia Regional de Desarrollo (ADRR) en
funcionamiento actualmente.

Frente a la percepcion de las limitaciones por la escala territorial de actuacién del PER,
dada por la vinculacién de procesos que se dificultan por la compleja trama de jurisdicciones
administrativas de los municipios y comunas que conforman el espacio local regional, se esta
avanzando en la construccion del Plan Metropolitano de la Region Rosario.

En este sentido, se esta utilizando un abordaje metodolégico que permite planificar
estratégicamente la region en base a temas que trascienden los limites de gestién de cada
municipio 0 comuna, y no pueden ser abordados desde la 6ptica aislada de cada una de las
ciudades por separado dado los grandes niveles de interaccion e interdependencia que los
ligan en multiples aspectos. Son temas de interés metropolitano los siguientes: transporte,
residuos, medio ambiente, infraestructuras, logistica, sistema productivo, sistema cientifico-
tecnolodgico, servicios basicos y avanzados, marginalidad social, redes institucionales, etc.

Por ello, al reconocer la existencia de cuestiones metropolitanas que requieren una
gestion conjunta e integral, se plantea la necesidad de avanzar en la maduracion de una nueva
forma de organizacion politica que articule los asuntos comunes.

El proceso de planificacion estratégica en Rosario permitio:

- La construcciéon de una visiéon de la ciudad o, lo que es lo mismo, un modelo de futuro
posible y deseable de la ciudad y de la regién, consensuado por los actores locales.

- La identificacién de temas criticos y orientaciones estratégicas de intervencion.

- El desarrollo de los proyectos claves, emblematicos o motorizadores del desarrollo
econdmico, social y cultural de la regién.

- Un posicionamiento de la ciudad sobre el tipo de desarrollo econémico, social y
ambiental

- La proyeccion de la ciudad en la region, el Mercosur y el mundo.

Desde los primeros tiempos de la formulacion del PER, resultaba claro que adquirir una
vision metropolitana/regional para abordar las diversas problematicas seria el proximo paso a

dar. Era necesario, entonces, ampliar el marco de actuaciéon y avanzar en la formulacién de un
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Plan Estratégico Metropolitano, para encontrar espacios colectivos adecuados y resolver
cuestiones especificas. En este sentido, en diciembre de 2003 se crea la Oficina Técnica de
Coordinacion del Plan Estratégico Metropolitano (PEM) para profundizar y continuar el
proceso iniciado en 1995.

El PEM es un proceso continuo, en el que se busca conocer e interpretar las dinamicas
que se establecen en la region, asi como los actores que intervienen en los procesos de
produccién del territorio y de reproduccién de los grupos sociales que habitan alli. Por medio de
esta herramienta de planificacion se busca establecer las Orientaciones Estratégicas de
Actuacion para la promocion del Desarrollo Integrado del Territorio.

En el PEM se utiliza una metodologia de abordaje de temas que se fundamenta en las
teorias del desarrollo endégeno, en las que el territorio y sus actores sociales son ejes
esenciales a la hora de pensar en el desarrollo local. Ademas, encontramos como ejes de esta
planificaciéon a las instituciones en las que se representan los actores, asi como el sistema
economico regional.

De este modo, en esta planificacién estratégica se observa una comprensién de todos
los actores que producen el territorio y se reproducen en él, de los procesos que dichos actores
construyen y de las actividades que realizan.

De esta forma, el Plan Estratégico Metropolitano se constituye en un instrumento de
planificacion para facilitar la gestion estratégica del desarrollo territorial a escala regional.

Los requisitos para elaborar un Plan Estratégico Metropolitano son: decisién politica, es
decir, voluntad de los principales actores politicos de la region de transformar en conjunto la
region Rosario; un proceso profundo de reflexion y analisis, es decir, una tarea técnica que
incorpore la participacion de los especialistas como sustento técnico para saber encontrar las
mejores alternativas, para poder identificar aquellas oportunidades fundamentales para la
region; y una metodologia participativa que permita identificar las orientaciones estratégicas y
concretar la formulacion del Plan.

La tarea es compleja. Se trata de articular actores e intereses altamente diversos, que
nunca compartieron un espacio de planificacion concreta. Se trata, asimismo, de construir
confianza y generar relaciones intergubernamentales (hay quienes sostienen que no hay
relaciones entre gobiernos, sino entre funcionarios que gobiernan diferentes unidades).

Por eso es necesario ir primero hacia objetivos tangibles, avanzar gradualmente,
aprender de la experiencia. Asumir la escala metropolitana permite potenciar recursos, superar
histéricos problemas y aprovechar oportunidades. Hoy el desafio es continuar hacia la
construccion de la region-area metropolitana a través de proyectos concretos. Entre las
limitaciones mas importantes se cuentan: la histérica fragmentacion y superposiciéon de
jurisdicciones; la construccion de relaciones entre provincia y area metropolitana; las tensiones
entre municipios de muy diverso tamario y signo politico; la sospecha de imposiciones por parte

de la ciudad central.
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El Plan Estratégico Metropolitano se propone recoger, explicitar y formalizar, de manera
clara, concisa y ordenada, el consenso y el compromiso responsable de todos los implicados en

el proceso planificador del desarrollo a largo plazo en el territorio concreto.

Planificacion estratégica, politicas publicas integrales

¢ Cudles son las fronteras que pretendemos diluir? Hablamos de las fronteras para
significar que existen limites que achican nuestras posibilidades de accion. Para plantear una
politica local diferente, los limites deben correrse. Las fronteras o limites que mas
frecuentemente operan en la gestion local son los siguientes:

- Fronteras fisicas: los limites fisicos dentro de nuestras ciudades nos impiden circular,
recorrer, entender la ciudad como un todo. Es muy importante redisefiar los circuitos de la
movilidad urbana al interior de la ciudad. Aceptar resignadamente la presencia en nuestras
ciudades de ghettos o espacios privatizados, ya sean éstos para ricos o para pobres, es crear
fronteras que en algun momento tendran su impacto. Por su parte, los limites fisicos con
ciudades vecinas nos dificultan la generacién de proyectos intermunicipales, cuando en realidad
muchos de los problemas de las ciudades hoy exceden los limites jurisdiccionales.

- Fronteras entre individuos, colectivos y grupos: nuestras ciudades son cada vez
menos solidarias. Hemos creado barreras para estigmatizar a los diferentes. Se ha perdido la
tolerancia y se ha ganado en individualismo y atomizacion. El otro es considerado peligroso y
multiplicamos los mecanismos para aislarnos en lugar de reconocer y aceptar la diversidad.

- Fronteras disciplinares: la especializacion en diferentes disciplinas genera una
especie de “sordera profesional”’. Sin embargo, la gestion de las ciudades tiene hoy un caracter
claramente interdisciplinario. No hay dudas de que, visto el problema desde diferentes angulos,
la solucion sera mas eficaz. No se trata tampoco de hacer una suma de disciplinas, ni de borrar
los saberes propios de cada disciplina, que son por supuesto necesarios y valorables, sino de
lograr una verdadera integracion de visiones parciales en una vision comun.

- Fronteras entre lo técnico, lo politico y los saberes populares: los tiempos y las
I6gicas diferentes de técnicos y politicos hacen que frecuentemente estén desencontrados. Los
trabajos académicos y de investigacion frecuentemente estan desvinculados de la practica; la
gestion politica carece de profesionalizacion y hay poca capacidad de integrar los saberes de
quienes realmente viven el problema al disefio de las politicas.

- Fronteras de la resistencia al cambio: los limites que genera la resistencia al cambio
muchas veces nos impiden avanzar. Las cosas se hacen de tal o cual manera porque “siempre
se hicieron asi”. Esto es mas facil verlo cuando queremos introducir cambios a las viejas
formas. Pero es interesante recordar que cuando una innovacion pasa a ser instituida, también
tendemos a conservarla sin realizar una reflexion critica y modificarla si hiciera falta.

- Fronteras entre diferentes areas de gobierno: un tema clave para superar la vieja

cultura organizacional son las relaciones intergubernamentales. En primer lugar, hay que
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comenzar por casa. Cual es el grado de relacion e integracion entre las diferentes areas del
gobierno local? En qué medida podemos poner el problema como un todo, por delante de las
especificidades sectoriales? Aqui es muy importante cultivar la capacidad de escucha y evitar el
protagonismo de la cuestion tematica. En segundo lugar, la falta de coordinacion con otros
niveles de gobierno lleva a la fragmentacioén, la superposicion de programas y el derroche de
recursos. El problema de la autonomia de los gobiernos locales es una clave para entender y
superar los inconvenientes de relacion entre el gobierno local y los niveles superiores del
Estado. La existencia de suficientes recursos financieros es una condicion fundamental de la
politica municipal, y su falta constituye una severa limitacion. Pero los municipios pueden decidir
s6lo parcialmente sobre el monto de sus ingresos y gastos, y estan limitadas por las decisiones
tomadas por otras instancias nacionales superiores y las instituciones internacionales. Otra
cuestién que hay que resolver es la relacidon entre la ciudad y su area metropolitana (relaciones

intermunicipales), en términos de recursos y de planificacion integrada.

Para ensanchar esas fronteras, es necesario tener una visién y una estrategia. Saber
adoénde queremos ir y luego utilizar los instrumentos de gestion publica mas adecuados. Todos
estan al alcance. No se trata de usarlos acriticamente, sino de hacerlo en funcién de los
objetivos de cada sociedad local.

Desde la ciudad no se puede redistribuir el ingreso, pero si distribuir equitativamente una
oferta de bienes y servicios publicos de alta calidad. La forma en que construyamos nuestras
ciudades y organicemos la vida urbana puede ser un poderoso instrumento para lograr
sociedades mas igualitarias e integradas. Para ello, sera necesario contar con:

-- Mecanismos institucionalizados que hagan posible los cambios y que establezcan con
precision las reglas del juego.

-- Un gobierno local con credibilidad y firme decision politica, que asuma un papel de
liderazgo y promocién del proceso de participacion y tenga un fuerte compromiso social.

-- Una sociedad local integrada, que comparta identidades, una historia comun y una
mirada hacia el futuro, valores éstos que es necesario generar y sostener. La tarea de promover
la participacion y la capacidad de hacer cosas juntos sera mucho mas compleja en sociedades
desarticuladas, con débiles identidades colectivas. Una vez identificado el grado de capital
social de la sociedad local, sera necesario estimular y motivar a los vecinos, promover su
confianza en la posibilidad de transformar la realidad y en su propia capacidad creadora y
realizadora para lograrlo. Es necesario generar identidad ciudadana y esperanza en el futuro de
la ciudad.

No hay posibilidad de construccién de una ciudadania activa sin un compromiso de la
gestion publica, del sector académico, del sector social y del sector privado. Se trata de
reconstruir un pacto social basado en una ética publica: construccion de instituciones politicas

y sociales y de reglas claras que obliguen a la esfera politica y a la sociedad civil a comportase
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de forma provechosa para la comunidad, orientados a bienes colectivos y no a beneficios

privados.

Logros y aprendizajes del proceso

Los resultados de la experiencia de Planificacion Estratégica en la ciudad de Rosario
pueden evaluarse en dos aspectos fundamentales: el proceso y los productos. En ambos casos,
los avances registrados fueron la materializacion de un esfuerzo comun de la ciudad en su
conjunto. A diez afios de su formulacion, los resultados que Rosario exhibe son los siguientes:

Desde el proceso del plan:

- Capacidad de relacién entre los actores y, como consecuencia, de complementariedad
de la sociedad civil con el gobierno local. La planificacion estratégica y participativa ha
consolidado una cultura de colaboracion entre los diferentes agentes econdmicos, sociales e
institucionales que actuan en la ciudad.

- Capacidad de crear un consenso en torno al modelo futuro de ciudad. El debate sobre
la visidon puede consensuarse explicitamente al inicio del proceso o legitimarse en el transcurso
de la experiencia. Lo importante es compartir algunas orientaciones comunes, avanzar sobre
los consensos sin negar u ocultar los conflictos.

- Capacidad de desarrollar un proceso de analisis y reflexion sobre el territorio. La
generacion de conocimiento actualizado, sistematico y estratégico sobre las condiciones,
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del espacio local, sin desconocer el contexto
que condiciona su desarrollo, es en si mismo un punto fuerte para la ciudad.

- Capacidad de sostener y coordinar diversos ambitos de participacion ciudadana. En
Rosario, el proceso de planificacion estratégica convocé a una participacion eminentemente
institucional, especificamente de aquellas instituciones interesadas en debatir proyectos a
escala de ciudad. Este tipo de participacion no niega otros que se dan a otros niveles, sino que
debe combinarse adecuadamente con la participacion a nivel del distrito y de los barrios, de
grupos de vecinos y organizaciones legitimamente preocupados por problematicas sectoriales.

- Capacidad de generar proximidad de los ciudadanos a la res publica, mediante la
posibilidad de intervenir en las propuestas urbanas y en su desarrollo. Implica profundizar la
democracia: a una democracia basada en el voto, se le suman nuevas practicas abiertas a la
participacién en torno al debate del proyecto, a su seguimiento, a su implicacién civica.

Como producto del plan: la posibilidad de haber transformado algunos proyectos en
verdaderos ejes de la accion estratégica de la ciudad. Estos proyectos fueron priorizados para
potenciarlos de modo particular, y de hecho hoy son una realidad. Entre los mas significativos
se cuentan: el Puente Rosario-Victoria; la reconversién del Puerto Rosario; la gestion del
Sistema Vial Metropolitano de Accesos a la ciudad; el Aeropuerto Internacional Rosario; la
Autopista Rosario-Cordoba; el Polo Tecnoldgico Rosario; el Plan Integral de Actuacion en

Asentamientos Irregulares (Programa Rosario Habitat); el Nuevo Hospital de Emergencias “Dr.
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Clemente Alvarez”; la preservacién del patrimonio urbano y arquitecténico; la reconversién
urbana del frente riberefio de la ciudad (desde el Parque de la Bandera hasta Puerto Norte,
incluyendo la extension norte del Parque de Espana y el complejo Scalabrini Ortiz); la
Descentralizacion y Modernizacion del Municipio; la Agencia Regional de Desarrollo.

También los aprendizajes han sido muchos. En primer término, se debié aprender que
no se trataba soélo de hacer diagnosticos y formular proyectos, sino de gestionarlos y obtener
resultados concretos. Esto requirié un proceso de reflexion y debate de los actores locales, e
impuso la necesidad de crear instrumentos propios, basados en las experiencias de otras
ciudades pero orientados a servir a las particularidades de ésta. Sin recetas; en un constante
proceso de adaptacion e innovacion, de insistencia y continuidad en las politicas y a la vez de
transformaciones permanentes.

Ademas, se debié aprender que mas alla de la formulacion del plan, que puede
convertirse en un interesante menu de buenas intenciones, se debe avanzar a una gestién
estratégica. La gestion estratégica de una ciudad es aquélla que canaliza la coordinacion vy
cooperacion entre actores entre los actores locales, es decir, entre las personas o grupos de
personas que tienen capacidades para transformar la ciudad, generando sinergias. Una gestion
estratégica impulsa la realizacién de los principales proyectos emblematicos o motorizadores de
la estrategia urbana; y lo que es mas importante, permite que se compartan algunos criterios y
orientaciones y se aumente el conocimiento sobre las principales oportunidades del territorio y
la sociedad local. La informacion, convertida en conocimiento es un factor clave para la
innovacion en la gestién publica.

Con todo ello es posible senalar algunos limites de la planificacion estratégica, entre los
cuales se puede sefialar la tension permanente entre conflictos, consensos e intereses. La
sociedad es en si misma conflictiva y no se debe ignorar ni el conflicto ni la existencia de
intereses de los actores urbanos. Por el contrario, debe identificar con la mayor claridad posible
los intereses de cada uno de los actores. Los intereses contradictorios permaneceran
seguramente, pero se puede encontrar siempre una situacion que permita construir consensos
alrededor de algun proyecto comun. La tarea consiste en construir la unidad en la diferencia.

Es fundamental reflexionar criticamente sobre los consensos alcanzados, con la
flexibilidad y apertura necesaria para reorientar el rumbo si fuera preciso; asi como revisar de
manera continuada la estrategia de desarrollo urbano identificada. La planificacién estratégica y
la constitucion de redes de actores no es un punto de llegada, sino un punto de partida que abre

multiples caminos.

La Experiencia de Coérdoba
Al poner en marcha el proyecto “Cérdoba, tercer milenio”, segundo Plan Estratégico
de Cordoba, se pretende desarrollar un proceso que suponga un esfuerzo colectivo para

diagnosticar cabalmente las verdaderas y especificas posibilidades de desarrollo y encontrar las
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respuestas adecuadas fijando los proyectos estratégicos que lo hagan posible.

Dicho proyecto se concibe como un Proyecto de Ciudad basado en la participacion y
en la colaboracion publico-privada sobre proyectos concretos definidos conjunta y
colectivamente que nos hagan avanzar en aquello que sea realmente un motor de desarrollo.

Cérdoba cuenta con importantes elementos para llevar adelante un proyecto de estas
caracteristicas que represente un salto cualitativo en su avance. Es una ciudad histérica que
atesora un vastisimo patrimonio cultural que esta experimentando en estos momentos una
profunda transformacion urbana (visible en los recientemente urbanizados terrenos de Renfe,
en las obras del rio Guadalquivir, en las modernas urbanizaciones, en el desarrollo del sistema
viario, etc.) y que tiene una intensa proyeccién internacional.

Cuenta con valiosos planes, proyectos y oportunidades sobre los que sustentar los ejes
de su desarrollo tales como el PGOU recién revisado, el Plan Especial del Casco Histérico, el
Plan del Rio, el Plan de Excelencia Turistica, el Parque Cientifico y Tecnoldgico de Rabanales,
el futuro Poligono Verde de industrias medioambientales, el Plan de Poligonos, otros planes
territoriales y sectoriales en curso, la propuesta de capitalidad cultural de Europa para el 2016,
el vigor investigador de nuestra Universidad, la posicion estratégica en el territorio, etc.

Por todo ello es un buen momento para mirar hacia delante desde el presente vivo de
una ciudad que se transforma dia a dia, con el fin de definir cuales van a ser sus funciones y su
vocacion futura y establecer los proyectos que contribuyan a su fortalecimiento y a garantizar el
futuro de los cordobeses y las cordobesas.

El proyecto “Cérdoba tercer milenio” pretende ser, ante todo, un lugar para encontrarse y
trabajar colectivamente por la ciudad. Y tiene que ser también un instrumento operativo con
propuestas y objetivos claros, factibles e ilusionantes. Debe contener un sistema preciso de
indicadores para medir y evaluar periédicamente su cumplimiento y la flexibilidad necesaria
para aplicarse segun las necesidades cambiantes del momento. Tiene que prever los
mecanismos técnicos y financieros que lo hagan posible, huyendo de generalidades y listados

interminables de inversiones y obras luego inaplicables.

Las razones para un segundo Plan Estratégico

Una vez realizada la evaluacion del Plan Estratégico que se aprobd en 1993 por mas de
cien entidades ciudadanas y estudiada la incidencia del mismo en la evolucién de la ciudad a lo
largo de casi una década, es momento de plantearse (y decidir) como seguir impulsando un
proceso de planificacion y desarrollo estratégico, qué modelo seguir y qué medios utilizar para
llevarlo a cabo.

Cordoba hoy, ocho afios después de la aprobacion de su Plan Estratégico, no es la
misma. Como pone en evidencia el estudio de evaluacion del PEC (y otros muchos datos y
elementos de la realidad), se han producido cambios muy significativos desde que se iniciaran

los primeros trabajos de planificacién estratégica, percibidos como tales por los principales
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agentes locales y por la misma ciudadania. A continuacion se sefialan algunos de ellos y la
influencia del PEC en los mismos.

- La influencia del PEC en la revisiéon del PGOU. La ciudad ha experimentado una
fuerte transformacion urbana (aplicacion y ejecucion del PGOU de 1986) muy claramente visible
y perceptible y, como consecuencia de ello, se esta produciendo un cambio de escala
(dimension) con la ruptura de sus barreras tradicionales (Renfe, rio) y los crecimientos
cualificados en los suelos clasificados como urbanizables en el Plan del ‘86. Esta concluido el
proceso de revision del PGOU que claramente consolida las apuestas menos desarrolladas del
Plan anterior, orienta y planifica los nuevos crecimientos y cualifica nuevos territorios, todo lo
cual significa que Cérdoba tiene planificada la forma y establecido el modelo urbanistico de
ciudad al que aspira. Es significativo y de especial importancia que el nuevo PGOU haya
incorporado los mas importantes criterios, objetivos y propuestas del PEC que guardan relacion
directa o indirecta con el ordenamiento del territorio, destacando los criterios para la calificacién
de nuevo suelo industrial, reservas para centros logisticos de transportes, desarrollo de nuevos
equipamientos de centralidad, etc. Y ésta es la principal virtualidad que ha tenido el PEC: operar
como elemento orientador de la planificaciéon urbanistica que transforma en normas vy
determinaciones los criterios y objetivos establecidos por todos los agentes de la ciudad en el
consenso generado en torno al PEC.

- La ejecucién de Proyectos del PEC de 1993. Al visualizar los cambios producidos en
la ciudad, también es preciso destacar como elemento positivo, el grado de ejecucién de los
proyectos y acciones del PEC, de forma que podemos afirmar que mas de la mitad de las
actuaciones en él contenidas estan ejecutadas, y del resto, la otra mitad al menos estan en fase
de desarrollo.

- Modelo de Ciudad. En cuanto al modelo de ciudad representado en el objetivo central
del PEC, que apostaba por hacer de Cérdoba una ciudad con mas equilibrio y cohesion social y
territorial, que vertebre el territorio andaluz y ponga en valor su posicion en el territorio (funcion
logistica) y su historia y cultura como activos para el desarrollo de sus habitantes y del conjunto
de la ciudad (funcién de encuentro, cultural, turismo), es evidente que dicho modelo hoy se ha
consolidado y la ciudad esta mejor posicionada en estos terrenos que hace unos afos, todo lo
cual exige redefinir el modelo de ciudad para plantear nuevas metas y objetivos.

- El entorno. Si la ciudad ha evolucionado y experimentado transformaciones
importantes desde la elaboracién del PEC, también lo ha hecho, y de forma muy acentuada, el
entorno en que esta inserta. Y no nos referimos sélo, ni principalmente, al entorno geografico,
inmediato, sino al conjunto de redes, influencias, tecnologias, conexiones, etc., en que participa
la ciudad y que la influyen e incluso determinan muchas de sus funciones. Sin duda hoy existen
tendencias, procesos y nuevos escenarios que inciden en el desarrollo de la ciudad
inimaginables al inicio de la década de los ‘90 cuando se iniciaron los trabajos del PEC, que

generan nuevas expectativas y oportunidades (que la ciudad debe aprovechar de manera
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inteligente) y nuevas amenazas. Y no olvidemos que la planificacién estratégica nace
precisamente para aprovechar las oportunidades del entorno y reducir el riesgo de las

amenazas.

Hacia el proyecto “Cérdoba, Tercer Milenio”: la necesidad de un nuevo Plan
Estratégico

La nueva realidad urbana, social, econémica y territorial de Cérdoba y su entorno en
relacién a la analizada y diagnosticada en el PEC (1993) determina que hoy debamos dar por
concluido aquel Plan y sea necesario revisar los contenidos de la estrategia de la ciudad,
reforzando y reformulando aquéllos que aun mantengan vigencia y desarrollando nuevas
propuestas, orientaciones y modos de operar acordes con las nuevas exigencias.

Para materializarlo el mejor procedimiento es ir hacia un nuevo Plan Estratégico, como
el instrumento mas adecuado para, basandose en la experiencia ya tenida, identificar las
estrategias que impulsen el desarrollo econémico, social y cultural sobre nuevas bases de
participacién ciudadana y de cooperacién publico-privada. Tal proyecto se denomina “Cérdoba,

Tercer Milenio”, cuyos objetivos y contenidos se resumen a continuacion.

- Objetivos y ambito del proyecto

El objetivo central sera redefinir el modelo de ciudad en funcién de la nueva década
(que, a la vez, coincide con nuevo siglo y nuevo milenio), marcada por importantes
transformaciones econdmicas y sociales, para mejorar su posicionamiento y atractivo en el
sistema de ciudades, y la calidad de vida de sus habitantes. EI ambito del Plan sera la ciudad
de Cérdoba. Sin embargo, los nuevos desarrollos urbanos de la periferia de la ciudad y el
progresivo rebasamiento de los estrictos limites municipales por los procesos econdémicos,
sociales, territoriales y de comunicaciones que se producen entre ella y su entorno, hacen
aconsejable considerar, a los efectos de las estrategias del Plan, las oportunidades, demandas
e incidencias que se presentan en el Area de Influencia de la ciudad, ya catalogada por la
Consejeria de Obras Publicas y Transportes de la Junta de Andalucia como incipiente area

metropolitana.

- Contenidos del Proyecto

El proyecto “Cordoba, Tercer Milenio” contemplara basicamente los siguientes
elementos:

- ldentificacion de las condiciones y oportunidades del contexto en que esta inserta la
ciudad de Coérdoba: desde el marco europeo al sistema urbano andaluz y al incipiente marco
metropolitano, considerando especialmente las redes en que participa y afectan a la ciudad.

- ldentificacion de las potencialidades de la ciudad en que basar su desarrollo

sostenible, asi como de los elementos criticos que se consideran decisivos para el mismo.
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- Concepcion estratégica que defina objetivos, estrategias y acciones con la suficiente
operatividad y flexibilidad para permitir la aplicacion de las medidas propuestas con garantias y
rigor, y la adaptacion a los cambios que vayan produciéndose.

- Capacidad de implicar activamente a los agentes publicos y privados que intervienen
en la ciudad y de articular la mas amplia (y operativa) participacion ciudadana.

- Asuncién de las principales determinaciones directivas y orientaciones de los Planes

territoriales y de desarrollo actualmente en vigor.

Todo ello a fin de que el proyecto resultante sea acorde con las necesidades vy
demandas que actualmente existen en la ciudad y resulte asi, operativo, y no un Plan
“generalista”, que pretenda abarcar “el todo”. Un proyecto de objetivos y acciones concretas
sobre las que articular una propuesta de desarrollo social y econémico.

En la planificacion estratégica se contemplan tres elementos: la forma, la funcion y el
medio ambiente o entorno. Pues bien, la planificacién de la forma y el espacio de la ciudad ya
estd hecha en el PGOU. El proyecto “Cdrdoba, Tercer Milenio” debera centrarse mas en la
planificacion de las funciones de la ciudad y sus relaciones a partir de las bases, cédigos y
senales creados en el PGOU, asi como sus especializaciones y la mejora de su posicion y su
atractivo en relacién a los flujos y redes (de ciudades, de personas, de informacién, de

comunicaciones) en que participa.

La ciudad a la que aspirar

El proyecto “Cordoba, Tercer Milenio” debe establecer estrategias de desarrollo y
contener proyectos para hacer que Cordoba sea:

a- Una Ciudad conectada. Para hacer de Cérdoba una ciudad logistica de primer
orden en el sistema territorial de Andalucia es necesario establecer los proyectos y las acciones
tendientes a mejorar todas las conexiones y comunicaciones de la ciudad y sus infraestructuras
de transporte. Por ello proyectos como la comunicacion con Malaga por autovia y AVE, el
aeropuerto, el Centro intermodal de transportes, la salida rapida hacia Portugal y hacia Levante,
etc., son elementos determinantes para cumplir adecuadamente con la funcion territorial que a
Cordoba corresponde. También es necesaria la conexién activa con las redes del conocimiento,
lo que exige un esfuerzo de mejora de las infraestructuras de telecomunicaciones. Igualmente,
la participacién en redes de ciudades para proyectos cooperativos y de promocion conjunta de
los mismos es otro factor clave para afrontar el futuro con garantias de éxito en un mundo cada
vez mas globalizado.

b- Una Ciudad de encuentro y abierta al mundo. Por su historia, su patrimonio y su
realidad urbana y cultural, Cérdoba debe seguir apostando a ser una ciudad de encuentro que
fomente el turismo de motivacién cultural y todo tipo de encuentros y relaciones entre gente

diversa. Ello debe sustentarse sobre un conjunto de elementos como el patrimonio cultural de la
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ciudad (monumental y artistico, pero también urbano y medioambiental) ; la oferta de cultura y
de ocio que la ciudad ofrezca (eventos, restauracion, fiestas tradicionales, espectaculos,
exposiciones, etc.); las infraestructuras capaces de responder a demandas cada vez mas
importantes y exigentes (infraestructura hotelera, de congresos, culturales, del transporte, etc.);
y la accesibilidad externa e interna (comunicaciones, sefalizacion, movilidad, etc.).

¢c- Una Ciudad emprendedora. Cérdoba debe dotarse de mayor capacidad
emprendedora para defender, fomentar y potenciar sus sectores productivos tradicionales
(industrias agroalimentarias, joyeria, etc.), apostar por otros nuevos, aplicar las nuevas
tecnologias y fortalecer sus estructuras comerciales y de servicios. Elementos fundamentales
para ello son la formacion, la educacion y la investigacion de su capital humano, y la
potenciacién de la Universidad vinculada a la sociedad cordobesa.

d- Una Ciudad para las personas. Todo lo anterior debe servir al fin primordial de
mejorar Cérdoba al servicio del bienestar social y la calidad de vida de sus habitantes en
relacion al empleo, la vivienda, la integracion social y la sostenibilidad ambiental, mejorando la
convivencia y propiciando la participacion, para lo que habra que definir y poner en marcha

nuevas acciones, proyectos y estrategias.

A tono con lo anterior, se reconoce un conjunto de areas de relevancia para la
actuacion del Plan:

a) Desarrollo urbano

- El Rio Guadalquivir. Cérdoba vive de espaldas al rio. El rio no es parte de la ciudad,
sino todo lo contrario, una barrera que la parte en dos. Habia un viejo proyecto de hacer una
presa a la altura de Casillas para elevar el nivel de la lamina de agua. Ello permitiria promover
deportes acuaticos. Asi mismo se deberian hacer atractivas al ciudadano las zonas proximas al
rio. Se ha hecho ya en parte con la ribera norte. Queda por acondicionar la ribera sur.

- Puentes sobre el rio. Existen en la actualidad tres puentes: el puente romano, el de
San Rafael y el del Arenal. Dos puentes estan proyectados, uno a la altura de la Torrecilla que
enlazaria con la ronda Norte, y el de Miraflores que enlazaria con la calle San Fernando.
Posiblemente la construccion del puente Miraflores permitiria reservar el puente romano
exclusivamente para acceso peatonal.

- La sierra. La proximidad de la sierra es una riqueza ecoldgica de Cérdoba que deberia
ser incorporada con mas operatividad a la ciudad. Actualmente existen tres vias de acceso:
Medina Azahara, Las Margaritas y El Brillante. Ello parece suficiente. Sin embargo, al menos
una de las tres deberia ser mejorada, ampliando a dos carriles en cada direccion; y, en la
medida que el terreno lo permita, eliminar las curvas mas cerradas. A parte de las vias de
acceso se deberian aumentar las areas de uso publico y promover, asimismo, la instalacion de
campings, senderismo y turismo rural.

- Ordenamiento del trafico urbano. Las vias este-oeste conseguidas con el plan Renfe
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han mejorado notablemente el trafico urbano. La terminacion de los proyectos de las rondas de
circunvalacion seria el proximo objetivo de la ordenacion del trafico.

- Aparcamientos. Este seria el proyecto mas ambicioso de desarrollo urbano: conseguir
una ciudad sin coches aparcados en la via publica. Ello requiere la disponibilidad de
aparcamientos en numero suficiente. Un proyecto ambicioso y transformador de la ciudad seria
dotarla de un numero de aparcamientos del 110 al 115 % de los vehiculos en circulacién. El
numero de vehiculos domiciliados en Cérdoba es conocido por la Direccién General de Trafico y
se podria contar con un 10% 6 15 % mas de vehiculos visitantes. Este es el numero de
aparcamientos que deberia haber disponibles en la ciudad. Se deberian construir
aparcamientos en vertical, distribuidos estratégicamente por la ciudad, hasta conseguir que, al
menos, ningun vehiculo domiciliado en la ciudad tuviera que dormir en la calle.

- Monumentos histéricos. Aparte de la Mezquita, el mas importante es Medina
Azahara. Seria importante facilitar al acceso y visita a este yacimiento arqueolégico mediante
una linea de transporte publico, al menos los dias festivos. Asi como también dotar al
yacimiento de leyendas explicativas y visitas guiadas. Otros monumentos histéricos, dentro del
casco urbano, actualmente desafectados deberian ser restaurados y asignados a usos de
utilidad publica.

- Rotulacién de calles. Al contrario de los demas este seria un proyecto poco costoso.
Numerosas calles de la ciudad carecen de rotulacién. Otras veces el rétulo es poco visible. La
rotulacion existente adopta numerosos formatos distintos. El proyecto consistiria en que en
todas las esquinas de la ciudad figurase un rotulo con el nombre de las cuatro calles que
confluyen la esquina. Rétulos que estuvieran facilmente visibles, y un Unico formato y estilo en

toda la ciudad.

b) Desarrollo econémico

- Politica de suelo. El precio del suelo es un limitante del abaratamiento de la
construccion tanto para uso industrial como de vivienda. El abaratamiento del suelo pasa por la
mayor oferta de suelo urbanizable. Seria una buena politica de suelo aumentar la superficie de
suelo urbanizable cada vez que el precio de suelo en el mercado suba por encima de un umbral
previamente establecido. Esta medida deberia ir acompafiada de medidas complementarias
que corrigiesen las plusvalias generadas a los beneficiarios de la recalificacion.

- Poligono industrial verde. Construccion de un poligono industrial verde con el fin de
conseguir un maximo aprovechamiento y gestién integral de los residuos tanto industriales
como de uso doméstico. Este poligono industrial verde podria convertir a Cérdoba en el eje
principal de todo tipo de residuos generados y susceptibles de reciclaje de las poblaciones
andaluzas y atraer, en consecuencia, a las empresas que utilicen residuos en alguna parte de
su proceso de produccion.

- Economia sumergida. La existencia de la economia sumergida es una lacra que
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impide el desarrollo econdmico y social de una ciudad. Constituye un espacio de defraudacion
fiscal y de privacion a los trabajadores de sus derechos laborales y sociales. El volumen de
economia sumergida en la ciudad de Cdérdoba, por definicion no esta cuantificada puesto que es
sumergida. Sin embargo, es de conocimiento generalizado que tiene un volumen importante.
Seria deseable que el Plan Estratégico estudiase vias de reducir su volumen, incluso de
eliminarlo en su totalidad.

- Turismo. Disefio de un marketing de ciudad, con el objetivo de vender Coérdoba tanto
en Espana como en el extranjero. Pensar en un sistema de “Paseos dirigidos por Cérdoba” al
estilo de los “London Walk” de Londres. Vender una ruta turistica Madrid-Cérdoba-Madrid de un
dia o dos) utilizando el AVE, con paseos guiados, visitas al casco histdrico, Mezquita, Medina-
Azahara, etc., asi como desde Sevilla y Malaga.

- Comunicaciones. Cérdoba debe aspirar a estar bien comunicada con Andalucia y el
resto de Espafia. La comunicacion con Sevilla y Madrid estd muy bien conseguida con el AVE y
la autovia N. IV. En cambio las comunicaciones con Malaga, Granada y Badajoz-Portugal son
deficientes. Es importante el mejoramiento de la N-432 y de la autovia a Antequera.

- Presencia en Internet. Las informaciones que se encuentran en Internet sobre la
ciudad de Cérdoba (Espana) son predominantemente de interés turistico y sesgadas al interés
econdmico de los tour operadores que elaboran las paginas web. Se necesita una pagina web
en Internet que incluya aspectos de posibilidades de inversion, direcciones de instituciones

publicas y privadas, equipamiento sanitario y educativo de la ciudad, etc.

c) Desarrollo social

- Nivelaciéon econémico-social de los barrios. Es una aspiracion justa y razonable
lograr una ciudad donde no se pueda hablar de la existencia de barrios marginales. Tales
barrios marginales existen en la actualidad en Cérdoba con deficiencias de servicios publicos,
seguridad ciudadana, equipamientos.

- Inmigracién. Abordar con decision el problema de los inmigrantes. La presencia de
inmigrantes del Magred, Subsaharianos o de la Europa del Este es un hecho. La ciudad no
debe ser ajena a este fendmeno que no va a disminuir sino que va a aumentar. Hay que hacer
un Plan que sea mas que benéfico, algo mas que proporcionar un techo y un alimento
provisional. Se trata de hacer todo un plan de integracion social, de mentalizacién del cordobés

de a pie, de asistencia legal al inmigrante.

La coordinacién y el nuevo desarrollo estratégico

Definida esta nueva etapa estratégica como proceso abierto de caracter permanente que
por la accion analitica, prioritaria y selectiva va creciendo y mejorando el desarrollo econémico,
social y cultural de Cérdoba, se tiene que completar esta definicion mediante las técnicas

organizativas de la coordinacion. La abundancia de material sobre desarrollo es notable en
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Cdrdoba, de tal forma que la acumulacion de propuestas e iniciativas sobrepasa en mucho el
comportamiento habitual y refleja un grado de inquietud en diversidad de entidades, colectivos,
tanto publicos como privados y sociales, lo cual hace aun mas necesaria la labor de
coordinacién, que aunque siempre se ha precisado, ahora es urgente para conseguir
diagnoésticos completos, objetivos y equilibrados.

La coordinacion aplicada, no como virtud colectiva sino como técnica organizativa de
desarrollo estratégico, que adquiere su maxima expresion en las tareas de analisis vy
seguimiento que los distintos Proyectos, Planes y Acciones puntuales, ha de pasar por las
estructuras organizativas, técnicas y decisorias.

La planificacion para el desarrollo en Cérdoba se ha retrasado. Aunque con
independencia de algunos trabajos mas o menos interesantes, hasta el aino 1986 no aparecen
el Plan de Desarrollo Econdmico y Social -llamado PECO- de caracter provincial y en 1994 el
mencionado Plan Estratégico, de aplicacion en la capital de Cérdoba.

Sobre las fases de existencia de estos dos Planes, se puede decir que las fases de
confeccion y redaccion fueron muy completas, con empleo de metodologias modernas vy
adecuadas al momento, destacandose los Diagndsticos que todavia se manejan con bastante
fiabilidad.

Sin embargo, las fases de ejecucidén o gerenciales no tuvieron la repercusién suficiente.
La escasa aplicacion de estos Planes se puede centrar en la falta de una conciencia de
coordinacién, como consecuencia de un individualismo ilégico que todavia sigue haciendo dafio
en las labores que necesitan colaboracidén, como premisa indispensable en cualquier propdsito
de desarrollo.

Como quiera que la técnica de los “planes marco” o “integrales” no tuvieron acogida, se
recurrid a la técnica mas cercana al mundo de la empresa y de los municipios, y van
apareciendo planes sectoriales o de grupos de actividad econdémica, como también planes
integrales o intersectoriales, pero concretados en territorios “centrados” municipales e incluso
comarcales, que han llenado una época denominada de desarrollo rural, que ha sido la base de
las ayudas de los Fondos Europeos en esta Provincia y que tanto éxito han tenido. En todo
caso con estos planes rurales, se ha conseguido avanzar de modo importante en coordinacién
econdmico-social de zonas de la Provincia, no asi en la capital.

Entre esas causas que colocan a las ciudades en el protagonismo del desarrollo, no hay
que olvidar la creciente influencia metropolitana que en el caso de Cérdoba ya desbordan los
cauces naturales y que presionan en las configuraciones administrativas para atender estas
nuevas demandas urbanas de poblaciones y territorios adjuntos. Hay que contar, por tanto, con
ese emergente papel metropolitano para ensanchar las posibilidades estratégicas e integrar las
economias consecuentes.

Sociolégicamente, el desarrollo estratégico juega importantes papeles en el futuro de los

Servicios y Empresas Municipales, en el dinamismo econdémico, social y cultural de la Ciudad
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Metropolitana, entrando en sistemas de competencias con otras ciudades metropolitanas y
provocando interrelaciones funcionales y sectoriales.

A este respecto conviene recordar las orientaciones que ofrece el Plan Director de
Ordenacion del Territorio de Andalucia, sobre estrategias en Andalucia con clara influencia de
Cérdoba, Jaén, Malaga y Granada, que tan directamente nos afectan y que esperan pendientes
de atencion y tratamiento.

Asi, tanto las grandes redes del transporte, de las comunicaciones, de la logistica y
distribucion (andaluza, nacional, europea e intercontinental) como la energia, el agua, la
naturaleza y el medioambiente, pueden ser objeto de desarrollo estratégico compartido con
otras provincias.

En cuanto al tipo y caracteristicas del Ente Municipal de Desarrollo Estratégico, la propia
experiencia desventurada de la Asociacion creada en 1996 aconseja apartarse de férmulas de
caracter privado o social en las que el fundamento publico que puede dar consistencia y
garantia a las actuaciones aparece desdibujado o al margen del compromiso estratégico.

Por eso, mantener el vinculo institucional con el Ayuntamiento es, ademas de una
garantia organica y social en las actuaciones del momento presente, una prevision de
continuidad en la labor y proyectos para el futuro, salvando posibles cuestiones de caracter
personal o de deliberacion politica en los partidos.

Si a esto se le afade que la Presidencia efectiva del Ente radica en la figura del alcalde
o Alcaldesa y no en algun Concejal designado o elegido, la continuidad estructural protegera la
continuidad en los compromisos y planteamientos. Dicha presidencia efectiva quedaria como
atribucion o competencia de la Alcaldia, aunque figure un Director general que dependera
también de Alcaldia.

El Ente o llamado el “motor estratégico”, se convierte en el Eje Coordinador entre las
Administraciones Publicas, que actuan de alguna forma en el término municipal de Cérdoba,
pero también coordina a cuantos agentes economicos, empresariales, asi como a sindicatos,
entidades de cooperativas, etc. En otro plano, las Entidades profesionales representativas,
Entidades Universitarias y de Formacién Profesional, Cajas de Ahorro y Asesorias técnicas
informaticas, son sus apoyos convencionales. Por ultimo, las Entidades Culturales, deportivas,
religiosas, etc., asi como cualesquiera otras entidades que puedan participar en la coordinacion
estratégica planificada.

Cordoba requiere un proyecto de futuro que sea una guia para la accion de los agentes
sociales y econémicos que hacen el dia a dia de la ciudad y que marque el camino del
desarrollo social y econémico de la misma. Pero no debe ser un proyecto cualquiera, sino un
proyecto comun, participativo y compartido, porque el progreso de una ciudad depende en gran
medida de la capacidad de ponerse de acuerdo para ir delante de las instituciones, de las
entidades sociales y culturales, de los sectores econdmicos y profesionales, de los ciudadanos

activos. El proyecto “Cordoba, Tercer Milenio” no puede ni pretende ser ninguna solucién
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magica, sino un marco y una oportunidad para encontrarse, dialogar, definir y hacer entre todos,

para todos y para la ciudad.
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SUB-MODULO i
DESCENTRALIZACION

Este mdédulo pretende generar un espacio de reflexién del proceso de descentralizacion
con la finalidad, no s6lo de conocer su génesis y desarrollo, sino también y fundamentalmente
de hacer una lectura critica de lo actuado, recuperar los valores fundantes de esa politica y
plantear los ajustes e innovaciones necesarios a la luz de la experiencia y el saber hacer
habitual.

La descentralizacion como politica publica municipal y como sistema de gestiéon

La descentralizacion municipal es una herramienta de gestion que conceptualmente se
planted controversial y polémica. Para finales de los ‘80 y en los "90 la descentralizacion
contaba con fuertes detractores y profundos defensores.

Los primeros vinculaban la descentralizacion a las politicas neo liberales. Como
"retirada" del Estado, abandonando las formas de regulacién y estrechamente ligada a la
privatizacion de servicios publicos, con el argumento de lograr mayor eficiencia. Como
"descarga" de obligaciones del Estado a unidades mas descentralizadas (provincia y/o
municipios) para reducir los gastos del Estado Central, sin el traspaso de recursos
correspondientes, y en muchos casos con ausencia de las capacidades requeridas para cumplir
los fines propuestos.

Los defensores de la descentralizacién, en cambio, sostenian que fomentaba la
participacion y la distribucién de poder, promovia la transparencia y el fortalecimiento de nuevas
instancias de involucramiento en los asuntos publicos.

Desde esta mirada y desde la perspectiva del desarrollo local comenzaron a
revalorizarse las ciudades y su gestion como una estrategia diferente de gestionar la cosa
publica. Diferentes ciudades de América Latina -con muy diversos resultados- se inscribieron en
esa légica e iniciaron procesos de descentralizacion, imprimiendo un nuevo sentido a la reforma
del Estado: al tradicional objetivo de la eficiencia se sumaron -entre otros-, la necesidad de
viabilizar la participaciéon ciudadana, elemento fundamental para la gobernabilidad democratica,
y de contribuir al logro de una mayor equidad.

En este contexto, es necesario entender al Municipio como la instancia de gobierno que
realiza acciones y proporciona servicios orientados a responder a las demandas ciudadanas. El
ambito municipal aparece como receptor de actividades que antes no eran suyas, y de

expectativas sociales que antes eran orientadas hacia el Estado Nacional o Provincial. Afronta,
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pues, el ambito municipal especiales desafios que hoy marcan la necesidad de reflexionar
sobre los mejores medios de resolverlos. El ambito local emerge como la instancia de gobierno
mas cercana a los ciudadanos, debiendo realizar acciones cada vez mas complejas y
proporcionar nuevos servicios asi como receptar un creciente nimero de demandas, sin contar,

muchas veces, con las herramientas de gestion y las capacidades normativas necesarias.

¢ Qué es la descentralizacién municipal?

La descentralizacién municipal es una tecnologia de gestion de politicas publicas
municipales que significa fundamentalmente proximidad, atencién a las particularidades vy
participacion:

- proximidad del que toma las decisiones, tanto del escenario en donde tiene que incidir
la misma como de los ciudadanos ante quienes deben rendir cuentas;

- particularidad como reconocimiento de las heterogeneidades y de las diferencias en el
territorio;

- participacion, en cuanto involucramiento y co-responsabilidad de los actores privados y

de las organizaciones de la sociedad civil en la toma de decisiones publicas.

Con la descentralizacién se producen cambioa a diferentes niveles:

1- en la “forma” de la gestion. Es imposible pensar en un proceso de descentralizacion
exitoso sin estar dispuesto a cambiar la organizacion burocratica administrativa del municipio.
De lo contrario, se estaria reproduciendo en los espacios descentralizados la misma estructura
opaca e ineficiente de las areas centrales. Los cambios en la “forma” de la gestion se registran
en dos niveles: con los vecinos de la ciudad y hacia adentro de la organizacion misma (intra
organizacional).

En el primer caso, la forma de la gestion cambia en tanto el ciudadano resuelve sus
tramites y gestiones en situacion de cercania evitando traslados al centro. Ademas, el cambio
en la forma se expresa en la calidad de la prestacion: se evitan los periplos entre oficinas y la
informatizacién y simplificacion de tramites y formas reducen los tiempos de espera y
resolucion. El monitoreo de resultados y la evaluacion de satisfaccion del ciudadano comienza a
ser un elemento clave de retroalimentacion para plantear mejoras y correctivos. Hacia adentro
de la organizacién, la calidad se expresa en niveles de mayor flexibilidad y centrada en equipos
de trabajo; en estrategias de capacitacion permanente y altos estandares de informatizacién. El
redisefio de organigramas y flujogramas acompanan el desarrollo de organizaciones dinamicas
y emprendedoras.

En ambos registros se producen sustanciales mejoras tanto en los entornos laborales de
los agentes, como en los espacios de atencion al publico modificando sustancialmente el
escenario de relacion Estado/ vecino. Conceptos como calidad en la prestacion de los servicios

y eficacia dejan de ser atributo de la empresa privada para ingresar en el lenguaje y dinamica
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del sector publico.

2- en el “contenido” de la gestion: el gran desafié de la descentralizacién municipal es
avanzar por un lado, en un cambio en disefo territorial de las politicas, tanto en su enfoque y
abordaje como en las modalidades de asociacién y co responsabilidad en las decisiones.

* Diseno territorial de las politicas

La descentralizacion, desde este punto de vista, habilita a pensar la particularidad de los
territorios con altos niveles de especificidad. Es decir, facilita la deteccién de problematicas
particulares al disefio de las soluciones diferenciadas. Los procesos de cambio que se dan
desde la descentralizacién permiten iniciar discusiones profundas en torno a la manera de
analizar el territorio y a la forma de intervenir en él. Es un buen momento para cambiar
radicalmente e instalar estrategias superadoras como enfoque estratégico y abordaje integral.

a. Enfoque estratégico

El énfasis de la gestion va a estar puesto en ejes estructuradores de las problematicas
para poder intervenir con planes, programas y proyectos acorde a esa problematica. Implica dar
un horizonte de mediano y largo plazo a las politicas urbanas habilitando el andlisis prospectivo.
Es decir, disefiar escenarios para tomar decisiones pensando en el futuro probable. Ademas,
detectar las fortalezas del territorio, potenciarlas; conocer a fondo las debilidades para intervenir
en la resolucion y reducirlas al maximo. Desde este lugar se construye el proyecto del territorio.

b. Abordaje integral

Los territorios y sus problematicas sustantivas son cada vez mas complejos; esta
complejidad amerita un abordaje integral en la busqueda de soluciones ya que muy dificilmente
se va a encontrar en una sola dimension de intervencién. Es decir, no existen problemas
(sustantivos) puramente econdémicos, o puramente sociales o puramente urbanisticos, en
realidad son la resultante de una combinacion de mudltiples factores concatenados. Por lo tanto,
el abordaje debe hacerse integralmente; atacando los problemas desde sus distintas
dimensiones.

Un ejemplo de problemas urbanos complejos es la pobreza. Y con esa definicion su
multidimensionalidad amerita un tratamiento integral: desde la perspectiva econdmica,
garantizar empleo, capacidad de empleabilidad o calidad del mismo y vivienda digna; desde el
punto de vista de la accesibilidad a servicios, acceso a la salud y a la educacion; y finalmente
aquellas estrategias de caracter transversal derivadas del género, la edad y las diferencias
étnicas.

Ahora bien, es necesario recalcar que la descentralizacion debe ser un elemento
dinamizador y promotor de los proyectos estructurales, de las estrategias de conjunto y de la
vision de ciudad que le dan coherencia y sentido colectivo al desarrollo urbano. Se trata de
evitar nuevas fragmentaciones, disociaciones y tensiones a partir de la existencia del Proyecto

de Ciudad como direccion estratégica colectiva.
50



* Coordinacion de las politicas

Es otro de los componentes necesarios, especialmente cuando se trata de intervenir con
politicas integrales y el objetivo central es optimizar recursos y resultados. Se pueden
establecer tres dimensiones de la coordinacion:

- horizontal, al interior del municipio entre las distintas areas de gobierno

- societal, con organizaciones privadas o de la sociedad civil

- interjurisdiccional, entre jurisdicciones estatales; ya sea la coordinacion con la provincia
correspondiente o con el estado Nacional o con otros municipios.

Existen dos criterios basicos a la ahora de coordinar politicas, compartir la informacion
que los distintos actores poseen o generan y sincronizar las acciones que se van a llevar a
cabo. La gestién coordinada presenta una serie de ventajas interesantes a considerar:
aprovechar las mayores capacidades de cada uno de los actores que intervienen en la gestion,
evitar las duplicacion de esfuerzos, reducir los riesgos de desatencion, promover el
enriquecimiento de los recursos humanos a partir del trabajo interdisciplinario y de aprendizajes
compartidos.

* La participacion social como co-gestion

La cogestion lleva consigo la nocion de descentralizacion y distribucion de poder, y esta
indicando que los actores estan compartiendo las decisiones. Es un proceso de aprendizaje de
los participantes, donde la confianza es un requisito clave de desarrollo de la asociacion, y el
establecimiento de reglas y metodologias de trabajo claras se torna fundamental para su
sostenibilidad.

Como se trata de un proceso, los niveles de participacion y responsabilidad van
aumentando conforme aumenta la confianza y se materialicen los resultados por los cuales se
trabaja. La co gestion es el maximo nivel de institucionalizacion de la participacion social, hasta
llegar a esta etapa existe una gama de instancias cuyo nivel mas elemental es informar a la

ciudadania sobre el desarrollo de los asuntos publicos.

Algunos conceptos proximos: desconcentracion / desburocratizacion /
modernizacion / democratizacion

Los procesos que se denominan de descentralizacién municipal en su gran mayoria son
una combinacion de estrategias que derivan en determinados resultados segun los
componentes prevalentes.

* Desconcentracidon: es de caracter administrativa y de servicios; se trata
fundamentalmente de la posibilidad de realizar tramites, reclamos o acciones fuera del area
central del municipio. Sus principios son:

- La normativa, la planificacion y el control permanecen centralizados, en cambio, las
decisiones de tales normas y la prestacion de servicios se desconcentran, se desconcentran

tramites y también funciones.
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- La desconcentracion permite al ciudadano obtener un servicio, cumplir sus
obligaciones o ejercer sus derechos en forma cercana y eficaz.

- Se debe evitar el fraccionamiento de las dependencias que se desconcentran, para no
reproducir en la unidad desconcentrada lo que ocurre en el 6érgano central y al multiplicarse los
organos necesariamente se dificultaria la coordinacion y se perderia la unidad.

* Desburocratizacién: es un conjunto de estrategias tendientes a simplificar, flexibilizar
y dinamizar las organizaciones. Fundamentalmente, se utilizan las técnicas de re ingenieria de
procesos, redefinicion de visones y funciones

* Modernizacidn: estrategias que pretenden adecuar las estructuras a las demandas de
los ciudadanos y a los nuevos desafios de las ciudades. Se trata de incorporar tecnologias de
gestion acordes a los tiempos que corren para lograr servicios mas eficaces y mayores niveles
de transparencia y participacién social.

* Democratizacion: es el conjunto de acciones cuya direccion promueve y dinamiza la
participacién social, el involucramiento en los asuntos publicos y alienta la presencia de
mecanismos de control para garantizar transparencia en la gestion. Generalmente se trata de
politicas transversales ya que son componentes de Planes, Programas y Proyectos

municipales.

Capacidades requeridas para la gestion del municipio descentralizado

Nos preguntamos cuales son las capacidades requeridas para emprender y sostener
con cierta expectativa de éxito estos procesos. Antes aclaramos que podemos decir que
capacidad es asumir una responsabilidad con éxito y en forma sustentable en un contexto
complejo y cambiante. De esta concepcion dinamica podemos determinar algunas dimensiones
que permiten comprender, detectar y ampliar las capacidades requeridas:

- la dimensién del contexto: se trata de las caracteristicas del entorno politico,
economico y social. Lo que ocurre en el ambiente; liderazgos, legitimidad politica, fortaleza y
dinamismo de la sociedad civil

- la dimension del ambiente institucional: es el componente que abarca sus leyes,
reglamentaciones, presupuestos, etc.

- la dimensién de las redes: se vincula con el nivel de coordinacion de las actividades. La
capacidad de coordinar con otras organizaciones facilita o impide el logro de objetivos. Es muy
importante en el desempefio institucional la creacion y mantenimiento de redes. Estamos
hablando de coordinacién interjurisdiccional, o entre distintas areas de gobierno, o en la misma
area, o articulacion publico-privada. Estamos hablando de distintos niveles, desde un simple
intercambio a una gestién mixta.

- la dimensién de la estructura organizacional y del estilo de gestidn: trata de cdmo son
las relaciones de autoridad interna, cémo se redefinen los trabajos, como son los incentivos, si

es que los hay. Como es la provision de recursos que habilita a las personas a llevar adelante
52



sus deberes. Como se definen las metas, las rutinas de trabajo, como son los canales de
comunicaciones. En esta dimensioén, son tan importantes las estructuras formales como las
informales. Muchas veces expresan mas la realidad las informales por que ponen al descubierto
las verdaderas debilidades y/o fortalezas de la organizacién

- la dimension humana: es la relacionada con el personal. Es el capital social de la
organizacion. Se pone atencién en cémo son usados los recursos humanos.

Estas dimensiones de capacidad permiten analizar en que situacién particular se
encuentra la organizacion (o el municipio) a partir de la cual se pueden establecer las lineas de

intervencion o ajustes necesarios para emprender, o revitalizar un proyecto de gestion.

Rosario y la innovacion en la gestion. ;Por qué, qué, como y cuando
descentralizar? La descentralizacion como proceso de aprendizaje y como producto
colectivo

La ciudad de Rosario inicié en diciembre de 1995 un conjunto de reformas en sus
modalidades de gestion, que fueron generando un cambio sustantivo en el estilo de actuacion
del Estado Municipal. La decision politico-ideoldgica de iniciar dichas transformaciones provocé
un proceso de discusiones profundas acerca del papel del gobierno municipal: su estructura, su
dinamica, su eficacia. Largos anuncios sobre Descentralizacién encontraron la punta del ovillo
en el Programa de Descentralizaciéon y Modernizacion Municipal en la gestién del intendente
Hermes Binner del Partido Socialista Popular en enero de 1996.

El perfil estratégico del Programa se evidencia en que no se traté de una decision
aislada sino que era parte de una politica integral de cambios en el hacer del estado local y de
su relacion con la sociedad civil. El intendente Hermes Binner hablaba de la Descentralizacién
como una verdadera politica publica transversal™.

A pesar de no darse un marco normativo propicio, como una Constitucion Provincial que
refuerce las autonomias locales o una Carta Organica Municipal aggiornada, se decidid
impulsar desde el ejecutivo la descentralizacion del aparato administrativo y operativo del

municipio.

a) ¢Por qué descentralizar?

Rosario se definié como profundamente desequilibrada, por un lado, un centro “entre las
avenidas y el rio” muy consolidado y, por otro, barrios con serias carencias y atrasos. Ademas,
su modelo de gestién centralizado y autoreferencial, reforzaba los desniveles existentes en el
territorio, marcando las dificultades crecientes de gobernabilidad y de opacidad en la gestion.

La necesidad del redisefio del Estado local estuvo ligado a los objetivos de mejora

colectiva que se planteaban desde la vision de la ciudad: "Rosario, una ciudad con

" BINNER, Hermes (1996) “Politica y democracia en el municipio: la ciudad, el barrio y las organizaciones
comunitarias”. XXIll Congreso Iberoamericano de Municipios, Lisboa.
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oportunidades de vida y de progreso para todos sus habitantes...". Se plante6é entonces, un
modelo de reforma "con orientacion al ciudadano", lo que significé considerar como sus pilares
a:

La descentralizacion de competencias y decisiones buscando flexibilizar la
organizacion;

- La gestidén participativa donde los ciudadanos no sélo sean escuchados, sino que
ademas puedan tomar parte en las decisiones de solucién a sus propios problemas;

- La transparencia entendida como la capacidad de rendir cuentas, sobre la base de una
informacion difundida democraticamente;

- La calidad en los servicios y procesos orientada a resolver mejor y de forma mas agil
los problemas de la gente;

- La capacitacion de los recursos humanos como factor movilizador, que apunte a
mejorar las capacidades para llevar adelante una gestion estratégica.

La decisibn de descentralizar la ciudad de Rosario tuvo su motivacién en los
innumerables problemas que ofrecia la modalidad centralizada para su administracion, gestién y
gobernabilidad. Influyeron en esta determinacién el tamafo de la ciudad (extensién y numero de
habitantes), sus desigualdades socio-econdmicas vy fisicas, y la existencia de una centralidad
muy fuerte y desequilibrante. La idea fue respetar lo que ya existia y orientar el proceso a lograr
un equilibrio territorial, superando las situaciones de depresion o deterioro y consolidando

aquéllas que ya estuvieran consagradas.

b) ¢ Coémo descentralizar?

Desde el inicio del proceso en Rosario se impuls6 un proyecto integral, que no se
agotara en los aspectos administrativos. Se planteé ademas, una clara referencia al proyecto
global. En las discusiones de la planificaciéon estratégica local, el Proyecto de Descentralizacion
Municipal quedé consignado como uno de los proyectos estratégicos' por sus consecuencias
en la transformacion de toda la ciudad. Se proyectaban importantes cambios en la estructura
fisica y social derivadas de la aplicacion de un nuevo modelo de administracién y gestion
descentralizado.

La descentralizacion impulsé, simultaneamente, el estudio técnico, riguroso y sistematico
y las tareas de sensibilizacion y busqueda de consenso de los actores involucrados en el
proceso. Si bien existen importantes antecedentes internacionales en descentralizacion
municipal que fueron tomados y estudiados por la gestion, se diseiid un modelo propio, ajustado
a las necesidades locales y a las caracteristicas distintivas de la ciudad.

Los grandes objetivos del Programa estan claramente explicitados en el Documento

> El proyecto de descentralizacion de Rosario integra el Programa Il del Plan Estratégico Rosario
“‘Autonomia Local, modernizacion y descentralizacion” de la Linea Estratégica 2, “La Ciudad de las
Oportunidades” (PER, 2000).
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Base:

* Desconcentrar servicios y competencias hacia ambitos de gestion distribuidos en
distintas zonas de la ciudad.

* Modernizar la gestion haciéndola mas transparente, agil, eficaz y con altos estandares
de calidad.

* Fortalecer a la Sociedad Civil desde la participacion y al propio estado desde el
aprendizaje del asociativismo

Estos objetivos que funcionan como “el norte orientador del recorrido” dan lugar a
acciones de diferente envergadura moldeando el caracter particular del proceso definido como
focalizado (se inicia por los lugares mas sensibles), gradual (por etapas), sistematico

(rigurosidad en la ejecucion) y consensuado (con acuerdos internos y societales)

El cambio histérico

El plan de acciones para la efectiva puesta en marcha del proceso fue iniciado en enero
de 1996, luego de la creacion del programa de Descentralizacién y Modernizacién de la
Municipalidad de Rosario. A partir de alli, se conformé la Unidad Ejecutora del Programa y se
elaboré el Documento Base para la Descentralizacién de la ciudad. Durante los primeros meses
de 1996, se trabajé en la delimitacidén de seis Distritos, de acuerdo a condicionantes histéricos,
fisico- formativos, socio-institucionales y econémicos, relevando las necesidades y prioridades
para cada zona. También se pusieron en marcha experiencias piloto de desconcentracion
operativa en el area de Servicios Urbanos y se definieron las funciones y servicios
descentralizables. Se tenia en claro, por un lado, la indispensable capacitacion del personal en
las nuevas formas de trabajo y de gestion y por otro, en que era necesario descentralizar
gradualmente los recursos indispensables para que el sistema funcione sin sobrecargas.

El proceso completo de descentralizacion municipal en Rosario se organizé abarcando
cuatro grandes aspectos:

a) Una reorganizacion funcional u operativa, que se dio con la creacién de un Area de
Servicios Urbanos (ASU) en cada distrito. Las ASU fueron indispensables para la primera y
original desconcentracion de las tareas municipales vinculadas a las obras y servicios publicos
de pequena y mediana escala, para lo cual se hizo necesario formalizar algunas tareas. Por un
lado, la organizacion de una cuadrilla de personal por cada distrito y por otro, la derivacion del
equipamiento e infraestructura necesaria.

b) Una reorganizacion administrativa, que se desarrolla con la habilitacion de los
Centros Municipales de Distrito (Atencién al Vecino, Mesa General de Entradas, Catastro y
Obras Particulares, Registracién e Inspeccion, Transito y Tribunal de Faltas, y Finanzas)

c) La redefinicion de las politicas urbanas. En este sentido se trabajo en precisar los
lineamientos que debian seguirse en cada distrito para impulsar los procesos de

transformacion, con la concrecion de los siguientes pasos:
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- Especificacion de una politica de localizacion de los Centros Municipales de Distrito,
como proyectos de alto impacto en términos de transformacion urbana.

- Elaboracion de los Planes de Distrito formando parte del Plan Urbano y encuadrados
en el Plan Estratégico de la ciudad.

d) La definicién de un nuevo modelo de gestion asentado en dos cuestiones basicas.
Por un lado, la implementacién de mecanismos de informacion publica, para lograr una difusion
constante de los distintos pasos desarrollados y de los avances alcanzados en cada etapa del
proceso. Por otro lado, organizar canales reales y activos de participacion ciudadana, para
incorporar a la poblacion, efectiva y directamente en los procesos de evaluacion, control y toma

de decision.

Hitos en el Proceso:

a.- Delimitacién de las Areas Geograficas: esta tarea fue encomendada a un equipo
interdisciplinario (economistas, arquitectos y politélogos) de la Universidad Nacional de Rosario
quienes junto a un equipo técnico municipal y desde un enfoque multidimensional delimitaron la
ciudad en 6 Distritos (delimitacién aun vigente): Centro, Norte, Noroeste, Oeste, Sudoeste y Sur

b.- Experiencia piloto de caracter operativo: se instalaron originalmente 2 unidades
operativas en el Norte y en el Sur de la ciudad, como prueba piloto de accién coordinada en el
territorio. Estas unidades desarrollaban tareas de servicios urbanos de pequefia escala y en
ellas se experimentaron procesos y mecanismos que luego formarian parte de las ASU (Areas
de Servicios Urbanos) y puntapié de la estandarizacion de tramites y formas (hoy funciona una
ASU por Distrito).

c.- Definicion de los servicios y funciones a descentralizar: el primer discriminador fue la
informatizacion del tramite, luego la cantidad de ciudadanos que realizaban dicho tramite y, por
ultimo, aquellos que realizaba el ciudadano sin intermediarios (profesionales). Por otra parte, los
tramites se clasificaron segun el lugar de resolucion del mismo en: descentralizables (se
resuelven totalmente en el CMD); semi descentralizables (se inicia en el CMD pero se resuelve
en el area central) y no descentralizables (por oportunidad o por imposibilidad legal o
tecnolégica)

d.- Diseno y desarrollo del soporte informatico: fue necesario disefiar redes y programas
que fueran capaces de servir eficientemente a los usuarios de los mismos (personal municipal)
y que se tradujeran en celeridad y transparencia para los vecinos.

e.- Disefno e instalacion de los CMD: siguiendo la estrategia de gradualidad se instal6 el
primer Centro de Distrito en el norte (Villa Hortensia) en 1997. A la fecha estan funcionando 5
CMD, préximamente se inaugurara el CMD Sudoeste.

La estructura basica de los CMD esta compuesta de cuatro areas basicas:

- Direccion General

- Area de Servicios Administrativos y Complementarios (Oficina de Atencién al Vecino,
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Mesa General de Entradas, Catastro, Obras Particulares, Registracién e Inspeccién, Transito y
Tribunal de Faltas y Finanzas)

- Area de Desarrollo Urbano (Secretarias de Planeamiento, Obras Publicas y Servicios
Publicos y Servicio Publico de la Vivienda)

- Area de Servicios socio culturales y de salud (Salud, Promocién Social y Cultura).

En los CMD también tienen oficinas las empresas prestadoras de servicios publicos
(gas, agua, energia eléctrica), Registro Civil y Banco Municipal Rosario.

Sus funciones no soélo son de caracter administrativo y comunitario, sino también de
participacion y coordinacion de las politicas del Distrito.

f.- Reclutamiento y capacitacion de los recursos humanos: se disefaron dispositivos de
capacitacion adecuados a cada momento del proceso con la finalidad de contar con el personal
mas adecuado para cada puesto de trabajo.

Se realizé una convocatoria voluntaria entre los agentes municipales interesado en ser
parte de la experiencia. Una vez definidos los puestos y perfiles necesarios, se realizaron
baterias de pruebas con el fin de seleccionar a los que mostraban mas aptitudes y una decidida
actitud proactiva a los cambios.

g.- Sustantivo avance para la realizacién de importante cantidad de tramites por Internet

h.- Presupuesto Participativo: como estrategia para compartir las decisiones en la

administracion de los recursos publicos. (tema a desarrollar en moédulos sucesivos)

Descentralizacion y Modernizaciéon en Rosario: conviccién, consenso, innovacion
Tres son las claves que a nuestro entender fueron decisivas en el Programa de
Descentralizacion: a.- conviccidn politica; b.- construccion de consensos; c.- innovacion y

rigurosidad técnica.

a.- Conviccion politica, para la instalaciéon en la agenda municipal del tema como
prioritario y viabilizador de soluciones para los problemas comunitarios; es decir la existencia de
la voluntad y conviccion politica para las transformaciones y sentido de la oportunidad en
términos de saber que era la coyuntura apropiada para su lanzamiento e implementacion. El
liderazgo del Intendente en este tema fue categérico y movilizador. Sus discursos
continuamente aludian al Programa de Descentralizacién y Modernizacion como estrategia
nodal de su gestién contagiando a la ciudadania a partir de las virtudes de la descentralizacion.

b.- Construccion de consensos, ya que todo proceso que involucre la voluntad estatal
y afecte a un sector o sectores de la poblacion tiene un componente politico evidente. En el
caso de la Descentralizacion (como herramienta para la eficacia en la gestion y el acercamiento
del ciudadano/ vecino al Estado), se hace mas complejo por que involucra al menos dos
momentos de decisidon/ consenso: uno intramunicipal y otro societal. El primero muy relacionado

con el punto a.- cuando se trata de niveles de decision; luego, las negociaciones entre los
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diferentes grupos, areas, direcciones, etc. de la Municipalidad, pues un proceso de
descentralizacion significa “distribuir cuotas de poder” allda donde no lo habia o era insuficiente
para desarrollar la gestién. El segundo momento es el que esta directamente relacionado a la
busqueda de consenso en la Sociedad Civil, es decir, con aquellas organizaciones, entidades,
agrupaciones, etc. de vecinos ya que de su aceptacion e involucramiento dependia en gran
medida el éxito del proceso.

c.- Innovacién y rigurosidad técnica, dado que la propuesta de descentralizacion
implicd pensar una estructura y una dinamica de gestion absolutamente nueva. Se trabajo en la
busqueda de las mejores formulas para el disefio de un Estado Municipal agil, transparente y
participativo. La sistematizacion y aprestamiento de la informacién que disponia el Municipio y
el disefio de lenguajes comunes fue el inicio. Luego, el componente tecnolédgico fue clave a la
hora de la implementacion del Programa, y en este esquema la red Municipal (intra net) se
convirtié en una herramienta poderosa del proceso. Mas tarde (1999) desde el Programa de
Mejora Continua para los Centros Municipales de Distrito se garantizé estandarizar las formas

de trabajo en todos ellos.

Debilidades y Fortalezas de la descentralizacion en Rosario a 10 afios

¢, Podemos decir que se trata de una politica “exitosa”? Si acordamos que una definicion
de éxito podria ser “alcanzar los objetivos propuestos”, podemos decir entonces que
efectivamente la descentralizacion lo es.

Ahora bien, como se dijo mas arriba, no se trata sélo de un producto sino también de un
proceso y desarrollo de aprendizajes; y en esos términos los objetivos dificiimente sean
alcanzados, nunca concluyen. Desde ahi es interesante profundizar acerca de los retos o
desafios, analizar las ausencias, las debilidades, los problemas sin resolver pero considerando
y capitalizando las fortalezas y la potencia de la experiencia.

Fortalezas:

- Centralidad en la agenda de gobierno

- Incorporacion de innovacion

- Impacto social positivo de los CMD en los barrios

- Instalé un estandar de gestion

- Proceso aglutinador y de contacto

- Tramite agiles

- Socialmente instalado

Debilidades:

- Dificultades para sostener la innovacién

- Cierto desconocimiento interno del proceso

- Debilidad de la coordinacion inter areas

- Desmotivacion del personal
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Retos / desafios:
- Profundizar en la Planificacion estratégica por distrito
- Avanzar en la co gestion de programas y proyectos

- Desarrollar la descentralizacion politica

La gestion descentralizada del territorio en Rosario: ¢ qué cambié en la ciudad?

Los cambios ocurridos en este sentido en los ultimos 10 afios en la ciudad no fueron
pocos. Posiblemente sea el proceso que mas legitimado estd socialmente. Los Centros
Municipales de Distrito y las actividades que en ellos se producen ya estan incorporados a la
vida de la ciudad y juegan un papel estructurador en los territorios de los barrios. Son referencia
de actividades publicas y expresan la presencia de un estado municipal abierto a la sociedad. El
proceso de descentralizacion incorporé a la gestién local miradas nuevas sobe el territorio:
estratégicas, integrales y multidisciplinarias. Se instalé una forma de trabajo que supera las
particularidades de las areas administrativas, analiza e interviene con sentido de defensa de lo
publico.

Entre las ensefianzas del proceso se puede sefalar que la descentralizacion y
modernizacion del estado local implican un giro de 180 grados en el modelo de gestidén, que
sblo puede ser sustentable con una transformacién social y cultural que acompane, desde el
estilo de comportamiento de los funcionarios politicos, como de los estamentos técnicos,
personal administrativo y operativo de la municipalidad, y de los propios ciudadanos. Implica un
cambio de cultura que debe permear a toda la estructura municipal y a los vecinos y vecinas de
la ciudad.

No es un proceso lineal, sino que implica avances y retrocesos y sobre todo esta
sometido a grandes resistencias, ya que los cambios profundos nunca se dan sin conflictos. Es
muy importante destacar la dimension territorial del proceso de descentralizacion. En Rosario se
ha podido comprobar que la descentralizacién hace visible el territorio. Se pasé de un viejo
esquema donde los funcionarios decidian las acciones de gobierno encerrados en su gabinete,
a una nueva modalidad donde se observa a los funcionarios locales recorriendo el territorio. La
informaciéon actualizada sobre recursos y necesidades de cada uno de los distritos y de los
sectores diferenciados dentro del propio distrito, permite un toma de decisiones mucho mas
responsable y adecuada a la realidad y a las percepciones de quienes habitan el territorio.

Se considera que el proceso de descentralizacion y reforma del Estado local en Rosario
no es un proceso acabado, sino un proceso en marcha. Al haberse elegido una estrategia
gradual -a casi diez afos de haberse iniciado el proceso- el gobierno local se encuentra
completando el conjunto de centros municipales de distrito, hitos emblematicos en la
descentralizacion municipal, que aunque no lo definen en su totalidad le dan una materializacién
concreta y contundente.

Segun lo anteriormente expuesto, podemos destacar tres cuestiones claves que hacen
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de la descentralizacion un proyecto estratégico con importantes impactos territoriales:

1) Impacto en la estructura politico-administrativa

El proceso de modernizacion del Estado a partir de la creacién de unidades
descentralizadas eficientes, sumado al rol de movilizador de este proyecto de transformacion en
los distintos sectores de la ciudad, rompid con los modos tradicionales de operar, propios de la
burocracia administrativa.

La posibilidad de resolver gran parte del circuito de tramites a nivel local de cada distrito,
responde también a una intencién de redistribucion mas equitativa de los servicios y
equipamientos en toda la ciudad, del mismo modo que la desconcentracion operativa de
servicios urbanos de la administracion municipal. Unir estas dos cuestiones constituye un
importante desafio para el desarrollo de una gestion descentralizada.

Por otro lado, la actuacion en una escala menor, implica un acercamiento de la
administracion a los ciudadanos, permitiendo un didlogo mas fluido con los distintos actores
sociales, a los efectos de recoger las demandas especificas y asumir el compromiso de una
labor conjunta para, paulatinamente, solucionar los problemas prioritarios en cada parte de la
ciudad.

El disefio del modelo administrativo de los Centros Municipales de Distrito trabajé
siempre sobre la premisa de idear una estructura de caracter simple con minima especializacion
funcional y atenuada division jerarquizada. Se tuvo especial cuidado en no promover la creacion
de grandes aparatos burocraticos y de no repetir la misma estructura central en cada distrito. No
se trata de crear nuevas municipalidades en cada distrito sino de acercar la Municipalidad a los
vecinos. No cabe repetir errores y viejos vicios de estructuras obsoletas y paralizantes a la hora

de responder a nuevos desafios.

2) Impacto en la estructura fisica de la ciudad

La definicion de los actuales seis distritos descentralizados constituyd un primer paso
fundamental, ya que significé la determinacién de una nueva organizacion territorial que
constituiria una base comun para reordenar las politicas urbanas y sustentar un nuevo modelo
de administracion, planificacion y gestion. Esta tarea se basdé en un analisis y reflexion de
caracter interdisciplinario que permitié actualizar, sistematizar y clasificar la informacién
existente.

La organizacion distrital del territorio urbano no fue entendida como una nueva linea mas
de demarcacién de territorios distintos, que se sumaria a las multiples delimitaciones ya
existentes. De haber sido asi, se hubiera agregado fragmentacién y superposicion de acciones.
Por el contrario, los distritos descentralizados se plantearon como un campo de aplicacion de
politicas integrales, una unidad territorial que sirviera como escenario para ordenar y establecer

un cuadro de prioridades, incorporando a los distintos actores sociales individualmente o en sus
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diferentes formas asociativas, comprometiéndolos con un proyecto de transformacién para cada
sector que se integre al proyecto global de toda la ciudad.

La definicion de una nueva organizacion territorial basada en la delimitacion de distritos,
implico también ordenar las actuaciones en distintas escalas, determinando ambitos de gestion
menor, para poder redefinir las politicas publicas, estableciendo el rol que debe cumplir cada
una de estas partes, en la estructura de la ciudad. Se trata no soélo de un ejercicio de
conocimiento o verificacion de una situacion vigente, sino fundamentalmente, de la definicion de
objetivos proyectuales o de transformacion.

Cada distrito se transforma asi en una unidad de planificacion, donde se pueden
desarrollar proyectos que se constituyan en motor de una transformacién y que sirvan de factor
de cohesion.

Se realizdé una intervencion en el territorio a través de acciones de alto impacto,
ubicando a los Centros Municipales de Distrito (CMDs) en posiciones estratégicas, generando
una corona de actuaciones periféricas que se colocan en forma perimetral al centro de la
ciudad. Estas actuaciones en su conjunto abren un camino de sutura con la ciudad mas
degradada, conformando un nuevo frente como contrapunto al desarrollo costero,
restableciendo de este modo un equilibrio entre la ciudad central y consolidada (el litoral
costero) y la ciudad menos consolidada y marginal (la periferia urbana)’.

Los edificios de los CMD, por su parte, son facilmente identificables en cada distrito, por
su caracter simbdlico y por ser representativos de un uso publico-institucional. Cada edificio
tiene su particularidad. En algunos casos se trabajo con la recuperacion de inmuebles de valor
patrimonial (Distrito Norte y Centro). En otros distritos se destaca una fuerte apuesta a la
renovacion urbana del sector donde se hallan ubicados (Distrito Oeste y Sur). Se combind
ademas, la participacion de arquitectos locales a través de la realizacion de concursos (Distrito
Noroeste y proyecto Distrito Sudoeste) con la incorporacién de arquitectura de firma (Distrito

Sur-Arq. Alvaro Siza; Distrito Sudoeste- Arq. César Pelli).

3) Impactos sociales

La politica de descentralizacion modifico la relacion sociedad-Estado, produciendo un
acercamiento entre la poblacién y el gobierno municipal, a los efectos de poder fiscalizar los
procedimientos y participar del proceso de toma de decision en aquellas cuestiones que hacen
al desarrollo comunitario, priorizando acciones que permitan organizar de un modo equitativo la
distribucion presupuestaria.

Un instrumento significativo que explicita el vinculo y el compromiso entre la gestion

local y los ciudadanos es el Presupuesto Participativo, que se desarrolla en detalle en el

' Los CMD incluyen en su programa, ademas de los servicios técnico-administrativos municipales vy
complementarios (Banco Municipal, Registro Civil y Empresas Prestatarias Privadas), la confluencia e
integracion de politicas sectoriales centros culturales, centros de Atencion Primaria a la Salud y actividades
recreativas.
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préximo maodulo.

La descentralizacidon municipal no se entendié sélo como una reforma de caracter
politico-administrativo. Su implementacion presentd excelentes oportunidades para comenzar a
desarrollar acciones especificas tendientes a alentar algunos procesos basicos, tales como
revertir los grandes desequilibrios, eliminar paulatinamente las carencias, potenciar las
situaciones mas favorables e impulsar nuevos desarrollos.

El proceso implica instalar un proyecto de ciudad a largo plazo, una nueva forma de
gestion mas eficaz, dando solucion a los problemas comunitarios mediante un acercamiento del
ciudadano- vecino al Estado.

Las experiencias de trabajo asociado con las organizaciones de la sociedad civil marcan
un rumbo a profundizar y generalizar. La tendencia es a discutir y elaborar en conjunto las
politicas para los distritos; es un proceso largo y dinamico que fundamentalmente promueve
mayores compromisos ciudadanos.

La descentralizacién marcé el camino de la participacion como instancias necesarias en
la discusion de ciudad: Planes Urbanos de Distrito, Plan Estratégico Rosario, Presupuesto
Participativo, Desarrollo de los Objetivos del Milenio, Bicentenario etc. La participacién, aunque
en algunas instancias algo desordenada, superpuesta y siempre insuficiente, es ya una marca

en la forma de gestionar la ciudad.

La Experiencia de Descentralizacién en Cérdoba

En el marco de las medidas para la Modernizacion del gobierno local (Ley 57/2003), se
aprueba en Marzo de 2006 el Reglamento de Juntas Municipales de Distrito del Ayuntamiento
de Cérdoba.

Los distritos constituyen divisiones territoriales del municipio de Cérdoba, y estan
dotados de organos de gestion desconcentrada para el impulso y el desarrollo de la
participacion ciudadana en la gestion de los asuntos municipales y su mejora, sin perjuicio de la
unidad de gobierno y gestién del municipio. Cada distrito se subdivide, a su vez, en barrios y
barriadas.

Corresponde al Ayuntamiento Pleno modificar la division del término municipal en
distritos, asi como su nimero, limites territoriales y organizacién'’. Los érganos constitutivos de
los distritos son la Junta Municipal de Distrito y la Presidencia de la misma.

La Junta Municipal de Distrito (JMD) es el 6rgano colegiado de representacion
politico-vecinal, que se encarga de dirigir la participacion de los ciudadanos en la gestion de los
servicios municipales. Es el 6rgano territorial para para la desconcentracién de la gestién
municipal, que impulsa y sirve de cauce a la participacion ciudadana. Asimismo, es instrumento

esencial para la aplicacion de una politica municipal orientada a la descentralizacion de

"7 El término municipal de Cérdoba se divide en 10 distritos administrativos: Central, Sur, Sureste, Levante,
Norte-Sierra, Norte-Centro, Poniente-Norte, Poniente-Sur, Periurbano Este y Periurbano Oeste.
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servicios y a la representacién de los intereses de los diversos barrios del Municipio. Su
actuacion ha de ajustarse a los principios de unidad de gobierno, eficacia, coordinacion y
solidaridad.

Para asegurar una mayor cercania a los/as ciudadanos/as de Cdérdoba en la gestion
municipal, se desarrolla un continuado proceso de informacion ciudadana sobre el
funcionamiento de los servicios publicos, asi como la introduccién de las nuevas tecnologias
como mecanismo de acercamiento de la Administracion municipal al territorio y a los servicios
de proximidad.

En cada distrito se designa un Centro municipal que sera sede de la JMD. Alli se prestan
los distintos servicios municipales que se llevan a cabo de forma territorializada desde las
diferentes areas municipales.

Cada JMD esta compuesta por:

e Capitular que ostente la Presidencia, por delegacién de la Alcaldia

e Representantes propuestos por cada Consejo de Distrito (CD) existente en el

territorio hasta un numero total de seis titulares y sus suplentes, debiendo estar todos
los CD representados con el mismo numero de miembros. Son elegidos por cada CD
garantizando la representacion de la pluralidad de colectivos que lo conforman.

e Un representante y su suplente, propuesto por cada grupo municipal, que puede ser

vecino del distrito.

e El/la directora/a del Distrito, que actia como secretario/a, con voz pero sin voto.

La JMD ostenta las competencias que expresamente le atribuyan la Alcaldia o la Junta de

Gobierno Local en los términos previstos por la legislacién vigente, y en particular:

- Conocer y efectuar el seguimiento de la actuacion municipal en el distrito

- Adoptar acuerdos para su elevacién a otros érganos municipales, de las propuestas
de los ciudadanos en materias de interés del distrito

- Conocer el proyecto anual de los Presupuestos Municipales, y especialmente de los
proyectos y partidas que se gestionen directamente desde el distrito

- Proponer anualmente los cambios necesarios en los servicios y recursos
desconcentrados, para su inclusion en los presupuestos municipales

- Aprobar la programacion de actividades a realizar en el distrito con cargo a su
presupuesto y efectuar un seguimiento de las mismas

- Dictaminar y proponer para su aprobacion por la Junta de Gobierno, las bases de las
convocatorias de subvenciones econdmicas a colectivos y entidades para actividades
a realizar en el distrito

- Gestionar los equipamientos municipales de caracter territorial que existan en el
distrito, elevando propuestas para la mejora de los centros y equipamientos del propio
distrito.

63



En cuanto a su funcionamiento, la JMD puede celebrar sesiones ordinarias, extraordinarias
y extraordinarias urgentes. Las sesiones ordinarias se celebran de acuerdo con el calendario que
la propia Junta establezca, al menos una vez por bimestre. Las extraordinarias pueden
convocarse por iniciativa de la Presidencia, o a peticion de una cuarta parte del numero legal de
miembros de la Junta. Pueden ser publicas cuando asi se acuerde por la mayoria de los
miembros.

La Presidencia de la JMD es nombrada por la Alcaldia y ostenta la maxima
representacion del Ayuntamiento en el Distrito. Tiene como funciéon principal ejecutar, hacer
cumplir y supervisar el cumplimiento de los acuerdos adoptados por la JMD. Representa al
Ayuntamiento en la demarcacion del distrito, convoca y preside las sesiones de la JMD (requiere
la asistencia a las sesiones de los técnicos municipales que se considere oportuno), da traslado a
otros érganos municipales de las propuestas de la JMD y fomenta las relaciones del Ayuntamiento
con las entidades asociativas del distrito.

Un punto de relevancia a desarrollar es el de la desconcentracion de recursos y
servicios. De acuerdo con las medidas para la Modernizacion del gobierno local, el porcentaje
minimo de los recursos presupuestarios que seran gestionados por los distritos se establece en el
15% del Presupuesto del Ayuntamiento. Los recursos y servicios territorializados tiene dos niveles
de actuacion:

a- Servicios cuya gestion estd residenciada en el Distrito: Servicios de Atencién
Ciudadana, servicios culturales y programas de animacion sociocultural, mantenimiento vy
funcionamiento de los centros municipales dependientes del distrito, programas de fomento de la
participacion ciudadana y de mejora del medio ambiente. La ejecucion de estos programas cuyos
servicios estan desconcentrados, es gestionada integramente por cada JMD.

b- Servicios que constituyen programa a nivel de ciudad y que se gestionan
desconcentradamente en el territorio: gestion del personal de los servicios territorializados,
servicio de Policia de Barrio, Programas de promocion deportiva y de Servicios Sociales, de
mantenimiento de infraestructura y Programas dirigidos a los distintos sectores de poblacién
(igualdad, juventud, tercera edad). Su ejecucion en el territorio se realiza en el amrco de la
planificacion general de las distintas areas y servicios municipales atendiendo a los principios de
coordinacién y cooperaciéon. La JMD puede hacer un seguimiento sobre los diferentes programas
y elevar propuestas en relacion a estos servicios.

En cuanto a la organizacion administrativa del Distrito, las funciones de direccion,
planificacién y coordinaciéon de los recursos municipales del Distrito se lleva a cabo por el/la
Directora/a, bajo la direccién del Presidente del Distrito, del que dependen los Centros
municipales. En cada distrito sélo existe un director/a, con independencia del niumero de Centros

que existan en el mismo.
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SUB-MODULO i
PRESUPUESTO PARTICIPATIVO

Este modulo tiene como finalidad analizar la experiencia del Presupuesto Participativo:
sus origenes historicos y principios generales, su disefio, limitaciones y logros. Se aportan
algunos desarrollos tedricos ligados a la democracia participativa y a la cogestion estatal,
identificando los desafios que las politicas participativas presentan en las areas de vinculacion
entre las lineas medias (tecnoburocracia) del gobierno municipal y los participantes de la

sociedad civil.

El presupuesto participativo, o cuando la gente entra en la gestién

En los ultimos afos asistimos a la admision teérica de las limitaciones de la democracia
representativa, a la formulaciéon de alternativas normativas -algunas orientadas a disminuir la
democracia y otras a profundizarla- y a la proliferacion de experiencias que constituyen
diferentes formas de democracia participativa. Una de ellas, en el nivel estatal, es la experiencia
del Presupuesto Participativo, que desde Brasil se ha ido extendiendo por Latinoamérica y el
mundo. En Argentina, es en la ciudad de Rosario donde se viene implementando desde hace
mas tiempo y con mayor profundidad. Superado un tiempo inicial de establecimiento y
consolidacién como una politica en general valiosa para posibilitar una participacién profunda y
equitativa en la formulacién de politicas locales efectivas, es posible ajustar el foco para tener
una ponderacion mas fina de los logros y debilidades. Un area que tiene particular relevancia es
aquella en la que desarrollan sus tareas -y muchas veces se vinculan- el personal técnico de la
Municipalidad y los participantes de la sociedad civil, en la administracion central, en las areas
descentralizadas y en el “terreno”. Hay aqui mucha experiencia y saber practico, también
inercias y desconocimientos, que tanto pueden facilitar como dificultar la profundizacién de las
politicas participativas. Apostando por la profundizacion, este ndcleo busca combinar recursos
tedricos referidos a la democracia participativa con lo que puedan decir y hacer los propios

actores respecto de los desafios que afrontan a la hora de ponerla en practica.

Crisis de representacién y experimentalismo democratico

Hace anos se viene hablando de crisis de representacion y déficit de la democracia.
Pero en realidad no existe tal crisis, sino éxito de la representacion y superavit de un tipo de
democracia. En “Para ampliar el canon democratico” Leonardo Avrizer y Sousa Santos

sostienen que hay una idea hegemonica de democracia en el siglo XX fundada en la eleccién
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de representantes y en la limitacion de la participacion directa de los ciudadanos.

Paradigma de esta vision es la propuesta de Joseph Schumpeter, quien valora la apatia
ciudadana (porque entiende que las personas comunes no tienen interés en la politica, ni
tampoco capacidad, y por eso es mejor que no participen politicamente) y define a la
democracia como una competencia libre entre elites para conseguir el voto popular y decidir
quién llega al poder. La vision hegemodnica, en definitiva, sostiene tres ideas: el
procedimentalismo, la contradiccion entre burocracia y participacion democratica, y la
inevitabilidad de la representacion.

Avritzer y de Sousa Santos sefialan que esta visibn hegemodnica es disputada por
visiones alternativas. Desde la teoria, autores como Castoriadis, Lefort, Habermas, Borén y
Nun, entre otros, sostienen que la democracia es, ademas de procedimientos, una forma de
vida. Desde las practicas, los movimientos sociales muestran que la participacion social
instituye procedimientos, que la critica de la razdn técnica provoca la apertura de la burocracia,
y que la representacién no es la Unica manera de ejercer la democracia.

La concurrencia de teorias y practicas de democracia participativa logra en el ultimo
cuarto del siglo XX incluir temas nuevos en las agendas politicas (por ejemplo biopolitica,
ecologia), redefinir identidades y vinculos (por ejemplo referidas a la sexualidad, a la familia, al
género) y aumentar la participacion politica. Responden asi a la denuncia de la crisis de
representacion con un fuerte experimentalismo tedrico y practico, que busca extender y

profundizar la democracia tanto en el espacio estatal como en el social.

La democratizacion de la gestién publica: participacion, equidad y efectividad

Con ese espiritu experimental, se han ido desarrollando en los ultimos afios en el ambito
estatal municipal reformas tendientes a incluir la participacion libre de la ciudadania en la
discusion, la decision y la implementacion de politicas.

Buscando entender ese fendmeno, Archon Fung y Erik Olin Wright presentan, en
Democracia en profundidad (2003), un esquema tedrico de lo que llaman “gobierno
participativo con poder de decisidén” (que llamaremos de aqui en mas gobierno participativo
empoderado), con tres principios generales:

1 Foco en problemas especificos, para aumentar la eficacia estatal, distribuir los bienes
publicos mas equitativamente y posibilitar la cooperacion en vez de la competencia.

2 Involucramiento de la gente comun y los funcionarios cercanos a los problemas, para
producir respuestas mas efectivas a los problemas y para incrementar el control.

3 Desarrollo deliberativo de soluciones a los problemas, para producir decisiones
colectivas equitativas, racionales y legitimas.

Fung y Wright sostienen que tres instituciones profundizan esos principios:

1 La devolucion de la autoridad publica a unidades locales empoderadas.

2 La creacion de ligaduras formales de responsabilidad, distribucion de recursos y
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comunicacion, entre las unidades y entre éstas y el poder central, todo bajo coordinacién
centralizada.

3 La creacion de nuevas instituciones estatales de soporte y guia de estos esfuerzos
descentralizados de resolucion de problemas.

Esos principios y disefios institucionales requieren para su concrecién del cumplimiento
de ciertas condiciones habilitadoras, entre las cuales se destaca la necesidad de que haya
cierto balance de poder entre los participantes, que les dé mas incentivos para cooperar que
para confrontar.

En ese marco, segun los autores, el gobierno participativo empoderado tiene tres
grandes obijetivos institucionales:

1 Efectividad en la solucion de problemas: a) porque empodera a los que conocen los
problemas locales; b) porque ellos conocen la mejor forma de resolverlos; c) porque la
deliberacién entre ellos puede generar mejores soluciones; d) porque la aplicacion de las
soluciones es mejor aceptada que si fuera impuesta; e) porque disminuye el tiempo del
feedback; f) porque la proliferacion de unidades de accién bajo coordinacion centralizada
permite al mismo tiempo multiples estrategias y aprendizaje comun.

2 Equidad: a) porque distribuye bienes a quienes no los tienen; b) porque incluye en las
decisiones a quienes habitualmente estan excluidos; c) porque las decisiones se toman
deliberativamente.

3 Participacion amplia y profunda: a) porque ofrecen un canal para participar en
cuestiones importantes; b) porque ofrecen la posibilidad de ejercer poder estatal.

Fung y Wright consideran que el Presupuesto Participativo es un buen ejemplo de

gobierno participativo empoderado.

Origenes y principios del Presupuesto Participativo

En el ambito general del experimentalismo democratico al que invitan Avritzer y de
Sousa Santos, y particularmente entre las formas de gestion estatal democraticas y
participativas que analizan Fung y Wright, ubicamos al Presupuesto Participativo (PP).

El PP es un mecanismo organizado por el Estado municipal que posibilita la
participacién directa de los ciudadanos en la elaboracion del presupuesto municipal. Su primera
y mas reconocida experiencia es la que implementa el Partido dos Trabalhadores (PT) en la
ciudad brasilefia de Porto Alegre desde 1989. De ahi se fue difundiendo por otras ciudades de
ese pais, latinoamericanas y del mundo. Su disefio basico combina, en un proceso que se
desarrolla a lo largo de todo un afo, a) asambleas barriales en las que los vecinos son
informados por el Estado de las obras realizadas en el ejercicio anterior y libremente presentan
demandas de obras para el afio siguiente y b) consejos en los que delegados electos en las
asambleas barriales discuten democraticamente y priorizan proyectos de inversion viables para

dar solucion a esas demandas, asistidos técnicamente por el municipio y en contacto regular
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con las bases barriales. Los proyectos asi decididos pasan a formar parte de la propuesta
presupuestaria que el poder ejecutivo envia al Concejo Deliberante para su discusion y eventual
aprobacion.

Este disefio general cobra diferentes formas de acuerdo a las especificidades politicas
de cada ciudad. En algunas ciudades solamente se discuten obras y servicios municipales, en
otras también la politica salarial del Estado municipal. En algunas existen reglamentos escritos
del PP aprobados por el Concejo, en otras los reglamentos son remitidos por el poder ejecutivo,
en otras no hay reglamento escrito. En algunas los recursos se distribuyen en el territorio de
acuerdo con criterios redistributivos, en otras la distribucion de recursos es fija e igual para todo
el territorio. En donde existen criterios, en algunos casos valoran mas las necesidades, en otros
la participacion, en otros la viabilidad, en otros el impacto. En algunos casos hay un consejo
participativo de toda la ciudad, en otros hay consejos participativos distritales pero no una
instancia integradora. En algunos casos se trabajan sélo proyectos territoriales, en otros
también se discuten proyectos tematicos que atraviesan toda la ciudad. En algunas
experiencias, los proyectos definitivos son aprobados por los consejos, mientras que en otras
son remitidos a una nueva ronda de asambleas distritales para su aprobaciéon. Esto es
solamente una muestra de las diferencias posibles, cada una de las cuales es una decisién
politica con consecuencias que hay que analizar especificamente.

En “O orgcamento participativo e a teoria democratica: um balango critico” (2003), Avritzer
sostiene que el PP es una rearticulacibon de democracia representativa y democracia
participativa basada en cuatro elementos: la cesion de soberania del poder ejecutivo local a
asambleas ciudadanas; la introduccion de formas de participacion asamblearia y de formas de
delegacién consejista; la autorregulacién soberana de esas asambleas; y la intencién de revertir
las prioridades en la asignacion de los recursos publicos en beneficio de los sectores mas
pobres. Para que eso pueda concretarse son necesarias cuatro cosas: voluntad politica,
densidad asociativa, disefio institucional y capacidad administrativa financiera para implementar
la propuesta.

Subrayamos dos cosas de lo que dice Avritzer. En primer lugar, el PP no tiene un
origen exclusivamente estatal, sino que es también producto de practicas y reclamos de
democracia directa de organizaciones de la sociedad civil de Porto Alegre, que tienen una rica
historia previa a la llegada al poder del PT. En segundo lugar, el PP no es sélo un mecanismo
participativo basado en la deliberacién sino también un mecanismo de redistribucion de
recursos materiales de la ciudad en beneficio de los sectores mas pobres.

1. El origen no estatal del PP. Avritzer sefiala que el PP no es un invento del PT sino el
resultado de la voluntad partidaria combinada con una tradicion participativa de Porto Alegre y
con ideales emancipadores mas amplios. Esta, comparada con otras ciudades importantes de
Brasil, es una ciudad con una sociedad menos jerarquica, en una region con una importante

presencia de pequefas propiedades agricolas y una red de pequefias ciudades proximas entre
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Si.

Estableciendo un matiz, Gianpaolo Baiocchi sefiala en “Participacion, activismo y
politica: el experimento de Porto Alegre” (2003) que el éxito del PP se debe mas a las
cualidades de su disefio e implementacion que a una excepcionalidad histérica o comunitaria de
Porto Alegre. Destaca la influencia de ideales emancipadores de control popular y redistribucion
material promovidos por movimientos sociales y partidos socialistas, y en especial de educacion
popular promovidos por el Movimiento Eclesial de Base, cuya figura mas reconocida es el
pedagogo Paulo Freire, que impactan en los componentes didacticos del PP. Estos estan
orientados a facilitar la participacion y la expresion de aquellos que tradicionalmente no tienen
voz en los foros. Baiocchi destaca que: La leccion es que las instituciones participativas deben
incluir mecanismos para abordar desigualdades especificas a sus ajustes, y que debemos
reenmarcar ‘el problema de la desigualdad’ como un problema de contextos antes que como un
problema de personas. (Baiocchi, 2003: 67)

La potencia de esta idea radica en que el corrimiento teérico que hace del foco de las
desigualdades -desde las personas hacia los contextos- hace menos imposible el problema,
mas factible de ser encarado. Porque no se trata de personas que en su interioridad profunda
son irracionales, ignorantes o dependientes, sino de relaciones que las personas y las
instituciones establecen con consecuencias injustas. Lo primero es algo natural y casi
inmodificable, lo segundo es algo producido social y politicamente. EI PP se ubica en el
segundo término, buscando redistribucién material a través de la deliberacién democratica.

2. El caracter redistribuidor del PP. Vemos entonces que, al lado de la multicausalidad
recién sefialada, otro elemento destacable del PP es que es un instrumento de redistribucion y
no solamente uno de deliberacion. La forma de instrumentar esta idea redistributiva fue crear un
sistema de pesos para valorar las demandas surgidas en las asambleas barriales, basados en
diversos criterios. Aunque a lo largo del tiempo los criterios se han ido modificando, tanto en
Porto Alegre como en las diferentes ciudades donde se desarrolla el PP, basicamente tienen
que ver con la cantidad de habitantes alcanzados por la demanda (para valorar impacto), la
cantidad de habitantes que realizan la demanda (para valorar participacion), las necesidades
basicas insatisfechas de la poblacion alcanzada por la demanda (para valorar necesidad), y la
viabilidad técnica de la demanda (para valorar viabilidad).

Cuanto mayor es el peso de cada uno de estos criterios, mayor es el peso de la
demanda efectuada y, por lo tanto, es prioritaria respecto de otras demandas.

La posicion redistributiva es clara en lo discursivo y en lo instrumental. 4 Es tan clara en
los hechos? Para responder esto necesitariamos conocer el destino de las inversiones
municipales después de afos de ejecucién del instrumento participativo y compararlo con lo que
ocurre en ciudades similares que no tengan PP. Como por el momento no es facil hallar ese tipo
de investigaciones, vamos a mencionar un par de trabajos que destacan una tendencia.

Roberto Rocha C. Pires, en “O Orcamento Participativo em Belo Horizonte e seus
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Efeitos Distributivos sobre a Exclusdo Territorial” (2003), sigue el destino de las inversiones
municipales vehiculizadas por el PP en Belo Horizonte entre los afios 1994 y 2002. Se pregunta
por los efectos redistributivos del PP y se responde analizando las reglas de distribucion del
dinero y la localizacién real de los recursos. Respecto de las reglas, sefala la importancia del
criterio de “impacto” para calificar las demandas, por el cual son privilegiadas aquellas con
impacto sobre un mayor niumero de poblacién con mayores carencias de infraestructura; la
forma de medir esta carencia es en base a un indice de Calidad de Vida asociado a Unidades
de Planeamiento de base territorial, que da lugar a seis diferentes “clases sociales”. Respecto
de la localizacién efectiva de las inversiones en infraestructura, Rocha muestra que en el PP de
2002 las dos clases mas pobres de la ciudad han recibido cinco veces mas recursos que las
dos clases mas ricas (siendo que ambas tienen aproximadamente la misma poblacién). Ademas
de ello, en las siete ediciones del PP entre 1994 y 2002, un promedio de 26% de las inversiones
fueron destinadas a infraestructura y regularizacion habitacional en barrios pobres y villas
miseria (que contienen el 21% de la poblacién de la ciudad).

En el texto citado previamente, Avritzer sefala que en Porto Alegre, en los mas de diez
afios de ejercicio del PP, los planes de inversién se concentran en las zonas mas pobres,
apoyandose en el estudio de Adalmir Marquetti “Participacdo e redistribuicdo: o orgamento
participativo em Porto Alegre” que corrobora el efecto redistributivo del PP en base al aumento
de la provisién del servicio de recoleccion de residuos, la iluminacién publica y la inversién en
asfalto en las zonas mas postergadas de la ciudad. El también ya citado Gianpaolo Baiocchi
confirma lo anterior y da algunas referencias significativas: en 2001 Porto Alegre tiene una
cobertura del 98% de agua corriente (contra el 75% en 1988) y del 98% de cloacas (contra el
48% en 1988); entre 1992 y 1995, la ciudad ofrecid asistencia habitacional a casi 30000 familias
(contra 1700 en el periodo 1986-88), en 2001 hay 86 escuelas publicas municipales contra 29
en 1988; cada afo la mayoria de los 20 a 25 km. de nuevo pavimento han ido a las periferias
pobres. Pero ademas, el PP ayudd a crear una red de organizaciones de la sociedad civil de
base territorial. En todos los casos, los distritos con mas altos niveles de pobreza han recibido
mas altas inversiones y han profundizado mas su organizacion.

Se le pueden anotar insuficiencias a las presentaciones citadas. Tal vez la mas
importante es que no comparan la distribucion de los recursos publicos entre las ciudades que
implementan el PP y otras que no lo hagan. Pero todos coinciden en sefalar una importante
tendencia redistributiva en el PP que, por otra parte, no es contradicha por otros autores. Esto
parece suficiente para considerar que la idea original del PP como un instrumento no sélo

participativo sino también redistributivo se puede concretar en la practica.

Algunas criticas y una respuesta
Aunque hace poco tiempo que se implementa, el PP recibe diferentes criticas que

podemos agrupar en conjuntos.
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Un primer conjunto, que podriamos llamar de criticas escépticas, incluye que el
margen de influencia de los ciudadanos es estrecho, porque en el PP se discute un porcentaje
muy pequefio de los recursos municipales; y que el PP no es resolutivo sino soélo consultivo.

Un segundo conjunto, de criticas conservadoras, incluye que el PP es un instrumento
de manipulacién de la sociedad civil, a través de la participaciéon encubierta de militantes del
partido de gobierno; que el PP se transforma en un producto, con el que algunas izquierdas en
el poder hacen negocios (via consultoria por ejemplo); y que el PP pretende sustituir las
instituciones de la democracia representativa por una movilizacion directa potencialmente
totalitaria.

Un tercer conjunto, de criticas revolucionarias, incluye que el PP crea un clientelismo
institucional de izquierda, burocratizando los movimientos populares y reprimiendo los
movimientos clasistas e independientes; que el PP surge de una concepcién participativista que
niega el caracter clasista de la sociedad y el caracter represivo del Estado, sustituyendo la lucha
revolucionaria (eventualmente violenta) por una politica reformista; y que, por ultimo, en el PP
no se cuestionan la propiedad privada ni las ganancias capitalistas, mas bien al contrario, se
legitiman los ajustes.

Los tres conjuntos tienen bordes difusos, y asi es que, por ejemplo, personas que se
definen revolucionarias denuncian los negocios de consultoria, mientras que personas que se
definen conservadoras sefialan que en el PP no se cuestiona la propiedad privada. Por otra
parte, en cada conjunto, las primeras criticas son menos definitivas que las dultimas: la
manipulacién de participantes se puede controlar pero el totalitarismo no, solamente se lo
puede derrotar; la burocratizacion se puede disputar con creatividad pero el modo de
produccion capitalista sélo admite su derogacién revolucionaria. Cuando las criticas son menos
definitivas, la participacion en el PP se hace mas posible; cuando son definitivas, la
participacién en el PP es inaceptable.

Olivio Dutra, otro Intendente petista de Porto Alegre y luego Gobernador del Estado de
Rio Grande do Sul, elabora una respuesta para algunas de esas criticas, aunque
evidentemente mirando a su izquierda: Por eso, si alguien afirma -y alguno lo hace- que el PP
es apenas una forma mas organizada de que los pobres disputen entre si las migajas del
capitalismo o como maximo, una ligera primavera democratica, pero sin ninguna relaciéon con el
socialismo, estd enteramente equivocado. Ademas de ser una profundizacion y una
radicalizacion de la democracia, también se constituye en un vigoroso impulso socialista, si
encaramos al socialismo como un proceso, para el cual la democracia directa y participativa es
un elemento esencial, pues posibilita el fortalecimiento de la conciencia critica y de los lazos
solidarios entre los explotados y los oprimidos, abriendo camino para la apropiacion publica del
Estado y la construccion de una nueva sociedad. (Dutra, 2001) Los cuestionamientos siguen
abiertos, no hay respuesta concluyente en términos politicos. Un analisis que podria ser

fructifero es la comparacion de los resultados efectivos del PP medidos contra sus objetivos
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explicitos: ¢ permite la deliberacion libre?, ¢redistribuye recursos?, ilo hace de manera
efectiva? Otro analisis potencialmente interesante seria, como se sugiri6, comparar la
localizacién de recursos publicos (o el progreso de indicadores urbanos y sociales) entre

ciudades similares que desarrollan y no el PP.

La difusién del PP

Cada afio, mas y mas ciudades de todo el mundo mencionan el PP como una politica
que desarrollan o van a desarrollar. En Brasil es donde estan las “cuentas” mas completas.
Clarice Barreto Linhares (2005) muestra, en “A Disseminagao dos Orgamentos Participativos:
Um breve panorama das experiéncias no Brasil de 1989 a 2004”, que entre 1989 y 2004 las
experiencias de PP crecieron de 12 a 194, mas de 16 veces. Ese crecimiento fue acompanado
por una difusion territorial del PP, desde el sur y sudoeste hacia el norte, nordeste y centro
oeste de Brasil (aunque la mayor densidad de experiencias se sigue hallando en el sur).
Finalmente, el PP que empezo6 siendo puesto en practica exclusivamente por administraciones
del PT, con el correr de los afios fue implementado por otros partidos de izquierda y
centroizquierda, habiendo hoy casos también de experiencias de partidos de centroderecha y
de derecha (aunque sigue siendo incuestionable la preeminencia del PT).

Este proceso se va dando también en ciudades de distintos lugares del mundo, siendo
un caso desarrollado y conocido el de Montevideo. En Argentina una consulta rapida en Internet
muestra que ciudades de muchas provincias argentinas, a mediados de 2006, declaran llevar
adelante el PP o estar a punto de hacerlo. Es dificil decir cuanto de democratizacion y cuanto
de oportunismo hay en esta difusion por tan variadas geografias politicas. En tal ciudad, el PP
se impone por una rica historia asociativa y la voluntad politica de un partido fuertemente
comprometido con ideales democraticos; en tal otra, hay un partido coyunturalmente dominado
por mediocridades politicas interesadas principalmente en cierto reconocimiento internacional;
en otra ciudad, una red de asociaciones es creada a través del PP a los solos efectos de brindar
apoyo a un gobierno hegemonico; en muchos casos, el financiamiento de organismos
internacionales da el puntapié inicial para el desarrollo del PP; en la pagina web de otra ciudad
se menciona el PP pero nunca un vecino se enterd de nada.

Ademas: en algunos casos que podriamos llamar oportunistas, se vehiculizan demandas
con fuertes efectos democratizadores, mientras en casos democraticos se recirculan viejas
dominaciones todavia ocultas. Mas aun: democratizacién y oportunismo no sélo cabe analizar
comparando los casos sino también al interior de cada caso, en las luchas al interior del
gobierno, entre los partidos, entre los movimientos sociales. Es poco informativo querer
establecer una regla general para un proceso cuya principal riqueza esta en los casos

particulares.

Complejidades de la co-gestion desde el punto de vista de la tecnoburocracia
72



El PP plantea desafios particulares a la gestién tecnoburocratica del Estado municipal.
Primero, la obliga a relacionarse con sectores de la sociedad civil que previamente no estaban
incluidos en las discusiones de politicas. Esto es un mundo en si mismo. Abarca desde la
adecuacién del lenguaje técnico al habla comun de personas interesadas pero no siempre
técnicamente entendidas, hasta la aceptacién realista de que las personas conocen
verdaderamente los problemas por la cercania fisica o motivacional. Abarca la apertura de
espacios de poder técnico pero sin disminuir la efectividad de la gestion.

Esto esta ligado, segundo, a la democratizacién de la informacion. Asi como el PP es un
formidable generador de informacion de abajo hacia arriba, por el cual la gestién politica y
técnica se informa de problemas territoriales con un gran nivel de detalle, debe serlo de arriba
hacia abajo, buscando las vias de volver a la informacién técnica mas facilmente accesible al
conocimiento popular.

Tercero, requiere de una mayor comunicacién y coordinacion al interior del Estado: entre
secretarias, entre secretarias y areas descentralizadas, entre funcionarios politicos y técnicos, y
entre técnicos y “de terreno”. Esto implica cuestiones logisticas: ¢cémo hacer para que la
informacion esté disponible y modificable en tiempo real para todos los integrantes de la
gestion? Esto es muy politico también, porque implica reconocerle un lugar mas decisivo a los
funcionarios técnicos en la gestion, jesto haria que la direccién politica se debilitara o se
reforzara?

Cuarto, complejiza los tiempos de accion. Los acelera o los alenta, dependiendo de
quién lo mire. El punto es que una visibn democratica participativa incluye como un aspecto
decisivo el tiempo: la democracia tiene sus tiempos especificos, que hay que reconocer y
respetar.

Quinto, abre la posibilidad de discutir los alcances de la democratizacién, inclusive al
interior de la propia gestion municipal. Vistos los beneficios que trae la participacion a nivel
social ¢no es posible pensar en formas de horizontalizar los procesos de discusién, decision e
implementacion de politicas aun dentro de un espacio primordialmente verticalista como es la
burocracia? Este es un claro ejercicio de experimentalismo democratico que esta todavia por
verse.

Estos desafios que la democracia participativa plantea a la tecnoburocracia son
solamente ejemplos, quienes trabajan en la linea técnica de la gestién pueden reconocer otros.
En todos los casos, los criterios de efectividad, equidad y participacién que vimos antes pueden

servir para pensarlos, y eventualmente darles respuesta, de manera democratica.

El disefio del Presupuesto Participativo en Rosario
Un instrumento significativo que explicita el vinculo y el compromiso entre la gestion
local y los ciudadanos es el Presupuesto Participativo. Esta herramienta de gestion participativa

es un novedoso sistema de planificacion presupuestaria, que incorpora la participacion
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democratica de los ciudadanos. La ciudad de Rosario, que ya contaba con multiples espacios
participativos en diferentes areas de la gestion, decidié avanzar a este modelo de cogestion que
incorpora algunos elementos diferenciadores en materia de participaciéon ciudadana:

- Comparte la toma de decisiones sobre un tema tan concreto y tangible y a la vez tan
sensible como el de la administracién de los recursos;

- Mejora la transparencia y la capacidad de rendicion de cuentas del gobierno local;

- Contribuye a difundir entre los ciudadanos informacion confiable y actualizada sobre las
acciones de gobierno;

- Involucra necesariamente -para ser exitoso- a todas y cada una de las areas de la
gestién municipal.

El gobierno municipal de Rosario decidié dar el paso hacia el Presupuesto Participativo a
inicios del afio 2002. Era una época dificil, en medio de la crisis econdmica, politica e
institucional mas importante de la historia argentina reciente.

La ciudad, aunque en un momento dificil de sus relaciones sociales, contaba con un
capital social importante que se puso en movimiento ante la convocatoria. Vecinos y vecinas,
Asociaciones Vecinales, Centros Comunitarios y aun las recientemente formadas Asambleas
Barriales respondieron a la convocatoria. Era un momento de fuerte protesta social y de agudas
restricciones presupuestarias.

El hecho significativo de que la implementacion del Presupuesto Participativo se inicie en
un momento histérico de fuerte cuestionamiento a las instancias de gobierno en todos sus
niveles no debe pasar inadvertida a la hora de llenar de contenido el proceso y replantear
continuamente las practicas.

Siguiendo las ensefianzas de las ciudades que ya habian hecho camino en la
experiencia, pero analizando cuidadosamente los aspectos que debian adaptarse o cambiarse
para respetar la realidad social, politica y cultural de Rosario, se presento el sistema previsto
para la participacion ciudadana en el presupuesto municipal. La descentralizacién sirvié de
escenario privilegiado: cada uno de los distritos se constituyé en una "unidad de participacion”
dentro del presupuesto participativo. La experiencia generé su marco normativo: la Ordenanza
n°® 7326 / 02, la cual dispone que el Departamento Ejecutivo Municipal procedera a la
implementacion del Presupuesto Participativo respetando para ello la estructura de los seis
Distritos en los que se organiza la ciudad.

El proceso se estructura en cuatro grandes momentos: la Primera Ronda de
Asambleas Barriales, los Consejos Participativos de Distrito, la Segunda Ronda de Asambleas
Distritales y la Tercera Ronda o cierre. En el desarrollo de cada uno de estos momentos que
hacemos a continuacion seguimos al pie de la letra documentos oficiales. Es importante
contrastar esos enunciados con las practicas reales.

La Primera Ronda de Asambleas Barriales “son reuniones por area barrial en las que se

buscan dos objetivos: saber cuales son las necesidades y problemas de cada una de las areas;
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y elegir a los delegados de los vecinos y vecinas en el Consejo Participativo de Distrito:
consejeras y consejeros”. Se realizan en marzo y abril, a razén de entre 6 y diez por cada uno
de los seis Distritos.

En cada asamblea hay una primera exposicion del Director/a del Distrito presentando un
resumen de lo ejecutado del presupuesto anterior y la modalidad de trabajo. Luego los vecinos
se dividen en grupos y pasan a los talleres. Aqui trabajaran con el acompafiamiento de un
facilitador municipal, cuyo rol es promover la circulacion de la palabra y el debate civilizado,
cumpliendo con los productos requeridos: demandas de obras y servicios municipales. Se
arman grupos que tendran que conversar sobre “propuestas para mi barrio” durante una media
hora, luego se discute en conjunto lo conversado para “limpiar’ las propuestas que no sean
atribucion municipal o excedan una ejecucion presupuestaria anual, y luego se invita a los
asistentes a poner individualmente por escrito en un formulario las demandas o ideas de
proyectos. El taller finaliza con el coordinador contando cuales ideas quedaron y explicando las
funciones de los consejeros y la forma de nominarse, invitando a quienes quieran postularse a
llenar una planilla.

Finalizado el taller, los asistentes vuelven al plenario y son munidos de una papeleta de
voto. El o la Director/a de Distrito conduce la eleccidon de consejeros entre quienes se han
postulado. La votacion es directa, secreta y personal, debiendo cada asistente elegir un hombre
y una mujer. Se eligen entre cinco y diez consejeros titulares, y otros tantos suplentes, en
proporcion a los asistentes a la asamblea. Luego del conteo de votos y la proclamacion de los
consejeros y consejeras electas, finaliza la Asamblea de Area Barrial.

Los Consejos Participativos de Distrito (CPD) tienen la tarea de “convertir las propuestas
formuladas por los vecinos y vecinas de cada una de las areas barriales en proyectos”. Como
son seis Distritos en la ciudad, hay seis CPD. Estan integrados por las consejeras y consejeros
electos en las asambleas barriales, un/a secretario/a técnico/a y el o la Directora/a del Distrito.
Se reunen en tres comisiones: de Proyectos Sociales (incluye los temas referidos a las
Secretarias de Cultura, Promocion Social, Salud Publica, Gobierno), de Proyectos Urbanos
(Secretarias de Servicios Publicos, Obras Publicas, Planeamiento) y de Participacion
Ciudadana (cuestiones de reglamento y procesos). Aunque formalmente tienen una duracion
anual, el periodo de trabajo fuerte es desde su integracién en mayo hasta la segunda ronda de
asambleas distritales en septiembre, periodo en el cual hay una reunién por semana, cada una
de entre dos y tres horas. La labor de los consejeros no es rentada.

En esta instancia, las demandas y propuestas que hicieron los vecinos en las asambleas
barriales son trabajadas por los consejeros junto a equipos técnicos municipales para
transformarlas en proyectos viables, que seran presentados a los vecinos para su priorizacién
en la Segunda Ronda de Asambleas Distritales. Los organizadores remarcan que lo que se
busca en los CPD es formular proyectos, es decir el “ordenamiento de un conjunto de

actividades que se deben emprender, combinando la utilizacion de recursos financieros,
75



humanos y técnicos, con el propésito de conseguir un determinado objetivo en un tiempo y
espacio determinado. (...) Al trabajar con la légica de proyectos se produce un encuentro de
saberes. El de las vecinas y vecinos sobre sus condiciones de vida y lo que quieren cambiar y
el saber técnico de los equipos de la gestion. De este consenso surgen proyectos posibles de
ejecutar que responden a necesidades sentidas por la ciudadania” (PP06: 5).

Ademas, “los CPD se constituyen en foros permanentes de discusion e informacion
sobre temas de la gestion municipal, [asi como lugar de] seguimiento de la ejecucién de las
obras votadas en el Presupuesto Participativo anterior”.

La Segunda Ronda de Asambleas Distritales “es una reunién por Distrito en la que los
vecinos y vecinas deciden qué proyectos priorizar de los elaborados por el Consejo Participativo
de Distrito”. Se realizan durante el mes de septiembre. Los vecinos son convocados para
conocer los proyectos elaborados por los consejeros en los meses previos en cada CPD —
expuestos en paneles con un detalle de caracteristicas y costos estimados para cada uno y
para decidir mediante voto secreto e individual cudles son prioritarios. Luego, los proyectos son
ordenados de acuerdo a la cantidad de votos obtenidos por cada uno e incorporados a la
propuesta presupuestaria hasta cubrir la suma de dinero estipulada para cada Distrito. Esa
propuesta sera luego enviada por el Departamento Ejecutivo Municipal al Concejo Deliberante
para su discusion y eventual sancion.

La Tercera Ronda o cierre es “una reunion unica para todas las consejeras y consejeros,
como asi también para las vecinas y vecinos, donde se realiza un balance de lo ejecutado
mediante el Presupuesto Participativo del afio anterior y se dan a conocer los proyectos y obras
que se haran al afo siguiente”. Se realiza en diciembre, en un lugar amplio, a lo largo de una
tarde.

Estos cuatro grandes momentos muestran el espiritu del PP pero no son inmutables. De
hecho se han ido produciendo modificaciones en sucesivas ediciones, de acuerdo con intereses
de la gestion municipal y de los consejeros. Modificaciones importantes remarcadas por la
propia gestion han sido la subdivision de los distritos en areas barriales (entre 5 y 10) “a los
fines de generar una mayor cercania de los vecinos y sus realidades, a la hora de proponer
problemas y debatir soluciones”; la asignacién de un monto especifico por Distrito (igual para
todos los Distritos) al principio del proceso, con lo cual “las vecinas y vecinos trabajan sabiendo
de antemano cuantos recursos tienen disponibles para dar prioridad responsablemente a los
proyectos mas urgentes”; el trabajo de los consejeros en base a “proyectos” en vez de
“prioridades presupuestarias”, con lo que “los participantes asumieron el desafio de transformar
buenas ideas en proyectos concretos para el Distrito”; y la convocatoria periédica a “una
Comision Interdistrital para producir un intercambio de experiencias e inquietudes entre los
consejeros de los diferentes distritos de la ciudad”. Modificaciones surgidas de los propios
consejeros han tenido que ver fundamentalmente con las reglas de funcionamiento de cada

CPD, referidas a los tiempos de exposicion, las formas validas de expresién, los dias de
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reunion. Propuestas mas generales de los consejeros referidas al conjunto del PP -como por
ejemplo la forma de someter los proyectos a votacién15 en la Segunda Ronda- siguen un
recorrido mucho mas sinuoso porque son mas politicas y se tienen que componer con los

intereses de los demas actores, fundamentalmente la gestion.

Limitaciones y logros del PP en Rosario

Las posibilidades de disefio, como vemos, son muy amplias y cada disefio tiene sus
implicancias. Hay dos caracteristicas que adopta el PP en Rosario que pueden entenderse
como limitaciones:

La primera es que en Rosario no hay criterios redistributivos institucionalizados. Ya
vimos que en Porto Alegre los recursos financieros se distribuyen de acuerdo con un conjunto
de criterios que aluden a cantidad de habitantes alcanzados por proyecto, participacion,
necesidades y factibilidad técnica.

Estos criterios impactan en la distribucion de dinero entre los distritos, asignando mas
dinero a aquellos distritos o temas en los que esos criterios pesan mas, y al interior de cada
distrito, asignando mas dinero a aquellos barrios o temas en los que esos criterios pesan mas.
La diferencia de Rosario esta en que no hay institucionalizaciéon, no en que no hay criterios
porque, obviamente, si se reparten recursos se lo hace con cierta direccionalidad (es decir:
criterios). De hecho, tanto en las asambleas barriales como en los CPD en Rosario, los
funcionarios municipales y los consejeros experimentados aluden frecuentemente a la
importancia de privilegiar las demandas de quienes menos tienen (necesidades), que sean
técnicamente viables (factibilidad), que incluyan a un gran numero de personas (poblacion
alcanzada), que hayan sido mas pedidas (participacion). Pero no esta escrito en ningun lado, ni
tampoco se plantea como un tema a discutir, con lo que queda mas librado a la buena voluntad
de los participantes, a una cuestion de moralidad, y no a una toma de posicion politica discutida
y conocida por todos los participantes, que puede modificarse afo a afio.

La segunda diferencia es que en Rosario no existe una instancia de articulacién de
todos los distritos, sino que cada CPD decide el destino de los recursos sin tomar
explicitamente en cuenta a los otros distritos o al conjunto de la ciudad.

En Porto Alegre, el Consejo del PP -integrado por dos consejeros de cada uno de los 16
distritos de la ciudad, mas consejeros tematicos, mas representantes de organizaciones
sociales y laborales, mas funcionarios municipales- decide el destino de los recursos del PP
para toda la ciudad, para cada distrito, para cada calle, en base a los criterios antes senalados.
Esta diferencia impacta en la escala de las discusiones, en el tipo de redes que se establecen
entre organizaciones al interior del PP y en las relaciones entre las organizaciones y el Estado
municipal. En el PP de Rosario se da una fragmentacién: las discusiones sobre proyectos y
montos se dan a escala barrial y distrital pero se cortan a nivel interdistrital, haciendo que cada

distrito “mire su propio ombligo”; las redes entre organizaciones se construyen principalmente a
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nivel distrital pero no se favorecen las relaciones interdistritales (o que por supuesto no impide
que esas organizaciones se vinculen por su propio esfuerzo); y las relaciones entre las
organizaciones y la gestion municipal se busca que sean “punto a punto” o agrupadas lo minimo
posible. En cuanto a los logros, es destacable que el PP es una politica beneficiosa para todos
los actores involucrados, rompiendo la légica de “suma cero”, por la cual cuando uno gana otros
pierden. La gestion municipal lo sostiene porque le da una imagen local e internacional de
municipio moderno y participativo; porque sensibiliza y profesionaliza la gestiéon politica y
burocratica; porque “abre” la maquinaria estatal al ciudadano comun; porque alimenta foros de
debate publico en los que la administracién directa o indirectamente aparece; porque vitaliza al
partido de gobierno; porque sefiala mas precisamente problemas de la ciudad y propone
soluciones muchas veces efectivas.

Los actores sostienen el PP porque les sirve para encaminar demandas, para
legitimarse en algunos casos como referentes comunitarios, para sentirse reconocidos y
encontrarse con otras personas interesadas en cuestiones publicas y, simplemente, para
pasarla bien. EI PP funciona como un mecanismo de redistribucion simbodlica y material.
Cuando eso no ocurre asi, las criticas arrecian. Esto puede verse en los ultimos afos del PP en
que hay vecinos y representantes politicos que senalan incumplimientos en la realizacion de los
proyectos aprobados. Tal situacion ha sido reconocida por la gestion municipal y explicada en
funcion de las dificultades financieras que trajo al municipio la atencion de fenédmenos naturales
catastroficos (una granizada en noviembre de 2006 y una inundacion por lluvias en marzo de
2007 que comprometieron seriamente a la ciudad).

En referencia a los logros, mas alla de la gestion, el PP va ganando un lugar entre los
partidos de oposicién -cada vez sera mas raro que alguien esté en contra, a lo sumo
relativizara su impacto o, como se ve Ultimamente, insistira por una profundizacién de la
politica-, en los medios de comunicacion, en la comunidad académica.

La gestion técnica del PP va introduciendo cambios afio tras afio, algunos con un oido
en los consejeros y otros con un oido en la gestion. La participacion en el PP va creciendo
suavemente a lo largo del tiempo.

Cuando el PP funciona para sus actores, eso lo sostiene y lo renueva. Su principal
soporte es el Estado municipal con sus recursos administrativos y politicos, sin eso es dificil
imaginarlo (aunque no imposible). Pero llega un punto que la participacion popular implica tal
legitimacion del mecanismo que es dificil pensar en su derogacion, aun ante la eventualidad de
un cambio de partido de gobierno.

Entre los beneficios, es muy destacable el papel educativo del PP. En “La dimensién
educativa de la democracia local: el caso del presupuesto participativo” (2007), Josh Lerner y
Daniel Schugurensky investigan mediante entrevistas la cantidad y forma de aprendizaje y
cambio experimentado por individuos involucrados en el PP de Rosario, y encuentran que los

consejeros reportaron en 2005 un cambio del 20% en sus indicadores de aprendizaje y cambio,
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pasando de “modestos” antes de participar a “altos” después de un afo de participaciéon. Esa
mejora promedio se intensifica en relacion inversa con los recursos individuales, mostrando una
tendencia cuantificable a la redistribucion de recursos en el PP que los autores resumen en
estos hallazgos:

1 Los consejeros que no habian participado activamente en la comunidad antes del PP
aprendieron mucho mas que los que ya habian participado activamente.

2 Los consejeros viviendo fuera del centro de la ciudad experimentaron casi dos veces
mas aprendizaje y cambio que los habitantes del centro.

3 Los consejeros sin educacion universitaria aprendieron mas que los que asistieron a
universidad.

4 Los consejeros menores de 50 anos aprendieron mas que los consejeros mayores.

5 Las mujeres aprendieron un poco mas que los varones.

6 Las inequidades entre grupos demograficos desaparecieron a través de la
participacién en el PP.

La legitimidad y la continuidad del PP como una politica real y no como un mero cartel
publicitario, dependen de cuanto cumple con los objetivos de efectividad, equidad y
participacién sefalados por Fung y Wright. De acuerdo con lo observado en los ultimos afos y
con las opiniones de los propios actores, puede decirse que el PP en Rosario cumple en
general con esos objetivos. Pero en particular, no lo hace con todos en la misma medida,

medida que hay que averiguar preguntandole a los propios actores y revisando datos objetivos.

Los Presupuestos Participativos en Cérdoba

El Proyecto de Presupuesto Participativo desarrollado en el Ayuntamiento de Cdrdoba
desde el afio 2000, se plantea desde su inicio como un proceso flexible, abierto a
modificaciones, dado su caracter ciudadano y publico. Proceso que queda recogido en el (auto)
Reglamento y que podra modificarse previamente a su puesta en marcha, tarea que
correspondera al Consejo de Ciudad, pudiendo concurrir en él cambios e innovaciones con
relaciéon al proceso anterior.

Los principios basicos que contempla la propuesta metodoldgica para el desarrollo del
Presupuesto Participativo en 2006 y 2007, son los siguientes:

1 Solidaridad de la ciudadania con el conjunto de la ciudad, de manera que arbitre los
mecanismos Y criterios que tengan como fin el reequilibrio social vy territorial.

2 Universalidad.
Escuela de participacion.
Corresponsabilidad en la Gestion Publica
Control y seguimiento del proceso.

Fomento del tejido asociativo.

~ o O > W

Vision global de la ciudad: articulacion de los intereses territoriales y sectoriales.
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Resulta interesante describir el papel de quienes integran el proceso del PP:

- Politicas y Politicos:

* Implicacion activa en todas las fases del proceso.

* Visibilidad publica: Asambleas Sectoriales, Asambleas Territoriales, Consejo de
Ciudad.

* Rendicion de cuentas: devolucion de los resultados del proceso (Asamblea de Distrito,
Consejo de Ciudad).

- Asociaciones y Colectivos Ciudadanos:

* Informacion de las propuestas extraidas de los Planes de Barrio elaborados en el
proceso anterior.

* Dinamizacion del distrito durante el desarrollo del proceso.

* Difusién del proceso en el distrito.

* Seguimiento y control del proceso y las propuestas.

- Ciudadania:

* Realizan propuestas, debaten, votan y priorizan sobre el conjunto de las actuaciones
propuestas.

* Colaboran en el desarrollo y seguimiento del proceso.

- Consejeras y los Consejeros:

* Son aquellas personas que han sido elegidas en el seno de los 6rganos que componen
el Consejo de Ciudad y en las asambleas ciudadanas previstas en el proceso. No podran volver
a ser reelegidas y reelegidos en el proceso inmediatamente posterior, con el objeto de
multiplicar la implicacion de nuevas personas, en la medida que este proyecto se propugna
como escuela de participacion.

- Consejo de Ciudad:

* Sera presidido por el Ayuntamiento y tendra la siguiente composicion: 15 Consejeras
y/o Consejeros por los Consejos de Distrito, garantizando 1 por cada Consejo; 15 por las Mesas
de Distrito; 7 por los Consejos Sectoriales Municipales; 7 por las Asambleas Sectoriales; 5 por
la Federacion de AA.VV. “Al-Zahara”; 2 por la Federacion de AMPAS, “FAPA Agora”; 2 por las
Federaciones de Discapacitados, FEPAMIC y FRATER; 2 por la Coordinadora “Cérdoba
Solidaria”.

- Técnicas y Técnicos Municipales:

* Proporcionan el apoyo necesario en el desarrollo del proyecto: dinamizacion de las
convocatorias de las Asambleas de Distrito y Sectoriales, coordinacién para el desarrollo del
proceso con las asociaciones, colectivos y 6rganos de participacion ciudadana implicados, asi
como con los servicios municipales contemplados, realizacién de los informes de viabilidad
técnica y econémica previstos, seguimiento y acompafiamiento del proceso, facilitando cuantas

explicaciones sean necesarias a la ciudadania, desarrollo del Plan de Comunicaciéon e
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Informacion.

Dinamica del PP

Las Asambleas Sectoriales son convocadas por el Ayuntamiento junto al Consejo
Municipal correspondiente. Proponen, debaten y priorizan las propuestas de los Consejos
Sectoriales-Planes Sectoriales.

Se constituye una asamblea por cada uno de los Consejos Sectoriales Municipales:
Mujer, Cooperacion, Medio Ambiente, Servicios Sociales, Mayores e Inmigracion, ademas del
Consejo Local de la Juventud. Participan la Concejala o Concejal correspondiente, que actua
como Presidenta o Presidente, una técnica o técnico del area competente, representantes de
las asociaciones que forman parte de cada Consejo y los personas asistentes a la misma. Se
desarrollara previamente a la Asamblea de Distrito.

La Asamblea Sectorial tiene caracter abierto y publico y pueden asistir cuantas
ciudadanas y ciudadanos, asociaciones y colectivos lo deseen; su presencia y funciones
corresponden al nivel de ciudad, por lo que su radio de actuacién es la ciudad y no los distritos
0 barrios.

La Asamblea Sectorial tiene potestad para realizar nuevas propuestas, asi como debatir,
priorizar y ordenar las actuaciones contempladas en los Planes Sectoriales y las propuestas de
los Consejos Sectoriales, mediante la votacion de 5 propuestas por las personas participantes.

Las Consejeras y Consejeros de las Asambleas Sectoriales y de los Consejos
Sectoriales dinamizan la participacion en las Asambleas Sectoriales y trasladan a las
Asambleas de Distrito los resultados obtenidos en las mismas, recogidos en las actas
correspondientes, asi como procuran informar y sensibilizar en torno a las materias objeto de su
especializaciéon. Se levanta acta de las Asambleas Sectoriales por parte del personal técnico
municipal.

Las Mesas de Distrito se componen por los Consejos de Distrito, en calidad de
aglutinadores de todas las asociaciones del distrito, los Consejeras y Consejeros (personas
elegidas, como representantes titular y suplente por cada distrito, entre los/as que se eligieron
previamente en las Asambleas de Barrio), las Asociaciones y Colectivos del distrito y el Apoyo
técnico municipal (sin voto).

La Mesa de Distrito actuara de enlace con el Consejo de Ciudad en el control y
seguimiento del proceso, fijando reuniones semestrales para ello. Participara en la devolucién
de los resultados del proceso anterior, asi como de informacién del nivel de ejecucion de las
propuestas de los procesos anteriores en la Asamblea de Distrito.

Las Asambleas de Distrito son convocadas por el Ayuntamiento y el Consejo de
Ciudad. Tienen como funcion la devolucion de los resultados del proceso anterior e informacién
del nivel de ejecucién de las propuestas de los procesos anteriores, asi como informacién y

ordenacion de las propuestas realizadas en las Asambleas Sectoriales, a través de la
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correspondiente votacion.

Tienen caracter abierto y publico y pueden asistir cuantas ciudadanas y ciudadanos,
asociaciones y colectivos lo deseen. En el desarrollo de sus funciones participan el Gobierno
Municipal, la Mesa de Distrito, los Consejos de Distrito y los Consejos Sectoriales. En las
mismas se informa de las propuestas ciudadanas resultantes del proceso ya finalizado, asi
como del grado de ejecucion de las propuestas de procesos anteriores. Las Consejeras y
Consejeros elegidas/os en los Consejos Municipales y en las Asambleas Sectoriales, trasladan
e informan a las Asambleas de Distrito de los resultados de dichas Asambleas, a fin de que
éstas sean ordenadas mediante la correspondiente votacion.

Al inicio de la Asamblea, se reparten las carpetas con la informacion pertinente (ficha de
registro, diptico con las propuestas sectoriales, etc.), incluyendo copias del Reglamento de
Presupuestos Participativos. La moderacion de la misma estd a cargo del/la responsable
politico/a y su ordenamiento es el siguiente: - presentacion de la Mesa (podra estar integrada
por el/la responsable/s politicos, presidente/a del consejo de distrito, consejero/a de Asamblea
territorial, consejeros sectoriales, técnico/a de Participacion Ciudadana); - presentacién del
proceso del afio en curso; - devolucion del grado de ejecucion de las propuestas de anos
anteriores; presentacién de la metodologia de la sesion; -presentacién de las propuestas
sectoriales; proceso de votacién; - recuento de votos por parte de las personas integrantes de la
Mesa; lectura del orden alcanzado en cada una de las Areas.

Una vez realizada la devolucion del grado de ejecucion de las propuestas de procesos
anteriores se da un turno de palabras. Los técnico/as levantan acta del proceso, destacando:
numero de asistentes, dia y lugar, hora de comienzo y finalizacion, integrantes de la mesa,
valoraciones destacables del turno de palabra, resultados del proceso de votacion e incidencias
(si las hubiese).

En cuanto a la votacién, se realiza de la siguiente forma, comunicandolo (técnico/a o
politico/a) a las personas asistentes:

- Cada persona, individualmente, lee el diptico con las propuestas sectoriales,
sefialando, con una X, 2 propuestas (como méaximo) por Area.

- En el caso que haya méas de 2 propuestas seleccionadas en un Area, quedara anulada
esta Area.

- El técnico/a, con ayuda de alguna persona integrante de la mesa, recoge los dipticos y
las fichas de registro.

- La Mesa tabula los resultados, mientras las personas asistentes pueden rellenar el
cuestionario del IESA o descansar fuera de la sala.

- Una vez terminado el recuento, se continla con la Asamblea, exponiendo los
resultados.

- En caso de empate, se procede a votar a mano alzada para conseguir el desempate

entre propuestas.
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Existen, asimismo, instancias abocadas al control y seguimiento del proceso:

El Consejo de Ciudad es convocado por el Ayuntamiento o por la mayoria simple de
sus miembros. Tiene como funcién la elaboracion del Reglamento del Presupuesto Participativo
y de la matriz presupuestaria en el ambito de la Ciudad. También la visita en autobus a los
enclaves de las propuestas de Infraestructuras y Urbanismo para tener un mejor conocimiento
de las mismas en el momento de la aplicacién de criterios y la aplicacion de los criterios de
priorizacion a nivel de ciudad.

El Consejo de Ciudad funciona como érgano de control social del cumplimiento del
proceso y de las concreciones presupuestarias. Ademas, procura activamente la incorporacion
de la mujer a este ambito de representacion y trabajo. Para el cumplimiento de sus funciones,
podra organizarse en cuantas comisiones de trabajo estime necesarias, ademas de la propia
Comision de Seguimiento.

La Comision de Seguimiento se autorregularéa en su funcionamiento, fijando
auténomamente la periodicidad de sus reuniones. Se compone de 3 Consejeras y/o Consejeros
por los Consejos de Distrito de la ciudad; 3 por las Mesas de Distrito; 2 por los Consejo Locales
Municipales; 2 por las Asambleas Sectoriales; 2 por la Federacién de AA.VV “Al-Zahara”.; 1 por
la Federacion de AMPAS y ; 1 por la Federaciones de Discapacitados,; 1 por la Coordinadora
“Cordoba Solidaria”. Su funcion es la de realizar el seguimiento del nivel de ejecucién de
aquellas propuestas resultantes de procesos anteriores que hayan sido asumidas por el
Ayuntamiento. Actuara de enlace con la Mesa de Distrito en el control y seguimiento del

proceso, fijando reuniones semestrales para ello.

Una serie de datos de relevancia arrojados por la evaluacién del proceso de
Presupuesto Participativo del periodo 2006-2007 pueden ayudarnos a identificar algunas de las
caracteristicas de su desarrollo concreto:

- diferencia ( 3%) en cuanto a participacion femenina sobre la masculina.

- en el distrito Centro se contabilizan los indices mas elevados de asistencia a las
asambleas y en Cerro Muriano los menores.

- en Trassierra se encuentra pendiente de celebrar, por segunda vez, la asamblea de los
presupuestos participativos.

- el porcentaje mas elevado de participacion en las asambleas, diferenciando por edad,
se produce en mujeres con edades comprendidas entre los 36 y 50 afios, siendo éstas el
17.75%; el segundo lugar esta ocupado por hombres entre 51 y 65 afnos con el 14.75%; y el
menor porcentaje participativo se da en jovenes hasta 20 afios con un 0.25%.

- el 355 % de los/as participantes poseen estudios primarios, un 28% son
universitarios/as, mientras que los bachilleres ocupan el tercer lugar con el 21.5%.

- en todos los niveles de estudios las mujeres ocupan un mayor porcentaje, excepto en

el nivel universitario, superadas éstas por los hombres en un 3% (elevada participacion de
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mujeres universitarias en el distrito Centro).

- diferencia entre los participantes asociados y las personas que se acercan a los
presupuestos participativos a nivel individual; entre los asociados, la diferencia por género es
practicamente imperceptible, siendo algo mayor en el grupo de los no asociados.

- de las 102 asociaciones que han participado en los presupuestos participativos, el 46%
son vecinales; las juveniles ocupan el ultimo lugar, con un 2.9%; 11 asociaciones de mujeres
han intervenido en las asambleas.

- la mayoria de ciudadanos/as que han participado en los presupuestos ya lo hicieron
anteriormente; es mayor el numero de mujeres que se acercan por primera vez, siendo esta
diferencia mas significativa en Noroeste; la mayor participacién masculina se produce en el

distrito Levante.

Oftros aspectos de la evaluacion se refieren a diversos aspectos identificados como
“positivos” asi como a otros identificados como pasibles de mejora:

* Aspectos positivos:

- Aumento de la reflexion vecinal hacia nuevos temas.

- Mayor agilidad en todo el proceso.

- Caracter mas global.

- Ampliacion de los debates gracias a la introduccion de las propuestas sectoriales,

evitando asi focalizar en lo urbanistico.

* Aspectos a mejorar:

- Adaptacion al horario laboral de tarde.

- Mantener durante un mayor periodo de tiempo el mismo modelo para evitar
confusiones.

- Mejorar canales de informacioén hacia los vecinos a nivel individual.

- Aumentar la adaptacion de la metodologia general a la desarrollada en el territorio en
particular.

- Favorecer el acoplamiento entre la parte sectorial y territorial.

- Implicar en mayor medida a otros departamentos en las asambleas de distrito.
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