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Resumen

El Municipio de Cérdoba (Argentina) inici6 en los primeros meses de 1992 un proceso destinado al
desarrollo de acciones para la implementacién de la gestién local mediante un plan de modernizacion
del aparato administrativo. Este trabajo, realizado con la cooperacién de la CEPAL, ha tenido dos
direcciones fundamentales: la cooperacién del Municipio con las organizaciones vecinales y la
planificacién participativa a escala local.

El presente trabajo, elaborado a 4 afios de distancia, analiza paso por paso el paquete de
reformas con sus diferentes componentes, que fue puesto en marcha en el marco de dicha
colaboracién: i) un sistema de planificacién participativa (microplanificacién), con la introduccién de
actores externos y el propdsito de inscribir la planificacién en una perspectiva integral y de largo
plazo; ii) un sistema de informacién municipal, orientado a la produccién de los insumos informativos
necesarios para favorecer la evaluacién y priorizacién de planes, programas y proyectos; y iii) un
programa de promoci6n de la participaci6n ciudadana, concibiendo la descentralizacién no solamente
como trasferencia de servicios, sino como un mayor protagonismo de los vecinos en la gestion publica
a escala local.

El andlisis de los impactos de las reformas al interior de la administracién municipal, en lo que
concierne a la organizacién y coordinacién institucional, y los resultados especificos logrados en el
aumento de la participacion ciudadana y de los sectores privados en la gestién local, permiten hacer
una evaluacion de las potencialidades de este sistema de planificacién estratégica como un
instrumento adecuado para la modernizacién de la gestién local.
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Presentacidon

Este informe marca la conclusién de la primera fase del proyecto "Gestién urbana en ciudades
intermedias seleccionadas de América Latina y el Caribe", desarrollado en esta ciudad por la
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), con el auspicio del Gobierno de
Italia.

El proyecto tiene sus antecedentes en un proceso de estudio sobre las actuales caracteristicas
del desarrollo urbano en América Latina y el Caribe y el papel que los gobiernos locales estan
llamados a asumir en este contexto.

A partir de los afios 1986 y 1987 se han venido realizando investigaciones sobre el tema de
las ciudades intermedias de América Latina, a fin de producir informacién especifica sobre el papel
de los gobiernos locales en la gestién y construccién de la ciudad latinoamericana.

Estos trabajos han tenido el doble propésito de dar una visién global acerca de las
capacidades, atribuciones, limitaciones y necesidades de asistencia técnica en la administracién por
parte de los gobiernos locales de las ciudades intermedias, y responder a las necesidades de sus
habitantes, en particular los de menores recursos.

Estas inquietudes derivaron del hecho que el proceso de urbanizaci6n y concentracién espacial
de la poblacién latinoamericana en el decenio de los ochenta habia ido poniendo en evidencia el
papel cada vez més importante de las ciudades intermedias.

Los resultados de estos trabajos demuestran que el desafio de reforzar los procesos de gestién
urbana en la region tiene que ser considerado en el marco de los procesos de descentralizacién, por
ser €stos los que permiten a los gobiernos locales asumir un papel protagénico en los procesos de
desarrollo urbano.

Tres son los objetivos que se persiguen con el mejoramiento de las formas y procedimientos
de gestion urbana: incrementar la productividad y eficiencia urbana, promover el desarrollo
econémico y social, y asegurar la sustentabilidad del desarrollo urbano.

El proyecto tiene por finalidad acompaifiar y asesorar a los gobiernos locales de las ciudades
intermedias de América Latina y el Caribe en la implementacion de los procesos de gestién urbana,
mediante la formulacién y aplicacién de propuestas tendientes a reforzar los modelos, sistemas e
instrumentos necesarios para el correcto cumplimiento de estas actividades. Para dar cumplimiento
a lo anterior, sus actividades se han estructurado en torno a dos componentes: el primero se refiere
a un andlisis de la evolucion de las pricticas de la gestién urbana en la regién, y el segundo, y mas
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importante, se refiere a la ejecucién de actividades de asistencia técnica en algunas ciudades
intermedias seleccionadas de América Latina y el Caribe.

Dichos objetivos se alcanzaran tanto mediante la formulacién de propuestas y directrices para
elaborar procedimientos e instrumentos de gestién urbana adecuados para las necesidades especificas
de las ciudades intermedias de la regi6n, como por medio de la delineacién e implementacién de
sistemas y modelos de gestion urbana en seis ciudades de América Latina y el Caribe, que fueron
seleccionadas como casos de estudio. Estas ciudades son: Cérdoba (Argentina), Cusco (Perq),
Manizales (Colombia), Ouro Preto (Brasil), Puerto Espaia (Trinidad y Tabago) y Valdivia (Chile).

En cuanto a la primera fase del proyecto, los estudios relativos a cada una de las ciudades
mencionadas fueron realizados por consultores nacionales, procurandose involucrar también ya en
esta fase a las autoridades locales de cada ciudad. Mediante la evaluacién de los informes producidos
se ha podido hacer un diagnéstico de las condiciones actuales de la gestién urbana. Este constituye
la primera etapa en el proceso de definicion de las estrategias de gestién en cada caso de estudio,
y en la elaboracién de instrumentos estratégicos que puedan ser utilizados por las autoridades locales
al definir las prioridades para reforzar y orientar los procedimientos de gestién en las ciudades.

La segunda fase del proyecto contempla las actividades siguientes:

i) Elaboracién de instrumentos y procedimientos de gestion urbana de aplicacién
general, en forma de manuales, panfletos o algin tipo de software;

ii) Apoyo técnico directo a los consultores nacionales e internacionales en la
introduccién y aplicacién de cada instrumento previsto por las autoridades locales
participantes en el proyecto;

iii) Apoyo técnico directo a las autoridades locales en la aplicacién de los mecanismos de
gestion urbana, por intermedio de consultores u otros canales; y

iv) Asistencia técnica en la elaboracion de demandas tendientes a reforzar la puesta en
préctica de los procedimientos de gestion.

Los resultados de estas experiencias seran difundidos en los paises de América Latina y el
Caribe interesados en las politicas y estrategias de gestién urbana tendientes a la promocién de las
ciudades intermedias.



Introduccion

El presente documento constituye el informe final de la consultoria encargada por la Comisién
Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), destinada a la evaluacién del convenio de
cooperacion establecido con la Municipalidad de la ciudad de Cérdoba, Argentina, en el marco del
proyecto "Gesti6n urbana en ciudades intermedias seleccionadas de América Latina", que abarcé el
periodo 1991-1994. En este contexto, se pretende que este trabajo proporcione elementos que ayuden
a caracterizar la experiencia de la Municipalidad en el desarrollo de politicas de modernizacién de
la gestién local.

La cooperacién mencionada tuvo dos fases principales. La primera de ellas consistié en un
conjunto de estudios destinados al anélisis de la experiencia de la gestién de la ciudad, que fueron
realizados en el afio 1991. La segunda fase se dirigié al desarrollo de sistemas e instrumentos
destinados al mejoramiento de la gestién local, y comprende el periodo 1992-1994.

Para el desarrollo del informe se recurrié al analisis del conjunto de los trabajos elaborados
en el marco de las consultorias realizadas con la CEPAL; a la documentacién de distinto tipo
producida por el Municipio de la ciudad en los procesos de implementacién de los sistemas; y a
entrevistas con funcionarios politicos y profesionales, y con diversos actores sociales que formaron
parte de las distintas experiencias.

Asimismo, y como producto de las actividades antes descritas, se elaboré un informe
preliminar, el que fue presentado por los consultores en un seminario realizado en la Municipalidad
de Cdrdoba el dia 3 de abril de 1996. Dicho seminario conté con la presencia del coordinador del
proyecto, y con la participacién de autoridades, profesionales y técnicos del Municipio, asi como
también con la presencia de actores sociales extramunicipales vinculados a los programas de reforma
evaluados. En el transcurso del encuentro los participantes hicieron aportes y observaciones que
fueron recogidos en este informe final.

El documento se inicia con una descripcién del Plan de Modernizacién del Municipio en el
capitulo 1. En el capitulo II se identifican los rasgos mas relevantes de los productos generados por
la cooperacién con la CEPAL, asf como las prioridades definidas en cada uno de estos campos por
el Municipio, y el proceso de implementacién de estos sistemas. El documento transcribe asimismo,
en el capitulo ITI, la evaluacidn de los resultados obtenidos durante el periodo de referencia. Dicha
evaluacion se apoya en los elementos empiricos sefialados més arriba y en distintos desarrollos
conceptuales, especialmente en la identificacion de estrategias de implementacion alternativas, como
elemento que permite explicar ms sisteméticamente la experiencia llevada adelante. Finalmente, en
el capitulo IV se desagregan algunos lineamientos que entendemos pueden contribuir al fortaleci-
miento del esfuerzo de reforma llevado adelante por el Municipio de la Ciudad de Cérdoba.
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Cabe destacar particularmente la importante cooperacion prestada por funcionarios politicos,
por personal profesional del equipo técnico, y por la coordinacién del Plan, que pusieron a
disposicion de esta consultorfa toda su informacién y experiencia. El apoyo brindado por CEPAL fue
asimismo central para la orientacién y consecucién del presente trabajo.

Asimismo agradecemos a CEPAL la oportunidad de haber participado en este programa, que
entendemos contribuye especialmente a los esfuerzos por lograr mayores niveles de equidad,
participacién y democracia en los sistemas politicos de la regién.

El documento fue realizado con la colaboracién de Claudio Tecco en el analisis de los
sistemas de Informacién Municipal y de Promocién de la Participacién Ciudadana. El analisis general
del Plan de Modernizacién de la Municipalidad y del Sistema de Planificacién Estratégica fue
efectuado por el consultor Carlos La Serna.



I. EL PLAN DE MODERNIZACION DE LA MUNICIPALIDAD DE CORDOBA:
DESCRIPCION GENERALY

El Plan de Modernizacién aplicado en la Municipalidad de Cérdoba, tiene como antecedentes mas

inmediatos los estudios desarrollados durante la primera fase de la cooperacién desarrollada por
CEPAL.

La circunstancia de que la finalizacién de dicho trabajo de consultorfa coincidiera con el inicio
de un nuevo periodo de gobierno, permitié a las autoridades entrantes disponer de un diagnéstico
amplio y pormenorizado y de la identificacion de un conjunto de desafios y recomendaciones que
fortalecieron sus propias politicas en la materia.

El documento resultado de dicha cooperacién, ha constituido en tal sentido una fuente
analitica y propositiva general para el conjunto de acciones que en materia de mejoramiento de la

gestion encarara el Municipio durante el gobierno que asumio sus responsabilidades en diciembre de
1991.

Las autoridades municipales dieron amplia acogida a dichos primeros estudios, organizando
sesiones de trabajo para su exposicion y discusién y promoviendo su difusién hacia la sociedad local
y hacia el interior de la institucién municipal.

Con tales antecedentes, el Municipio inicia en los primeros meses de 1992 un proceso
destinado al desarrollo de acciones de modernizacion de Ia gestion local, que transcurre por diversas
etapas y que constituye un marco fundamental a los propésitos del presente trabajo.

A. PRIMERA ETAPA: DESCENTRALIZACION Y DESCONCENTRACION,
EJES ORDENADORES DEL PLAN DE MODERNIZACION

1. Las perspectivas de modernizacién presentes

Esta etapa se sitGa temporalmente entre la finalizacion de la primera fase del convenio con la
Comision para América Latina y el Caribe (febrero de 1992) y el comienzo de su segunda fase (julio
de 1992). Institucionalmente, se inicia con la creaci6n de la Subsecretaria para la Reforma
Administrativa del Municipio.
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Dicha unidad es ubicada dentro del Programa Presupuestario N° 100, destinado a programar
la actividad de las oficinas del titular del ejecutivo municipal, la Intendencia. Esta creacidn constituyd
la primera modificacion de la estructura organica derivada de la aplicacién del Plan, modificacién que
coloco a la Subsecretaria por fuera de la estructura de "linea" del Municipio, en una posicién de tipo
"asesora".

El Plan para la Modernizacién del Aparato Administrativo de la Municipalidad de C6rdoba,
elaborado en el mes de marzo de 1992, constituye el documento inicial del programa de reforma que
llevaria adelante el gobierno municipal.

En dicho trabajo se encuentran claras referencias a la cooperacién desarrollada hasta dicho
momento por la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (en adelante CEPAL). En
efecto el documento parte de asumir la concepcion general acerca de la problematica de la gestion
urbana, el andlisis de situacion alli expuesto y algunos de sus fundamentales lineamientos de

transformacién.?

Una cuestién que resulta de interés a los objetivos del presente trabajo, tiene que ver con la
existencia en el seno del aparato municipal, de dos orientaciones iniciales que contribuyeron
diferencialmente al desarrollo del plan.¥ Definimos a las mismas como espacialista y reformista.?

En la primera de ellas primaria una concepcidon que parte de la idea de una ciudad des-
centralizada, en la que se generan "referentes politicos y lugares administrativos, sociales y culturales,
una suerte de minimunicipios barriales o centros comunitarios”. Se valora aqui lo estético-constructivo
y su significacion en el espacio social y material urbano, como herramienta fundamental de construc-
cién de dicha idea de ciudad.”

Por la segunda entendemos una orientacién centrada en la busqueda de estilos de gestion
local descentralizados y participativos, que se valen para lograrlo del impulso a transformaciones en
las modalidades de organizacién y gestion, entendiendo por este ultimo término a las acciones del
conjunto social e institucional urbano. Se valoran aquf los arreglos institucionales que viabilicen tanto
la eficacia/eficiencia organizacional, como la presencia ciudadana —de distintos sectores
socioecondmicos— en la determinacion de los objetivos, politicas y acciones urbanas.

Entendemos a esta ltima perspectiva como reformista, en tanto se inscribe conceptualmente
en la idea de una nueva institucionalidad orientada por un replanteo de los presupuestos politico-
administrativos y sociales que organizan tradicionalmente la gestién urbana.

Estas orientaciones compartieron el escenario en el que se desarrolla inicialmente el plan de
modernizacion. En forma casi paralela a la decision de construir los ambitos edilicios, se crea la
mencionada Subsecretaria para la Reforma Administrativa. Hay aqui una relacién no exenta de
tensiones entre medios y fines. En efecto la construccion de los Centros de Participacién Comunal,
fue decidida en forma previa a la definiciéon de el tipo y modalidad de gestién y en particular de
descentralizacion a aplicar. Las actividades orientadas a esto Gltimo implicaron por ello un esfuerzo
de adaptacién de zonas de servicio que habian sido previamente demarcadas y de espacios funcionales
internos.

Quizés la observacién de que es posible la secuencia senalada, tiene que ver con
prescripciones o postulaciones de racionalidad al interior de procesos politico-administrativos. En
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efecto, una construccién edilicia constituye desde tal 4ngulo un instrumento, que puede adoptar y de
hecho adopta un valor simbélico al interior de la vida y el espacio urbano, pero que representa
paralelamente un medio destinado a albergar ciertas funciones y servicios, o en otros términos a
obtener ciertos objetivos y viabilizar determinadas politicas municipales. Habria pues una cierta
secuencia medios-fines deseable que el proceso que analizamos no presenta.

Esta tension no parece sin embargo haber constituido un problema irresoluble, sino mas bien
una circunstancia del proceso que fue correctamente aprovechada por los responsables politicos y
ejecutivos del plan.

En efecto, para el coordinador del plan, su viabilidad estaba construida. Se estaban haciendo
los edificios de los CPC y habia que cubrir las expectativas sociales generadas alrededor de la
inversién que ello implicaba: "El inicio del edificio fue al fin y al cabo positivo". Los problemas de
adecuacion del proyecto arquitecténico a las necesidades funcionales de la descentralizacién fueron
posibles de solucionar. "El término de construccién (1 afio) permiti6 planificar la descentralizacién.
Sino hubiera sido asi, hubiéramos perdido un afio".¢

2. Las tareas de la primera etapa

_El Plan?, adoptando tal perspectiva reformista, _toma a la descentralizacién hacia unidades
“territoriales del espacio urbano, como eje central del proceso de reforma. Alrededor de tal eje se
~eslabonan objetivos y acciones referidos a simplificacion administrativa, sistemas de informacion,
participacién ciudadana y relaciones interjurisdiccionales. "La descentralizacién constituyé la idea
fuerza de la reforma y la-modalidad operativa mas adecuada para llevar adelante los propdsitos de

modernizacién".¥

La formulacién inicial del referido programa sufre un proceso de consultas con los distintos
Secretarios del Municipio, recibiendo distintas sugerencias que derivan en su aprobacién por el
Intendente, en acuerdo de Secretarios (Decreto 659 de abril de 1992).2

El documento base citado, dio origen a una primera forma de organizacién para la ejecucién
del plan, de acuerdo con lo siguiente:

- Se otorga a la Subsecretaria el rol de Coordinacién General del Plan.

- Se crea una Comisién de subsecretarios y directores, que actiia en el &mbito de dicha
coordinacién general, ‘

- Se crean Subcomisiones, coordinadas por Subsecretarios o Directores de las distintas
Secretarfas del Gobierno Municipal. Estas comisiones expresaban tematicamente los
lineamientos del programa de modernizacién: Descentralizacion/Desconcentracidn;
Simplificacién Administrativa; Concesiones y Participacién Ciudadana; Relaciones
Intergubernamentales.

- Se crea un equipo técnico en dependencia directa de la Coordinacién General. Cada
miembro asistia técnicamente a una subcomisién. Los miembros originales que
integraron este equipo provinieron de otras reparticiones del Municipio.l¥
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La Comisién fue considerada como un d4mbito de discusién y consenso acerca de la importan-
cia y necesidad del programa; permitia por otro lado contar con una base operativa, destinada a
"organizarse para el desarrollo del plan". En su seno se generd, por ejemplo, el armado de las
subcomisiones, lo que implicaba un acuerdo entre sus integrantes alrededor de las temdticas que
pudieran considerarse prioritarias y, logrado dicho acuerdo, la distribucién de tareas entre las mismas.

Un segundo momento de esta primera etapa consistié en el avance de trabajo de las
Comisiones, basicamente alrededor del programa eje: la desconcentracién. Por ejemplo, el equipo -
técnico desarroll6 tareas de relevamiento de los trémites que se hacian centralizadamente en cada
direccién del Municipio (nimero de DNI otorgadas, nimero de autorizaciones, etc.) y elaboré
estadisticas al respecto.

En un tercer momento, €l equipo técnico desarrolld proyectos que fueron sometidos al analisis
y aprobacién de las Comisiones. Las actividades se fueron asi trasladando —centralizando— en tal
equipo a medida que los problemas asumian un caricter mas especifico.

Paralelamente la Subsecretaria establecié un convenio con el Instituto de Investigacidn y
Formacién en Administracién Piblica (IIFAP) de la Universidad Nacional de Cérdoba, destinado,
con base en la consulta a las dreas operativas del Municipio (Direcciones), a identificar aquellas
funciones que se consideraran potencialmente desconcentrables, asi como a proponer lineamientos
tendientes a reorientar la organizacién municipal en vistas al proceso de reforma desatado. Ello dio
como resultado un conjunto de lineamientos de desconcentracién y una descripcién tipo de la
organizacién, funciones y cantidad de recursos humanos de los CPC.

Dicho estudio sirvié de base a la Coordinacion General, en la tarea de acordar con cada uno
de los Directores de la Municipalidad, las funciones a desconcentrar y la cantidad de personas que
permitirfan operar las mismas, asi como las modalidades por las que se producirfan tales traspasos.

El avance del programa hasta ahora descrito, generd en el nivel de Secretarios del Municipio,
un debate alrededor del grado de desconcentracién que resultaba aconsejable adoptar, es decir de
la cantidad de funciones y de la capacidad de operacién a transferir a los CPC. Uno de los ejes de
este debate fueron, por ejemplo, los scrvicios de mantcnimicnto urbano, en funcién a las dificultades

que, para el logro de economias de escala, supondria su operacién desconcentrada.lV

La etapa concluye con la presentacién del Documento Técnico N°2, en el que la
Coordinaciéon General del Plan de Accién para la Modernizacién eleva, para aprobacion del
Intendente, el informe de tareas realizadas por cada Comisidn y el programa a desarrollar para la
puesta en marcha del plan de desconcentracién-descentralizacién. El Documento es aprobado en
acuerdo general de secretarios, mediante el decreto N° 2336 de diciembre de 1993.

Como trasfondo de este proceso de cardcter marcadamente politico-organizativo, se producia
paralelamente, en el d4mbito de la Secretaria de Desarrollo Urbano del Municipio, un importante
avance en los procesos constructivos de los dos primeros Centros de Participacion Comunal (CPC).
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B. SEGUNDA ETAPA: COMPLEJIZACI,C’)N, CENTRALIDAD OPERATIVA
Y APOYO TECNICO

Durante esta etapa se produce una mayor institucionalizacién'? del Plan en marcha. En efecto, se
cambia la insercion organizacional del Plan, ¢l que pasa a la 6rbita de la Secretarfa General, mientras
que el Coordinador General es designado Subsecretario General de la Municipalidad.

Lo anterior significa que se da al funcionario a cargo de las acciones que describimos, una
posicién de "linea" y, por otro lado, que se adjudican al mismo las funciones de administracién de
Personal y de Organizacién y Control de Gesti6n, propias del sefialado cargo.

y y p g

Por otro lado, se asignan también a la Subsecretarfa las actividades tendientes a la puesta en
marcha de aquellos CPC cuyo proceso constructivo concluia.

Una de las notas de esta etapa es que, fruto de tales cambios, se registra una complejizacién
de las responsabilidades y del proceso mismo de implementacién del Plan, cuestién que llevaria a la
necesidad de ampliar el equipo técnico. La Coordinacién General contrata asf a un conjunto de
profesionales, cuya caracteristica comiin es la de su especializacién en el campo de la gestién publica.

Dos son las lineas de trabajo que tienen lugar en esta etapa: la puesta en marcha de los CPC

y la elaboracién de documentaci6n técnica destinada al desarrollo de sistemas para la creacién y
aplicacién de instrumentos de modernizacién de la gestion.

1. Preimplementacion de los CPC

En el Documento N° 2 antes citado se encuentra una descripcion del conjunto de actividades a llevar
a cabo en esta etapa definida por el Coordinador General como de preimplementacion.

Tales tareas referian basicamente a la necesidad de cumplir tres indoles de actividades:

a) Caracterizacién de la zona de servicio de los CPC

- Servicios € Infraestructura Publicos existentes: Recoleccion de residuos, Provision de
agua, servicios de cloacas y/o de atmosféricos, redes de gas, tipo de calles, espacios
verdes.

- Perfil social de la zona: Poblacién, Viviendas, Instituciones deportivas, Centros
Vecinales, etc.

- Servicios Sociales prestados: Centros Infantiles, Hogares de Ancianos, Escuelas
Municipales.

- Determinacién de los limites espaciales de las zonas 1, 3 y 10.

b) Desarrollo de sistemas de organizacion y procedimientos

- Estructura de Organizacién de los CPC.
- Procedimientos Administrativos.
- Definicion de los perfiles de los distintos cargos de la organizacién adoptada.
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] Aprestamiento de recursos humanos, materiales y técnicos:

- Mecanismos de seleccién de personal.t¥
- Capacitacién del Personal.

- Definici6n del equipamiento y mobiliario necesario y pliego de especificaciones para
su adquisicion

2. Convenio de cooperacién con CEPAL

Esta ctapa alberga junto a lo descrito previamente, el desarrollo a pleno de las actividades de
consultoria derivadas de la segunda fase del convenio de cooperacién con CEPAL.

Dicho acuerdo buscaba construir, en colaboracién con el Municipio, un conjunto de
tecnologias destinadas a reorientar los procesos de toma de decisiones. Tres son los planos en que
esta asistencia se expresa: Planificaci6n, Informacién y Participacién Ciudadana.!¥ Los dos primeros |
recogian los requerimientos de racionalizacién de la gestién municipal, esto es la bisqueda de]
instrumentos que permitieran una gestién con arreglo a objetivos y politicas racionalmente definidas,
apoyadas en informaci6n sistemética y en procesos estratégicos de diagnéstico, ejecucion, evaluacién. |

El apoyo al desarrollo de formas de participacién ciudadana constituye por otro lado una
respuesta a uno de los ejes politicos del gobierno del Municipio, que se vincularia estrechamente, es
decir que orientaria el sistema mismo de planificacién y la desconcentracién del municipio.

Las actividades desarrolladas en esta fase permiten caracterizar los objetivos y el alcance que
se pretendio otorgar al plan de modernizacion. En efecto, los sistemas aludidos trascienden la mera
desconcentracién de funciones, en un intento de crear bases sisteméticas que permitieran la
progresiva transformacion de la modalidad general de gestién del Municipio.

Las tareas de cooperacion derivadas del convenio con CEPAL tienen vigencia centralmente
en los siguientes campos y con los sistemas que en cada caso se detallan:

a) Planificacién: Sistema de Toma de Decisiones y Sistema de Planificacion.

b) Participacién: Programa de Promocién de la Participacién Ciudadana y Unidades
Territoriales de Gestidn.

c) Informacién: Sistema de Informacién

Esta etapa muestra una marcada centralizacion en la Coordinacién General, la que a través
de la recientemente creada Unidad de Planificacion (UPLA), se hace cargo de la interaccidn del
Municipio con el conjunto de tareas de consultorfa antes mencionado.

Como resultado de lo anterior, la Comisidén y las Subcomisiones antes descritas dejan de
funcionar y tiene lugar una organizacion que se ajusta a las necesidades de implementacion de las
distintas lineas de accion. Veremos sus caracteristicas en el siguiente apartado.
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3. Tercera etapa: puesta en marcha

Los ejes sobre los que se desarrolla este tramo del Plan son: el avance del programa de
desconcentracion, consistente en la apertura progresiva de Centros de Participacién Comunal, como
culminacién de las lineas de trabajo descritas en la seccién B, apartado 1. y, paralelamente, la
aplicacién de los resultados del convenio en los campos antes sefialados (apartado 2). Veamos mas
de cerca el desarrollo de cada uno de estos planos de la cooperacién y €l modo en que incidieron en
el curso del plan de modernizacién del Municipio.

Con el objetivo de facilitar la lectura del presente documento, la siguiente grafica esquematiza
el desarrollo del proceso antes descrito.

ETAPAS DE COOPERACION
CEPAL-MUNICIPALIDAD DE CORDOBA

FORMULACION E I CONSULTORIA FORMULACION E I CONSULTORIA

| |
CONSULTORIA I I
CEPAL | IMPLEMENTACION | CEPAL | MPLEMENTACION | CEPAL
| | | |
I | | |
| | o |
piacNosTico | pLAN DE | consuLtoria_ 2 —>recy |
GENERAL DEL |5 MODERNIZACION EN g'ggfmsf S. NFORMACION | Sim |
ASENTAMIENTO ! DEL MUNICIPIO (9219
YGESTION | (92) | ——> -S.TOMADE | |
MUNICIPAL DECISIONES
(83/91) | | I I EVALUACION
DEL
| | | oL
I I I | o
ODERNIZA-
| | | CION
- S PLANIFICACION
| | MICROLOCAL |
| LoDESCENTRALIZA- .s.unpADEs > PPL
| CION TERRITORIALES
|

|
|
| DEGESTION | ) |
|
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II. PRODUCTOS E IMPLEMENTACION DEL CONVENIO DE COOPERACION
A. SISTEMA DE PLANIFICACION: EL PLAN ESTRATEGICO CORDOBA (PEC)

1. Objetivos vy caracteristicas del sistema

La Consultorfa desarrollada por CEPAL constituyé un instrumento diagndstico y propositivo que,
enrolandose en una perspectiva estratégica de planificacion, hace énfasis en la metodologia y en el
papel de las distintas instancias internas del Municipio en la generacién de sucesivos productos de
un sistema de planificacién local.2

En su capitulo III, el documento describe los objetivos y funciones de tal sistema, la estructura
del mismo, sus insumos y productos por nivel de la organizacién. Caracteriza asimismo la Unidad de
Planificacion (UPLA), sus funciones y las condiciones necesarias para su puesta en marcha.

En el capitulo 1V, el citado documento define una serie de actividades e instrumentos para
la implementacién del Sistema de Planificacién (SP). Estos son centralmente los siguientes:

i) Sistema de Informacién Municipal®
ii) Programa de Fortalecimiento Institucional dirigido a:

- La capacitacion y sensibilizacion del nivel politico y técnico profesional del
Municipio respecto al plan de modernizacién; y

- La priorizacién de planes y programas y la focalizacién de inversiones, a lo
que denomina "area preinversional”.

iii) Taller de Planificacion Estratégica Municipal, segin los siguientes objetivos y
caracteristicas:

- Definicion de los grandes lineamientos estratégicos del Municipio.
- Inclusion de actores institucionales y sociales representativos.

- Estimacion de su periodicidad e intensidad.

- Necesidad del asesoramiento de expertos para su realizacion

iv) Banco de Proyectos, dirigido a ampliar el meni de posibilidades de accién municipal,
al interior de los lineamientos estratégicos previamente definidos.
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V) Programa de Evaluaci6n y Priorizacién de Proyectos. Su objetivo es mejorar las
capacidades del Municipio para detectar las necesidades mas urgentes de la poblacién
y para priorizar sus respuestas. Describe a este respecto, los siguientes elementos:

- Procedimiento a seguir para la priorizacién de proyectos; y
- Cuestionario preliminar de elegibilidad de proyectos.

vi) Programas orientados a incrementar la eficiencia en la ejecucién presupuestaria, la
gestion y la focalizacion de los recursos.

Finalmente el documento describe un instructivo de operacién del sistema de planificacion
que consta de dieciocho actividades calendarizadas.

2. Definicién de prioridades y lineas de trabajo

La Coordinacién del Plan, con base en el sistema resefiado, centré sus esfuerzos en ligar la
planificaci6n de la gestién -como funcién del aparato municipal- con el desarrollo de la Ciudad. Para
ello "...resultaba necesario instalar en los actores internos, en la organizacién municipal, la idea de
la planificacién como algo superior, que trascendia a su propia accién de administracion e involucraba

a diversos sectores ciudadanos"

La orientacion estratégica propuesta por la consultorfa para el Sistema de Planificacién
resultaba coherente con tales propésitos y legitimaba las iniciativas de la Coordinacién del Plan en
este sentido.

Lo anterior permitié que el Municipio otorgara un importante lugar y relevantes esfuerzos
al desarrollo de un sistema de planificacion local, el que fue estructurado en dos carriles
fundamentales: el Plan Estratégico para la Ciudad de Cordoba y el Sistema de Promocién de la
Participacién Ciudadana (véase al respecto la seccién C de este capitulo).

De acuerdo con lo que veremos enseguida, puede adelantarse que el Municipio adopté
basicamente aquellas recomendaciones de la consultorfa referidas a la necesidad de desarrollo de
Talleres de Planificacién Estratégica y dio a ello el lugar central en la implementacién de un sistema
de planificacién, apoyado en mecanismos de Microplanificacién.

Por otro lado la actividad general de implementacién del PEC fue orientada segiin tres
grandes lineas de trabajo:

- Formulacién del Plan, lo que refiere al conjunto de actividades destinadas a
implementar el PECy cubrir las fases de trabajo necesarias a su etapa de formulacién.

- Politica de Difusion, con lo que se buscé dar respuesta a las necesidades de analisis
y sintesis sobre lo actuado en cada fase de la implementaci6n; de proyeccién hacia el
futuro de la marcha del Plan y de difusion.

- Obtencion de financiamiento y apoyo técnico externo.X¥/
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En adelante describiremos el proceso de implementacién de estas lineas de trabajo.

3. La implementacidn del sistema de planificacién'¥

a) Organizacién para la implementacién

La conversi6n de la Direccién de Organizacién, Sistemas y Control de Gestién (DOSyCG)
en UPLA, permiti6 a la Coordinacién General del Plan contar con un 4rea de apoyo técnico a la que

asignar entre otras tareas, las de programacién general e implementacién del Plan Estratégico
Cérdoba (PEC).

Sin embargo, la envergadura e indole de la tarea propuesta, requeria de la conformacién de
una organizacion ad-hoc, que pudiera dar respuesta a distintos tipos de requerimientos. Segin se
puede deducir de lo sefalado, el PEC se desenvuelve alrededor de una estructura que, ordenada
jerarquicamente, se constituirfa por:

- Comité Ejecutivo: constituido por las instituciones participantes de mayor
representatividad, incluida la Municipalidad de la Ciudad de Cérdoba.

- Coordinacién General: asumida por la Subsecretaria General de la Municipalidad.

- Coordinaciones Técnicas: derivadas de los equipos técnico-profesionales de las
DOSyCG (UPLA) y la Direccién de Planeamiento Urbano.

- Equipo Técnico: integrado por personal profesional y técnico de la DOS y CG y
coordinado por un experto contratado para los efectos de la aplicacién del PEC.

- Comisiones de Ejes Estratégicos: integradas por representantes de los organismos
participantes, con conocimiento en la materia del sector estratégico a tratar. La
convocatoria a estos miembros podia ser efectuada por el Comité Ejecutivo o por la
Municipalidad. (Véase el Documento N° 2, p. 27 y el Documento N° 3, p. 9).

La organizacién descrita pretendié satisfacer uno de los requisitos de la modalidad de
planificacién adoptada, esto es albergar la representacién y protagonismo de las organizaciones
sociales en las decisiones y procesos derivados de la aplicacién del PEC y, por otro lado, crear un
soporte general (apoyos, logistica, etc.) a este proceso.

El conjunto de instancias creadas se desenvolveria sobre la base de la labor central de las
Comisiones de Ejes Estratégicos. Alrededor de ello, se desarrollan dos funciones diferenciadas: las
de apoyo técnico, proveyendo de insumos analiticos y de informacion a dichas Comisiones, tareas que
desempeiia el sefialado equipo técnico y una actividad de articulacion entre el Comité Ejecutivo y
tales Comisiones, desempeitada por la Coordinacién General y el Director de la UPLA.

Las funciones otorgadas a las comisiones de ejes estratégicos fueron el anélisis y formulacién
de los diagndsticos a que se arribaria en los talleres de planificacidn, la interpelacidn critica de ejes
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y objetivos, el estudio de los escenarios y la elaboracién de propuestas y proyectos que derivarian del
proceso de formulacién de la estrategia.

Este arreglo organizacional se desempefiaba finalmente bajo el control global y politico del
Comité Ejecutivo y la Coordinacién General.

El desarrollo y aplicacién del PEC demandé de un gran esfuerzo organizativo a la
Municipalidad. Sin embargo y tal como se deduce de lo anterior, ello fue encarado con una medida
y limitada expansi6n de sus recursos.

b) Proceso de implementacién

El proceso de implementacién del PEC constituy6 quizas el principal desafio del Plan de
Modernizacién encarado por el Municipio. Actividades y compromisos de diversa indole fueron
necesarios al efecto. Veamos en primera instancia una descripcién de tal proceso.

Fase de disefio y lanzamiento. La tarea inicial (abril/mayo de 1994) consistié en el disefio de
las lineas fundamentales que caracterizarfan el desarrollo del PEC. Sus principales objetivos, la
metodologia de trabajo y los procedimientos generales de ejecucidn, la identificacién de las 4reas
sustantivas sobre las que se habrfa de trabajar, y de los apoyos técnicos que se requeririan, consti-
tuyeron las preocupaciones iniciales. Interesa en este sentido describir brevemente algunos de estos
aspectos.

- Conceptualizacién del PEC: Para la Municipalidad de Cérdoba el PEC representa un
espacio de acuerdos y movilizacién de la sociedad en torno al desarrollo de un proyecto
colectivo y global de la ciudad y su gestién, con objetivos intersectoriales dirigidos al
desarrollo. El PEC constituye un marco evaluador y propositivo de mediano y largo plazo,
que es acompafiado por mecanismos de microplanificacién para el corto plazo.

- Metodologfa: Se asienta en la participacion social, entendida como la de aquellos
actores relevantes, que toman decisiones alrededor de la vida urbana. Se define
genéricamente como un instrumento sistémico y procesal, que estimula la bisqueda del
consenso a partir de la participacién de grupos sociales y disciplinariamente heterogéneos. Se
busca recoger las potencialidades -saberes, experiencias, responsabilidades- de cada partici-
pante, sus expectativas futuras o "ambiciones” y los conjuntos de problemas que ellos
identifican. Con ello se pretende construir un proyecto y un conjunto de responsabilidades
compartidas acerca del desarrollo de la Ciudad.

- Apoyo técnico: La sefialada orientacién era sostenida mediante la creacién de una
sélida capacidad técnica, destinada a la produccién de diversos estudios y diagndsticos y a la
elaboracion de la documentacién a que darfa lugar la implementacién del PEC. Se pretendi6
con ello otorgar una base técnica sistematica a su desarrollo. Esta actividades estuvieron a
cargo del equipo especializado de profesionales (Coordinaciones Técnicas), con sede en la
Unidad de Planificacién a que hemos referido mas arriba.

En dicho marco, las tareas preparatorias a que referimos siguieron aproximadamente el
siguiente curso:
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- El equipo técnico de la UPLA prepar6 una serie de estudios preliminares
(Prediagnosticos por Areas Temaéticas) destinados a proponer temas criticos o estratégicos.

- Se pretendia que estos documentos fueran discutidos y analizados con las distintas
areas del gobierno municipal, bajo el objetivo de consensuar una perspectiva interna frente
a estos problemas. Dicha documentacién tenia por objetivo ademas el de constituir una base
analitica que dotara a los participantes de un nivel de informacién bésica.

- Fruto de dicho proceso, €l Municipio selecciond, para el desarrollo inicial del PEC
ocho teméticas consideradas relevantes: Pobreza y Politicas Sociales; Desarrollo Urbano y
Planificacién; Medio Ambiente; Reforma del Estado Municipal; Desarrollo Econémico de la
Ciudad; Salud; Cultura y Servicios Publicos.

- La Coordinacién del Plan identificé y contrat6 apoyos externos destinados a permitir
una coordinacién especializada de los talleres de planificacién proyectados, coordinacion que
debia realizarse bajo una perspectiva que llamaremos "estratégico-participativa”, coherente con
la conceptualizacién y metodologia antes resenada. El caracter "externo” de esta coordinacion
constitufa asimismo un requisito, en tanto la metodologia exige una rigurosa neutralidad
valorativa en la conduccién de los mencionados talleres.

- Se realizd un proceso de capacitacion en servicio del Equipo Técnico en la
coordinacién de talleres, mediante un trabajo de tipo conceptual y metodoldgico. Ello
permitié que los miembros del equipo pudieran luego constituir un elemento de apoyo a la
realizacién de estos talleres.

Paralelamente se pone en marcha una politica de difusion del proyecto. Ello se estructura
bésicamente a partir de:

- El desarrollo de una importante folleteria a la que se dio una muy amplia distribucion.

- El logro de un espacio periodistico que se materializ6 en la realizacion de entrevistas
a responsables del PEC y en la produccién de editoriales por parte de los diversos medios
graficos de la Ciudad. Esta tarea tuvo su principal desarrollo entre los meses de agosto y
diciembre de 1994.

- La dedicacion del N°1 de la Revista Ciudad y Desarrollo a la temética de la
planificacién estratégica de la Ciudad.

- La realizacién de un seminario abierto al piblico alrededor de la problemética de la
"Gestién urbana en ciudades intermedias”, con participacion de expertos. Se pretendié con
esta actividad producir una labor de revision de las tareas concluidas, asi como de
presentacion y ajustes de los pasos futuros del proceso de implementacion.

Fase de diagnéstico y fijacién de objetivos. La Coordinacién organizd entre el 19 de
setiembre y el 8 de octubre de 1994 un conjunto de jornadas, denominadas Talleres de Diagndstico
y Fijacién de Objetivos, a partir de la formacién de ocho comisiones de trabajo para el tratamiento

de la tematica antes aludida.?
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Participaron en ellas noventa instituciones gubernamentales y no gubernamentales, a través
de ciento veintisiete personas. El compromiso de participacién de estos actores externos en las
Jornadas de Septiembre (Inaugurales del PEC) se logr6 a través de la UPLA y de listados elaborados
por algunas de las Secretarfas del Municipio.

El desarrollo de estas Jornadas se materializé en:

- Documento N° 1: "Transcripcién de Talleres PEC, Diagnésticos y Prioridades",
ordenados por cada una de las comisiones actuantes. Este documento y los siguientes que se
describen fueron el resultado de un trabajo interno realizado por las Comisiones Técnicas de
la Municipalidad y puestos luego a consideracién de las demds instancias del PEC.

- Documento N° 2: Sintesis Final del Diagnéstico Integrado y Propuesta de Ejes y
Objetivos Estratégicos, de noviembre de 1994. En este documento se proponen cuatro ejes
que tienden a integrar la problemética analizada durante el desarrollo de los talleres: la
Estructuracién Espacial-Territorial de la Ciudad, el Desarrollo Econémico, la Calidad
Ambiental y la Integracién Social.

En el mes de noviembre se constituyeron las Comisiones por Ejes Estratégicos, las que se
integraron con los participantes de los talleres y un nimero adicional de representantes de
organismos sociales y estatales. Estas comisiones dieron tratamiento al Documento N° 2, realizando
diversos aportes a la problemética y objetivos alli expuestos.

Durante el mes de diciembre de 1994 se inician las tratativas tendientes a obtener recursos
financieros para la etapa de ejecucién del PEC. Tales tratativas residieron basicamente en una tarea
tendiente a transmitir a los organismos multilaterales, la especificidad de requerimientos de ciudades
con dimensiones y problemiticas como las de Cérdoba y en obtener una respuesta que fuese
coherente con los propésitos de integralidad que asumia el sistema de planificacién puesto en marcha.

Posteriormente se elaboré un Anexo al Documento N° 2 en el que se construyen dos
escenarios en base a supuestos sobre Tendencias a Escala Mundial y procesos de adaptacion a Escala
Subregional y Nacional. Se pretendi6 a partir de ello identificar los riesgos y oportunidades que el
contexto presentaba en vinculacién con los ejes y objetivos del PEC.

Se integrd el Comité Ejecutivo del PEC, cuyas funciones son las de aprobar los documentos
producidos y guiar la formulacién del plan.

En lo que se consideré una actividad dentro de la politica de difusién, se organizé el
"Seminario Internacional: Desarrollo y Estrategias en la Ciudad de los Noventa”. Los diversos
expertos internacionales invitados al mismo desarrollaron una doble tarea. Disertaron en las jornadas
publicas de dicho evento y sostuvieron, adicionalmente, un trabajo de discusién con los equipos
técnicos alrededor de la marcha del PEC. Estas actividades tuvieron lugar durante el mes de abril de
1995.

Como una tarea conclusiva de esta fase, se elabora el Documento N° 3 (de julio de 1995) en
el que se sintetiza la problematica por cada eje estratégico y se describen el objetivo general y los
objetivos particulares relacionados con tales ejes. Se incorpora asimismo el Anélisis de Tendencias
del Entorno y Escenarios. En este documento se difunde ademés la constitucién del Comité
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Ejecutivo, integrado por veintiiin instituciones de diversa indole (publicas, universitarias, econémicas,
comerciales, etc.).

Al interior de esta fase debe asimismo ubicarse un importante avance en el desarrollo de las
negociaciones de financiamiento. Con fecha 1° de agosto se logra la redaccién de un documento
preliminar de trabajo, elaborado conjuntamente con la Municipalidad de la Ciudad de Rosario
(Provincia de Santa Fe) y la cooperaci6n de la Secreiaria de Asistencia para la Reforma Econdmica
Provincial (organismo del Gobierno Nacional). Este documento caracteriza la problemaética de este
tipo de aglomeraciones urbanas, los nuevos roles de los gobiernos locales y la particularidad de los
apoyos requeridos. Por otro lado, identifica los objetivos, el alcance y los componentes de un
Programa para el Desarrollo Integral de Aglomeraciones Urbanas del Interior.

Fase de identificacion y preformulacién de proyectos. Esta fase permite concluir con la etapa
de formulaci6n del PEC. Puede entenderse como un puente destinado a formular los proyectos para
poner en marcha el modelo de ciudad definido en los momentos anteriores. Constituye un esfuerzo
que requiere de una gestion con alto grado de concertacion entre los distintos niveles del estado, los
actores privados actuantes en la Ciudad y los organismos internacionales de financiamiento con los
que se venia interactuando.

El Municipio produce, como parte de las tareas iniciales, el Documento N° 4: "Estrategias
para un Proyecto Global y Compartido”, en el que, ademas de sintetizar el avance logrado, efectia
una propuesta de lineas de accioén que es resultado de una labor de priorizacién consensuada con los
actores participantes y la Municipalidad. En el documento se propone finalmente una secuencia
metodoldgica para la etapa de definicidn y elaboracién de proyectos del PEC.

Por ser ilustrativo respecto a la medida de los propdsitos que el Plan Estratégico pretende
lograr para el desarrollo de la Ciudad, describimos el conjunto de lineas de accién propuestas en
dicho documento:

- Eje Estructuracion Espacial Territorial

Mejoramiento y optimizacién de la red vial primaria urbana.

Proyecto programético de transformacion de la periferia y su integracién a la
ciudad.

Diseiiar la politica de la municipalidad para la ejecucion de planes, programas
y proyectos de urbanizacidn, vivienda y equipamientos urbanos.

Infraestructura y equipamiento para el desarrollo econémico.

Adecuacion y reformulacion de las normativas urbanas del uso del suelo
generalizado e industrial/comercial.

Plan director de infraestructuras a nivel urbano.

Revitalizacion del area central.
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Gestion para el aérea metropolitana.

Eje Desarrollo Econémico
Creacion de la agencia para el desarrollo econémico de la ciudad.
Areas de desarrollo empresarial.
Desarrollo sustentable del cinturén verde de la ciudad.
Incubadora de empresas.

Desarrollo del turismo recreativo, cultural y de negocios en la Ciudad de
Cérdoba.

Centro de informacidn de la ciudad.
Tecnoparque.

Obras multiples de infraestructura, promocién y formacién de recursos
humanos para la localizacién de la zona franca de Cérdoba.

Eje Calidad Ambiental

Manejo integrado de cursos de aguas superficiales naturales de la Ciudad de
Cérdoba.

Formacién de ciudadanos en la problematica ambiental en circuitos de
educacion formal, no formal e informal.

Gestion integral de residuos industriales y/o peligrosos.

Evaluacion y control de la contaminaci6n de recursos aire, suelo y agua de la
ciudad.

Recuperacién ambiental de la ciudad universitaria y su insercién en un sistema
ambiental y paisajistico de la ciudad, potenciando el rol de la extension
universitaria.

Eje Integracion Social
Localizacion adecuada y eficiente de los servicios educativos.
La informética como medio de informacién y renovacién educativa.

Organizacién de consejos zonales de salud.

Aplicacion de la epidemiologia en la administracién de los servicios de salud.
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. Mejoramiento de la atencién de la emergencia sanitaria.

. Transformaci6n del abordaje de la problematica alimentaria en comunidades
urbanas.

Promin: programa materno infantil y nutricién.

. Promocién y defensa de los derechos de la infancia, la adolescencia y la mujer.

Informaci6n y capacitacién al ciudadano en el ejercicio de sus derechos y
obligaciones relacionados al dmbito del municipio de la ciudad de Cérdoba.

. Creacion de un centro interdisciplinario para la promocién y defensa de los
derechos de los ancianos, tendiente al logro de una calidad de vida
sustentable.

. Centro integral de promocién social, (C.I.P.S.) Para personas de ambos sexos
y franja etdrea miiltiple, en condiciones de marginacién o exclusién social
extrema, total o parcial, de la Ciudad de Cérdoba.

Centro de acceso a la red social.

Estas lineas de accién se desagregan en muchos casos en proyectos especificos, muchos de
los cuales responden a su vez a objetivos polivalentes en términos de las distintas dimensiones de la
gestion urbana.

En relacion a la metodologia de trabajo para esta fase del PEC, en el Documento N° 4 se
proponen tres fases de desarrollo:

- Convocatoria a reuniones de los equipos técnicos y coordinadores de las comisiones
del Plan a efectos de consensuar el contenido del documento mismo y sus modalidades de
tratamiento por las Comisiones por Eje.

- Para la segunda fase se propone el desarrollo de dicho tratamiento y la definicién de
los requerimientos iniciales para la presentacién de proyectos. Toma como base para ello la
idea de "ciclo de vida de los proyectos". Las comisiones aludidas deberan iniciar un proceso
de seleccion de las ideas de proyectos y establecer aquellas instituciones y actores cuya
inclusién sea necesaria a los fines de su concrecion.

- La tercera fase tiene por objeto continuar con las tareas de evaluacién de los

- proyectos, considerando sus costos-beneficios e identificando sus fuentes de financiamiento.
Esta fase concluiria con la redaccién de un quinto documento por el que se elevarian a
aprobacién del Comité Ejecutivo el conjunto de proyectos y acciones que se recomienden
desarrollar.

Como parte de las actividades de difusion se realiza un evento de cierre de la etapa de
formulacién del PEC. El Seminario Internacional denominado "Cérdoba, Ciudad y Desarrollo", tiene
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como objetivo adicional presentar a los organismos que apoyaran financiera y técnicamente la etapa
de ejecucién del plan elaborado. El Seminario, se desarrolla en este sentido a partir de exposiciones
de los resultados alcanzados en cada Eje Estratégico y de exposiciones de representantes de la
Corporacién para el Desarrollo de Santiago de Chile, del Programa de Saneamiento Financiero y
Desarrollo Econémico de las Provincias Argentinas (Gobierno Nacional), del Instituto de
Cooperaci6n Iberoamericana del Gobierno de Espaiia, de la Sociedad Alemana para la Cooperacion
Técnica y finalmente del organismo que viene impulsando este programa de modernizacion, es decir
de la Comisién Econ6mica para América Latina y el Caribe (CEPAL).

B. SISTEMA DE INFORMACION MUNICIPAL (SIM)

1. Obijetivos y caracteristicas del sistema

El Sistema de Informacién Municipal (SIM) que gener6 la consultoria de CEPALZ se orienta a
la produccion de los insumos informativos necesarios para favorecer la evaluacién y priorizacién de
planes, programas y proyectos, mejorar la coordinacidn intersectorial e interinstitucional y apoyar la
toma de decisiones y el control de gestién. Por lo tanto, requiere de informacién que organice datos
referidos a:

- El entorno socio-econémico préximo y general.

- La ciudad y su territorio.

- Las actividades que desarrollan cada uno de los sectores de la administracién de los
diferentes niveles del estado.

El objetivo del SIM es la descripcion global y de detalle de situaciones reales a través de datos
cualicuantitativos, numéricos, conceptuales, relacionales, de manera que posibilite ajustar los
contenidos de la accién politica en el marco de un contexto cambiante.

Los subsistemas que la consultoria de CEPAL propuso desarrollar son los siguientes:

- Informacién sobre la ciudad y el territorio:
Economia
Habitat
Sociodemogrifica

- Interfaz municipio-ciudad:
Relaciones del ciudadano con la ciudad.
Relaciones del ciudadano con la administracién municipal.
Redes, vias, equipamientos, etc.

- Informaci6n sobre el municipio como organizacién:
Gestién de recursos (humanos, materiales y financieros).
Sectorial: Secretarfa de Desarrollo Urbano (obras viales, sefializacién, redes,
etc.); Secretaria de Salud (APS, alta complejidad, odontologfa, etc.); Secretaria
de Gobierno (educacidn, cultura, turismo, etc.).
Gestion documental y administrativa.
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Apoyo a la toma de decisiones en los distintos niveles.
Estrategias de formacin de personal y adaptacién de nuevas tecnologfas.

2. Definicién de prioridades

El SIM, en su formulacién original, establecia como finalidad principal "proporcionar datos para
tomar decisiones y facilitar la coordinacién de los componentes de la organizacién a través de canales
formales e informales".# El proyecto asignaba prioridad a la funcién politica del municipio, por lo
cual se proponia suministrar a los decisores informacién sobre el entorno préximo y general, sobre
la ciudad y su territorio y sobre las actividades de cada uno de los sectores de la administracion,
conformando los subsistemas a que nos referimos en el apartado anterior. El disefio del SIM debia
igualmente ajustarse a las recomendaciones efectuadas por CEPAL en materia de planificacién, esto
es, dar cuenta de la modalidad de gestién preexistente, rescatando los elementos que han mostrado
eficiencia funcional y reforzando los deficitarios. Entre las debilidades detectadas en ambos sistemas
(informacién y planificacién) estaba su caracter sectorizado, fragmentario. Por lo tanto, en materia
de informaci6n "el proyecto se propuso la elaboracién de productos de mayor calidad y homogeneidad
que contribuyeran a cumplir con los objetivos de planificacién".2/

En sintesis, las prioridades al SIM fueron la sistematizacién de informaci6n para la toma de
decisiones por parte del Sr. Intendente y para la maxima instancia de planificacién del municipio, el
gabinete municipal.

Como habremos de tratarlo al referirnos a la estrategia de implementacién adoptada, si bien
se respetaron las prioridades generales, se presentaron restricciones para desarrollar el subsistema de
informacién sobre la gestion. Asimismo, el gabinete municipal no estaria desempefiando el rol que
se le asignaba en el proyecto de Sistema de Planificacién, lo cual habria disminuido la importancia
del SIM en funcién de los objetivos fijados.

3. Proceso de implementacidn

La responsabilidad de implementacién del SIM recayd en la Direccidén de Organizacién, Sistemas y
Control de Gestion (DOSyCG), la cual fue reestructurada, designdndose un experto en informatica
como Subdirector de la misma. Sobre este funcionario recay6 la responsabilidad de implementar el
sistema, tarea que inicié con el asesoramiento del Consultor contratado por CEPAL.

Definidas ya las caracteristicas del sistema, en una primera etapa, se procedié a adquirir los
equipamientos minimos para la puesta en marcha y el software necesario a tales efectos. La
implementacién del sistema se inicia en la propia DOSyCG. En materia de software se adquirié un
Sistema de Informacién Georreferenciado desarrollado por un consultor local —de bajo costo y gran
versatilidad— y se contrataron servicios externos para la digitalizacién de la cartografia y la construc-
cién de bases de datos con informacién sobre la ciudad.

Con posterioridad, se capacitd como usuarios del SIG a un reducido grupo de personal
perteneciente a la propia Direccién y a la Secretarfa de Desarrollo Urbano.
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El siguiente paso fue la organizacién de un show room, en mayo de 1994, consistente en una
demostracién del funcionamiento del sistema, realizada ante el Intendente y todos los Secretarios del
Gabinete Municipal.

Las posteriores etapas de implementacién requirieron de esfuerzos organizacionales
tendientes a demostrar la efectividad de su utilizacién. El camino elegido por la unidad ejecutora para
ello ha sido gradual, tratando de demostrar las ventajas que supone el contar con una informacién
de mayor calidad a la que habitualmente disponfan las distintas unidades de la municipalidad. En la
parte "C", al evaluar los resultados alcanzados hasta el presente, analizaremos la estrategia seguida
para la ejecucion gradual del proyecto.

C. PROGRAMA DE PROMOCION DE LA PARTICIPACION CIUDADANA (PPL)

1. Objetivos y caracteristicas del Programa

El proceso de descentralizacién iniciado en 1992 por el municipio de Cérdoba requeria se desarrollen
nuevas formas de gestién en los Centros de Participacién Comunal. En los fundamentos de la
descentralizacion se contemplaba no sélo la transferencia de servicios a los nuevos centros, sino
también un mayor protagonismo de los vecinos en la gestién publica a escala local.

~ Asimismo, las innovaciones disefiadas para la planificacién del conjunto de la ciudad, a partir
del lanzamiento del PEC, incluian la dimensién microlocal como componente de la estrategia general.
Es por ello que la descentralizacién y la planificacién estratégica de la ciudad fueron los principales
sustentos del Programa de Participacién Ciudadana.

El PPL fue aprobado por el Departamento Ejecutivo de la Municipalidad de Cérdoba, en
acuerdo general de Secretarios, mediante Decr. Nro. 1975 -serie A- del afio 1993.

Su objetivo més general es el incorporar la participacién en el desarrollo de la ciudad. En el
informe producido por la consultoria de CEPAL# esto se expresa en los siguientes términos:

- Objetivo Superior: "La Municipalidad y la Comunidad trabajan coordinadamente en
pos del desarrollo local".

- Objetivo del Programa: "La Municipalidad aplica un Sistema de Planificacion
Participativa a Escala Local (PPL)".

Se procura establecer un sistema de planificacién estratégica con participacién de la
comunidad, que opere a escala (micro) local y sea incorporado a toda la estructura funcional de la
Municipalidad.

En marzo de 1993, como parte del asesoramiento realizado por CEPAL, se efectué un
diagndstico sobre el estado de la participaci6n ciudadana en la Municipalidad de Cérdoba, que estuvo
a cargo de un Grupo Operativo conformado por funcionarios de distintas dreas de la administracion.
En este diagnéstico se pudo constatar que el municipio desarrollaba un conjunto de acciones
orientadas a promover la participacién ciudadana, destacandose las siguientes:
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- Creacién de Oficinas de Atencién al Vecino.

- Regulacién mediante Ordenanza del sistema de "Iniciativa Privada”, para la
formulacién y ejecucion de proyectos.

- Consejo de Prevencién Ciudadana.

- Normalizacién de Centros Vecinales (Ord. 8851).

- Ejecucion de obras a través de Entes Promotores (redes domiciliarias de gas y cloacas,
cordén cuneta) conformados por vecinos.

- Promocién de las Cooperadoras Escolares, de Centros Infantiles Municipales y
Hogares de Dia.

- Padrinazgos para atender el mantenimiento de espacios piblicos por parte de
empresas y grupos de vecinos.

- Promocién de la autogestién en los Centros Culturales.

Sin embargo, se comprobé que estas acciones, pese a orientarse todas en el sentido de una
mayor cooperaciln entre €l gobierno y la sociedad local, se realizaban de manera inconexa, sin una
integracién programatica ni organizacional. En efecto, se trataba de proyectos sectoriales de
diferentes 4reas de la administracion, sin articulacién alguna entre ellas.

Se constat6 asimismo que la participaci6n tenfa un peso preponderante en la ejecucién de
obras.

En otro orden, el relevamiento realizado arrojé luz sobre la inexistencia de una metodologia
de consulta a los vecinos que permitiese conocer fehacientemente sus necesidades, las prioridades que
otorgan a las mismas y las soluciones que proponen.

La planificacién de las acciones de promocién, ademés de encararse de forma sectorial y
desarticulada, carecian de referencias territoriales, abordéndose la gestién de la ciudad en forma
global.

Asimismo, se observd la falta de canales de comunicacién entre los sectores operativos de la

administracin y las organizaciones sociales que operan a escala micro-local.

2. Definicion de prioridades

El eje estructurante del P.P.LZ fue el desarrollo de cuatro experiencias piloto de
microplanificacién en zonas homogéneas de la periferia urbana, denominadas Unidades Territoriales
de Gestion (UTG) y definidas de acuerdo a la metodologia propuesta por una consultoria
complementaria de CEPAL.%

La ausencia de practicas previas de planificacion participativa, la heterogeneidad en el perfil
de las organizaciones vecinales existentes y la necesidad de generar mecanismos de planificacion a
escala local que se adecuaran a una nueva modalidad de gestién descentralizada del municipio, fueron
los factores determinantes para otorgar prioridad a la microplanificacién por sobre otros componentes
del Programa, tales como la reorganizacién de los Centros Vecinales y la capacitacién de sus
dirigentes.
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3. Proceso de implementacién

A fin de implementar el PPL, el Area de Reforma del Municipio encomend6 a un miembro del
equipo técnico de la UPLA (que habia participado desde el comienzo en los talleres y reuniones
preparatorias realizadas en el marco de la consultorfa de CEPAL) la organizacién de las cuatro
experiencias piloto contempladas en el Proyecto.

En razon de la orientacién definida, que procuraba vincular la microplanificacién con el
proceso de desconcentracion a los CPC, se decidi6 realizar las primeras experiencias en la zona de
Argiiello, correspondiente al primer Centro que fuera puesto en funcién.

Un segundo momento del proceso consistié en definir y analizar las Unidades Territoriales
de Gestién (UTG) correspondientes a la zona del CPC de Argiiello, seleccionandose cinco (5) casos
que, potencialmente, podian ser sujetos de tales experiencias.

Posteriormente, se realizaron relevamientos en terreno a fin de completar y corregir la
informacion, lo cual permiti6 lograr mayores precisiones sobre las caracteristicas socio-demogréficas
y de hébitat urbano en cada una de las UTG. En una evaluacién final se determinaron las UTG en
que habrian de desarrollarse estos mecanismos experimentales.

Las tres primeras experiencias tuvieron entonces lugar en la zona del CPC de Argiiello y la
cuarta en el de Centroamérica, que fue el segundo Centro puesto en operacién.2Z

De acuerdo a lo manifestado por los entrevistados, el proceso de preparacién de cada una
de las primeras experiencias demand6 un tiempo superior a los dos meses, comprendiendo los
siguientes pasos:

- Definicion y andlisis de las Unidades Territoriales de Gestién (UTG).

- Seleccién de las UTG (5 o més) que rednan condiciones de elegibles.

- Difusién de los objetivos del Programa en las zonas seleccionadas (distribucién de
hojas informativas y reuniones en el CPC con actores del medio).

- Estudio de campo: relevamiento de informacién en las UTG seleccionadas (situacién
de los servicios, estado de la infraestructura y equipamiento, organizaciones formales
e informales existentes, nivel y tipo de conflictividad entre actores locales y/o de éstos
con el municipio, etc.).

- Con la informacion anterior, se realizan ajustes en la definicién de las UTG.

- Adopcién de la decision final sobre la UTG en la que se efectuari el taller.

- Convocatoria mediante invitaciones a Centros Vecinales, Cooperativas, Escuelas, etc.
y difusién masiva puerta a puerta con volantes explicativos.

- Primera reunién con los vecinos, en locales de Centros Vecinales o en una escuela
municipal, si existiera en la zona, para facilitar la integracién comunidad-escuela. Esta
primera reunién es de caricter explicativo.

- Segunda reunién, con caricter de asamblea, en la que los vecinos eligen a sus
representantes.

Posteriormente, se realizan los talleres de microplanificacién, en los que participan los
técnicos urbanos y sociales del municipio y los representantes de los vecinos que fueran electos en
asamblea. Esta actividad abarca tres jornadas de trabajo.
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Finalizados los talleres de microplanificacién, los técnicos de la UPLA y del CPC mantienen
reuniones quincenales con los representantes vecinales, a fin de evaluar la marcha de la ejecucion
de las obras y/o las tareas que fueran acordadas por las partes en los talleres y suscritas en un
protocolo. Esta actividad de seguimiento implica también un importante esfuerzo organizacional, ya
que los representantes de la municipalidad deben garantizar el cumplimiento en tiempo y forma de
lo acordado, para lo cual deben de manera continua movilizar a diversos sectores de la administracion,
que no tienen relaci6n jerdrquica ni funcional con la unidades organizacionales que participaron en
las experiencias.

Ejecutadas las cuatro experiencias piloto previstas en el Programa, se ha interrumpido la
continuidad del mismo. Si bien en el afio 1995 estaba previsto presupuestariamente la continuidad,
las dificultades financieras del municipio hicieron que fuera, al menos transitoriamente, suspendida
la actividad. Al analizar los resultados alcanzados (capitulo III), consideraremos otros factores que
habrian incidido en tal sentido.
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III. EVALUACION DE RESULTADOS
A. ELEMENTOS CONCEPTUALES

La implementacién de un programa de cambio institucional de la complejidad del que analizamos
requiere de la adopci6n de una clara estrategia destinada a hacer viable la obtencién de los objetivos
pretendidos. En este sentido, transcribiremos lo que conceptualmente puede entenderse como
alternativas de estrategias de implementacién. Plantearemos esta descripci6n al estilo de tipos ideales,
en tanto ello constituye un punto de partida util al analisis que pretendemos. Pueden distinguirse en
general dos extremos en estas estrategias, veamos sus rasgos generales.

a) Perspectiva ingenieril o racional total

- Enfasis en la necesidad de racionalizar los procesos de decision y coordinacidn,
mediante la incorporacién de componentes técnicos y una modalidad de conduccién
centralizada.

- Utilizacién de insumos de conocimiento e informacién producidos mediante procesos
analiticos internos y externos, los que concurren ordenadamente a los centros de
decision.

- Basamento en la definicién de politicas y programas como medio de orientar y
coordinar homogéneamente un sistema complejo. Se intenta de este modo elevar la
racionalidad estratégica-instrumental del conjunto, resolviendo problemas de
funcionamiento y otorgando un horizonte claro a los procesos.

- Se valora el papel que juegan los 6rganos decisores de la institucién de que se trate
y de otros entes publicos relacionados.

Las notas anteriores pueden ser visualizadas en la siguiente grafica:
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RACIONAL TOTAL

RECURSOS
HUMANOS
FINANCIEROS
INFRAESTRUCTURAL

OBJETIVOS
POLITICAS

DIAGNOSTICO —> b +1SORIO > l ' > DESEADA
Y COORDINADOR PROGRAMAS

T PROYECTOS

INSUMOS DE
CONOCIMIENTO
INTERNOS Y
EXTERNOS

Perspectiva incremental o de autorregulacion

- Se tiene confianza en procesos de decision producidos en contextos interactivos,
donde participan diversos agentes con informaci6n y conocimiento locales o parciales.

- No se busca racionalizar, sino permitir que los agentes participantes indaguen por su
propia cuenta.

- Los procesos son abiertos con mutuos y constantes ajustes y cambios no previstos. Se
admite a la posibilidad de cambios no buscados.

- Se favorece por lo mismo la generacion de contextos, subunidades, etc. relativamente
auténomos (con estrategias particulares frente a los problemas), como medio para
coordinar sistemas complejos. Los procesos son por lo tanto "embarrados” y tienden
a una autoconduccion negociada.

- Se valoran las capacidades de autoaprendizaje de los actores comprometidos y se
trabaja con el supuesto de soluciones parciales e incompletas, de ensayo-error,
concibiendo a las politicas como una esfera de gravitacion s6lo orientativa.

- Los conocimientos € informaciones penetran en las distintas "arenas" que se
conforman, produciendo un intercambio de diagnésticos y respuestas. Estos
conocimientos se "tamizan" desde las estrategias y perspectivas de cada arena.
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Esta perspectiva puede ser esquematizada graficamente de la siguiente forma:

AUTORREGULACION

PROBLEMAS Y
LINEAMIENTOS
GENERALES

SITUACION
CONSENSUADA

B. EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
PLANIFICACION LOCAL (PEC)

1. La perspectiva de planificacién adoptada

Una primera dimension que interesa a los efectos de la evaluacién de los resultados del PEC se
relaciona, en vinculacién a los elementos conceptuales sintéticamente expuestos, con la modalidad
a través de la cual se pretendié implementar un sistema de planificacion en el Municipio de la Ciudad
de Cérdoba.

Los extremos o "tipos ideales” sefialados anteriormente en este capitulo, los supuestos
procedimentales —metodologias y cursos de accién— que de allf se derivan, asi como la descripcion
realizada (capitulo II, seccién A), nos brindan un marco para la caracterizacién de la metodologia y
de su significacién politico administrativa en la gestién del municipio.

Un primer elemento tiene que ver con la evaluacién de los funcionarios que lideraron este
proceso, acerca de la eficacia de los métodos de planificacién tradicional, como instrumentos dirigidos
a racionalizar la toma de decisiones:

"La planificaci6n estricta no ha dado resultados. Se trata mas bien de ajustes secuenciales. La
estructura politica va tomando decisiones y a medida que se observan desviaciones respecto
de grandes etapas o de lineamientos generales, se va racionalizando el proceso, es decir
ajustando los medios a distintos fines".2
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Esta afirmacion se enrola en la critica ya generalizada acerca de lo que constituyeron los
sistemas centralizados de planificacion institucional. S6lo a modo de contraste con la perspectiva
adoptada, recordemos que esta critica se sitiia entre otros aspectos en lo siguiente:

- La ineficacia histérica que el sistema tradicional (que aqui denominamos racional total
o ingenieril) ha demostrado en paises como el nuestro, como instrumento
racionalizador de la acci6n institucional.

- Su incapacidad para combatir los estilos fragmentarios de gestién en el sector piiblico.
- Su rigidez y falta de capacidad de adaptacién a situaciones cambiantes.

- Su carécter centralizado y excluyente respecto de los intereses y capacidades de
actores externos e, incluso, de actores internos ajenos al "centro planificador".

Un segundo elemento, deducible de la cita anterior, se relaciona con el concepto de toma de
decisiones o planificacién que se sostiene, entendiéndoselo como un "proceso de ajustes continuos”,
idea que se emparenta con el caricter "embarrado”, no previsible, que algunos autores adjudican a
la perspectiva pluralista o incremental.

En este contexto, la modalidad estratégico-participativa adoptada, constituye una suerte de
perspectiva equidistante entre ambos tipos, que da cuenta de las criticas que el equipo asume
respecto al sistema tradicional, pero que paralelamente tiende a ordenar, "desembarrar" la perspectiva
pluralista.

Para plantearlo en otros términos, la metodologia adoptada registra las siguientes
caracteristicas:

- Adopta el precepto de que la "ciudad es construida socialmente", esto es que existen
distintas perspectivas, quizds tantas como actores participan en la Ciudad y que estas
son valorables pero parciales, esto es no atienden a la integralidad de la problematica.

- A partir de ello, institucionaliza la participacién, como un modo de "reunir" estas
perspectivas parciales y lograr que el tratamiento de las cuestiones se efectiie desde
una perspectiva de conjunto. Este intento tiene lugar como hemos sefalado, primero
en las Comisiones, luego en los Ejes, finalmente en el Comité Ejecutivo e incluye a
un conjunto amplio de actores.

- Hace previsible el curso del proceso, en tanto las tareas de diagndstico como las de
elaboracién de politicas y proyectos se desarrollan a través de un método de
intercambio que, incorporando actores naturalmente disidentes, prioriza el consenso.
En este sentido es que "desembarra” el modelo pluralistico, conservando el valor de
pluralidad.

- Dota al proceso de planificacién de un fuerte sistema de apoyo técnico que se
desempeiia de manera centralizada, es decir en vinculacién directa con la
Coordinacién del Plan y en apoyo a las comisiones. En este sentido adopta un
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presupuesto propio del modelo racionalista. Este caracter ha sido sefalado, al
describir el papel de la Comisién Técnica (capitulo II, seccién A).

Hasta aqui hemos tratado de caracterizar la metodologia empleada. Veamos ahora cual habria
sido su efectivo funcionamiento.

El rasgo funcionalmente centralizado del equipo de apoyo técnico, habria llevado a que las
Comisiones por temas y por Ejes, durante el proceso de implementacién del Plan, hayan constituido,
mis que un espacio de desarrollo y construccién de objetivos, politicas y proyectos, un dmbito de
cotejo y consenso respecto a propuestas cuyo origen principal devino de la Comisién Técnica ya
través de ella de los distintos sectores —Secretarias, Subsecretarias, Direcciones— del Municipio.

Lo sefialado nos estarfa indicando que, més alld de los propésitos de la metodologia, su
correcto funcionamiento, es decir, el arribo a resultados relevantes a la gestién y desarrollo de la
ciudad, estaria dependiendo de la existencia y disposicién de aportes sistematicamente elaborados
(diagndsticos, informacién, propuestas de politicas, etc.).

Si se acepta lo anterior, podria aseverarse adicionalmente que, no obstante el acierto general
de la metodologia y de sus objetivos, ningiin actor es "un actor mas", sino que existen presencias mas
relevantes que devienen basicamente de la complejidad de los problemas, lo que requiere de un tipo
de informacion y andlisis profesionalizado.

Los supuestos anteriores parecieran haberse verificado durante la implementacién, con actores
municipales y no municipales. Las siguientes afirmaciones abonarian este punto de vista:

"La metodologia es correcta. Una critica: el peso del Municipio en las comisiones tendi6 a
sesgar el tratamiento de los problemas, dandole una dindmica derivada de las necesidades del
municipio, més que de las de acompaiamiento".2

"La presencia de Organizaciones No Gubernamentales en el tema tenencia de la tierra y

vivienda, parece haber producido una dindmica en que la capacidad de las mismas llevé a un
funcionamiento sesgado por sus aportes y puntos de vista".2¥

2. La organizacién para la implementacion

En el capitulo II hemos descrito lo que podriamos denominar como la morfologia y la dindmica
planificada para la implementacion del PEC. Interesa ahora, a la luz de la caracterizacién realizada
(anterior apartado 1), analizar su efectiva modalidad de organizacién y funcionamiento.

De las entrevistas efectuadas se deduce que el funcionamiento del PEC se ha desenvuelto
alrededor de lo que podriamos denominar tres esferas:

- Por un lado, la Coordinacién General con el apoyo del Equipo Técnico conformado
por miembros de la UPLA y de la Direccién de Planeamiento Urbano. El llamado
"equipo base" que de alli se desprendiera desarroll6 tareas centradas en: actividades
auxiliares de coordinacién del proceso, asesoramiento técnico y produccién de
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documentacién. Este equipo base estuvo dirigido por quien desempefiara la titularidad
de la UPLA.

- Por otro lado, las Comisiones de Ejes Estratégicos que albergaban a los distintos
representantes, centradas en el anélisis y revision de la documentacién diagnéstica y

de fijacién de objetivos y ejes estratégicos y en la elaboracién de propuestas para el
PEC.

- Finalmente el Comité Ejecutivo, tendiente a aprobar las lineas de trabajo
desarrolladas. :

Si bien se trata de un esquema organizativo simple, existieron sin embargo claras asignaciones
de funciones y de niveles decisorios, paralelos a una cierta flexibilidad y baja formalizacion en el
sistema de relaciones entre las sefialadas esferas. En particular la Unidad de Planificacién no ha
guiado sus actividades mediante una asignacién burocratica de responsabilidades, sino més bien por
una organizacién del trabajo de tipo ad-hocrética, basada en asignaciones de tarea a grupos de
profesionales transitorios y cambiantes, que han ido dando respuesta a problemas y/u objetivos que
la implementacién fue requiriendo. Estas caracteristicas parecen haber contribuido fuertemente al
sorteo de los distintos obstdculos que se presentaron, naturales a la aplicacién de un programa de
caracter innovador como el que analizamos.

Paralelamente a lo apuntado, distintos entrevistados sefialan al respecto algunas observaciones
que consideramos pertinente transcribir:

"Las funciones del Comité Ejecutivo deben ser mas amplias que las de aprobar las lineas de
trabajo de las Comisiones".

"El Comité Ejecutivo pone un sello de compromiso. Sin embargo es preciso que todas las
instituciones estén ademas vinculadas al trabajo de las Comisiones. Esto permitiria una
comunicacién fluida entre comisiones y comité ejecutivo y allf la tarea de este dltimo toma
sentido. Esto se ha dado précticamente asf, pero habria que perfeccionarlo”. (C. Morales).

En relacion a la modalidad de trabajo al interior del "equipo base", se apuntan ciertas
dificultades de vinculacién: "La direccién de la ejecucién fue un tanto centralizada,
observandose la necesidad de socializacién al equipo técnico de los objetivos e ideas del
proyecto, como modo de integrar plenamente a los diferentes miembros y obtener cierta
sinergia operativa. Esta socializacién s6lo se efectud plenamente durante la reunién de
evaluacion llevada a cabo el 26 de diciembre de 1995, en la que ademads se planificaron las

lineas de actividad para el siguiente periodo".2Y

3. Planificacién v gerenciamiento

Analizaremos aqui ciertos aspectos que la documentacidn revisada y las entrevistas efectuadas nos
permiten considerar como elementos relevantes a la planificacién y gerenciamiento del Plan
Estratégico Cordoba.



a) La planificacién

Algunos entrevistados sefialan que la puesta en marcha del PEC hubiera requerido un mayor
espacio dedicado a su propia planificacién. Los términos "funcionamiento poco aceitado”, "momentos
de desorientacion”, "necesidad de un trabajo previo de ablande", "ejecucién un tanto apurada",
estarfan, en el marco de un aval general a la via adoptada, dando cuenta de aspectos que explicarian
ciertos obstaculos a los que el plan se enfrent6 en la consecucién de sus objetivos.

De acuerdo con lo apuntado en la seccién A del capitulo III, puede presumirse que algunas
de estas observaciones se realizan desde una perspectiva racional o ingenieril de la toma de
decisiones, la que como hemos visto supone la posibilidad de una direccién altamente previsible en
el curso de los acontecimientos, en este caso en el curso de las distintas fases de desarrollo del PEC.

La via adoptada, centrada més bien en la definicion de lineas s6lo orientadoras del desarrollo
del proceso de implementaci6n, requiere necesariamente de ajustes constantes, en tanto sujeta en
buena medida dicha direccién a los resultados y acuerdos que, sobre la marcha, se produzcan. En tal
sentido, resultan en cierto modo consustancial al método, la presencia de momentos en los que el
cuadro de situacidn, la orientacién a otorgar a una fase subsiguiente o la respuesta a un problema
determinado, no puedan ser claramente precisadas o definidas, en tanto estn sujetas a
procesamientos que el método requiere.

Otras observaciones, no dan tanto cuenta de la perspectiva de implementacién adoptada,
como del ritmo que se pretendié imprimir al proceso, frente a la capacidad de los distintos actores
y niveles de absorber los cambios que este instrumento proponfa. Es oportuno retomar aqui parte
de las consideraciones contenidas en el documento de consultorfa desarrollado en el marco del
convenio de cooperacién con CEPAL®, relativas a la necesidad de presidir el desarrollo del sistema
con la realizacion de un programa de capacitacién y sensibilizacién del nivel politico y técnico
profesional del Municipio.

Podemos sefialar en este sentido, que los esfuerzos realizados por los responsables del PEC
parecieran haber estado més dirigidos a los actores externos, atin cuando buena parte del importante
material y de los eventos desarrollados para su difusién (capitulo II, seccién A) tuvieron como
destinatarios y participantes a personal politico y profesional del Municipio.

El avance del presente andlisis nos permitira retomar algunos de estos aspectos.
b) Conformacién de las comisiones

El armado de las comisiones y posteriores ejés constituye otro aspecto relacionado con la
planificacién del proceso de implementacién del PEC. Su disefio tiene que ver con el modo en que
los responsables del Plan perciben los problemas de la ciudad y de su gestién, esto es, remite a
concepciones y perspectivas muchas veces encontradas acerca de tematicas, prioridades a su interior,
vinculaciones entre problemas. Remite en sintesis a una divisién del trabajo que debe dar cuenta de
la necesidad de dar un tratamiento especializado pero a la vez integral de la temitica, en el marco
de un sistema de prioridades y de objetivos de eficacia.
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La conformaci6n de las comisiones, constituye pues una de las condiciones bésicas al funciona-
miento de un sistema estratégico-participativo, en tanto se vincula especialmente con la posibilidad
de obtencién de resultados relevantes.

En relacion a esta ultima condicién, se seiala que el Eje Integracion Social "...contuvo una
muy amplia diversidad de temas, que si bien estdn relacionados requieren de un tratamiento
diferenciado. Este tratamiento s6lo se realizé en las tres dltimas sesiones... Esta diversidad implicé
ademés la presencia de un grupo de algo mas de cuarenta personas, con intereses distintos,
dificilmente manejable”. (S. Dagum).

Lo sefialado no parece haber representado un problema generalizado en el disefio de las
Comisiones. Sin embargo la importancia de la politica social, habida cuenta de la critica situacién de
vastos sectores sociales,2 otorga relevancia a la observacién apuntada y llama la atencién sobre los
requerimientos especiales de coordinacion que tematicas como las de este eje pueden requerir, no

s6lo en contextos sociales como el que presenta el caso que analizamos.

c) Apoyo técnico

La relacién entre la técnica y la gestién politica de las instituciones constituye un tema
controvertido. Se trata centralmente del enfrentamiento alrededor de perspectivas y modalidades de
accion que derivan de racionalidades frecuentemente encontradas. Su relevancia como problema
vinculado a la modernizacién institucional ha preocupado a cientificos sociales de renombre, 2 no
s6lo en las etapas de desarrollo del estado moderno, sino en momentos de transformacién como el

que transcurre.

La experiencia del PEC, tiene fuerte vinculacidon con esta cuestion. El nuevo rol que la
redefinicién actual del estado otorga a las instituciones estatales locales, aunado a la posicién que
ocupa el Municipio de la Ciudad de Cordoba en el plano institucional provincial, nacional y regional,
vuelve a estas experiencias campos propicios para el andlisis de probleméticas como las que
seflalamos.

Puede presumirse en este contexto, que el PEC ha contribuido, en el &mbito del Municipio
que analizamos, al desarrollo de una relacin entre la politica y la técnica que registra rasgos de los

modelos que Habermas denomina decisionista-tecnolégico y pragmatico.?

El trabajo técnico sistemdtico ha sido parte sustancial en la planificacion y gerenciamiento del
PEC. La cooperacién entre CEPAL y el Municipio descrita ya en este trabajo fue desarrollada en
base a un adecuado intercambio entre consultores y personal de distinto nivel y permitié contar al
Municipio con los diagnésticos y disefios basicos al desarrollo de su programa de modernizacion. Otro
elemento que contribuye a suponer la tendencia senalada, deviene de la posicion y el rol jugado por
la Comisién Técnica Base durante la implementacion del PEC.

d) Gerenciamiento de la implementacion

La coordinacién de un instrumento de planificacién de cardcter innovador, ha constituido
quizs uno de los rasgos mas notables en la implementacién del PEC. La ruptura de los marcos
institucionales tradicionales mediante la introduccién de actores externos y la pretensién de inscribir
la planificacién en una perspectiva integral y de largo plazo, son elementos que tienden a reconstituir
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a la institucién en una suerte de laboratorio social, en el que se multiplican actores y eventos
(desempefios, tomas de posicién, documentacién técnica, etc.) generando una complejidad cuyo
adecuado procesamiento requiere de capacidades de coordinacién y claros apoyos politicos y técnicos.

La gerencia de un sistema de sesgo pluralista, permite observar asimismo el desempeiio de
modos de coordinacién ciertamente distintos a los de la autoridad técnica (propios de las perspectivas
racionales puras). La pluralidad estructura un terreno de interacciones sociales en el que las
condiciones de orientacién y control residen en la posibilidad del consenso y en la flexibilidad en la
seleccién de medios y procesos para la obtencién de determinados fines. Algunas observaciones de
entrevistados ilustran lo apuntado:

"...Ia implementacién se basé en la capacidad §erencial de la coordinacién, en su capacidad
de acordar y negociar las distintas cuestiones".2¥

"Los obsticulos parecen haber requerido de una modalidad de implementacion dirigida a
hacer, ain a contrapelo, incluso, de la racionalidad”. "Habia que instalar si o si las cuestiones
que el plan requeria”.

"Era necesario improvisar, tomar atajos, cambiar prioridades..." Sin embargo, esta flexibilidad
debia darse al interior de "..un marco claro de objetivos. Si se pierde dicho marco los
resultados pueden ser distintos a los buscados".

La lectura de la documentacién producida por el PEC, en la que se da cuenta de esta
capacidad de procesamiento, el cumplimiento de un ciclo importante en su implementacién, la
modalidad ad-hocrética de organizacion adoptada, asi como las entrevistas mantenidas con distintos
actores, dan cuenta de resultados satisfactorios en el gerenciamiento del Plan. Para decirlo con
palabras de uno de los participantes: "Valoramos especialmente la capacidad, seriedad y compromiso
del equipo que coordina el PEC".2

e) La politica de difusién

Una dltima cuestion que tiene que ver con el gerenciamiento del PEC y a la que hemos
aludido en el capitulo I del presente documento, es el desarrollo de un esfuerzo de comunicacién
institucional que consideramos relevante. A estos efectos, la Coordinacién apel6 a los siguientes
medios:

La serie de publicaciones denominada "Cérdoba, Ciudad y Desarrollo", ha generado un medio
de informacién que da cuenta de los avances, debates y aportes producidos sobre los Ejes
Estratégicos. Sus sucesivas ediciones fueron incluyendo ademds, informacién y contribuciones
periodisticas y/o analiticas sobre tales tematicas.

Por otro lado, la politica de difusion estuvo también centrada en la realizacién de un conjunto
de Seminarios destinados a actores sociales y personal municipal. Estos eventos, estructurados muchas
veces en base a la presencia de los distintos consultores contratados por la CEPAL y de asesores
invitados al proyecto, han cumplido con el doble objetivo de actualizar y difundir experiencias
institucionales y avances técnico-académicos en el campo de la problematica urbana y de su gestion
y de constituir un espacio de evaluaci6n y proyeccién de la marcha del PEC.
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Un canal de difusién también utilizado por el PEC ha sido el de los medios escritos, radiales
y televisivos, en muchos casos a partir de la presencia de expertos extranjeros. En el caso de los
primeros, las publicaciones y articulos periodisticos tuvieron presencia especialmente durante la
primera fase del programa.

Finalmente el PEC apel6 a la impresién de una importante folleteria que acompafiaba los
distintos eventos y que permitié la comunicacién de informacién puntual a los distintos actores
relacionados con su desarrollo.

La comunicaci6n institucional es parte fundamental de las acciones destinadas a participar una
idea o entendimiento. Cumple como minimo con los siguientes propdsitos: por un lado permite el
intercambio de perspectivas acerca de propdsitos comunes. Es también un medio a través del cual
puede instrumentarse un plan, contribuyendo a facilitar su coordinacién en procura de objetivos
comunes. Por otro lado, es un instrumento por el cual pueden ser motivados los distintos
participantes en funcién a lograr su mayor cooperacién.®¥/

Esta politica, claramente llevada a cabo, pareciera haber constituido una dimension
fundamental a los avances logrados por el PEC. La complejidad funcional propia de este programa
derivados de su cardcter participativo y pluralista, parecieran haber contado en la politica que hemos
descrito, con un adecuado instrumento destinado a favorecer su viabilidad.

Sefialemos como un elemento positivo adicional que los contenidos de esta linea de trabajo
exceden al proyecto del PEC, aludiendo al conjunto de las dimensiones del Plan de Modernizacién
y a la difusién de acciones relevantes del Municipio no directamente vinculadas con el mismo.

4. La participacién

Hemos visto que una dimensiOn central a la estrategia de implementacion adoptada viene dada por
uno de sus "principios basicos" de funcionamiento, consistente en la integracion de actores extra
municipales, para el desempeiio de distintos roles del sistema de planificacion (PEC). En este sentido,
en el capitulo II de este documento se ha descrito el modo en que los actores externos participaron
durante el proceso general de desarrollo del PEC. En adelante nos interesa evaluar tal participacion.

El primer aspecto que resulta de interés, se relaciona con la pregunta: {C6mo se valora la
participacién? De otro modo que tipo de consideraciones merece a distintos actores urbanos la
convocatoria realizada por el Municipio. Transcribamos estas opiniones:

"Es muy importante la ausencia de restricciones. Que hayan podido participar todos, més alla
de los que efectivamente lo hicieron”. (L. Panaiotti).

"Como experiencia es altamente positiva. Los actores presentes se enrolaban en dos tipos de
proyectos: la ciudad moderna o la ciudad desarrollada. Estas visiones no son incompatibles
y el PEC ha brindado un espacio de dilogo al respecto”.2

"Es preciso entender que la ciudad se construye sobre los consensos. El PEC es una
oportunidad para el fortalecimiento de la sociedad civil y la democracia. Es la prlmera vez que
un politico se anima a discutir la Ciudad con los ciudadanos, y en esto las organizaciones
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sociales (ONG’s) tienen algo que decir. Hay un cambio en el lenguaje politico, se han
instalado términos positivos como, por ejemplo, consenso”. (G. Rebord).

"La posibilidad de intervenciéon en el PEC permitié un acceso directo a las esferas de
gobierno. Las posiciones de la UIC fueron aceptadas, hubo un clima positivo". (L. Panaiotti).

"El PEC permitié avisorar la posibilidad de llevar a cabo un plan urbano distinto. Asi se
discutié por ejemplo el papel de las inmobiliarias con las Unién de Organizaciones de Base,
dando de esta manera principio a otra modalidad de resolver el conflicto”. (N. Jelenic).

“La idea de participacién propia del PEC es muy valiosa a nivel de fortalecimiento de la
democracia, especialmente frente a los limites de la representacién legislativa”. (C. Morales).

"EL PEC es como una diagonal entre la democracia representativa y la democracia directa,
donde los individuos asumen una perspectiva comun, ligan el interés particular al comin. Se
presenta la posibilidad de alianzas, acuerdos, donde antes se veian s6lo perspectivas en pugna.
En las Comisiones se ha discutido enfaticamente, pero se ha terminado concertando en torno
a ideas fuerza o proyectos. Esto se ha dado especialmente entre el sector privado y el sector
publico, pero también entre distintos sectores de la economia (comercio, industria, etc.). El
PEC brinda un espacio de entendimiento, donde las prevenciones y preconceptos se caen. Si
esto continia se va a lograr un entendimiento acabado". (C. Morales).

Las expresiones transcritas dan clara cuenta del valor positivo que, actores sociales de distinta
procedencia e incluso del Municipio mismo, otorgan a esta modalidad de toma de decisiones
alrededor de la problematica urbana. Nos parece observar que tal valoracién tiene relacién
basicamente con los planos siguientes: i) la pluralidad de la convocatoria; ii) la idea de que la
metodologia aplicada permite avisorar un sendero de cambios en las modalidades mas tradicionales
de relacién entre las instituciones estatales y la sociedad; y iii) la percepcién de que es posible el
desarrollo de un 4mbito de entendimiento entre los intereses divergentes que se presentaron entre
los participantes extra municipales.

Expresiones tales como "acceso directo a las esferas de gobierno”, "primera vez que un politico
se anima a discutir la Ciudad con los ciudadanos”, "apertura a diversas posiciones", "ambito de
consenso”, "concertacién en torno a ideas fuerza”, "via alternativa para la resolucién de conflictos";
estarian dando cuenta del marcado significado simbélico que los actores asignan a esta iniciativa.

Esta valoracion no esta sin embargo exenta de advertencias acerca de que tales enunciados
y précticas hayan encontrado un terreno institucional permeable a su mejor desarrollo. La siguiente
observacion da clara cuenta de ello: "Considero que el PEC constituye un instrumento sumamente
vélido, una estrategia adecuada para coordinar a grandes actores sociales. Deben sin embargo
vencerse resistencias derivadas de la escasa propension al didlogo y del cortoplacismo en la accién
de las instituciones". "El PEC significa poner decisiones a consideracin de otros, hay una cultura de
cierre y de coyuntura. Y esto es crucial en este eje (social), donde hay un gran compromiso con la
gente". (S. Dagum). A estos interrogantes nos referiremos en el apartado 5.

Un segundo elemento vinculado con los objetivos de participacion del sistema de planificacion
alude a lo que podrfamos denominar Integralidad y Capacidad de Representacion. Cabria en este
sentido preguntarse: ¢han asistido todos los que tienen algo que decir? (Revistieron éstos la
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experiencia y/o conocimientos necesarios y la capacidad de comprometer a sus instituciones? ¢Qué
factores posibilitaron u obstaculizaron estas condiciones?

Es evidente que apuntamos también con tales interrogantes a las condiciones en que la
participacién puede contribuir a la eficacia del método mismo, esto es a la posibilidad de obtencién
de resultados relevantes al desarrollo de la ciudad. Comencemos nuevamente por transcribir algunas
expresiones.

“Existi6 una importante presencia de sectores econémicos, sin embargo han paralelamente
faltado representaciones estrechamente asociadas a la vida econémica de la Ciudad, tales
como los prestadores de servicios urbanos". (N. Jelenic).

"Hubo algunas ausencias notorias como la de los prestadores de servicios (Telecom, Gas del
Centro), otros con permanencia irregular, tal el caso de la Bolsa de Comercio. (C. Morales).

"Un punto importante es la nula participacién de representantes de los partidos politicos,
habiendo sido invitados. En esta situacién se encuentra también el Consejo Deliberante". (G.
Rebord).

"Los CPC han participado poco. Podrian haber jugado un rol de intermediacién entre sus
zonas y el PEC". (G. Rebord).

‘No hubo un compromiso estricto de los actores externos y existié cierto déficit de
representacion. La participacién mas numerosa ha sido la del Municipio mismo (un 60%).
Ello implica que los proyectos que se han tratado han sido principalmente los elaborados por
las dreas de la Municipalidad".&Y

"Ello hace deducir al entrevistado, que el Municipio no es un actor mas, sino que su rol sigue
siendo primario. Sin embargo es importante la convocatoria, €s un avance que se materializa
en la posibilidad de acordar una imagen mistica comin acerca del futuro de la ciudad”. (L.
Petrone).

"La representaci6n es heterogénea en términos de capacidad de decisién, de su compromiso
y permanencia, de su capacidad para aportar. (M. Chammas).

"Los representantes provinciales no tenian poder de decisién, razén por la cual no
participaron en la fase de formulacién de proyectos, sino més bien en la de diagndstico.
"Entre el diagnéstico y la formulacién es donde se va perdiendo la calidad de los
representantes”. (S. Dagum).

Puede quizas deducirse de lo transcripto, la presencia de un cierto déficit en torno a esto que
llamamos integralidad y capacidad de los participantes. Tal observacién que en principio puede
considerarse correcta debe advertir circunstancias como las siguientes:

- La modalidad de convocatoria: De acuerdo con lo relevado, parecieran haber jugado
entre los obsticulos sefialados por los entrevistados, cierta insuficiencia en las
actividades de comunicacién sobre los sectores y/o asociaciones representativas de la
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vida ciudadana, que quizas permitieran morigerar las resistencias al método a través
de un intercambio més sistematico y un mds acabado conocimiento del proyecto.

- El momento de la convocatoria: El PEC transcurre en forma paralela al desarrollo de
lo que puede considerarse el "epicentro” de la crisis politica, fiscal y funcional del
estado provincial. Esta cuestion, dificilmente manejable por parte de los responsables
de la implementacién, afecté no solamente a los miembros de las instituciones del
gobierno provincial que vieron debilitada su capacidad de representacién, sino a los
actores sociales a los que dicha crisis obviamente llegaba.

- El caricter voluntario de la participacion: Ha sido frecuente entre los actores
consultados la alusion a este problema y a sus efectos sobre el funcionamiento del
PEC, centrados obviamente en cuestiones de asistencia, permanencia, puntualidad,
continuidad de las personas.

- El caracter innovador de la convocatoria: Finalmente y esto se vincula con una
cuestion més de fondo, se traté de una convocatoria que se sitda en el campo de las
relaciones entre el estado y la sociedad y por lo tanto a contramano de las practicas
tradicionales que guian el accionar de las instituciones del estado, como las de los
mismos actores sociales, recostadas tradicional y basicamente sobre formas de accién
vinculadas a la movilizacion o al lobby.

Esto dltimo tiene que ver con la viabilidad de metodologias estratégico-participativas como
la empleada en el caso que analizamos, frente a lo que podriamos denominar una "baja propensin
social a la participaciéon” que obedece a cuestiones cuyo tratamiento escapan al presente trabajo.
Entendemos en este sentido que el instrumento elegido abriga objetivos de transformacién cuya
profundidad torna positivos los resultados, aun parciales, alcanzados, a la vez que llama a reflexionar
sobre las formas de convocatoria.

5. Planificacién urbana

Otra de las dimensiones que esta experiencia invita a analizar, consiste en la capacidad del
instrumento seleccionado para el desarrollo de objetivos de planificacién urbana. Obtener una vision
de largo plazo acerca del perfil de la ciudad, estructurar tal vision desde una perspectiva
interdisciplinaria e intersectorial, enrolar tales desarrollos en el marco de las tendencias de
reestructuracion de los estados y de los mercados regional y mundial, lograr en tal marco general un
conjunto de politicas y proyectos significativos para los distintos 4mbitos y/o dimensiones de la vida
urbana, configuran los principales y complejos propésitos generales del PEC en materia de
planificacién urbana.

Este apartado no tiene por objetivo dar cuenta particularizadamente de tales propdsitos, en
tanto ello mereceria un andlisis que excede las posibilidades del presente trabajo. Nos proponemos
en cambio, relevar las opiniones de aquellos que habiendo participado de las distintas instancias y
eventos del PEC, pueden aproximarnos hipétesis acerca de las dificultades que pudieron haberse
presentado al respecto y como ello puede ser relacionado con algunas de las otras dimensiones aqui
analizadas.
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Ordenaremos este anilisis de acuerdo con los cuatro ejes estratégicos que permitieron
organizar y orientar las fases de determinacién de politicas y definicién de proyectos.

i) Eje estructuracién espacial territorial: En este campo las opiniones de los entrevistados
tienden a rescatar tres importantes aspectos: i) el valor del PEC como instrumento de regulacion del
asentamiento industrial; ii) el alcance espacial urbano del sistema; y iii) el sistema de comunicaciones
urbanas.

El primero de los aspectos identificados es expresado por un representante de una asociacion
industrial, de la siguiente forma:

"Cada época tuvo sus caracteristicas. En el tiempo de Kiiser,Y no se percibian los
problemas ambientales, sélo se celebraba el crecimiento industrial. Hubo fabricas que se
implantaron en cualquier lado y luego vinieron las protestas. Ahi hubiera hecho falta un
PEC". (L. Panaiotti).

Se observa asimismo, la necesidad de repensar el espacio fisico-geografico-ecoldgico que el
PEC ha tomado como referencia principal.

"Las relaciones del 4rea del Municipio de la Ciudad de Cérdoba con otros centros urbanos,
en un dmbito que tiende a constituir un area metropolitana, debe ser incorporada bajo una
perspectiva de concertacién” (N. Jelenic). "El PEC impactar4 sobre el 4rea metropolitana y
no hubo presencia al respecto”. (G. Rebord).

Finalmente y en relacién al tercer aspecto apuntado, se sefiala:

"Se obtuvieron una serie de propuestas”, aunque se duda de que "...se haya logrado una visién
integral o macro y de largo plazo". (L. Petrone).

"Los proyectos de servicios que se han tratado han sido elaborados por la Secretarfa". (L.
Petrone). "Hay proyectos en los que los actores se han comprometido: vias de comunicacién,
sistema de transporte..." (C. Morales).

ii) Eje desarrollo econémico: El rol del municipio en el desarrollo econémico se relaciona
con el actual momento de integracién del mercado mundial o globalizacién.

"Esta realidad lleva a que los espacios fisico-politicos se fragmenten y se incremente la disputa
por los pequefios espacios. Hay una competencia despiadada por captar inversiones. Por
ejemplo en la radicacién de General Motors hubo fuertes presiones politicas acerca del lugar
de asentamiento que inclinaron la decisi6n empresaria en favor de la Provincia de Santa Fe.
Las empresas deciden pero en el marco de estas presiones. Por eso es importante lo que se
puede ofrecer. Lo que antes hacfan las provincias respecto a la nacién, ahora deben hacerlo
los municipios. Debe por tanto haber un papel mas dindmico del municipio, hay que salir
afuera”. (L. Panaiotti).

En este marco, otro de los entrevistados rescata especialmente la posibilidad de implantacién
de una agencia para el desarrollo econémico. Los actores consultados proponen asimismo las
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caracteristicas institucionales y las funciones que tal instrumento deberfa asumir para asegurar su
éxito.

"Este Gltimo constituye un recurso interesante para la gestién econémica de la ciudad y para
su proyeccion externa. Cérdoba tiene una masa critica (potencial industrial, cientifico,
infraestructural) que es base para este proyecto"”. (C. Morales).

"Las funciones de esta agencia deberfan relacionarse con el ‘'marketing' de la Ciudad, la
identificacién de actores externos, la motivacién de actores privados a que la utilicen en
funcién a sus intereses particulares". "Debe trabajar con una Optica de la demanda”, con lo
que el entrevistado hace referencia a una orientacién basada en las necesidades de los merca-
dos". (C. Morales).

Se puntualiza que: "Lo fundamental es que esto tenga vida. Es decir que se hagan negocios.
Si esto se mira como una agencia piblica no tiene trascendencia. Si esto es privado con apoyo
del Municipio, si". (C. Morales).

"El funcionamiento de la Agencia requiere de 'mano de obra intensiva’ mas que de capital.
Para ello hay que convocar al sector privado a colaborar, a profesionales a investigar sobre
nichos econémicos, comercializacion, calidad, etc. Y en esto el interés de los actores es
fundamental. Si lo toman las cdmaras, los aportes y estudios los harén ellas". (C. Morales).

"Sin desconocer lo importante del apoyo estatal para este proyecto, es necesario que tenga
cierta autarquia para que los cambios derivados de la politica no lo afecten. De esta manera
se va ha hacer més atractivo para el sector privado". (C. Morales).

"La relacion entre instituciones econémicas y el Municipio debe ser de fuerte vinculacién. Al
respecto debe tenerse en cuenta que junto a nuestro papel de lobbystas hemos ido
transformandonos progresivamente en una institucién de servicios y esto requiere de la
coordinacién de esfuerzos”. (L. Panaiotti).

iii) Eje calidad ambiental: La inclusi6n de la cuestién ambiental en el desarrollo del PEC
es considerada positivamente por los actores consultados. Sin embargo el resultado al que el proceso
de planificacién pudo arribar en este campo de la problematica urbana, se entiende insuficiente. Las
siguientes transcripciones argumentan en esta direccién y explican el problema apuntado en términos
del bajo nivel de participaci6n de actores institucionales vinculados a esta problematica.

"La cuesti6n ambiental fue reducida al problema del agua potable y de los residuos urbanos".
(N. Jelenic).

"Los resultados de la labor desarrollada durante los talleres en la cuestién ambiental aparecen
como algo generales, en funcién a la escasa participacién de representantes de instituciones
vinculadas al 4rea de servicios". (N. Jelenic).

Otros representantes consultados, entiende que la coyuntura internacional ofrece una
excelente oportunidad de accién en este campo:
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"Hoy el tema pasa por la calidad internacional certificada (Normas ISO 9000). Hay que buscar
radicaciones de calidad y para ello hay que ofrecer reglas claras. El proéximo paso va a ser el
requisito de respetar el medio ambiente. Las empresas que no cumplan con ello sélo
ingresaran en mercados marginales, con precios reducidos". (L. Panaiotti).

Abundando en esta direccién se afirma que existe permeabilidad local a una politica que
avance sobre la mejora de los controles ambientales en el &mbito de la produccién industrial y que
defina una zonificacién que tienda a garantizar mejores condiciones urbanas en la materia.

En el marco de lo apuntado en el anterior apartado, el entrevistado comenta que "..la
propuesta de la UIC, que lamentablemente no fue posible de poner por escrito, consistié en
la creacion de 4reas industriales, a las que deberfa aislarse mediante barreras forestales. A ello
habria que sumar un plan progresivo de traslados. El empresariado mayor asentado en la
Ciudad, ha comenzado a tomar en cuenta la problematica ambiental y se estn haciendo cosas
al respecto. Son los empresarios méds chicos los que enfrentan problemas, pues esta
transformacion tiene costos y no hay al respecto créditos disponibles". Finalmente se pregunta
si existen normas ambientales relacionadas con los nuevos asentamientos industriales (L.
Panaiotti).

iv) Eje integracion social: Los entrevistados en este campo, se han centrado en los déficits
que derivaron del tratamiento de la problemética social.

Se observa, por ejemplo, que un proyecto de educacién no formal tendiente a ampliar las
oportunidades de empleo no fue considerado positivamente (S. Dagum).

Otra entrevistada sefiala atinadamente que el problema de la municipalizacién de escuelas no
ocupd lugar alguno en el andlisis de la problematica educativa, frente a proyectos de descentralizacién
del Estado Provincial que se entendian como préxima concrecién (N. Jelenic).

Es en base a este tipo de observaciones que se afirma que la utilidad de los talleres en el caso
de educacién no fue clara.

Una observacion transversal al conjunto de estos ejes, pretende dar cuenta del grado de
compromiso que los distintos actores participantes deberfan asumir para la concrecién de los
resultados alcanzados:

"Hay proyectos y proyectos. Algunos tienen mucho contenido de obra piiblica y su gestion
recaera en el Municipio. Otros, tipo Area Metropolitana, donde los municipios tienen un rol
importante que jugar, pero donde deben participar también actores sociales. Por tltimo hay
proyectos donde lo privado es crucial, por ejemplo la Agencia para el Desarrollo Econémico”.
(C. Morales).

6. Relevancia politico-administrativa

Una significativa dimension de anilisis del PEC deviene de los objetivos propios del sistema,
derivados a su vez de los estudios y recomendaciones efectuadas durante la segunda fase de
cooperacion de CEPAL, pero fundamentalmente de los, si se quiere, objetivos que dieron origen al
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programa de este organismo internacional, centrados en la transformacién y modernizacién de los
sistemas de gestién urbana de los gobiernos locales.

Cabria al respecto efectuar el siguiente interrogante: cual es el grado en que este instrumento
ha permitido impulsar o promover la racionalizacién del sistema de toma de decisiones del Municipio
de la Ciudad de Cérdoba y cuales son, en este sentido, los obstaculos con que el mismo ha tropezado
y los requerimientos a su mejor desarrollo. En adelante trataremos de analizar las dos primeras
cuestiones.

Nos parece ver que las observaciones de los entrevistados permiten una revisién ciertamente
exhaustiva de la problemitica de gestién que descubre y que previsiblemente se desata alrededor de
esta dimension del PEC. Su sistematizacién permite construir el siguiente cuadro de situacién, que
creemos util al ulterior desarrollo del sistema de planificacién del Municipio.

La primera cuestién que creemos de importancia, detiene de la manifestacién de distintos
entrevistados, principalmente funcionarios del Municipio, acerca de la necesidad acuciante de
mecanismos que permitan una gestién con mayor grado de articulacién o coordinacién entre los
distintos sectores. Esta manifestacién que por otro lado es coherente con el anélisis efectuado por
CEPAL alrededor del sistema de toma de decisiones del Municipio,# se expresa de la siguiente
forma: :

"El mejor instrumento para ello es el Gabinete, que debe definir las grandes politicas y las
prioridades. El Gabinete no tiene una rutina, una norma, al principio anduvo bien, habia un
temario. Es tal la necesidad que los secretarios se autoconvocan para coordinar basicamente".

(L. Petrone).

"La inmediatez de los problemas de las secretarias es acuciante. Hay que institucionalizar un
ambito distinto, tal vez deberfa haber un funcionario que piense en lo macro y en el largo
plazo. Hay que tirar un documento sobre la mesa". (L. Petrone). La idea de un Secretario de
Gabinete también es sugerida por el entrevistado.

Algunos de los entrevistados opinan a su vez que el PEC podria constituir un instrumento
que contribuya a satisfacer esta necesidad del sistema de gestion municipal, remarcando su
importancia como herramienta de coordinacién intramunicipal:

"El PEC constituye un mecanismo de gabinete y es espiralado. Requiere de coordinacién
intramunicipal e intrasectorial. Es un mecanismo horizontal que a mi me permitié conocer
los programas de otras 4reas, conocer a otros directores, después de un afio”. (S. Dagum).

Sin embargo y quizés paradojalmente, el PEC no pareciera haber recibido un apoyo interno
total. En esta direccién es que se afirma la necesidad de una mejor relacién del PEC con los niveles
y procesos decisorios de la estructura municipal:

"Los funcionarios de jerarquia de la Municipalidad deberian haber estado mas involucrados.
Una presencia més fuerte y comprometida, un apoyo maés visible al Plan. El PEC es una
estrategia tendiente a compartir el poder”. (S. Dagum).
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Otros entrevistados explican este parcial apoyo, en Ia significacién del PEC como instrumento
tendiente a innovar en las formas predominantes de gestién del Municipio:

"El PEC representa un conflicto con los funcionarios municipales. Colisiona con su capacidad
de decision". A colacién de lo cual se afirma que ‘hay que fortalecer este espacio de
participacion, la Municipalidad no puede seguir tomando decisiones independientemente de
los vecinos ™. (G. Rebord).

"El PEC produjo inicialmente conflictos que pudieran haberse interpretado desde una
perspectiva personal. Actualmente es claro que se trata de un modelo o paradigma que
colisiona con la practica de toma de decisiones vigente en el Municipio". (N. Jelenic).

Un plano adicional se relaciona con que este espacio de participacién abierto por el
Municipio, pareciera, paradojalmente, requerir de una més explicita decisi6n institucional. Se
puntualizan al respecto dos planos:

"...asignacién presupuestaria y formalizacién. Respecto a esto iiltimo el PEC no fue normado
en la Carta Orgénica, habiendo sido un proceso coincidente temporalmente y frente a cuya
Asamblea Constituyente fuera expuesto. La formalizacién del PEC es importante". Respecto
a lo primero, sefiala el entrevistado: "Creeremos plenamente en el PEC cuando veamos que
su funcionamiento y al menos parte de sus proyectos han sido presupuestados”. (G. Rebord).

En el mismo sentido se expresa: "El PEC es un instrumento adecuado para definir
racionalmente objetivos, politicas y programas para la Ciudad. Sin embargo es una iniciativa
todavia informal". (M. Chammas).

"El PEC no ha sido aiin institucionalizado bajo un instrumento juridico que permita que los
actores sociales tengan certidumbre frente a su futuro desarrollo”. (C. Morales).

- Toda iniciativa que se propone introducir nuevos pardmetros sociales y tecnol6gicos a la
actividad del estado, como es el caso del sistema que analizamos, tiende necesariamente a producir
un campo de tensiones.

Las expresiones transcritas muestran en tal sentido la presencia de reticencias a la adopcién
de formas de planificacién de las acciones. En un plano general, puede decirse que ello se inscribe
en las formas estructuralmente fragmentadas del sector piiblico argentino y en consecuentes practicas
institucionales con débiles mecanismos de articulacién. Tiene también entre sus causalidades a los
frecuentes fracasos en los intentos guiados por estilos tradicionales de planificacién y, en el caso de
los nuevos métodos, a la recarga funcional que implica la agregacion de actividades de planificacién
a las, siempre mds acuciantes, de ejecucién.

En el caso que analizamos, puede verificarse un importante avance respecto a la paulatina
superacion de este tipo de conflictos. Los mas diversos actores han identificado claramente el
significado general del PEC en relacién con el sistema de gestion municipal, es decir con la necesidad
de un instrumento que permita avanzar hacia modalidades de administracién inscritas en el largo
plazo, la articulacién intramunicipal y la participacién social. ms atn, se ha avanzado en la identifica-
cién de aquellas condiciones que permitirfan perfeccionar un instrumento de esta naturaleza, A
algunos de estos aspectos nos referiremos en el capitulo IV del presente documento.
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Por otro lado, el Municipio de la Ciudad ha avanzado en la institucionalizacién de este
instrumento. La Carta Orgénica recientemente sancionada por la Asamblea Estatuyente y las
modificaciones posteriores en la estructura orgénica del Departamento Ejecutivo, asi permiten
afirmarlo. En el primer caso, la Carta establece:

"Art. 15°. Es deber del Municipio promover la planificacién integral como un instrumento
flexible tendiente a establecer estrategias de desarrollo local que contemplen los intereses
propios, provinciales, regionales y nacionales. Son sus principales objetivos lograr una Ciudad
funcionalmente equilibrada, integrada y articulada con su entorno metropolitano,
ambientalmente sustentable, socialmente equitativa y con una participacién efectiva de sus
vecinos".

El texto citado asume en su formulacién los conceptos bésicos que han guiado la formulacién
del Plan Estratégico para la Ciudad de Cérdoba, sentando con ello una norma de alta fuerza legal.

Por otro lado y como derivacién de dicha reforma legal, el Consejo Deliberante de la Ciudad
sanciona la Ordenanza N° 9399 que crea en su Art. 25° la Subsecretaria de Planificacién Estratégica
y Desarrollo Econ6mico, bajo la dependencia directa del Departamento Ejecutivo. Esta norma es
promulgada por el titular del Departamento Ejecutivo con fecha 21 de diciembre de 1995 (Decreto

N° 2489).

La referida ordenanza establece en su Art. 29° las siguientes funciones:

"Desarrollar, coordinar e implementar acciones que promuevan el desarrollo
econdémico de la Ciudad".

"Coordinar la formulacién y realizar el seguimiento de planes Estratégicos e
implementar acciones de evaluaci6n y correccién de programas y proyectos de dichos
planes, conforme a lo establecido en el articulo 15° de la Carta Orgénica Municipal".

"Apoyar al resto de las dreas municipales para un mejor cumplimiento de los objetivos
y planes de gobierno".

"Gestionar y coordinar los programas de financiamiento internacional que reciba el
Municipio y actuar como unidad ejecutora municipal (UEM) de los mismos".

"Gestionar y coordinar acciones de cooperacién intercomunal que tiendan al
planeamiento conjunto y a la conformacion del Area Metropolitana..."

"Implementar el Sistema de Informacién Municipal para la toma de decisiones con
base georreferenciada, sirviendo de apoyo a las demés 4reas del Departamento
Ejecutivo".

El disefio de la Subsecretaria creada otorga una respuesta a aquellos requerimientos de
institucionalizacién que hemos venido registrando, relacionados bésicamente con la presencia en el
aparato politico-administrativo del Municipio de un 4rea dotada de las atribuciones funcionales
basicas para el desarrollo de un sistema de planificacion municipal de caricter estratégico-

participativo.
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Los avances normativos resefiados constituyen un elemento que entendemos viabilizaré la
continuidad de los esfuerzos que venimos analizando, cuestién esta que como hemos visto constitufa
una preocupacion de distintos actores consultados.

C. EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
INFORMACION MUNICIPAL

El municipio de Cérdoba ha producido importantes avances en el desarrollo de su sistema de
informaci6n, particularmente en el subsistema referido a la ciudad y su territorio. Sin embargo, el SIM
no ha alcanzado hasta el momento un reconocimiento similar al de otros componentes del paquete
de reformas, probablemente debido a la ausencia de una cultura organizacional que valorice en la
practica el uso de la informacién en forma sistematica. A diferencia del Programa de Descentraliza-
cién, que se impuso a la estructura del municipio por imperio de la realidad, el SIM —por tratarse de
un sistema de apoyo— no contaba con elementos externos que presionaran en igual sentido para su
aceptacion.

Los distintos sectores de la administracién municipal contindian produciendo la informacién
necesaria para el cumplimiento de sus propias funciones, habiéndose logrado un escaso nivel de
integracion suprasectorial. Asimismo, es habitual que el méximo nivel decisorio solicite en forma
directa informacién a cada sector de la organizacién, en funcién de la naturaleza de las decisiones
a adoptar.

1. Resultados especificos

El desarrollo de un subsistema de informacién sobre la ciudad y su territorio ha sido de gran utilidad
para la implementacién de experiencias de planificacién a escala micro-local.

Para definir las Unidades Territoriales de Gesti6n en las que se realizarfan las experiencias
piloto de microplanificacién (tema al que nos referiremos més adelante) era necesaria la construccién
de bases de datos con indicadores elaborados con informacién censal (econémica, de poblacién y de
viviendas) y con la referida a infraestructura y servicios urbanos.% Es asi como los requerimientos
de otro programa del propio plan de reforma cumplieron un rol dinamizador del proceso de
desarrollo del sistema.

La digitalizacion y la desagregacion de la informacién a nivel de manzana realizada con tales
fines posibilité efectuar demostraciones a otros sectores de la administracién probando las ventajas
que les reportaria su uso.

Si bien la difusi6n al interior de la estructura ha sido limitada, gradualmente se est4 logrando
despertar el interés en algunas secretarias. Un primer momento de la difusién del sistema en la
organizacion ha sido el incorporar a distintas unidades como usuarios (demandantes de informacién).
Algunas dreas de la administraci6n lo han incorporado como una herramienta de gestién permanente;
tal es el caso de la Direccién de Planeamiento Urbano (que lo hizo en forma temprana); en tanto
otras unidades lo estdn haciendo gradualmente (Direccién de Espacios Verdes, Secretaria de
Gobierno, Secretarfa de Salud y Secretarfa de Desarrollo Humano y Participacion Vecinal).
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En otro orden, el contar con un avanzado subsistema de informacién sobre la ciudad ha sido
de gran utilidad para que los equipos técnicos del PEC elaborasen los diagnésticos previos al
lanzamiento del Programa. Asimismo, el SIM ha sido una fuente de insumos informativos muy
importante para: i) la formulacién de los proyectos de inversién en los que se funda la solicitud de
asistencia financiera al BID; ii) la elaboracién de "Mapas de Riesgo” frente a eventuales situaciones
de desastres naturales y/o artificiales; y iii) los estudios vinculados al Programa Materno Infantil
(PROMIN).

En lo estrictamente técnico, cabe acotar que el sistema no funciona todavia en red siendo la
informacién transmitida a los usuarios mediante diskettes. Los usuario internos al municipio
—particularmente quienes ya cuentan con los equipos apropiados, el software instalado y lo han
incorporado a su préctica cotidiana— valoran al sistema como una importante herramienta para la
programacion y la toma de decisiones.

2. La participacion social

Dado el caricter eminentemente tecnolGgico-organizacional del SIM, la participacion de actores
sociales en este programa es limitada. Cabe sin embargo destacar el creciente interés demostrado por
instituciones académicas, agencias gubernamentales no municipales y empresas privadas por hacer uso
del SIM. En efecto, una nueva etapa de crecimiento del sistema se abrid hacia fines de 1994, cuando
el conocimiento de la existencia de un importante sistema de informacién sobre la ciudad trascendic
a la propia administracién. Desde entonces, las demandas externas aumentaron, motivo por el que
la Municipalidad actualmente vende informacién a usuarios externos. Ademas de constituir esto un
servicio a la comunidad, el perfil de las demandas de informaci6n ha sido también de utilidad a los
fines de ampliar y mejorar las bases de datos y diversificar los procesamientos realizados. Esta
actividad implica sin embargo un riesgo, ya que el municipio no cuenta con suficiente personal
calificado en la materia para hacer frente a una demanda externa creciente.

3. Gestién local

La incorporacién de esta tecnologia de gestién en la administracién municipal demand6 —y aiin
demanda— esfuerzos organizacionales tendientes a demostrar la efectividad de su utilizacién. El
camino elegido por la unidad ejecutora para ello ha sido gradual, tratando de demostrar las ventajas
que supone el contar con una informacién de mayor calidad a la que habitualmente disponian las
distintas unidades de la municipalidad. La estrategia seguida, consistié en solicitar datos a distintas
unidades y realizar luego una devolucién, restituyéndoles informacién de mayor calidad y oportunidad
que la recibida, despertando con ello el interés de los usuarios.

Las dificultades encontradas para lograr la instalaci6n institucional del sistema y garantizar
efectivamente su implementacién operativa son de dos tipos: a) organizacionales y b) técnicos.

a) Obstéculos organizacionales

El proyecto de un sistema de informacién municipal, contempla el desarrollo de bases de
datos georreferenciadas sectoriales, administradas por las dreas operativas, que se vinculen de modo
interactivo con los demas sectores del municipio. Las propias 4reas operativas deberfan actualizar los
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datos, de modo que tal informacién no sea util s6lo para un determinado sector de la administracion,
sino que sirva también para la planificacion, el control de gestion y la toma de decisiones.

Sin embargo, hasta el momento se han presentado dificultades para la construccién de canales,
reglas normativas y habitos de coordinacién entre unidades que producen y procesan informacion.
Pero sobre todo, el principal obstéculo ha sido lograr que se valorice a la informacién integrada.®Y

No existe un organismo interno con capacidad de decidir y orientar la politica del municipio
en materia de informacién. Formalmente, tiene competencias la Direccién de Organizacidn, Sistemas
y Control de Gestion. Asimismo, el Centro de Cémputos es otra instancia de consulta. Sin embargo,
en la préctica, las distintas unidadcs se manejan con grandes margenes de autonomfa en lo referido
a adquisicion de equipos, software, etc.

Se ha realizado un importante avance en el "subsistema de informacién sobre la ciudad" a
partir de insumos suministrados por distintas areas. Asimismo y de manera gradual se amplia el
espectro de usuarios. Sin embargo, es menor el grado de avance en la construccion de un "subsistema
de informacién sobre la gestién". En este caso, la participacion se ha visto acotada a los CPCy a un
nimero limitado de Subsecretarias y Direcciones municipales (Servicios Publicos, Higiene Urbana,
Cementerios y Registro Civil).

Las carencias apuntadas en la instrumentacion del subsistema de informacion sobre la gestién
deben relacionarse a las modalidades adoptadas en materia de planificacién. Recordemos al respecto
que, en el informe de consultoria referido a sistema de planificacion se contemplaba la conformacién
de instancias -al interior de la organizacion- en las que "se integra una parte del gabinete para el
anilisis de temas especificos o durante ciertos periodos en el proceso de planificacién"2 De
haberse adoptado esta modalidad, el contar con la informacién adecuada y oportuna para la toma de
decisién en dichas instancias hubiese sido de vital importancia. Sin embargo, como se indicara con
anterioridad, la municipalidad concentrd los esfuerzos de planificacién en la experiencia del PEC,
proyecto que por sus caracteristicas requiere de otro tipo de informacion.

b) Obstéculos técnicos

La existencia de sistemas de informacidn sectoriales diferentes puede justificarse en
especificidades de cada sector, pero es necesario articular una respuesta global a los requerimientos
de informacién consolidada, coherente y homogénea por parte de los niveles superiores de la
organizacién (informacién para actividades no programadas). Sin embargo ello no se ha logrado
plenamente por los siguientes motivos:

- Diferencias metodoldgicas entre las distintas unidades que producen la informacién
(periodos de tiempo, nivel de agregacion de la informacién, métodos de célculo, etc.).
Las incompatibilidades técnicas son principalmente de tipo estadistico, por las distintas
metodologias utilizadas para producir y tratar la informacion.

- No se ha avanzado lo suficiente en homogeneizar las normas de sistematizacion del
conjunto de los datos en lo técnico (protocolos de comunicacion, software de soporte,
medios magnéticos, etc.) y en lo referido a qué datos almacenar y sus caracteristicas.
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En cuanto a las diferencias de software utilizados (Servicios Piblicos utiliza MAP-Info y
Catastro Arg-info, por ejemplo), los funcionarios consideran que éste no es en si mismo un tema
critico, ya que los sistemas pueden ser compatibilizados, aunque a un mayor costo en horas hombre
de trabajo.

En otro orden, es posible distinguir entre reas de mayor y menor proclividad a integrarse al
sistema. En general, puede sostenerse que las unidades mas afines al Programa de Modernizacién del
municipio son las que han demostrado mayor propensién a integrarse. Estas 4reas son la propia
Subsecretaria General y la Secretaria de Desarrollo Urbano. Como proveedores de informacién al
sistema, cabe también destacar el caso de la Secretarfa de Salud, en tanto en calidad de usuarios la
Secretarfa de Desarrollo Humano y Participacién Vecinal (al igual que la ya mencionada de Salud)
realizan demandas crecientes.

Para implementar el SIM, no fue posible ajustarse a un plan con secuencias definidas; por el
contrario, hubieron de tomarse atajos y redefinirse prioridades de manera flexible, buscando los
compromisos antes referidos.

A modo de sintesis, puede afirmarse que la estrategia de implementaci6n seguida se aproxima
a lo que en el capitulo III, seccién A, hemos denominado una "perspectiva incremental o de
autorregulacién”. Dicha eleccién habria sido adoptada por los responsables de la ejecucion del
proyecto, en razén de las restricciones encontradas en el propio proceso y como el modo més efectivo
de lograr gradualmente los objetivos propuestos.

D. EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DE PROMOCION DE
LA PARTICIPACION CIUDADANA (PPL)

Las evaluaciones realizadas por los propios actores sobre los resultados alcanzados en los talleres de
microplanificacién son marcadamente positivas, lo cual se pone de manifiesto en las siguientes
expresiones.

"La microplanificaci6n es lo mejor que ha realizado la Municipalidad. Por primera vez fue
posible discutir cara a cara con funcionarios municipales sobre los problemas de nuestros
barrios y la forma de solucionarlos. Es valorable el respeto con que fuimos tratados por el
personal jerarquico del municipio, cosa que no siempre se daba antes de existir el CPC y la
microplanificacién". (Vecinos).

"En la asamblea participaron alrededor de 200 personas, que eligieron a quienes
representarfan a los vecinos (12 titulares y sus respectivos suplentes). No se presenté ninguna
situacién conflictiva". (Vecinos).

"El trabajo en forma de taller tomé dos dias y medio (viernes, sébado y domingo por la
mafana) y en €l participaron los representantes vecinales y 12 técnicos de la municipalidad
(6 técnicos urbanos y 6 técnicos sociales). El dia viernes se recorri6 el barrio observando los
problemas y conversando con la gente. Luego, en reunién plenaria, se decidié constituir
equipos por area temdtica (salud, higiene urbana, obras viales, etc.). Durante el segundo dia
trabajaron los equipos y el domingo se adoptaron las decisiones, las que fueron informadas
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a una nueva asamblea de vecinos que ya habia sido convocada en oportunidad de la anterior.
Los participantes en dicha asamblea aprobaron lo actuado en los talleres". (Vecinos).

"Finalizada la micro y asentados los acuerdos en un acta, se realizaron reuniones quincenales
de seguimiento de la ejecucién. Estas reuniones tuvieron lugar en el local del CPC"4/

"Los técnicos urbanos y sociales que vinieron de la municipalidad conocfan el barrio y las
cuestiones técnicas de su competencia. Ello permitié que, frente a algunos problemas que
nosotros crefamos que podian ser solucionados de una manera, nos hiciesen ver otras
alternativas. Ademas nos enteramos de lo que cuesta cada obra y tuvimos que explicérselo a
nuestros propios vecinos, para que comprendieran porqué era mas conveniente una solucién
mads barata, ya que eso nos dejaba dinero para otras cuestiones”. (Vecinos).

Las anteriores descripciones y valoraciones sobre el proceso de implementacion de las
experiencias de microplanificacién, no implican que la implementacién del Programa no haya
tropezado con obstéculos en su desarrollo, como habremos de analizarlo en los siguientes apartados.

1. Resultados especificos

Entre los meses de agosto y noviembre de 1994 se realizaron las cuatro experiencias piloto de
microplanificacién, habiéndose discontinuado su ejecucién en 1995, en razén de la crisis por la que
atravesé la Provincia de Cérdoba, la cual repercutid en las finanzas del municipio, al reducirse los
recursos que le son transferidos por coparticipacién de impuestos, simultineamente con una caida
de la actividad econémica local.

La inversion realizada en cada uno de los talleres realizado fue de aproximadamente $100 000,
dinero con el que fue posible dar solucion a diversos problemas de infraestructura urbana (viales, de
drenaje, alumbrado, etc.) y social (por ejemplo, Centros de Salud Comunitarios). Asimismo, se
adquirieron maquinarias y —quizas lo més importante— se lograron acuerdos entre la municipalidad
y los vecinos para desarrollar acciones conjuntas tendientes a mejorar la calidad ambiental. Entre
estas dltimas, caben mencionarse, a modo de ejemplo, las siguientes: campafias de concientizacién
para el mantenimiento de baldios; limpieza preventiva de canales; tratamiento y eliminacién de
residuos; forestacién y construccién de veredas.

Las experiencias de microplanificacién constituyen casos unicos de gestion publica
participativa en el municipio de Cérdoba, ya que los vecinos, por primera vez, tuvieron oportunidad
de establecer prioridades, conociendo los limites presupuestarios para la resolucion de sus necesidades
y comprometiendo su propio esfuerzo para lograr mayores niveles de eficiencia del gasto. El
involucramiento vecinal no se agotd en los talleres, sino que ha continuado en la ejecucion de
acciones como las antes mencionadas, habiéndose logrado un satisfactorio nivel de articulacién entre
vecinos y municipio a nivel de los CPC.

Una ventaja complementaria a las ya apuntadas es la capacidad operativa de la municipalidad
(en general, superior a la de los vecinos) para gestionar ante otras jurisdicciones estatales (0 ante
empresas privadas prestadoras de servicios publicos) la resolucion de demandas vecinales. Buena parte
de las decisiones adoptadas en los talleres de microplanificacion se relacionan con este rol mediador
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del municipio, p. €j. aumento del patrullaje policial (que depende de la Provincia), instalacién de
teléfonos publicos (empresa privada); redes de electricidad (empresa piiblica provincial), etc.

La efectividad de la microplanificacién, paraddjicamente, implica sin embargo un riesgo:
estimular expectativas més alld de las posibilidades reales del municipio de darles satisfaccion. Los
textos de entrevistas que seguidamente se transcriben avalan esta afirmacién.

"El conocimiento que tuvieron los otros barrios del programa ha despertado grandes
expectativas, las cuales se reflejan en miiltiples solicitudes de representantes vecinales ante
el CPC, pidiéndonos que hagamos una micro en su zona". (J. Déstoli).

"También los que ya tuvieron una micro (caso de los vecinos entrevistados) quieren repetir
la experiencia, para resolver cuestiones que consideran pendientes (redes de agua obsoletas,
pavimentacion, etc.) lo cual no es posible, ya que las préximas deberfan realizarse en otros
barrios de la zona". (J. Dastoli).

"La microplanificacién es una metodologia muy valiosa, pero es también muy delicada de
manejar, porque crea muchas expectativas. Puede volverse en contra si la municipalidad, por
problemas financieros u organizativos, no da respuesta satisfactoria a lo acordado en los
talleres. De las tres micro que se hicieron en el CPC (Villa Allende Parque, 9 de Julio-Villa
Serrana y Argiiello Norte) pudimos cumplir muy bien con la primera (al 100%); en la segunda
nos retrasamos en el cronograma acordado; y en la tercera entramos en 1995, que fue un afio
financieramente dificil, lo que nos ocasiond problemas y generé descontento entre los vecinos
de A. Norte" ¥

2. La participacion social

Uno de los requisitos para institucionalizar la microplanificaci6n es la "existencia de organizaciones
vecinales reconocidas y representativas, con objetivos claros y actividades permanentes"® En
efecto, al momento de evaluar la factibilidad de un taller, asi como para la difusién y convocatoria
a su realizacion, las organizaciones vecinales tienen un papel fundamental.

En la ciudad de Cérdoba, si bien durante la actual gestién se han producido importantes
avances en lo atinente a normalizacién de organizaciones vecinales;?¥ dicho proceso no se ha
reflejado en cambios de orientacién en cuanto a la modalidad de participacién del vecinalismo en los
procesos decisorios locales. En efecto, subsiste cierta debilidad en los propios sujetos sociales de la
planificacion participativa.

Desde la administracién desconcentrada del municipio se promueve la constitucién y el
fortalecimiento de tales sujetos. Sin embargo, la inexistencia de practicas sociales de planificacién
participativa previas a las experiencias piloto constituye un obsticulo en tal sentido.

Por otra parte, es necesario "superar el paternalismo burocritico en la relacién de los
funcionarios y empleados municipales con los vecinos" lo cual no se ha logrado plenamente. En
efecto, aunque no se manifiesta de manera explicita, subsisten entre funcionarios y empleados hébitos
tecnocraticos que subestiman las capacidades de los actores vecinales para participar en los procesos
de toma de decisiones a escala local. Como es natural, en las experiencias de microplanificacién los
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actores sociales tienden a privilegiar sus intereses mas inmediatos, a veces sin considerar la
perspectiva global de la ciudad, aspecto en el que deben hacer hincapié los técnicos urbanos y sociales
del municipio, quienes se ven obligados a interactuar con multiples 4reas de la administracién
municipal a fin de solicitar informacion, estudiar las posibilidades de adecuar las propuestas vecinales
a los planes generales de obras y servicios, etc. Todo ello implica una nueva forma de trabajar para
funcionarios y empleados municipales del nivel central, modalidad ésta que les demanda mayores
esfuerzos y cambios de rutina, ademés de restarles tiempo para sus actividades habituales.

Es sabido que para que haya "paternalismo” se requiere de la existencia de una "conciencia
filial", es decir que ambas partes acepten este tipo de relacién. En el tipo de paternalismo a que
hacemos referencia, tal conciencia se estaria manifestando en la persistencia de una "cultura
demandista"®? a nivel comunitario. El fenémeno no resulta extrafio si se considera la ausencia de
experiencias previas de participacién organizada para la resolucién de problemas barriales, en
cooperacion con instituciones estatales; como asf también la desconfianza de los actores sociales sobre
la manipulacién politica que pueda realizarse de su participacién. En este dltimo aspecto, es
destacable el buen criterio con que se operé desde la Municipalidad de Cérdoba para superar este
tipo de restricciones, desligando completamente la microplanificacién de intereses y actividades
partidarias y convocando a participar a las organizaciones sociales con independencia de sus
orientaciones politicas.

Las recomendaciones efectuadas por CEPAL apuntaron en dos direcciones fundamentales:
la cooperacién del municipio con las organizaciones vecinales y la planificacién participativa a escala
local.

Ambas lineas de trabajo se estdn desarrollando actualmente, aunque a cargo de distintos
ambitos de la organizacién municipal: las relaciones con las organizaciones vecinales son competencia
de la Direcci6n de Asuntos Vecinales, dependiente de la Secretaria de Desarrollo Humano y Asuntos
Vecinales, en tanto la Microplanificacién esté a cargo de la UPLA, dentro de la Secretaria General.

El equipo técnico de la UPLA est4 conformado por profesionales compenetrados con el
proceso general de modernizacién encarado por el municipio y con conocimientos técnicos sobre
nuevas metodologias de gestién participativa; en tanto la Direccién de Asuntos Vecinales opera
inercialmente, de acuerdo a criterios tradicionales en su relacién con dirigentes barriales. Estas
diferencias de enfoque tienden a ser superadas mediante la capacitacién de funcionarios y empleados
de la Direccion de Asuntos Vecinales y la integracién de acciones. El liderazgo ejercido por la
Subsecretaria General ha sido determinante para la superacion de este tipo de restricciones. Con la
misma orientacion, otra medida importante ha sido asignar responsabilidades en la preparacién y
ejecucion de los talleres de microplanificacién a personal del 4rea social del nivel central que fue
transferido a los CPC.

Otro componente que contribuye al mejoramiento de la planificacién participativa —maxime
considerando lo novedoso de las experiencias— es la capacitacién de dirigentes vecinales. En este
aspecto ha sido poco lo avanzado hasta el momento. Sélo se realiz6 un curso en el CPC de Argiiello,
"dirigido a los vecinos en general", aunque con participaci6n preponderante de representantes de los
Centros Vecinales de la zona. Esta iniciativa correspondié a la Subsecretaria General y la
organizacion estuvo a cargo de la Direccién de Asuntos Vecinales. Se denominé "Primer Curso de
Capacitacién Integral para los Vecinos". La duracién fue de trece dias, con una carga horaria total
de aproximadamente 150 horas, dividido en cuatro médulos: 1) Defensa civil, autoproteccion,
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prevencion y conciencia solidaria; 2) Servicios descentralizados y microplanificacion; 3) Participacion,
conocimientos précticos de Ordenanzas; 4) El vecino y su medio ambiente, servicios de transporte
publico y limpieza.

Puede afirmarse que la PPL si bien es conocida por los actores sociales en las zonas de los
CPC, no ha tenido mayor difusién a escala de la ciudad. En tal sentido, la tinica difusién masiva del
programa fue la realizada a través de la prensa, a través de la cual la municipalidad informé sobre
las cuatro experiencias de microplanificacién que se realizaron. Esta falta de acciones de difusién ha
sido deliberada ya que, en opinién de las autoridades municipales, debia evitarse el riesgo de crear
expectativas que luego no pudiesen ser satisfechas. La Municipalidad no quiere incentivar la
demanda, considerando la situacién en materia de recursos disponibles y la capacidad organizacional
para responder a ella. Al respecto, no debe olvidarse el caricter de " expenencnas piloto" que se
otorgd a las cuatro microplanificaciones realizadas.

Los casos de difusién masiva realizada tuvieron lugar a escala zonal de los CPC en los que
ya estaba programada la implementacién de talleres.

Los textos de entrevistas que seguidamente se transcriben ilustran las afirmaciones realizadas
en este apartado.

"Al principio hubo cierta desconfianza por parte de los vecinos, por temor a que la
experiencia fuera utilizada con fines politico-partidarios (la micro coincidié con un periodo
preelectoral), pero la desconfianza se fue disipando cuando se comprendié que la cosa era
en serio. Hoy todos estdn conformes, porque se ve que la municipalidad estd cumpliendo con
lo prometido en la Microplanificacién". (Vecinos).

"El C. Vecinal no cuestioné el método, pero mantuvo un bajo perfil, quizds por la
personalidad de su presidente y la escasa actividad que se desarrolla en esa institucién”.
(Vecinos). "Sin embargo la participacion del Centro Vecinal fue luego importante para la
concrecién de uno de los proyectos que habrian de aprobarse en la Micro, ya que la Unidad
Primaria de Atencién de Salud (UPA) hoy funciona en el local de esa institucién". (J.
Dastoli).

"En las préximas microplanificaciones que realicemos, el protagonismo de los Centros
Vecinales serd mayor, porque hay algunos que estdn mejor organizados y ademds porque ya
conocen la experiencia que tuvimos en Parque Liceo". (J. Daéstoli).

“En cuanto al seguimiento de la ejecucién de los proyectos acordados, los representantes
vecinales tuvieron reuniones quincenales con las autoridades del CPC. La participacién de
los vecinos en estas reuniones fue decayendo. Algunos representantes vecinales dejaron de
participar en las reuniones de seguimiento de la ejecucién”. (Vecinos).

"La calidad de la participacion estd directamente relacionada con los niveles sociocultural y
organizativo de los barrios en que se realiza la microplanificacion. Por ejemplo, en zonas de
nivel socioecondmico bajo (caso de 9 de Julio-Villa Serrana) se mostraron més escépticos,
ademés de no tener ningln tipo de organizacion barrial. La participacién fue mejor en los
otros casos. Donde habia un Centro Vecinal, la convocatoria se realizaba a través de €l (caso
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V.A. Parque); en los otros fueron las escuelas municipales el medio utilizado". (P.
Harguindegui).

“Intentamos armar un programa de reuniones con Centros Vecinales, pero no fue posible
darle continuidad". (P. Harguindegui).

"En general, los criterios de los técnicos fueron coincidentes con los nuestros y el resultado
fue muy positivo, porque lo que se resolvid en la Micro se hizo o se estd haciendo".
(Vecinos).

"Entre los acuerdos logrados se destaca la participacién de los vecinos en la realizacién de
determinadas tareas. Por ejemplo, el desmalezado de canales y espacios piblicos. El CPC
dispone hoy de cuatro maquinas desmalezadoras que nos facilitan a los vecinos para que
hagamos el trabajo". (Vecinos).

3. La gestién local

Las cuatro experiencias piloto de microplanificacién fueron dtiles no solamente a los fines de probar
la efectividad de la metodologfa, sino también como medio para comprometer a distintas instancias
de la orgamzacnon con esta nueva modalidad de gestion. En efecto, la implementacién experlmental
de los talleres, mas alla de los resultados concretos que se alcanzaron en cada uno de ellos, sirvié para
identificar restricciones en la organizacién Municipal, cuyas estructuras poco flexibles dificultan la
adopcioén de metodologias estratégicas de planificacién.

De acuerdo a las recomendaciones realizadas por CEPAL, una condicién necesaria para el
éxito de la microplanificacién es "que la decision politica de delegar responsabilidades en la sociedad
sea compartida por toda la estructura municipal”® Sin embargo, no todos los sectores de la
estructura respondieron con igual interés e involucramiento. Al respecto, es importante constatar que
este programa no contaba con una voluntad decisoria de la envergadura que, por distintos motivos,
tuvieron tanto el Plan Estratégico de la Ciudad de Cérdoba como las acciones de desconcentracion
administrativa a los CPC.

La difusi6n al interior de la organizacién del municipio es un instrumento que contribuye a
la consolidacion del proyecto. Las "Jornadas Internas" para el personal municipal del nivel central,
aunque referidas al conjunto del "Programa de Modernizacién y Reforma del Estado Municipal”
contribuyeron al conocimiento del PPL por parte de funcionarios y personal de planta del municipio.
Las resistencias internas parecerian por tanto obedecer a causas que van més alld del conocimiento
mismo. En opinién de los funcionarios responsables de la ejecucién del Programa, las mayores
dificultades consistieron en la resistencia de sectores de la administracién a territorializar el gasto,
introduciendo la variable geografica al proceso presupuestario-contable.

La adecuacién de la planificacién sectorial a la nueva metodologia no se ha producido todavia.
Las actividades del PPL tienen expresion presupuestaria en una partida de la Secretaria de Desarrollo
Urbano (esto fue asi en los presupuestos de 1994 y 1995, aunque en este Gltimo no se ejecutd, en
razon de restricciones del gasto que sufrid esta Secretaria).
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Ningiin 4rea de la Administraci6n planifica ni realiza previsiones presupuestarias en funcién
de la microplanificacién. El caracter "piloto” de las experiencias realizadas explica esta situacién. Sin
embargo, en caso que el municipio opte por dar continuidad a este Programa, ser4 necesario producir
modificaciones en el sistema de presupuestacién actual.

Hasta el presente, el Departamento Ejecutivo asigna anualmente una suma determinada, que
puede o no ejecutarse, siendo la Subsecretaria General la unidad que adopta la decisi6n al respecto.
La imputacién se realiza a la Secretaria de Desarrollo Urbano. Al ser una Secretaria la que
presupuestariamente dispone de los recursos para la ejecucién del Programa, recayendo otra unidad
la responsabilidad de su coordinaci6n, la toma de decisiones y la tramitacién administrativa de las
mismas se ve dificultada.

La obligatoriedad establecida por Decreto de designar responsables por parte de distintas
Direcciones para la implementacién del PPL, contribuyé a generar un debate al interior de la
estructura del municipio (en sus niveles directivos) arribandose a compromisos que implicaron su
participacion en la ejecucién de las experiencias piloto descritas.

Si bien distintos sectores de la administracién participan en las experiencias de
microplanificaci6n, esta participacién es puntual y no ha modificado las practicas de planificacién y
presupuestacion sectorial.

Un hecho que debe considerarse a fin de evaluar la viabilidad de institucionalizar la
microplanificaci6n, adecuando las estructuras y procesos de toda la organizacién municipal al mismo,
son sus costos organizacionales. Cada experiencia implica un gran esfuerzo de la administracién,
medido en horas hombre de trabajo de parte de los recursos humanos més calificados. Esto debe
contrastarse con el bajo impacto que cada experiencia tiene a escala de la ciudad.

Otro inconveniente de orden politico-administrativo es la escasa adecuacién producida en las
estructuras de los CPC a la microplanificacién.

Los CPC han desempeiiado limitadamente el papel que el proyecto les reserva como ejes de
la planificacion participativa a escala local. Ello se debe a los siguientes factores:

i) Competencias de los CPC: carecen de capacidad de decision para la ejecucién
operativa de obras. En estas cuestiones actian como intermediarios entre los vecinos y el
nivel central, sin posibilidades de resolver de forma directa los problemas y demandas, ni de
decidir acerca de las obras y servicios que se ejecutan en la zona.

ii) Dotaci6n de recursos humanos calificados: el personal profesional y técnico encargado
de la coordinaci6n de servicios sociales y obra piblica, debe simultdneamente atender otras
funciones y no cuenta con equipos humanos que los asistan en el propio CPC.

iii) Insuficiencia de capacitacién del personal de los CPC: ha sido escasa la capacitacién
en microplanificacién del personal de los CPC. Si bien algunos miembros de planta y
funcionarios participaron de los talleres organizados en el marco de la consultoria de CEPAL,
la continuidad del Programa demandard mayor cantidad de recursos humanos calificados en
los CPC. La debilidad apuntada se relaciona, una vez més, con el carécter piloto otorgado a
las experiencias. En efecto, ello hacia conveniente que las mismas fuesen gestionadas por
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personal de Direcci6n y técnicos calificados del nivel central, entendiendo que en el futuro
serd necesario desarrollar capacidades a nivel CPC, a fin de que cumplan con un rol més
protagonico.

Otro de los desafios a resolver para mejorar la gestién del Programa es la adecuacién del
Sistema de Informacién Municipal a la microplanificacién. De los dos subsistemas, el referido a la
ciudad se adapta plenamente a la microplanificacién. La informacién demografica, socioeconémica,
de infraestructura urbana, de equipamientos sociales, elc., se encuentra desagregada a nivel de
manzana, lo cual permite tener un conocimiento detallado de las caracteristicas de las zonas a
microplanificar. Por otra parte, conforme a las recomendaciones realizadas por CEPAL, dicha
informaci6n se utiliza para definir las zonas homogéneas denominadas Unidades Territoriales de
Gestion (UTG) en las que se implementan los talleres. Para los CPC de Argiiello y Centroamérica
(en cuyas zonas se realizaron las cuatro experiencias piloto del proyecto) se han definido las UTG.
No asi para otras zonas de la ciudad, ya que no ha sido necesario hasta el momento. Si bien el
informe de consultoria asignaba a las UTG, ademés de ésta, otras funciones (selectividad y/o
focalizacién de politicas sectoriales, planificacion, presupuestacién y evaluacién del nivel central y los
CPC), en la practica estdn siendo utilizadas exclusivamente a los fines de las microplanificacién. En
efecto, la programacién y presupuestacion del nivel central y la de los CPC no han incorporado atn
la dimensi6n territorial. En opinién de los funcionarios municipales para ello se requieren cambios
estructurales y de procedimiento profundos que tomara tiempo realizar. La estrategia seguida a tales
efectos es de tipo incremental, instalando gradualmente en la organizacién la valorizacién de los
nuevos instrumentos y modalidades de gestién.

El subsistema de informacién sobre la gestién estd desagregado sectorialmente, pero no
territorialmente, motivo por el que, en oportunidad de programarse cada experiencia, debe
construirse la informacién correspondiente a la correspondiente UTG. Ello se hace solicitando la
misma a cada 4rea de la administracién central. A modo de ejemplo: el subsistema sobre la ciudad
permite conocer en forma inmediata el estado de situacién de alumbrado o pavimentacién en un
territorio determinado, pero no estd sistematizada la informacion sobre los programas y proyectos del
municipio en estas materias.

Una limitaci6n cuya superacion es deseable consiste en dotar a los CPC del software y las
bases de datos que posibiliten cumplir un papel més protagénico en el diagnéstico y seleccién de
casos de microplanificacién, como asi también realizar una mejor programacién de las acciones
cotidianas. En tal sentido, entendemos que se estdn desaprovechando recursos de informacién que
ingresan al municipio via CPC, al tiempo que los decisores que actian a dicho nivel afrontan
dificultades para contar en forma oportuna con informacién ya procesada y disponible.

Los textos de entrevistas que seguidamente se transcriben ilustran las reflexiones realizadas
en el presente apartado sobre los problemas de gestién que se han detectado.

El Director del CPC de Centroamérica evalta la experiencia realizada como "muy positiva”
y es partidario de "darle continuidad en otros barrios de la zona". Ha solicitado al Director
Ejecutivo que se realicen cuatro nuevas micro, aunque manifiesta dudas de que sea posible.
"Si cada uno de los CPC que estan funcionando pretendiera realizar 4 micro durante 1996
seria técnicamente imposible". Asimismo, considera que "para que se institucionalice como
metodologia de trabajo permanente, deben sin embargo cumplirse determinados requisitos
tales como: i) una mejor division del trabajo entre el nivel central y el CPC, como asi también
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dentro del propio CPC, afectando personal a esta actividad y ii) mayor adiestramiento del
personal que participard en las micro".

Asimismo, es partidario de que "la gestion de la micro se realice desde el CPC, con apoyo y
participacién de técnicos sectoriales del nivel central”. Considera que "no es imprescindible
la participacion de Directores y Subsecretarios en las micro, pudiendo hacerlo personal del
nivel conduccién (jefes de Departamento, por ejemplo) que estén informados sobre los planes
y proyectos sectoriales, tienen conocimientos técnicos y saben cuanto es lo que pueden
comprometer presupuestariamente”.

En cuanto a capacitacion del personal del CPC en microplanificacién, en el caso de Argiiello
"solamente los 3 6 4 del drea de Desarrollo Humano, que luego participaron en las
experiencias piloto, recibieron alguna capacitacion".

"El principal problema administrativo de la microplanificacién es realizar bien el seguimiento
posterior a su ejecucién. Hace falta un esfuerzo mayor en esta fase. Deberfamos contar con
—al menos— tres personas que se ocupen con exclusividad de realizar los tramites posteriores.
La gestion frente a los distintos sectores de la Administracion Central (y ante otras
instituciones como las empresa de teléfono, gas, etc.) son muchas y permanentes. No
contamos con un equipo que se ocupe de ello. Los mismos que funcionarios del CPC que
participamos en la micro somos los que tenemos que ocuparnos de ello, ademas de realizar
nuestras tareas habituales. El gran esfuerzo que supone organizar y realizar los talleres se
desperdicia en gran parte si no hacemos bien esta segunda etapa del trabajo". (P.
Harguindegui).

"A veces incurrimos en mora en el cumplimiento de acciones que surgen de las micro. Ello
es en gran medida atribuible a una insuficiencia de compromiso por parte de algunos sectores
de la administracion central”. (P. Harguindegui).

"La existencia de los CPC conlleva un incremento de las demandas, facilitadas por la mayor
accesibilidad. Ello requeriria una mayor capacidad de respuesta a tales demandas, lo cual
operativamente no podemos hacerlo desde el CPC". (P. Harguindegui).

"Los CPC no somos consultados al momento de planificar y presupuestar. Lo realizado hasta
el momento es muy importante, pero corremos el riesgo de que, si no se avanza hacia una
descentralizacion més efectiva, dentro de unos afios los vecinos digan "los CPC sirven para
buscar cedulones y hacer otros tramites (lo cual es ya muy importante, acota el entrevistado)
pero nada mas que eso". (P. Harguindegui).

El Director del CPC de Centroamérica evalia como muy positiva la participacién de
funcionarios y técnicos del CPC en la microplanificacién y considera que los distintos sectores del
nivel central han tenido buena predisposicién para resolver las cuestiones que surgieron de la
microplanificacion.

“Si los CPC contaran con mayor capacidad operativa podrian resolverse con mayor rapidez
tanto las acciones que resultan de la microplanificacién como asi también las que surgen de
reclamos vecinales. Se ha avanzado en la descentralizacién operativa, pero adn no estd
resuelto el tema. El Intendente aprobé un Decreto que establece la constitucién de una
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comisién para que estudie la descentralizacién operativa. La descentralizacién operativa que
hace falta consiste en contar con maquinaria propia, un obrador y un inspector para atender
el mantenimiento vial (de calles de tierra) y para asesorar a los vecinos para la construccién
de cordones cuneta. Asimismo, seria posible gestionar desde el CPC el mantenimiento de
espacios verdes". (J. Distoli).

"Mas alla de los talleres de microplanificaci6n, el procedimiento que habitualmente se sigue
para canalizar la participacién vecinal es el siguiente: los reclamos de los vecinos se realizan
ante los Centros Vecinales (a veces también directamente ante el CPC); los dirigentes
vecinales los presentan al Director del CPC ("sin necesidad de pedir audiencia; siempre los
atiendo"). Si estd al alcance del CPC dar la solucién se deriva el problema al rea
correspondiente (Obras Privadas, Registro Civil, etc.); de lo contrario se gestiona su solucién
por parte del nivel central, contactando en forma directa a los Directores. S6lo excepcional-
mente debo recurrir a niveles superiores o canalizar el problema a través de Secretaria
General, de la cual dependo”. (J. Dastoli).

"Hay quienes piensan que el Director de CPC deberfa tener rango de Subsecretario, para que
los directores del nivel central respondan con mayor eficiencia y oportunidad. Yo no
comparto este criterio, que en lo personal me beneficiarfa. De lo que se trata no es de
imponer galones de superioridad, sino de lograr que todas las Secretarfas, Subsecretarfas y
direcciones planifiquen y presupuesten viendo a la ciudad con los CPC". Los Directores de
CPC no son tenidos en cuenta al momento de programar y presupuestar. "Yo no quiero tener
presupuesto, pero quiero ser consultado sobre las obras que se haran y los servicios que se
prestarn en la zona del CPC". (J. Distoli).
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IV. RECOMENDACIONES
A. SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LA CIUDAD DE CORDOBA

La Municipalidad de Cérdoba ha realizado un importante esfuerzo conceptual, organizacional y
operativo destinado al desarrollo de un sistema de Planificacién Estratégica que permite verificar las
potencialidades que el mismo abriga como instrumento apto a la modernizacién de la gestion local.
El anilisis realizado en los capitulos anteriores otorga base a esta afirmacién a la vez que incita a una
reflexién que se orienta basicamente a la identificacién de alternativas en torno a distintas opciones
adoptadas para su implementaci6n.

A los efectos apuntados nos referiremos sucesivamente a las siguientes dimensiones:
Metodologia Aplicada, Institucionalizaci6n, Participacién Social, Ejecucién de Proyectos. Advertimos
al respecto que buena parte de estas reflexiones exceden al caso que analizamos en tanto tienen que
ver con fases ya concluidas. En este sentido, pueden tener el valor de fortalecer el desarrollo de
experiencias de planificacién que otros Municipios de América Latina decidan enfrentar.

1. Metodologia aplicada

La metodologia aplicada a la implementacién del PEC ha sido en general considerada correcta en
relacién con los propésitos del Plan. Su aplicacién ha respondido rigurosamente a los procedimientos
que la misma prescribia. No obstante, nos interesa referirnos a algunos aspectos de la misma en
vinculacién con la posibilidad de mejorar su productividad.

a) En primer lugar, existe la posibilidad de que los 4mbitos de andlisis y consenso
(Comisiones DAFO y de Ejes Estratégicos) que la metodologia adoptada establece, puedan
desarrollar su labor a partir de una informacién y documentacién de mayor sistematicidad.

Se entiende que la complejidad de la gestién urbana en el caso de la Ciudad de Cérdoba y
el espacio de participacién que ofrece un Plan de estas caracteristicas, permiten promover en los
actores sociales el aporte de material analitico y propositivo destinado a lograr un tratamiento mas
sustancial de la tematica que enfrenta.

b) En direccién al mismo objetivo, resulta asimismo recomendable la utilizacién plena
y oportuna del potencial técnico del que generalmente gozan Municipios como el que analizamos,
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para diagnosticar y proponer programas y proyectos a los diversos dmbitos de funcionamiento de un
sistema de planificacion estratégica.

c) Una reflexién que se deriva de lo anterior, se relaciona con los supuestos de la
metodologia de trabajo aplicada en las distintas Comisiones durante el desarrollo de los Talleres
DAFO. Entendemos que resulta importante analizar la posibilidad de que estas Comisiones asuman
un rol de debate acerca del conjunto del material sistematico producido por distintos actores. Ello
conduciria posiblemente a una mayor profundidad de los debates, basado en el conocimiento de las

posiciones y argumentaciones de los distintos participantes.®

Lo anterior pareciera estar requiriendo que, en forma previa a las sesiones, los actores puedan
disponer y procesar de informacion plena acerca de los problemas a tratar (diagndsticos, informacién
estadistica, proyectos, etc.), lo que permitirfa situar a todos en un nivel similar de informacién y

fortalecer con ello su capacidad de contribucién.®

2. Institucionalizacion

Otra dimensién sobre la que esta experiencia invita a reflexionar tiene que ver con los grados de
institucionalizacion de un sistema de planificacion estratégica. En cierto sentido ello ha constituido
una suerte de demanda por parte de diferentes actores sociales consultados, que pareciera obedecer
a una motivacién bésica: la necesidad de una certidumbre que viabilice la profundizacién de sus
compromisos. Los actores internos por su lado, han situado adicionalmente este requerimiento en
planos que resultan complementarios: la necesidad de una més sistematica coordinacin
intramunicipal y la concrecion de los proyectos consensuados en el marco del PEC.

Sefialemos que las demandas descritas se vinculan con un momento crucial del sistema de
planificacién puesto en marcha por el Municipio de la Ciudad, esto es con su etapa de aplicacion y
ejecucién de proyectos y nos parece asimismo que tales sefialamientos tienen la virtud de apuntar
hacia aquellas condiciones que fortalecerfan su avance.

Si aceptamos lo anterior, la institucionalizacién de un instrumento como el PEC se relaciona
bésicamente con aspectos organizacionales, presupuestarios y normativos.

a) Aspectos organizacionales

Como transcribiéramos, la continuidad del PEC, se asocia a la necesidad de una mayor
interrelacién entre Secretarias del Municipio, mediante "...1a realizacion de una planificacion anual
y la implantacién de un mecanismo de reuniones periddicas de gabinete. Las decisiones en caja
cerrada, por secretaria, no permiten esta interrelacion". (M. Chammas).

El fortalecimiento de la gestién local mediante un sistema que permita mayor. articulacion y
un horizonte de mediano plazo permitiria establecer una vinculacién mas sistematica entre actores
externos y niveles decisorios del Municipio alrededor del PEC.

Lo anterior parte del supuesto de que el PEC constituye una suerte de ambito integrador de
un conjunto de "planificaciones”: la del Municipio mismo y la del conjunto de actores relevantes del
contexto: sociales, econdmicos, estatales, publicos no gubernamentales, etc. Es claro en este sentido
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que este instrumento pretende racionalizar la accién del conjunto social e institucional e incrementar
la gobernabilidad de la Ciudad alrededor de objetivos y lineas de accién participativamente
consensuadas en sus distintos dmbitos (en el caso que analizamos: Comisiones DAFO, de Ejes
Estratégicos, Comité Ejecutivo).

La siguiente gréfica trata de mostrar la caracterizacién expresada en el pérrafo anterior:

ESQUEMA GENERAL DE RELACIONES EN LA PLANIFICACION DE LA CIUDAD
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b) Aspectos financieros

La perspectiva de continuidad del PEC se asocia también a la necesidad de que la accién del
Municipio se legitime frente a actores sociales: "la mistica sin accién concreta no tiene valor. La gente
se mueve con cierto pragmatismo, piensa menos en el futuro y mas en lo cotidiano" (L. Petrone)".
"..depende de que los proyectos puedan ser concretados y viabilizados. Eso le permitird al Municipio
mostrar un sistema de gestién compartido”. (S. Dagum).

Estas observaciones, entre otras similares, dan cuenta de la necesidad de que el Municipio
defina un proceso de progresiva institucionalizacién presupuestaria de los proyectos definidos en el
dmbito del Plan. Esta progresividad permitird adecuar el las programaciones que las distintas
Secretarias tienen actualmente en funcionamiento a modalidades de presupuestacién con un
horizonte plurianual, coherente con la perspectiva de planificacién adoptada.

En esta direccién deben anotarse las tratativas muy avanzadas con organismos financieros
internacionales, tendientes a obtener financiamiento para la ejecucién de los proyectos del sistema
de planificacién. Ello otorga una primera y fundamental plataforma econémica a las acciones
consensuadas, a la vez que legitima la demanda de la que aqui damos cuenta.

c) Aspectos normativos

En el capitulo anterior transcribfamos el importante avance que el Municipio ha realizado en
el plano normativo, para situar al PEC como sistema de planificacién local. Se han definido allf sus
principales responsabilidades y se ha establecido un cuadro de organizacién y atribuciones bésicas de
funcionamiento.

3. Participacién social

La participacion social registrada durante el desarrollo del PEC ha sido analizada en el anterior
capitulo III, seccién B.

Algunos de los obstaculos que en esta dimensién del funcionamiento del Plan se han
presentado, se relacionan con las demandas de institucionalizacién antes seialadas y con el método
de implementacién (véanse los anteriores apartados 1 y 2). Nos interesa ahora comentar algunos
aspectos concretos que permitan avanzar en este proceso de cambios en las relaciones entre el estado
municipal y la sociedad local que el Municipio a través del PEC y de otros programas de reforma
pretende producir.

a) Continuidad de la politica de difusién desarrollada durante la instrumentacién

Dicha continuidad permitird mantener e incrementar la "presencia social" del sistema y
contribuir a solidificar su institucionalizacién y continuidad. Como lo hemos ya sefialado, entendemos
que hay en esta politica un elemento bésico tendiente a favorecer y procesar la participacion social.
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b) Personalizacién de la convocatoria

Pareciera deducible del anilisis efectuado (capitulo II) que el logro de una mayor
colaboracién por parte de aquellos actores sociales que han tenido una discontinua presencia o no
han asistido, puede hacerse posible mediante la continuidad y fortalecimiento de la estrategia de
comunicacion directa y personal asumida directamente por los responsables del PEC en distintos
momentos de su implementacién.

4. Etapa de ejecucién

Es quizés obvio remarcar que la complejidad que en el campo de la planificacién de la ciudad ha
abordado el PEC nos exime de un anélisis que permita identificar aquellos lineamientos y proyectos
que resultan relevantes al desarrollo de la Ciudad, ain en este apartado tendiente a definir s6lo
lineamientos propositivos.

En el sentido anterior abordaremos aqui algunas recomendaciones que se vinculan con la
modalidad de organizacién y desarrollo de la etapa de ejecucién del Plan.

a) Por un lado, la naturaleza de las actividades a desarrollar, centrada en el analisis,
priorizacién, formulacién de proyectos y obtencién de financiamiento para los mismos, estaria
reclamando de un fuerte apoyo técnico externo e interno que pueda dar una sélida y oportuna
respuesta a estos requerimientos. El aporte de las cooperaciones internacionales cuyo obtencién se
encuentra en marcha, pareciera dirigirse a conformar en el 4mbito de la Subsecretarfa un sélido
equipo técnico ampliado.

b) Por otro lado, el cardcter eminentemente técnico de éstas tareas, requiere que los
dmbitos y mecanismos de consenso con el resto de los actores comprometidos, asuman modalidades
de simplicidad y operatividad coherentes con tal caracter. Quizs sea en este sentido plausible
producir cambios destinados a crear un dmbito que albergue una representacién eminentemente
técnica, que pueda procesar los resultados de un equipo técnico "ampliado”.

c) El amplio espectro de lineas de accién y proyectos identificados durante la fase de
formulacién del PEC requieren a su vez de un claro mecanismo de priorizacién de proyectos, que
otorgue plena legitimidad a las acciones asumidas por el Municipio. El equilibrio en la satisfaccién
de las aspiraciones de los distintos actores sociales y requisitos de racionalidad politico-administrativa
en las acciones a seleccionar, constituyen quizas los principales objetivos que debe permitir lograr un
mecanismo de tal naturaleza.

d) Una dltima recomendacién vinculada a esta etapa, se relaciona con la necesidad de
desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacién de los procesos a emprender. Su diseiio deberfa
atender al conjunto de dimensiones propuestas por el Plan. Integralidad de las acciones, articulacién
intra e intersectorial, participacién social, difusi6n social de sus avances y efectividad, son algunas de
las dimensiones relevantes de un sistema destinado a monitorear las fases subsiguientes del Plan.
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B. SISTEMA DE INFORMACION MUNICIPAL (SIM)

Como se viera en el capitulo I, seccién C, se han registrado importantes avances en el "subsistema
de informacion sobre la ciudad" a partir de insumos suministrados por distintas dreas y se ha ampliado
gradualmente el espectro de usuarios. Los logros han sido sin embargo mas limitados en cuanto a la
construccién de un "subsistema de informacién sobre la gestion". En este caso, la participacién se
I'Cdu_]O a un nimero limitado de unidades organizacionales tanto en calidad de generadores como de
usuarios de informacién.

Se han presentado dificultades para la construccién de canales, reglas normativas y habitos
de coordinacion entre unidades que producen y procesan informacién. Sin embargo, de acuerdo a la
opinién de los funcionarios responsables de su implementacién, la principal restriccién encontrada
para avanzar en este campo ha sido la persistencia de una cultura organizacional que no valora
adecuadamente el contar con informacién integrada.

En otro orden, la dimensién del equipo humano responsable de la implementacion pareceria
ser insuficiente para enfrentar un desafio de esta naturaleza. Los recursos calificados son escasos y
deben cumplir simultdneamente con otras tareas y actividades.

Existe el riesgo de que las modificaciones organizacionales recientemente experimentadas
afecten el desarrollo del SIM. En efecto, ademés de las debilidades antes apuntadas puede suceder
que, al depender ahora la Unidad Ejecutora del SIM de la nueva "Subsecretaria de Planificacion
Estratégica y Desarrollo Econémico” deba otorgar prioridad a la produccion de informacién necesaria
para los programas que son coordinados por la nueva unidad organizacional (v.g. "Agencia para el
Desarrollo Econémico™). La concentracién de esfuerzos en estas actividades, de indiscutible
importancia, podrian, por ejemplo, ocasionar retrasos en el proceso de construccién del subsistema
de informacion sobre la gestion. Una unidad ejecutora con escaso personal y que debe dar respuesta
satisfactoria a nuevos desafios, tales como el disefio de un sistema de informacion para establecer un
"observatorio econdmico-ocupacional”, podria tener dificultades para dar continuidad a las tareas ya
iniciadas.

La reflexién anterior tiene un cardcter meramente hipotético, ya que el proyecto continta
teniendo plena vigencia y las decisiones politicas que adopte del Departamento Ejecutivo pueden
fortalecer las orientaciones ya definidas para el SIM.

En base al anilisis efectuado en anteriores capitulos, pueden efectuarse las siguientes
recomendaciones:

a) Es sabido que los cambios culturales al interior de las organizaciones tienen el caracter
de procesos graduales. La manifestacion expresa de la voluntad politica de producir tales cambios por
parte de los maximos niveles de conduccién no sustituye la comprension gradual que realizan los
actores organizacionales de las ventajas operativas que pueden ser inherentes a un nuevo sistema de
gestion.

Sin embargo, por el car4cter piramidal de organizaciones publicas como la de la Municipalidad
y por la importancia que en ellas se asigna a las directivas que emanan de su méaximo nivel,
particularmente en casos de fuertes liderazgos como el que nos ocupa, es recomendable que la
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decision politica del Sr. Intendente, en lo referido a continuar el fortalecimiento del SIM sea mas
difundida al interior de la estructura.

b) A més de la difusion, consideramos que podria contribuir en igual sentido que el
Director Ejecutivo requiera informacion sectorial a través del sistema y que demande a la Unidad
Ejecutora la produccién de la informacién necesaria, impartiendo simultineamente claras
instrucciones a los distintos sectores de la administraci6n, para que den satisfaccién a los requerimien-
tos de los responsables de la implementacién del sistema.

c) La importancia del "subsistema de informacién sobre la gestién" se vincula a las
modalidades de planificacién que se adopten. Al respecto, el informe de consultorfa de CEPAL
otorgaba un rol estratégico al gabinete municipal como instancia de planificacién. Es por ello que,
aunque s6lo de forma indirecta refiere al SIM, la jerarquizacién del papel del gabinete en el sistema
de planificaci6n valorizaria al SIM; ya que el funcionamiento de dicha instancia demandarfa informa-
cion integrada, adecuada y oportuna para la toma de decisiones.

d) En cuanto a los aspectos de caracter técnico, seria conveniente homogeneizar las
normas de sistematizacién del conjunto de los datos (protocolos de comunicacién, software de
soporte, medios magnéticos, etc.) y en lo referido a las caracteristicas de los datos a almacenar, como
asi también procurar la superacién de ciertas diferencias metodolégicas entre las distintas unidades
que producen la informacién (periodos de tiempo, nivel de agregacion de la informacién, métodos
de calculo, etc.).

e) La Unidad Ejecutora del SIM cuenta actualmente sélo con tres profesionales de la
informatica, altamente calificados. Dada la envergadura de la tarea que se le ha asignado (recordemos
que a la implementacién del SIM podrian sumérseles nuevas actividades), la dotacién de personal
resulta insuficiente. Las alternativas posibles son la capacitacién y transferencia de personal municipal
a esta drea o la contratacién de servicios externos.

f) En otro orden, serfa conveniente asignar a los CPC una mayor importancia como
generadores de informacién y usuarios del SIM. Para ello, serfa necesario instalar en los CPC el
equipamiento y el software necesario y capacitar recursos humanos (o alternativamente transferir
personal calificado del nivel central) a fin de posibilitar la operacién del sistema en esa instancia.

C. PROGRAMA DE PROMOCION DE LA PARTICIPACION CIUDADANA

La ejecucion del Programa de promocién de la Participacién Ciudadana pareceria haberse detenido
a comienzos de 1995, luego de realizadas las cuatro experiencias piloto de microplanificacion.

En los Centros de Participacion Comunal en que dichas experiencias tuvieran lugar se
generaron, a partir de ellas, relaciones més fluidas y continuas entre municipio y vecinos a escala
zonal, lograndose respuestas més oportunas y efectivas a las demandas vecinales y mayor participacion
social en la solucién de los problemas urbanos.

El involucramiento vecinal no se agot6 en los talleres, sino que ha continuado, habiéndose
logrado un satisfactorio nivel de articulacién entre vecinos y municipio a nivel de los CPC. En tal
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sentido, se ha producido una mejora cualitativa en relacién a la modalidad centralizada de articulacién
entre vecinos y Municipalidad. A pesar de ello, es dable observar una dualidad de orientaciones en
el modo de operar del municipio en materia de participacién vecinal: mientras desde los CPC, a partir
de la microplanificacion, se generan condiciones para la participacion social en la gestion municipal
a escala microlocal, desde la administracion central (a través de la Direccién de Asuntos Vecinales)
se continda operando de acuerdo a los patrones tradicionales. Existe por tanto el riesgo de
retroceder, en caso que se decidiese discontinuar esta modalidad de gestion participativa, a formas
cualitativamente distintas de relacionamiento entre municipio y vecinos, las cuales estaban siendo
parcialmente superadas, pero que son todavia predominantes a escala de la ciudad.

Las microplanificaciones realizadas fueron de gran utilidad no sélo porque probaron la
efectividad de una nueva metodologfa en el Municipio, sino también porque comprometieron a
distintos actores de la administracién con esta nueva modalidad de gestion. Sin embargo, permitieron
tambi€n identificar rigideces en la estructura Municipal para adoptar metodologias estratégicas de
planificacion.

No todos los sectores de la estructura respondieron con igual interés e involucramiento. Un
factor a considerar en tal sentido es la escasa difusin al interior de la organizacién municipal que
tuvo el programa. Serfa sin embargo incorrecto reducir el problema a las debilidades en materia de
difusién y capacitacion. Existen resistencias a territorializar el gasto, introduciendo la variable
geogréfica al proceso presupuestario-contable, como asi también a adecuar la planificacién sectorial
a la nueva metodologfa. En efecto, la participacién sectorial en las experiencias de microplanificacién
ha tenido carécter puntual, sin modificar las précticas de planificacion y presupuestacion de las
distintas areas.

Por otra parte, quien potencialmente estd llamado a cumplir en el futuro un rol muy
importante en la microplanificacion es el sector desconcentrado de la administracién municipal;
motivo por el que la escasa capacitacién recibida hasta el momento por funcionarios y personal de
los CPC resulta insuficiente a los fines de facilitar la continuidad del programa.

En razén de lo antes expuesto, el objetivo de institucionalizar la microplanificacién como
modo de gestion permanente requerirfa efectuar profundos cambios en las estructuras y
procedimientos del municipio:

i) En primer término, seria necesario avanzar sustancialmente en el ya iniciado proceso
de descentralizacion. Dicho avance no refiere solamente la puesta en funcionamiento de los CPC
programados —a fin de lograr mayor cobertura social y territorial—, sino también (y funda-
mentalmente) a producir una desconcentracién operativa que permita a éstos contar con recursos que
posibiliten la programacién y presupuestacion de acciones en su zona.

La dimensién territorial no ha sido ain incorporada a los sistemas de planificacion y
presupuestacion del municipio. La asignacion de una partida presupuestaria para un determinado
nimero de talleres de microplanificacién no subsana esta carencia.

El cambio de enfoque que planteamos consiste en situarse frente a la ciudad como un todo,
que requiere de respuestas integrales, pero en el que se reconocen también diversidades intraurbanas
que requieren intervenciones selectivas y diferenciadas, las cuales pueden ser gestionadas de forma
descentralizada y participativa.
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ii) La microplanificacién es productora de insumos para la toma de decisiones a escala
zonal (CPC) y urbana. Es por tanto recomendable procurar una mayor articulacién de las actividades
de planificacién que se desarrollan a distintos niveles. Asimismo, serfa conveniente la instalacién
paulatina de una modalidad de presupuestacidn que asigne territorialmente el gasto y la inversion,
reconociendo a las zonas de los CPC y a las UTG como unidades a tales efectos.

iii) En otro orden, serfa necesario capacitar y delegar atribuciones en niveles profesionales
y técnicos de la organizacion municipal, a fin de hacer innecesaria la presencia personal, en cada
experiencia, de funcionarios de alta jerarqufa. Esta participacién que habria sido justificada en las
experiencias realizadas, por el caracter "piloto” de las mismas, no parece posible (ni conveniente) que
se convierta en un requisito, habida cuenta de las responsabilidades y actividades cotidianas de estos
funcionarios.

La formacién de equipos humanos calificados a tales fines (tanto en las Direcciones del nivel
central como en los CPC), que estén en relacién directa con los niveles decisores, facilitaria la
continuidad de la microplanificacién como modalidad institucionalizada de gesti6n.

iv) Finalmente, serfa necesario homogeneizar las orientaciones del municipio en materia
de participacion ciudadana, disefiando una politica que, dando cuenta de las experiencias acumuladas
en anteriores proyectos (por ejemplo, las organizaciones y redes vecinales existentes) las incorpore
a una nueva modalidad de articulacién entre sociedad y municipalidad a escala microlocal.

D. NUEVOS CAMPOS DE ACTUACION

Las anteriores recomendaciones efectuadas en este capitulo (apartados A, By C) tienen que ver con
sistemas de gestion cuya aplicacién ha sido materia de los procesos de cooperacion técnica sostenidos
por CEPAL y de desarrollos de la propia institucién municipal. Las reflexiones contenidas en los
mencionados apartados apuntan en este sentido a un mejoramiento de instrumentos aplicados, para
lo cual el Municipio cuenta con un conjunto adecuado de diagndsticos, sistemas técnicos, experiencia
y evaluaciones que en principio le permite producir los ajustes necesarios.

Sin embargo, la conclusién de la etapa de formulacién del Plan Estratégico Cérdoba ha
permitido identificar desafios sustantivos prioritarios para la gestién local, es decir 4mbitos de politica
para los cuales el Municipio no cuenta con un know-how como el producido para los casos analizados
(PEC, SIM y PPL). Nos referimos particularmente a los nuevos roles del Municipio en el campo del
desarrollo econémico.

Las labores llevadas a cabo durante la formulacién del PEC en el eje estratégico referido a
dicha temética, han permitido a las autoridades municipales debatir la pertinencia politico-administra-
tiva y contextual de este nuevo campo de actuacién y obtener de los actores participantes una serie
de propuestas orientadas a su implementacién (véase el capitulo III, seccién B, apartado 5).

Iniciativas de estas caracteristicas son, por otro lado, coincidentes con anilisis y recomenda-
ciones cientifico-técnicas de organismos internacionales en lo atinente a la redefinicién de la gestién
local. La reestructuracién y descentralizacidn del estado, las nuevas modalidades de la economia
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mundial y regional y la crisis del empleo y de los servicios sociales, constituyen a esta temética en un
imperativo de la politica del estado municipal.

El Municipio de la Ciudad de Cérdoba ha avanzado en el reconocimiento de esta nueva
problemética para la gestién local, incorporando a su recientemente reformada Carta Orgénica el
siguiente texto: "El Municipio promueve, con la participacién de la comunidad, las actividades
industriales, comerciales, agropecuarias, turisticas, artesanales, de abastecimiento y servicios para el
mercado local, nacional e internacional. Reconoce al trabajo como accién dignificante y motor del
desarrollo de las personas. Estimula la pequeiia y mediana empresa generadora de empleo" 2

Por otro lado y de acuerdo con lo descrito en el apartado 6 del citado capitulo III, seccién
B, se crea la Subsecretaria de Planificacién Estratégica y Desarrollo Econémico y, por el Art. 29 bis
de la citada norma y en su dependencia directa, la Direccién de Promocién del Desarrollo
Econémico.

Estos avances institucionales han comenzado a materializar una voluntad politica de
intervencion en este campo de la vida ciudadana. Los responsables de estas unidades han iniciado en
tal direccién una labor de formulacién de politicas y programas que pretende atender a este complejo
problema de gestion.

Se ha podido acceder en efecto a documentacion preparatoria, borradores de trabajo, en los
que se esbozan lineamientos referidos a calificacién de mano de obra, apoyo a la pequefia y mediana
empresa, promocion del comercio exterior, informacion para el desarrollo, promocién internacional
de la Ciudad, mejoramiento de infraestructura y territorio.

No obstante, la escasa experiencia en este campo, a nivel local, nacional e incluso
latinoamericano, plantea adicionales complejidades a este desafio, estableciendo la necesidad de
instrumentos que permitan al Municipio una definicién de prioridades y el desarrollo de sistemas e
instrumentos de gestion que deben ser respaldados por un asesoramiento y cooperacién
especializados.



Notas

Y En base a documentacién y entrevistas a Guillermo Marianacci, Coordinador General del Plan
de Modernizacion; a Guillermo Inchauspe, Subdirector de la Direccién General de Organizacién,
Sistemas y Control de Gestién (DGOSyCG), y a datos de informantes clave. ’

2/ Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) (1993), Ciudades medianas
y gestién urbana en América Latina (L.C/L.747), Santiago de Chile, abril.

3y La falta de homogeneidad en las perspectivas de politica constituye un fenémeno "normal",
una forma de tensi6n frecuente, al interior de cualquier administracién y/o proceso decisorio con
algiin grado de complejidad. Poner atenci6n en ello permite analizar la forma en que, en el caso que
analizamos, se dio tratamiento a este tipo de cuestiones.

4/ Tales orientaciones se hicieron presentes en la discusién del Primer Informe preparado para
la Cepal en el marco del proyecto "Gestién urbana en ciudades intermedias seleccionadas de América
Latina" que abarcé el periodo 1991-1994, y que fue presentado en febrero de 1992 a las autoridades
recién electas.

S/ "Los Centros surgen como un programa de desarrollo urbano de lugarizacién, de construccién
de la ciudad contemporénea con lugares arquitecténicos —monumentos— que internalizan el lugar
piblico". Roca, Miguel A. (1994), "La construccién de la ciudad contemporénea”, Ambito financiero,
Suplemento Arquitectura, Afio I, N° 2, Buenos Aires.

6/ Entrevista con Guillermo Marianacci. Aun cuando esta combinacién azarosa de circunstancias
fuera adecuadamente aprovechada para impulsar el Plan de Modernizacién, se han producido
seguramente esfuerzos humanos y financieros posiblemente evitables de haberse optado por una
secuencia que priorizara el disefio y planificacién de los cambios buscados en el sistema de gestion.

7/ Existen dos transcripciones de este Plan. Por un lado, la que deriva del articulo firmado por
Guillermo Marianacci: Modernizacién del Estado Municipal, publicado en la revista Ciudad y
Desarrollo N° 0, Cérdoba, 1994, a partir de cuya pdgina 6 pueden encontrarse las referencias

sefialadas. Por otro lado, el Documento base para la modernizacién del aparato administrativo de la

Municipalidad de Cérdoba, en el que se trazan los lineamientos operativos del plan.

8/  Entrevista mantenida con Guillermo Marianacci.

9/ Se registran en este momento ciertas discrepancias por parte de la Secretaria General,
presumiblemente en funcién a que el programa podria colisionar con funciones de su responsabilidad
(Direcciones de Organizacién y Métodos y de Personal).

10/ Los integrantes de este equipo eran parte de la Direccién General de Organizacién, Sistemas
y Control de Gestién.

11/ Finalmente no se incluyé entre las funciones a desconcentrar en los Centros de Participacién
Comunal. Ver al respecto Revista Ciudad y Desarrollo N° 0.
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13/ Es importante sefialar que el conjunto del personal que cubrirfa las necesidades funcionales
de los CPC fue, de acuerdo a una decisién de la Intendencia, seleccionado entre la planta que se
desempefiaba en €l nivel central de la administracién municipal.

14/ Estos problemas habian asimismo sido identificados como desafios a la gestién local en el
Documento producto de la primera fase del Convenio con Cepal. (Véase la nota 2).

15/ Durén, Luis (consultor) (1993), Sistema de planificacién local para la ciudad de Cérdoba,
Argentina (LC/R.1416), Santiago de Chile, CEPAL, julio.

16/ Este aspecto es sélo insinuado en el documento, en tanto el Sistema de Informacién fue parte
central de la cooperacién mantenida por CEPAL.

17/ Entrevista al Coordinador General del PEC, Guillermo Marianacci.
18/ Entrevista a Eduardo Resse, Director de la Unidad de Planificacion.

19/ Para la descripcién que sigue se utilizaron los Documentos N° 1 a 4 generados por el PEC,
informacién periodistica, entrevistas a técnicos de la UPLA y funcionarios responsables y folleterfa.

20/ Datos tomados de Revista "Ciudad y Desarrollo" N° 2. Municipalidad de Cérdoba, Argentina.

21/ Argiiello, Jorge; "Sistema de Informacion para la Gestién Urbana en la Ciudad de Cérdoba,
Argentina"; Documento CEPAL LC/R.1422; Santiago de Chile, 1994.

22/  "Ciudad y Desarrollo" N° 2.
23/  Entrevista a Guillermo Inchauspe.
24/  Guercke, Petra (consultora) (1994), Gestién urbana descentralizada: propuestas sistémicas

para la participacién ciudadana en la ciudad de Cérdoba, Argentina (LC/R.1421), Santiago de Chile,
CEPAL, agosto.

25/ Ver antes citado documento CEPAL LC/R. 1421.

26/  Tecco, Claudio (consultor) (1994), Gestién urbana territorial: propuestas técnicas para

mejorar el proceso de zonificacién de la ciudad de Cérdoba, Argentina (LC/R.1425), Santiago de
Chile, CEPAL, julio.

27/  LaMunicipalidad de Cérdoba prevé establecer ocho Centros de Participacién Comunal (CPC)
en la ciudad. En marzo de 1994 se inauguré el primero de ellos. Actualmente (marzo de 1996) hay
cinco CPC funcionando, uno en construccion y otro presupuestado para su construccién durante
1996.

28/ Entrevista mantenida con Guillermo Marianacci.

29/  Entrevista a Carlos Morales, representante del Centro Comercial de la Ciudad de Cérdoba.

30/  Entrevista mantenida con la Dra. Sinchez Dagum, Coordinadora del Eje Integracién Social.
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31 Entrevista realizada a la Ing. Nilda Jelenic, Consultora de la Sociedad Alemana para la
Cooperacién Técnica (GTZ).

32 Sistema de planificacién local para la ciudad de Cérdoba, op.cit.

a

33 El PEC se desarrolla en un momento en que se agudiza la situacién de desproteccién de la
denominada pobreza estructural; hay un crecimiento de los llamados nuevos pobres; y caen
fuertemente los indices de ocupacién. Como ya hemos sefialado, tiene lugar también en esta
coyuntura una fuerte crisis del Estado Provincial que afecta particularmente su oferta de servicios
sociales.

34/  Baste sefialar que la obra de Max Weber, Jurgen Habermas, Manuel Garcia Pelayo, Claus
Offe, Niklas Luhmann y la de autores nacionales como Oscar Oszlak, otorgan un tratamiento
particularizado a esta cuestion.

35 Jurgen Habermas propone tres modelos de relacién entre el politico y el técnico que podemos
sintetizar de la siguiente manera: (i) Tecnocratico Puro, en el que el politico queda inhibido, en tanto
la instituci6n se entiende como un sistema técnico que no puede ser perturbado por intervenciones
extraiias a tal racionalidad; (ii) Decisionista-TecnolGgico, modelo en el que el técnico se limita a
proporcionar los datos para la decisién del politico y a aplicar sus conocimientos en la ejecucién de
tales decisiones; y (iii) Pragmatico, que se caracteriza por una comunicacién critica entre politica y
técnica, donde las decisiones son una sintesis entre preferencias politicas y objetividad técnica. A estos
modelos surgidos de la experiencia de los paises europeos, cabe quizas afadir una cuarta via de
relacion, en la que la gestion estatal se ordena centralmente por la preferencia politica, ocupando la
técnica un lugar marginal.

36/ Los entrecomillados de esta parte se refieren a la entrevista mantenida con G. Inchauspe.

37 Entrevista mantenida con Leénidas Panaiotti, Secretario Ejecutivo de la Unién Industrial de
Cérdoba (UIC).

38/  Flipplo, Edwin y Munsinger, Gary, Direccién de empresas, Editorial El Ateneo, Buenos Aires,
1992.

39, Entrevista sostenida con German G. Rebord, miembro del Servicio de Promocién Humana
(SERVIPROH), organizacién no gubernamental.

40/  Entrevista mantenida con el Ing. Leonardo Petrone, Secretario de Servicios Publicos de la
Municipalidad de Cérdoba.

41/ Elentrevistado se refiere a Industrias Kéiser Argentinas (IKA), que constituy6 una de las més
importantes empresas de un conjunto de inversiones extranjeras en el campo automotriz que tuvieran
lugar, principalmente en la ciudad de Cérdoba, entre finales de la década del 50 y principios de la
siguiente. Estos asentamientos fortalecieron el perfil industrial de la economia de la ciudad e
impactaron fuertemente sobre su estructura social y urbana.

&
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42/ La Serna, Carlos y Obeide, Sergio, (1994), Sistema de toma de decisiones para la gestién
urbana en la ciudad de Cérdoba (LC/R.1423), Santiago de Chile, CEPAL, julio. Este trabajo sugiere
una caracterizacion general de tal sistema en los siguientes términos: "... puede deducirse del anlisis
de casos efectuado que estamos frente a un proceso decisorio de caracter marcadamente horizontal...
con una escasa articulacion y con una baja formalizacién de sus procedimientos, donde cada (unidad
organizacional) procede con un alto nivel de autonomia".

43 Este conjunto de causas suele darse incluso en el marco de aplicacién de modalidades de
planificacién sectoriales, en tanto no implican la cesién de espacios o capacidades decisorias a otras
instancias organizacionales.

44/ Gestién urbana territorial: propuestas técnicas para mejorar el proceso de zonificacién de la
ciudad de Cérdoba, Argentina, op. cit.

45/  Durante el Seminario en el que se presenté la version preliminar de este informe, el
responsable de la Unidad Ejecutora del SIM, G. Inchauspe, puntualiz6 que "la importancia de la
informacién integrada es escasamente valorada no s6lo por los niveles decisorios, sino también —y
fundamentalmente— por niveles operativos de la Administracién Municipal".

46/ Sistema de planificacién local para la ciudad de Cérdoba, op. cit.

47/  Entrevista mantenida con J. Dastoli, Director del Centro de Participacién Comunal (CPC)
de Barrio Centroamérica.

48/  Entrevista mantenida con Jorge Pérez Harguindegui, Director del CPC de Argiiello.

49/ Gestién urbana_descentralizada: propuestas sistémicas para la participacidn cudadana en la
ciudad de Cérdoba, Argentina, op. cit.

50/ Sobre un total de 307 Centros Vecinales, 178 han elegido sus Comisiones Directivas de
acuerdo a la Ordenanza vigente y 20 cuentan con Personeria Juridica. Los restantes se encuentran
en proceso de organizacién (Juntas Promotoras, Juntas de Vecinos, etc.).

31/ Ibid.

52/  Esteso, Roberto (1989), "Crisis y administracién piblica: potencialidades y limitaciones de la
descentralizacion estatal, el caso argentino”, en Administracién publica y sociedad, N° 3, Cérdoba,
Argentina, julio.

33/ Ibid.

34/  Estas reflexiones no olvidan la escasa "propension social a la participacién” a que se aludiera
en otra parte de este informe. En este sentido conviene también identificar algunas formas que
faciliten la produccién de estos aportes y su conocimiento posterior por el conjunto de actores. La
realizacion de encuestas acerca de la problemdtica a tratar aplicadas a actores representativos, y su
posterior procesamiento en documentos sintesis, constituyen quizds mecanismos que alienten y
sistematicen el protagonismo social.
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35/ El Municipio hizo entrega de los prediagndsticos elaborados por el Equipo Técnico (véase
el Capitulo II) al inicio de los Talleres, lo cual impidi6 que el conjunto de los participantes pudieran
contar con un nivel de informacién minima como el que esta documentacién buscaba producir.

36/  Carta Organica Municipal de la Ciudad de Cordoba, Capitulo 1I, "Politicas especiales y
sociales", Art. 36, Boletin Municipal N° 1979, 8 de noviembre de 1995.
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