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CAPITULO 1

Introduccidn

La siguiente investigacidon se enmarca en el interés de descubrir como trabajan los Gobiernos
Departamentales (GD) el desarrollo local canalizado a través de sus Direcciones de Desarrollo
Departamentales (en adelante, DDD). El objetivo es estudiar los casos de Rivera y Tacuarembd
para identificar si entienden el desarrollo como un proceso, si participan en él, y qué capacidades

tienen para enfrentarlo.

Se entiende al desarrollo local como un proceso sistémico (Alburquerque, 2015) que cuenta con
actores facilitadores (Costamagnay Larrea, 2017) que requieren determinadas capacidades para
dinamizar ciertos espacios del tejido social. Uno de los pilares mas importantes de la facilitacion
es articular; ya sea el didlogo, el aprendizaje, la reflexién como la accion. De esta manera, se
identifican como catalizadores que estimulan aquellas sinergias que conjugan los diversos

intereses por un objetivo comun.

La unidad de analisis es una dependencia en el interior de los gobiernos departamentales,
segundo nivel entre el gobierno nacional y los municipios, que persiguen el objetivo de ser
promotores del desarrollo. Las principales preguntas que se destacan por motivar el siguiente
estudio son: ¢De qué manera cumplen su objetivo? ¢ Todas las DDD tienen la misma concepcién
sobre lo que significa promover el desarrollo? ¢Como es que entienden el desarrollo?
¢éldentifican la necesidad de facilitadores de desarrollo en sus territorios? ¢Qué acciones

planifican y desempefian en sus Departamentos? ¢ Con qué actores articulan?

En la medida de que se trata de una investigacion a nivel local, se analizard el nivel
departamental y, especificamente, las dependencias de desarrollo. Estas unidades son
enunciadas aqui como DDD con el objetivo de brindar una nomenclatura Unica, advirtiendo que
las DDD pueden no tener la misma estructura organizacional o haberse planteados los mismos

objetivos.

En particular, se profundizard en los casos de Rivera y Tacuarembd. Son Departamentos con
caracteristicas similares: limitrofes y de la regién noreste, con altos niveles de concentracidn
productiva, pertenecen a la zona de las grandes industrias de aserrado de madera que impulsa
el sector forestal y se diferencian en otros muchos componentes, entre ellos, los origenes de sus

DDD.



Fundamentacion

Hay diversos anélisis del proceso de descentralizacién del Uruguay?! que identifican varios
desafios por delante, por ejemplo, los problemas de planificacién regional para lograr cohesidn
social. La estimulacién de actores orientados a promocionar el desarrollo se vuelve cada vez mas
importante en las investigaciones y practicas de desarrollo local del mundo, por lo que identificar
como se trabaja desde los departamentos en Uruguay y trabajar en la identificacion de

facilitadores en el desarrollo local debe ser clave para la planificacion.

Entonces, el estudio de DDD busca establecer cémo entienden el desarrollo, y especificamente
indagar como los gobiernos departamentales trabajan el desarrollo local. Para ello, se enfatizara
en la descripcién de como participan en los procesos de desarrollo, si plantean la necesidad de
un rol facilitador en esos procesos, y por ultimo, cdmo proponen enfrentar las debilidades y
fortalezas del sistema. Su conocimiento del territorio, la ingenieria institucional en la que estan
inscriptas, y la posibilidad de combinar capacidades politicas y técnicas para transformar las
estructuras productivas, son algunas de las herramientas que tienen las DDD para motivar el

analisis subnacional a través de las mismas.

Rivera y Tacuarembd son los elegidos por estar en una regidn de desarrollo rezagado, y si bien
no se trata de un estudio comparativo, ambos casos permitirdn describir dos DDD en
condiciones productivas, empresariales y econdmicas relativamente similares, aprecidandose las
diferencias que puedan existir debido a diferentes visiones, capacidades y acciones que
desarrolle cada unidad. La monografia de grado tiene limitaciones en cuanto a recursos que
exigen delimitar los casos de estudio a unos pocos con el fin de dar cuenta de la tematica
investigada, por ello se acude a profundizar los conocimientos sobre uUnicamente dos

departamentos.

L En los proximos documentos en Antecedentes



Antecedentes

Uruguay cuenta con una trayectoria en los estudios sobre desarrollo econémico territorial y
descentralizacion politica. A continuacidon, se detallardn algunos de las principales
investigaciones, advirtiendo que la disponibilidad de informacién es diversa y el corte realizado

se enfoca en el objetivo de este estudio:

Rodriguez Miranda (2014) elabora una investigacién donde analiza el crecimiento econémico y
el desarrollo territorial del pais. Esta serie de aportes brindan herramientas para el debate, asi
como lineas a continuar investigando en futuras agendas. Sustancialmente, Rodriguez Miranda
permite dar cuenta del proceso de descentralizacién, las politicas econémicas en el periodo

reciente y la evolucién de las disparidades regionales en el pais.

Por su parte, Oszlak y Serafinoff (2011) identifican los instrumentos de descentralizacién (como
un proceso de transferencia de competencias -autoridad, recursos y ambitos de gestidon-) y de
desconcentraciéon (donde la ejecucion pasa al ambito local pero la responsabilidad contintda en
el érgano central) afirmando que en Uruguay no se ha generado un proceso de descentralizacion
sino uno de desconcentracidn; la ejecucidn del gobierno nacional pasé a los gobiernos
departamentales. Aun siendo asi, encuentran algunos instrumentos de cogestién entre el
drgano nacional y los Departamentos reorientados al territorio. Para ellos, el gran desafio del
pais seria redefinir la tarea principal del segundo nivel de gobierno con la creacion de los

municipios.

Por otro lado, con el objetivo de contribuir al debate, Oszlak y Serafinoff (s.f.) brindan una serie
herramientas para la asignaciéon de funciones en el segundo nivel de gobierno. Ante la
promulgacion de la Ley de Ordenamiento Territorial y Desarrollo Sustentable y la Ley de
Descentralizacion Politica y Participacion Ciudadana se plantean trabajos de accién practica y

contextualizacidon para sus posibles aplicaciones.

Rodriguez Miranda et. al. (2017) generan una serie de indicadores para medir el desarrollo
empresarial del territorio, las condiciones del entorno socioeconémico, y el desarrollo
econdmico departamental. El andlisis del trabajo permite identificar las diferentes realidades
econdmico-productivas de los departamentos del y los desafios que tiene la planificacion a nivel
regional para el desarrollo productivo local y sus implicaciones en el desarrollo econdmico

nacional.



También, durante los afios 2016-2017 Oficina de Planeamiento y Presupuesto? (OPP) realizé una
revisidn bibliografica y de estadisticas disponibles con el fin de construir indicadores de actividad
econdmica de cada departamento. Es un caso de optimizacidn del manejo de datos y creacion
de estadistica. En 2016, ultimo afio disponible en los datos, tanto Tacuarembd y Rivera tienen el
2% de participacion en la actividad econdmica a precios corrientes. En comparacién con el resto
del pais, ambos forman parte del segundo grupo con menor participacion. Este tipo de trabajos
permiten obtener datos que eran escasos a niveles departamentales, sobre todo ante las
limitaciones de tiempo y presupuesto que pueden tener casos particulares (Uruguay Integra,

2018).

La OCDE y EURO sociAL han desarrollado estudios sobre el desarrollo territorial en Uruguay y
otros paises de Latinoamérica. Su objetivo es generar mayor articulacién entre paises y un
aporte a la estrategia nacional de las politicas de desarrollo territorial a partir del didlogo y
espacios de aprendizaje. Especificamente se destaca para el caso aqui presentado, su
Diagnéstico sobre desarrollo territorial y la propuesta sobre los desafios a enfrentar a nivel
departamental a causa de niveles bajos de densidad poblacional generales y en zonas rurales,
limitando a muchos municipios y gobiernos departamentales en su crecimiento econdmico.
Proponen mejorar la gestion del desarrollo a través de iniciativas nacionales en las finanzas
publico subnacionales, planificacién estratégica, sumado a mecanismos de coordinacion

(Michalun, 2018).

Entre los analisis sobre desarrollo econdmico estan aquellos que utilizan indicadores especificos,
como los sintéticos, destacando en este caso el Indicador de Desarrollo Departamental (IDD).
Este se basa en la identificacion de necesidades por departamento, convergiendo informacién
que se ha generado a lo largo del tiempo en el reconocimiento de posibles alertas sobre
inquietudes que pueden estar limitando a unos de otros segun los resultados obtenidos en el
ranking nacional. El estudio elabora un analisis de convergencia dividiendo al pais en 3 clubes.
Riveray Tacuarembd forman parte del club con peor desempefio en el valor promedio asignado
por el IDD. Correlacionado al estudio de Rodriguez et. al. (2017) se puede observar coincidencias

en la regionalizacion por desarrollo departamental (Aboal et. al., 2018).

También Horta, Camacho & Silveira (2017) a través de la Academia Nacional de Economia, el
Banco Interamericano de Desarrollo y el Instituto de Competitividad de la Universidad Catdlica

del Uruguay generan Indicadores de Competitividad Departamentales (ICD) para Uruguay. EI ICD

2Presidencia de la Republica



estd compuesto por una serie de indicadores agrupados en dos pilares®: Determinantes de la
competitividad (que comprende el entorno econdmico, comportamiento de las firmas, la
gestién del sector publico, y perfil productivo) y las Caracteristicas dadas (comprendiendo
dimensiones como recursos naturales, conectividad y demografia). De acuerdo a sus resultados
el pais se divide en cinco regiones, siendo la de mayor potencial Montevideo, le siguen el resto
de los paises de la regidén sur, el oeste en el Litoral del Rio Uruguay, luego los departamentos del

centro, y por ultimo la regién norte y noreste.

Rodriguez Miranda & Vial (2018) proponen un indice de Desarrollo Regional (IDERE), calculado
para Uruguay y Chile, que es una herramienta que mide el desarrollo a nivel territorial desde
una perspectiva multidimensional, a través de una medida geométrica de indices normalizados
entre 0 y 1 (donde O expresa el desarrollo minimo y 1 el maximo). Las 8 dimensiones que
comprende el IDERE son: Educacién, Salud, Bienestar y cohesidon socioecondmica, Economia,
Conectividad, Seguridad, Calidad institucional subnacional, y Ambiente. En Uruguay los
departamentos del sur, Montevideo, Canelones, Colonia y Maldonado, incluyendo en menor
medida a San José, son los que muestran mejores valores globales del IDERE. A su vez, le siguen
a este grupo los departamentos del litoral oeste vy litoral norte del pais, sobre el Rio Uruguay,
con un mayor destaque de Rio Negro. Mientras que en el centro y noreste del pais se ubican los

departamentos que muestran valores mas rezagados del IDERE global.

3 Que a su vez surgen de otros modelos de competitividad departamental



Objetivo general de la investigacidn

Contribuir al conocimiento sobre las politicas de desarrollo local a nivel subnacional en Uruguay
y, en especial, cdmo se planifica, impulsa y gestiona el desarrollo por parte de los Gobiernos

Departamentales (GD) y sus Direcciones de Desarrollo Departamentales (DDD).

Obijetivos especificos de la investigacion

Determinar como los Gobiernos Departamentales trabajan el desarrollo local, canalizado a
través de las DDD, concibiendo si el desarrollo se trabaja como un proceso y si cuenta con la

participacién de facilitadores.

Estudiar dos casos de DDD, en Rivera y Tacuarembd, para determinar como entienden el
desarrollo en sus Departamentos y qué capacidades tienen para enfrentarlo como un proceso

sistémico local.

Caracterizar a las DDD de Rivera y Tacuarembd, a partir de su participacion en el desarrollo y las

debilidades y fortalezas de sus capacidades.
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Hipotesis de la investigacion

Las hipoétesis son:

e La capacidad de liderazgo de las DDD de la agenda de desarrollo dentro del GD tiene
limitaciones vinculadas a debilidades en capacidades de planificar y falta de articulacidn
intersectorial.

e El desempefio de las DDD en cuanto a resultados en disefo, planificacion e
implementacidon de programas y proyectos depende criticamente del apoyo politico
dentro del GD.

e La participacidon de la DDD en dmbitos de didlogo y coordinacidon de actores en el
territorio ayuda a que la DDD tenga mayor capacidad de incidencia en la planificacién y

gestién del desarrollo en el Departamento.

11



CAPITULO 2

Marco conceptual

Desarrollo local

A continuacidn, se realizara una breve recorrida por los diversos aspectos que adquiere el

III

término “desarrollo local”. Principalmente, describiéndolo como un enfoque sistémico y que

cuenta con la presencia de facilitadores del desarrollo.

Marsiglia (2009) afirma que: “El desarrollo local en las sociedades contemporaneas, aparece
como una nueva forma de mirar y actuar desde el territorio en el contexto de la globalizacion.
El desafio para las sociedades locales estd planteado en términos de insertarse en forma
competitiva en lo global, capitalizando al maximo sus capacidades locales y regionales, a través

de las estrategias de los diferentes actores en juego” (pp. 21).

Este es un enfoque del desarrollo que complementa la acumulacidn de capital y la cultura en
instituciones locales, bajo una estrategia que incluye la participacion de la sociedad civil en la
demanda, planificacidn y ejecucion de soluciones. De esta manera, el desarrollo es considerado
enddgeno segln Vazquez Barquero (2007), impulsado y fortalecido por la sinergia en diversas
dimensiones: social y humano, cultural, politico e institucional, sustentable, y, econémico,

tecnoldgico y financiero (Alburquerque, 2015).

El desarrollo local bajo la perspectiva de complementariedad y autonomia, es estudiado como
un enfoque sistémico; “precisa de las actuaciones que tienen lugar en las otras dimensiones del
desarrollo, es decir, inversiones en educacién, formacién profesional, infraestructuras basicas y
servicios sociales, entre otras, asi como la formacion de las alianzas de actores que todo ello
conlleva, una cultura emprendedora local y, naturalmente, un disefio sustentable de los

distintos proyectos productivos y de consumo” (Alburquerque, 2015: 16).

El desarrollo econdmico local se entiende como una forma de generar innovacién en un
territorio, integrado por otras dimensiones, distando de ser un enfoque sectorial. Esta
integralidad requiere contar con un excedente econdmico necesario para sustentar las
actividades que quieran desenvolverse en los territorios. Por ende, es necesario tener un
entorno favorable para las inversiones, impulsando redes de pequeiias y medianas empresas

que generen competitividad y productividad (Alburquerque, 2015).

12



Segun Alburquerque (2015), “El Desarrollo Econdmico Territorial no es la simple aplicacion de
las politicas nacionales en los dmbitos provincial, departamental, regional o municipal. El
Desarrollo Econémico Territorial requiere que las estrategias sean elaboradas a partir de la
movilizacién y participacion activa de los actores territoriales. Por ello se subraya que se trata
de un enfoque surgido “desde abajo”, no elaborado “desde arriba” por las instancias centrales

del Estado” (pp. 17).

La movilizacion cultural, politica e institucional del territorio es igual de importante que la
sinergia entre las diversas dimensiones. Las politicas de corte territorial son aquellas que
contextualizan las medidas a cada territorio, entendidos como objeto y sujetos de esas politicas.
“" . . . . . .

Desde esta perspectiva, todas las localidades y territorios disponen de un conjunto de recursos,

gue constituyen su potencial de desarrollo” (Vazquez Barquero, 2009: 5).

Las ciencias politicas determinan que las politicas publicas resultan de la relacion entre la
sociedad y el gobierno (Fiero, 2009), bajo este enfoque -y como decia Alburquerque- la
articulacién entre las necesidades, las capacidades y la organizacion de las localidades es
primordial para fortalecer la red local. “Como se aprecia, desde este enfoque sistémico la
competitividad sélo tiene sentido dentro de una estrategia de transformacién social. Y como tal,
la politica de desarrollo nacional debe incorporar una politica de fomento del desarrollo
territorial, lo que implica un esfuerzo importante de coordinacién interinstitucional entre los
diferentes niveles (vertical y horizontal) de las administraciones publicas (Central, Provincial y
Municipal), asi como una cooperacidn entre actores publicos y privados desde cada territorio”

(Alburquerque, 2015: 29).

Bajo el enfoque sistémico, el involucramiento de la comunidad local es esencial, por lo cual
Madoery (2001) explica que “...Ia aproximacion al desarrollo desde la complejidad plantea (...)
la necesidad de resignificar el papel de los actores individuales y colectivos y los rasgos de la
organizacion social donde éstos se desenvuelven. Como la matriz decisional del desarrollo ya no
puede ser controlada por mecanismos estatales (la planificacion tradicional), ni por mecanismos
de mercado (asignacidn de recursos econdémicos sin consideraciones dinamicas y sociales), se
remarca constantemente la necesidad de recurrir a politicas que fomenten la participacién de
la sociedad local en el proceso de desarrollo, que involucren a los grupos locales en la toma de
decisiones y que, por lo tanto, busquen adecuar el interés de los actores individuales al interés

colectivo del territorio” (pp. 210).

Particularmente, si combinamos politicas territoriales orientadas a transformar el tejido

productivo y practicas sociales que las reproducen, lograriamos expandir las capacidades y

13



oportunidades de los habitantes. Entonces, estamos ante dindmicas locales multidisciplinarias
en donde los valores culturales y los cddigos de conducta (costumbres) implican una diferencia
entre diferentes territorios (Putnam, 1994). La relacidn es interdependiente: la conducta y
costumbres que forman buenas practicas de didlogo, negociacién y sinergia entre los actores
son condicionadas por la fortaleza de las redes sociales y las capacidades tanto individuales
como colectivas; pero también, esas capacidades y redes son formadas por el capital social
compartido entre los individuos. Para fomentar y dinamizar estos procesos, en busca de facilitar
los cursos de accidn, capacitacion y didlogo, los territorios cuentan con actores especificos que

Costamagna (2015) identifica como facilitadores.

En sintesis, “a mayor capacidad enddgena de los territorios, que podriamos aproximar por el
hecho de que cuenten con mejor capital humano, social e institucional, serd mds probable que
puedan generar una organizacién territorial que permita a los actores mayor capacidad de
incidencia en el proceso econémico productivo y en su resultado, de forma tal que este
contribuya a la generacién de riqueza y competitividad con el objetivo de un mayor nivel de vida

de la poblacién local” (Rodriguez Miranda, 2014: 29).

Facilitadores del desarrollo

El concepto de facilitador del desarrollo estd formulado a partir de la investigacién elaborada
por Costamagna y Larrea (2017). Ellos se basan en su experiencia en los procesos de desarrollo
y en la implementacion de proyectos en diferentes localidades. También Marsiglia (2009)
reconoce la importancia de aquellos agentes de desarrollo local publicos o privados que

cumplen el rol de ser motores o catalizadores de los procesos.

Para facilitar los procesos del desarrollo, el enfoque sistémico plantea la necesidad de que los
individuos sean organizados y capacitados para lograr una cultura colaborativa. La construccion
de capacidades para el desarrollo local® es una estrategia para Costamagna y Larrea (2017),
quienes dicen: “Es a través del didlogo como se va produciendo el aprendizaje que permite la
construccion de visiones compartidas para la accién. La inclusiéon del poder y la cultura en el
didlogo hace ademas que este sea, a la vez que aprendizaje, un proceso de negociacion y

colaboracion” (pp. 45).

La intersubjetividad es uno los conceptos fundamentales para establecer las capacidades

necesarias que impulsen al desarrollo, porque es a través del intercambio y los espacios de

4 Los autores se refieren al desarrollo territorial (DT), que se parafrasea como “desarrollo local” o se cita
como “DT” pero bajo el concepto de desarrollo local del presente capitulo.
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aprendizaje que se generan visiones compartidas de la realidad. Pero esa vision y conducta,
individual o colectiva, estdn inmersas en un conjunto de instituciones politicas y sociales, es
decir, reglas formalizadas y cddigos de conducta. Para innovar en las practicas y los medios de
practicar, es necesario que las reglas de juego permitan procesos de cambio. Es inviable

transformarse y adquirir nuevas capacidades si los marcos operativos no estan adaptados.

Dicen Costamagna y Larrea (2017): “...construir capacidades para el DT supone trabajar en
contextos complejos y que con cierta frecuencia los procesos se estancan por no saber
responder a esta circunstancia (..) ante problemas complejos, la solucién no viene dada
exclusivamente por el conocimiento experto, sino que es necesario integrar este conocimiento
en procesos de construccidn social. La solucidon no se puede buscar fuera, sino que hay que
construirla desde dentro (...) La estrategia de construccién de capacidades requiere ciclos de
reflexion, decisidn y accidn. La experiencia nos muestra que hay personas que actian como
catalizadoras de estos ciclos, al generar las condiciones para que estos procesos sucedan.
Cuando no hay personas que actuan de esta manera, las condiciones para avanzar no se crean

y los procesos se debilitan...” (pp. 51-65).

En su investigacion, el actor del territorio que cumple el rol de facilitador se define de la siguiente
manera: “persona que, de forma individual o en el contexto de un equipo de personas
facilitadoras, asume el rol de generar condiciones para que los actores del DT puedan
reflexionar, decidir y pasar a la accién” (Costamagna y Larrea (2017: 66). Esa persona o unidad
normalmente cumple otro rol ademds de facilitador, como puede ser en la universidad, la

politica, el mercado, etc.

El siguiente cuadro demuestra el modelo en el cual la persona facilitadora permite coordinar y

ser la unién entre diferentes espacios, empujando el proceso:
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Cuadro 1: El facilitador o la facilitacion

Corrientes tedricas (influencias ideologicas) externas

- Desarrollo
/| Espacio de dialogo Innovacién Espacio de didlogo |/ Territorial
i | desde la capacitacion productiva + desde la politica Vision compartida +
- institucional capacidad de /
o b gestion :

Proceso politico

Proceso iniciado
desde la politica

\ Proceso iniciado

Identidad cultural del territorio desdelaformiacion

Extraido de Costamagna (2015: 79)

Sistemas de actores

Para dar inicio a la siguiente seccion tomaré la definicion de Arocena (2001: 6) que comprende
los sistemas de actores en el desarrollo local: “Por sistema de actores entendemos la totalidad
de los agentes que han intervenido o intervienen en el proceso de desarrollo del area estudiada.
Un proceso de desarrollo necesita de conductores, de protagonistas de la historia social, de
elites dirigentes constructoras de proyecto. Ahora bien, si se habla de sistema local de actores
es porque es necesario poner una especial atencion a las formas de articulacion de todos los
actores (locales y globales) que inciden en el drea estudiada”. Segin Arocena, estudiar el sistema
de actores equivale a estudiar las redes sociales, la articulacion interna y la relacién global-local.
El enfoque sistémico requiere de una cultura colaborativa entre los actores: sean de diferentes

sectores como de los mismos.

Para implementar el concepto de facilitador en este contexto, debemos de tener en cuenta que

el agente de desarrollo debe estar en relacidn interdependiente con otros agentes para cumplir
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su papel eficazmente (Costamagna y Larrea, 2017). El sistema de actores permite reunir

habilidades, compromiso y vinculos de confianza a través de la articulacion.

Articulacion

La articulaciéon es definida como una herramienta para conjugar las capacidades de las
instituciones. Tiene sus limitaciones, ya que es una tarea compleja, y requiere de organizaciény
eleccién meticulosa de los agentes con los cuales se quiera seguir este camino. El objetivo
principal del facilitador, y uno de los desafios mas considerados por las acciones del desarrollo,

es la tarea de articular entre los actores locales.

Cravacuore, llariy Villar (s/a) describen como las relaciones entre organismos serian complejas
si se agregan instituciones publicas extralocales, y todavia mas compleja seria la articulacién que
incorpore actores privados. Ailaden que cuanto mas particulares, repetitivos y sin largos plazos
sean los proyectos, menos complejidad tendra la generacién de redes. Y siempre serd mas facil

la articulacion basada en la cooperacion horizontal entre actores que sean del territorio.

En cuanto a la coordinacion horizontal, sustentada en el consenso, “se trata de coordinar con
un sentido estratégico, se trata de coordinar para avanzar en determinada direccidn, para
promover determinados resultados de la accién publica en su conjunto, y no sélo de cada una
de sus parcelas sectoriales o institucionales. Y el proceso mediante el cual se alcanza o se define
ese sentido estratégico, esa direccidon en la que la sociedad pretende marchar, es un proceso

eminentemente politico” (Garnier, 1999 en Cravacuore, llari &Villar, s/a: 22).

La articulacién a nivel local tiene por resultado esperado la apropiacion social de los proyectos
y de esta manera incide en aumentar los niveles de autonomia: “La articulacion demanda una
tarea de coordinacidn, entendida como “la actividad dirigida a conseguir que la complejidad y la
divisidn alcancen unidad y cierta simplificacion (...) La coordinacion persigue la integracion de la
diversidad de las partes o subsistemas en el conjunto o sistema, evitando contradicciones y
reduciendo disfunciones que, de subsistir, impedirian o dificultarian la realidad misma del
sistema”. Esta tarea requiere conocer las capacidades y objetivos que las distintas partes
poseen, y ordenar en el tiempo y espacio las tareas que esas dependencias realizan de tal
manera que no se contradigan ni superpongan, sino que se acoplen armdénicamente en pos de

un mismo objetivo” (Cravacuore, llari y Villar, s/a: 21; 26).

Marsiglia (2009) se refiere también a ello: “en primer lugar, la articulacién nos habla de una
accion referida a provocar la unién, el enlace entre varios actores. Al lograrse, puede organizarse

(coordinarse) de determinadas maneras, para lo cual serd necesario alguna forma de
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colaboracidn (cooperacion) ya que se persiguen iguales objetivos. En la medida que estas
acciones logran afirmarse a través de la negociacidn, se podrd acordar, pactar, convenir
(concertar) en base al respeto de los intereses de las partes en juego. Este momento lo podemos
evaluar como el de mayor compromiso, formalizacidén o institucionalizacién del enlace, el que
podria incluso apoyarse en una forma juridica determinada (...) En este sentido, la articulacion
de actores para el desarrollo local podria definirse como un proceso por el cual se establecen
relaciones permanentes entre los actores-agentes de desarrollo de un territorio, en funcién de
la busqueda de objetivos comunes que trascienden los intereses particulares o sectoriales, sin
anularlos, aunque puestos en situacion de cooperar. Implica la identificacién del interés o del
bien comun, lo que se puede lograr en base a instancias de negociacién, donde se establecen
reglas de juego, en un marco de relaciones de poder que admiten cierta flexibilidad y que

pueden cambiar en el tiempo” (pp. 38-39).

En conclusidn, tener en cuenta la articulacién es ineludible en procesos de desarrollo, en este
caso, con énfasis en la competitividad local y la busqueda de autonomia a través del enlace de
varios actores. El grado de integracién y confianza que precisan los facilitadores para fortalecer
las capacidades locales y el capital social puede desencadenarse por la via de la articulacion
interorganizacional. Ello requiere no solo la cooperacién entre actores, sino también entre
diferentes sectores y niveles de escala, es decir, generar sinergia entre las diversas dimensiones

del desarrollo territorial.

Governance o Gobernanza

Los autores contemporaneos han definido este término con el fin de buscar nuevos modos de
gestionar y organizar la cosa publica. La governance surge en la medida que se dan las
transformaciones en el marco de la New Public Management® (NPM), y se descubre que hay
otros actores que pueden proveer los bienes publicos, asi como conducir y responder las

demandas sociales (Rhodes, 1999 en Narbondo y Ramos, 2001).

Es un modelo para la gestién de la administracién publica, que busca reemplazar la tradicional
administracién burocratica, dando importancia a los resultados y la responsabilidad de los

gestores (Hughes, 1996).

“Como sefiala J.Pierre la cuestion central que plantea no es sélo la de la conduccién por el
gobierno, (cuestién planteada por el concepto de gobernabilidad) sino que se refiere a las

distintos mecanismos de autoconduccién general de la sociedad, y de su articulacion y rol

5> También conocida como la “nueva gestién publica”
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respectivo, en un periodo histdrico donde el gobierno y el Estado van perdiendo cada vez mas
su predominancia en ese terreno” (Narbondo y Ramos, 2001: 2). Entonces entendiendo el
desarrollo como un proceso donde participan diferentes actores, estas nuevas formas de
cooperar generan redes de articulacion y tejidos sociales capaces de llevar adelante su propio

proyecto de desarrollo (Marsiglia, 2009).
A continuacién, se mencionan algunas de las definiciones que adquiere el término governance:

Bajo una mirada institucional, Costamagna define: “El concepto de gobernanza aporta
contenido para «trabajar las relaciones y las acciones colectivas entre distintos actores para
alcanzar objetivos de desarrollo. Es interaccion pero implica descubrir los intereses, el papel que
juegan actores estratégicos, los juegos de poder y los espacios de didlogo donde se visibilicen
los conflictos y se gestionen acuerdos con el fin de potenciar respuestas a verdaderas
necesidades» (Costamagna, P., 2011). La gobernanza contempla los procesos decisorios y las
reglas formales e informales relacionadas con la construccion social y politica y visibiliza cdmo
los ciudadanos dentro y fuera de las organizaciones participan del proceso decisorio”

(Costamagna, 2015: 37).

Marsiglia define la gobernanza como una de las nuevas formas de relacién Estado-sociedad: “el
buen gobierno local no se refiere a que el gobierno municipal gobierne bien, sino a la
configuracién de nuevas relaciones institucionales que atraviesan las fronteras entre la esfera
publica y la sociedad civil y que establecen asi espacios donde todos los actores estratégicos
participan en la toma de decisiones que conciernen a la comunidad y al bienestar colectivo(F.
Barreiro: 2008: 112). Del lado de los organismos del Estado, esto nos interpela acerca de cémo
se prestan los servicios publicos en términos de eficiencia y eficacia; si satisfacen o no las
necesidades y demandas de los ciudadanos en cada contexto territorial; si contribuyen al logro
de resultados e impactos mas amplios que hacen a la mejora de la calidad de vida de la gente,
si se conceden espacios para la participacion en la toma de decisiones colectivas, etc.”

(Marsiglia, 2009: 27)

Narbondo y Ramos entienden la gobernanza a partir de las capacidades: “la problematica de las
capacidades de la sociedad en su conjunto, y especificamente del Estado, de coordinar y dar
coherencia a las acciones colectivas, en un contexto donde ya no hay un centro Unico y

monopdlico” (Narbondo y Ramos, 2001: 2).

Finalmente, el término que usaremos como governance significa, en este contexto, una

estrategia para la cooperacidén de multiactores, es decir, la articulacion de capacidades para la
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toma de decisiones bajo nuevas relaciones institucionales que sobrepasan la esfera publica

central, con el fin de lograr el bienestar colectivo.

Capacidades institucionales

Para poder generar nuevas institucionalidades que permitan la cooperacién de los diversos
actores (sociedad civil, empresarios, organismos publicos centrales, organismos publicos
locales, organizaciones internacionales) y transformar el que hacer publico, para que se generen
estrategias de desarrollo consensuadas y legitimadas, los actores publicos locales precisan
generar ciertas condiciones materializadas a través de sus capacidades institucionales. Ahora
bien, es necesario comprender qué significa tener capacidades institucionales, para qué se
precisan esas capacidades (requisitos de los proyectos de desarrollo para el éxito), cdmo ejercer
esas capacidades (acciones para las politicas de desarrollo) y finalmente, qué capacidades se

consideran aqui.
a) ¢éQué significa tener capacidad institucional para el desarrollo local?

“Tener capacidad institucional significa poseer la condicidn potencial o demostrada de lograr un
objetivo o resultado a partir de la aplicacidon de determinados recursos y, habitualmente, del
exitoso manejo y superacién de restricciones, condicionamientos o conflictos originados en el
contexto operativo de una institucion (...) el analisis de capacidad institucional es siempre
situacional. Disponer de esta capacidad depende de una compleja combinacién de dimensiones
y variables de cardcter contextual, normativo, estructural y comportamental, asi como de la

calidad del liderazgo” (Ozslak, 2014).

Entonces, a partir de lo definido por Ozslak, se entiende que las capacidades institucionales no
pueden replicarse y dependen de los problemas que se quieran resolver, los objetivos que se
proponen y la posibilidad en si mismo de generarlos. Significa tener un rol multidisciplinario

requiriendo de diversas acciones para conseguir el éxito.
b) ¢Para qué se precisan las capacidades institucionales?

La capacidad institucional de cada agente podria condicionar el camino por el cual se proponga
llevar adelante el proyecto de desarrollo. Permitiran institucionalizar las herramientas para la
conduccidn de facilitadores entre los actores locales, los espacios de intercambio y recursos para

llevarlos a cabo.

c) ¢éCoémo ejercer la capacidad institucional?
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La capacidad institucional puede aplicarse en diversas estrategias. Se pueden identificar los
elementos esenciales de accion para las politicas de desarrollo local que expone Vazquez

Barquero (1993): software, hardware, finware, orgware y ecoware:
—Acciones sobre el “software” del desarrollo: actuar sobre el capital humano del territorio.

— Acciones sobre el “hardware” del desarrollo: adecuar la infraestructura y logistica para el

desarrollo de emprendimientos productivos y sociales.

— Acciones sobre el “finware” del desarrollo (como financiar el desarrollo): promover

instrumentos no tradicionales de financiamiento para las pymes y los emprendedores locales.

— Acciones sobre el “orgware” del desarrollo: fortalecer el capital social del territorio
promoviendo la cooperacion entre las empresas y entre las organizaciones locales (econémicas,

politicas y sociales). Esto deberia ser la base para sostener la estrategia de desarrollo local.

— Acciones sobre el “ecoware” del desarrollo: contemplar un manejo adecuado de los recursos

naturales y desarrollo urbano equilibrado preservando la calidad del entorno.®
d) ¢éQué capacidades se estudiaran?

Las capacidades estatales de Repetto (2003) seran consideradas para estudiar las capacidades
institucionales que se requieren para el desarrollo local. Considerando la distincién entre
capacidades administrativas y politicas que realizd Repetto, se desarrollardn brevemente las

dimensiones que componen a cada una.
Las capacidades administrativas se componen de tres elementos:

Las capacidades individuales son aquellas habilidades, aptitudes y destrezas del individuo (o la

persona a cargo de la unidad) como promotor del desarrollo local.

La organizacion interna y asignacion de funciones identifica capacidades administrativas y
competencias de la unidad en su interior, en materia de recursos humanos y herramientas
interdisciplinarias para buscar resolver los problemas. Se toman en cuenta conocimientos

técnicos y su relaciéon con el tejido social, asi como el papel de cada integrante en el interior del

grupo.

6 Extraido de Rodriguez Miranda et al. (2017: 14)
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La disponibilidad de recursos fisicos y financieros, tiene en cuenta el origen del presupuesto y los
proyectos activos, ya que la gestidn de los recursos es necesaria para darle sustentabilidad a los

procesos de canalizacion. ’
Por otro lado, las capacidades politicas tienen cuatro componentes:

La inclusién que comprende las relaciones interorganizacionales con otros actores del territorio,

su articulacion y tejido de redes.

La formalizacion como aquella forma en la que se codifican los pactos, convenios y politicas

publicas.
La negociacidn es necesaria en los espacios disponibles para el didlogo con los actores.

La autonomia como aquella forma que demuestra el grado de descentralizacién o

desconcentracidn politica de las decisiones.?

Las capacidades politicas canalizan la importancia de la convergencia multiactoral, que se definio

en la seccién de governance.

7 Fueron solo incluidas 3 de las 4 dimensiones de las capacidades administrativas encontradas en Repetto.
8 La autonomia no es una de las dimensiones halladas en Repetto, pero es una adaptacién de lo que el
autor definié como lucha de poder.
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CAPITULO 3

Marco metodoldgico

Casos de estudio

Se utilizardn dos casos de estudio para describir y comprender cémo enmarcan las DDD el
desarrollo. Los estudios de casos son utilizados para explorar el fendmeno estudiado desde
diversas perspectivas, profundizando en cada uno de manera descriptiva. Los casos son
independientes y representantes de un mismo fenémeno, también considerados teéricamente

diversos (Yin, 2004).

La descripcion de cada caso permitird detallar su condicién y caracteristicas propias,
considerando su contexto y las variables que permiten dar respuesta a cdmo ocurre cada
situacién. Rivera y Tacuarembd son Departamentos que forman parte de la regidn noreste del
pais, caracterizado por una menor participacion de sectores industriales y de servicios (aunque
Rivera tiene mayores niveles de incidencia de este sector al contar con comercios y servicios
relacionados a su situacidn fronteriza con Brasil). En ambos se identifica, principalmente, una
mayor especializacion en materias primas. El aserrado de madera y la forestacién forman parte
de uno de los sectores mds importantes. Ambos se encuentran entre los Departamentos con
menor PBI per cdpita e indican bajos niveles relativos de desarrollo econdmico siendo de los

lugares con mayor rezago {Rodriguez Miranda et. al., 2017).

Rodriguez Miranda et. al. (2017) recomiendan a la regién la diversificacidn para las pequefias y
medianas empresas locales, a sus empresarios y trabajadores. Esto se debe a que las actividades
con mayor incidencia en la economia local se concentran en pocas empresas y las firmas locales

son las de menor incidencia.

Rivera ocupa aproximadamente el 5% del territorio nacional y tiene casi el 3% de la poblacion
total nacional segun el censo del 2011. Cuenta con 1,9% del total de las empresas del pais, y en
general cuenta con niveles relativos bajos de desarrollo econdmico. Tiene niveles muy bajos de
diversificacion productiva, y el tabaco, aserrado de madera y los comercios son los sectores que

mas participan en el producto nacional (Rodriguez Miranda et. al., 2017).

Con valores similares, Tacuarembd ocupa casi el 9% del territorio nacional y se aproxima al 3%
de la poblacidn total nacional segun el censo del 2011. También cuenta con el 1,9% del total de

las empresas del pais y con niveles relativos bajos de desarrollo econémico. Su diversificacion
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también es relativamente baja. Los sectores mas importantes son las bebidas alcohdlicas,

molineria, madera aserrada y servicios al agro (Rodriguez Miranda et. al., 2017).

Fuentes de informacidn
Para acceder a la informacién de las DDD se utilizaron los siguientes instrumentos:

- Encuestas en profundidad a referentes de cada Direccién y actores vinculados a la DDD

- Observacién directa a espacios de intercambio y capacitacién hacia las DDD de todo el
pais.

- Recopilacion de documentos (planes estratégicos, proyectos, decretos
departamentales, entre otros).

- Andlisis a otros estudios aplicados (especificamente, la reciente recopilacidon de datos
que realizd el NIEDT para guiar sus capacitaciones otorgadas a miembros de la Red de
Oficinas Departamentales de Desarrollo (RODDE) y agentes vinculados).

- Entrevistas a actores claves identificados por la DDD.

Al tratarse de una investigacion cualitativa, los principios tedricos detallados en el capitulo
anterior permitirdan explorar las relaciones entre los actores y describir el entorno de los
territorios. A continuacion, se desarrollan las categorias de analisis que permitiran determinar

la recoleccion de datos.

Categorias de analisis

En los siguientes items se expresan las preguntas que recabar la informacidn pertinente para las
subcategorias y categorias tratadas. Entre estas Ultimas se encuentran: la gestion del desarrollo,
la interaccion con el entorno y las capacidades para diseiar e intervenir en clave de desarrollo
local.

Gestion del desarrollo

- Entendimiento del desarrollo:

1. ¢Qué entiende la DDD por desarrollo?

2. ¢En qué medida se identifica con un desarrollo colaborativo entre diversas
dimensiones, con participacién de la sociedad en diferentes ambitos, espacios
de articulacion a través de la sinergia y el didlogo?

- Accidn para el desarrollo:
1. (¢Tiene la unidad lineas estratégicas de trabajo? ¢ Cuales?

2. ¢Cudles son sus proyectos activos?
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3.

¢Como se enmarcan en las lineas estratégicas mencionadas? ¢Qué vinculos

generan en esos proyectos?

Interaccion con el entorno

- Posicionamiento ante el fendmeno de lo sistémico y lo complejo:

1.

vk N

Si tuviera que describir la red de relaciones sociales en su territorio que son
primordiales para el desarrollo: ¢ Quiénes son los actores? ¢ Coémo se relacionan?
¢Cudles son las principales dificultades para la sinergia de esta red?

¢Cémo se integra la DDD en esta red?

éCoémo definen al territorio?

¢ldentifican la presencia de actores claves del desarrollo? Que promuevan,

faciliten y catalicen las relaciones y los procesos de desarrollo.

- Percepcidn sobre la existencia de facilitadores del desarrollo:

1.

Si tuviera que determinar una dimensién donde tengan uno(s) de sus proyectos

mds importantes, ¢ quién seria ese actor facilitador de los procesos? épor qué?

Capacidades para diseiar e intervenir en clave de desarrollo local

- Capacidades administrativas:

1.

5.
6.

éCual es el % de personas en la unidad en funcién del total de funcionarios del
gobierno departamental?

¢Cuanto tiempo lleva el/la directora/a al frente de la DDD?

éCon que recursos fisicos y financieros cuentan? ¢De ddnde surgen esos
recursos?

¢Qué espacios de didlogo tienen con otros actores? i Con cudles actores?
¢éCudntos profesionales forman parte de la unidad?

¢Cuantos asesores forman parte de la unidad?

- Capacidades politicas:

1.
2.

¢Cudles son sus estrategias para promover la participacion de otros actores?
éGeneran espacios de concertacion local, espacios de dialogo, espacios de
formacién y aprendizajes?

éCudl es la relacién con las politicas nacionales, sus programas y sus
intervenciones en el territorio (de los Ministerios y organismos nacionales)?
¢Como calificaria su incidencia en la toma de decisiones politicas locales (del

gobierno departamental)? Del 1 al 5 ¢ Por qué motivo?
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¢En cudles de estas areas estratégicas la DDD cuenta con mayores capacidades
y herramientas para abordar los problemas/desafios? o Software o]
Hardware o Finware o Orgware o Ecoware

¢En cudles se enfoca mas en su trabajo (en cudles concentra mas sus esfuerzos,

recursos y acciones)?
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CAPITULO 4

Direccidn de Desarrollo Departamental en TACUAREMBO

A primera vista, Direccion General de Proyectos de Desarrollo y Medio Ambiente (PRODEMA),
funciona como una puerta de entrada directa de demandas para la poblacién. Su ubicacién en
el centro de la ciudad, con su ventanilla al publico, configuran el ndcleo mismo de la Direccién:
apoyar a mipymes® en busca de financiamiento y asesoramiento técnico. Llegan a PRODEMA
emprendimientos rurales y urbanos que se concentran en las oficinas del Fondo Marchesoni y
Tacuarembd Emprende, el Proyecto MIPESTAC!?, el drea de distribucién de semillas por el
Programa de Alimentacidn Alimentaria y la oficina de Medio Ambiente. En sentido contrario,

PRODEMA llega a los centros barriales y pequenas localidades de todo el departamento.

Historia de la Direccion

Cuentan sus protagonistas, que en el afio 1996 surge en Tacuarembo la primera Direccién de
Desarrollo Departamental del pais, orientado al sector agropecuario. El origen de la misma es
en la década del '50 cuando era solo una oficina, agregandose a finales del siglo las lineas de

trabajo sobre desarrollo y medio ambiente.

El Fondo Simdn Bolivar impulsaba el desarrollo agricola integral, donde nace el Programa de
Desarrollo de los Alrededores de Tacuarembd, generando la base técnica de la oficina y
comenzando asi, a tejer una red social entre los actores locales. La Oficina de Desarrollo (ahora
Direccién) tuvo en sus comienzos 2 Ingenieros Agronomos, uno de ellos era el Ing. Marchesoni,
el cual adjudica el nombre del Fondo Rotatorio por su papel clave en el desarrollo del

departamento.

Entre los fundadores de la Direccion se genera un fuerte capital social y el desarrollo integral
como visién. Es el punto de partida para un trabajo colaborativo con altos niveles de

cooperacion, segln sus actores locales.

9 Micro, Pequefias y Medianas Empresas
10 pesarrollo y fortalecimiento de Mypes en Tacuarembéd (Eje ruta 26), ejecuta la Intendencia de
Tacuarembdé (PRODEMA) con fondos de Descentralizacion e Inversion Publica
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El hoy de la Direccién

Hoy en dia la Direccidn tiene diversos proyectos, entre ellos se destacan el Plan prospectivo
Tacuarembd 2050 (co-gestionado con OPP), el Plan Estratégico (co-gestionado con OPP vy
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)), los Centros de Competitividad
Empresarial (creados por la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE)), el Proyecto con Jévenes
clasificadores de semillas como trabajo comunitario, la Zona Industrial, las Granjas, el Proyecto
de la Embajada Canada (clasificacién de residuos en domicilios a través de campaiia de

sensibilizacidon), el Programa de Seguridad Alimentaria, etc.
Estos proyectos forman parte de la estructura organizativa de la Direccién compuesta por:

- Oficina de Crédito (Proyectos Tacuarembd Emprende y Fondo Marchesoni): tiene un
Comité de Crédito que se elige por los usuarios el cual tiene alto nivel de participaciony
baja morosidad; comprende crédito para pequefias y medianas empresas, y fondos de
FDI*! para microempresarios.

- Predio rural: Citricola y Planta extractora de miel

- Fondo de Garantia (se esta armando para el futuro)

- Medio Ambiente

El Fondo Marchesoni (o Rotatorio) es el mds conocido por los usuarios. En un inicio, solo existia
este Fondo, el cual apoya especificamente a emprendimientos agropecuarios. Ante la presencia
de desafios similares por parte de empresas de otros rubros, surge Tacuarembd Emprende,
cogestionado entre los usuarios y PRODEMA. El proyecto busca generar trabajo genuino
apoyando a micro y pequefias empresas, principalmente en los sectores de alimentos,

vestimenta, madera, servicios, actividades rurales, reparacién de actividades productivas, etc.

Para complementar los servicios y créditos que se otorgan desde la Direccidn, surge el Proyecto
MIPESTAC; su objetivo es mejorar el desempefio de los emprendimientos que pueden estar
vinculados a PRODEMA vy estdn en etapas iniciales de desarrollo de sus empresas.
Principalmente atiende a los emprendimientos que se ubiquen sobre la Ruta nacional n2 26.

Brindan asesoramiento técnico, cursos y capacitaciones, apoyo a las cadenas de valor, etc.

Los recursos fisicos y financieros con los que cuenta la DDD provienen del propio gobierno
departamental (cuentan con el 2% del presupuesto), de las relaciones interinstitucionales (por
ejemplo, MIPESTAC con recursos de OPP, Programa Uruguay Mds Cerca y Programa Fondo de

desarrollo del Interior (FDI)), de asistencias por convenio (por ejemplo, en el area de

11 programa Fondo de desarrollo del Interior
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cooperativismo para productores horticola, en Caraguatd con el Instituto Nacional de
Cooperativismo (INACOOP), capacitaciones con el Instituto Nacional de Empleo y Formacion
Profesional (INEFOP), etc.), y se brindan servicios de manera conjunta con otras instituciones

(como lo son las Mesas de desarrollo rural).

Actualmente la Direccidn tiene al frente al Dr. Julio Cardozo, formado en Veterinaria. En cuanto
a recursos humanos cuenta con un subdirector, 3 técnicos en MIPESTAC, 4 administrativos y 4
personas en atencién al publico en la oficina de créditos, 2 Ingenieros Agrénomos, 1 técnico en
medio ambiente, 2 funcionarios en invernaculos, 4 operarios en maquinaria y 1 técnico
agropecuario horticola. En total son 23 personas que componen el 2% del total de los

funcionarios departamentales.

Ademas de la instalacidn fisica en la sede del GD en la ciudad de Tacuarembd, tienen una sub-
direccién en Paso de los Toros que recibe a la poblacién de dicha ciudad y de San Gregorio de

Polanco.

Gestion del desarrollo

La DDD entiende al desarrollo dentro de los pardmetros del sector productivo, gestionado en lo
comercial e industrial. Es un desarrollo que requiere de apoyo financiero y técnico para atender
a las familias y al sector empresarial, con el objetivo de mejorar la calidad de vida de las
personas. A nivel técnico, identifican que el desarrollo local es el que guia la puesta en marcha
de las politicas desde la Direccidn: uno que se promueve desde abajo con involucramiento de la

poblacién local en la resolucion de problemas.

El territorio comprendido es el departamento y las personas que forman parte del mismo. Se
considera a la region en aquellos temas que son comunes, generando sinergias para atender a
toda la poblacion que esté al alcance. Por ello PRODEMA muchas veces excede en su accionar

los limites politicos-administrativos del departamento.

Hasta el periodo pasado la DDD funcionaba sin una planificacion clara, atendiendo las
necesidades a medida que llegaban a sus puertas. En el periodo actual se generé un Plan
Estratégico (PE) impulsado por Uruguay Mas Cerca, del cual surgieron proyectos como
MIPESTAC. A nivel operativo, las dificultades del dia a dia no permiten llevar a cabo el orden
establecido en el PE, siendo que a nivel técnico se identifica como mal ejecutado: con bajos

niveles de prioridad y a destiempo del periodo politico.

12 5e comienza a trabajar en el PE desde la mitad del periodo en adelante, con poco margen de accién
para alcanzar los objetivos planteados en el PE
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Los desafios mds importantes que se identifican en el territorio son el aumento del flujo desde

el campo a la ciudad, y el crecimiento de la forestacidn en la economia local, que concentra los

grandes ingresos en las empresas con mayor porte.

El PE se engloba en 6 dimensiones: empleo, cadenas de valor, medio ambiente, mypes,

desarrollo rural, y desarrollo territorial del interior. Se presenta a continuacién un resumen del

PE con las dimensiones, objetivos, estrategias asociadas y socios (actores):

Cuadro 2: Resumen Plan Estratégico de PRODEMA

coordinacién de los
programas y politicas

de formacioén y empleo

DIMENSION OBJETIVOS ESTRATEGIAS SOCIOS ACTORES
ASOCIADAS
EMPLEO Mejorar la | Plan de capacitaciéon | INEFOP, Programa de

adecuado a las
necesidades

territoriales incluyendo

Proveedores de ANDE
con ADT B
DINAMYPE **, en pro

de valor
departamentales y
regionales generando
un mayor
aprovechamiento de
las oportunidades
econémicas a nivel

territorial

a nivel departamental | mujeres y jévenes | nueva accion FDI todo
para mejorar el acceso | acordado e | el depto, INACOOP,
a oportunidades | implementado con | Mesa de Desarrollo
laborales y a empleo de | socios local.
calidad en los | departamentales y
territorios mds | nacionales
desfavorecidos

CADENAS DE VALOR Promover las cadenas | Fortalecida la Agencia | ADT, Mesa de

de Desarrollo de
Tacuarembd en
conjunto con los socios
nacionales y

departamentales

desarrollo local, ANDE

Asociacién productores
forestales, MGAP %° ,
MIEM %, Intendencia

Rivera, ADT

13 Agencia de Desarrollo de Tacuarebd

14 Direccién Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas del MIEM

15 Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca
16 Ministerio de Industria, Energia y Mineria
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MEDIO AMBIENTE

Impulsar la gestidn
sustentable del

departamento liderado

procesos de
participacion y
fortalecimiento de
redes sociales, y
espacios de
cooperacion con

organizaciones
publicas y privadas

locales y regionales

Fortalecimiento de Ia

Unidad de desarrollo

UdelaRY’

ambiental

Asociacion DINAMA
interinstitucional y

comunitaria en | CODEMA?®
acciones locales vy

regionales de | MVOTMA?®, SNAP2°

proteccidon ambiental y
gestion territorial

sustentable

Comunidad de
Quebradas del Norte,
DINAMAZ, SNAP

Direccion de Turismo

Direcciones de la IDT??

vinculadas a gestion de

residuos, CODEMA

Creacion de normativa

Direcciones de IDT vy

medioambiental local e | CODEMA
implementacion de
acciones asociadas a su
control
MYPES Mejorar las | Mejorando el | Tacuarembod
herramientas de apoyo | diagndstico de | Emprende,
a emprendedores, | subsectores v la | DINAPYME 2 , proy
artesanos y mypes del | comunicacion de | BID ?* de PRODEMA,

departamento con
énfasis en zonas
barriales y pequeias

localidades

Tacuarembd Emprende

Direccion de Desarrollo
Social 'y  Direccién
General de Servicios de

IDT

7 Universidad de la Republica
18 Cooperativa del Magisterio
1% Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente
2 sistema Nacional de Areas Protegidas

21 Direccién Nacional de Medio Ambiente

22 Intendencia Departamental de Tacuarembd
2 Direccidon Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas
24 Banco Interamericano de Desarrollo
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Asistencia técnica para | UTU 2 (Escuela

mypes en el | Industrial),

departamento Emprendimientos de

CAP

Programa de | DINAPYME, UTU

formacion, calidad,

disefio, Grupos de

comercializacién, para | organizaciones de

artesanos artesanos
DESARROLLO RURAL Ampliar los sectores y | Mejorada y coordinada | Unidad de servicios

la cobertura de los

la provisidn de servicios

municipales, Direccion

programas de | técnicos de desarrollo social,
desarrollo rural, municipios y juntas
coordinando con juntas | Promovida la | locales
locales y municipios diversificacion
productiva de los
pequefios productores
DESARROLLO Promover agendas de | Agendas de desarrollo | Municipios, Juntas
TERRITORIAL DEL | desarrollo territorial en | territorial en las | locales, actores
INTERIOR las localidades del | localidades del interior | econémicos,
interior del | del departamento en | productivos v
departamento en | coordinacién con | organizaciones sociales
coordinacion con | municipios, juntas
actores locales locales, actores del
sector productivo y
organizacion de
sociedad

Extraido de Plan Estratégico 2016 — 2019 de la Direccién General de Proyectos de Desarrollo y

Medio Ambiente (Intendencia Departamental de Tacuaremba)

La presentacion del PE permite identificar diversas dreas de trabajo que promueven el desarrollo
econdmico del territorio. El resumen elaborado da cuenta de qué trata cada dimensién y la
multiplicidad de actores involucrados: la descentralizacion publica asociada a actores
municipales, juntas locales y comunidades o grupos organizados; relaciones con actores

nacionales como Ministerios, Direcciones Nacionales, Centros de Enseflanza, Institutos o

25 Universidad del Trabajo del Uruguay
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Asociaciones; espacios de didlogo como las Mesas de Desarrollo, Agencia de Desarrollo local,

Comisiones, etc.; y alianzas con divisiones propias del GD.

La poblacidn objetivo son generalmente micro y pequeiios emprendimientos, sean urbanos o
rurales, como también las comunidades ante las campafias de sensibilizaciéon y la gestidon
adecuada de los recursos naturales que apoyan y organiza la DDD. Finalmente, se identifica en
el PE un foco en el desarrollo productivo sustentable, con énfasis en la calidad del empleo,
capital humano del territorio, emprendimientos y diversificacién productiva, desarrollo rural,

preservacion de los recursos, educacion ambiental y gestion de residuos.

El PE estd en proceso de evaluacién de resultados, por lo cual no se acceden a datos oficiales de
su desempefio, aunque la percepcién de uso arroja mayores debilidades que fortalezas frente a

su posibilidad de ejecucion.

Interaccion con el entorno

Existen multiples espacios de interaccién, tanto con los usuarios de los servicios como con otras

instituciones.

La oferta de servicios de la direccion esta dada por financiamiento, capacitaciones, asesoria
técnica y llamados. Para ello, se generan Asambleas para conocer la demanda y atenderlas de
manera debida. A su vez, el Fondo Rotatorio estd compuesto por un Comité que es elegido por
los usuarios, generando altos niveles de participacion y bajos niveles —relativos- de morosidad.
Estimulan a través de estos espacios sentido de pertenencia y co-gestidn de los recursos entre

la sociedad y el GD.

El espacio de atencién ciudadana recibe principalmente necesidades de microempresarios, que
en la cooperacion con otras instituciones/organizaciones es que se logran cubrir diversas areas.
La Agenda de Desarrollo es uno de los ambitos de interrelaciéon para la puesta en comun de

problemas y resolucidon en conjunto entre los actores que participan.

A través de la RODDE es que la DDD genera sinergia con otros departamentos. Se percibe un
gran valor en participar de la RODDE: es poner en comun el trabajo logrado en diferentes DDD
incentivando la sinergia en capital humano, financiero y politico. Se genera en este dmbito una
relacidn circular entre PNUD-OPP-Intendencias para hacer llegar herramientas de Cooperacion

Internacional y fondos para el desarrollo al territorio.

Dentro del GD hay altos niveles de relacionamiento con Obras (por lo que refiere a

infraestructura y maquinaria), Turismo (en lo que respecta a las capacitaciones) y Salubridad
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(fundamentalmente en la reglamentacion a empresas). El area de Medio Ambiente tiene una
demanda creciente de politicas ambientales, por lo que debe conectarse con las areas de

inversiones, productores, normas ambientales, residuos, bromatologia, etc.

Los espacios de intercambios regulares entre diferentes organizaciones son: Agencia de
Desarrollo, Mesa de desarrollo rural, Mesa de Desarrollo MGAP, Consejo Agropecuario. Los
principales actores que forman parte de esta red son OPP (a través de los programas FDI y
Uruguay Mas Cerca), PNUD, Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP), Ministerio de
Industria, Energia y Mineria (MIEM), Universidad de la Republica (UdelaR), Instituto Nacional de
Investigacion Agropecuarial (INIA), Asociacion Empresarial de Tacuarembd, Agencia de
Desarrollo, Empresarios privados (de gran porte), Ejército, ANDE, Instituto de Colonizacion,

ONGs?®, entre otros.

Aquellos actores claves que estdn enraizados al territorio para la DDD, son la Asociacién
Empresarial, el INIA y PRODEMA, mientras que la UdelaR cumple un papel catalizador de
actividades. EIl MGAP tiene actividades que promueven el desarrollo, pero no siempre toman en
cuenta las condiciones especificas del territorio, sino que bajan las politicas en sus temas

especificos de manera sectorial, segln cuentan los integrantes de PRODEMA.

También son identificados como facilitadores del desarrollo actores de la sociedad civil,
dependiendo el caso. Por ejemplo, en Rincdn de Tranquera, donde un Ingeniero Agrénomo local
identificd un problema con la pastura que derivd en la intervencién de técnicos por parte del

INIAl'y MGAP.

En general, los diferentes actores del territorio aclaran que es dificil reconocer a unos sobre
otros, ya que identifican la cooperacion horizontal pilar para su relacién. Es asi que Tacuarembd
representa una densa red de relaciones entre las instituciones, propio de una cultura

colaborativa del territorio.

La DDD de Tacuarembd, asi como el GD, se autodefinen como una caja de resonancia de los
problemas: son la puerta de entrada de muchas demandas que se dirigen a las Mesas de
desarrollo, Agencias de desarrollo, Consejo Agropecuario, Consejo Asesor, como otros ambitos
colaborativos para la resolucién conjunta acorde a la situacidon planteada. En general, los
espacios interinstitucionales no son creados por la DDD, sino que tiene un rol de mediadores,

siendo los espacios informales los que predominan como punto de partida desde la Direccidn.

26 Organizaciones no gubernamentales
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Ejemplos de estos espacios son las Comisiones de Fomento (por temas puntuales) y los

programas de sensibilizacion ambiental con instituciones educativas.

La articulacidn con los organismos centrales (los Ministerios principalmente) es uno de los
desafios mas latentes. Algunas politicas nacionales bajan de manera directa y paralela, donde el
GD no participa, mientras que otras politicas bajan al territorio directamente a través de la

Intendencia y la DDD (son las que provienen de OPP fundamentalmente).

La percepcién de PRODEMA es que el déficit de gestidon nacional es notorio cuando la demanda
del productor choca con las posibilidades de los Ministerios; alli debe intervenir el GD para

brindar a las politicas nacionales el contexto de cada territorio.

El poder de incidencia en las politicas departamentales de la DDD es de nivel medio, depende
del interés politico y social del GD sobre la cuestidon a tratar. Normalmente las prioridades

departamentales mds importantes no son tratados por la DDD.

Capacidad de accién sobre el desarrollo

Para definir las capacidades y herramientas para la accion sobre areas estratégicas (Software,
Hardware, Finware, Orgware y Ecoware), se pidié a todos los entrevistados que evaluaran entre
1 (muy malo) y 5 (muy bueno) las mismas. El resultado entre el promedio de las respuestas de

los actores clave y la respuesta brindada por la DDD fue el siguiente:

Cuadro 3: Evaluacion de las capacidades y herramientas para abordar las problematicas de

areas estratégicas para la accion en el desarrollo (Tacuarembg)

Evaluacion de las capacidades y herramientas para abordar las
problematicas de areas estratégicas para la accién en el
desarrollo. Promedio simple de las respuestas de actores
externos a la DDD y de las respuestas del equipo de la DDD

Muy bueno 5,0 45

4,0
3,0

2,0

Muy malo 1 0
’

Software Hardware Finware Orgware Ecoware

N Promedio respuestas PRODEMA === Promedio respuestas actores (externos)
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Elaboracidn propia

En general se asimilan los resultados, siendo que la fortaleza de la Direccién se identifica en el
desarrollo de métodos no tradicionales para el financiamiento de micro, pequefas y medianas

empresas, el capital humano del territorio, y el fortalecimiento del capital social.

La percepcién de los actores externos consultados es que los esfuerzos de la DDD estdn
principalmente en el fortalecimiento del financiamiento, especificamente para los
microemprendimientos. También comentan que las acciones para el manejo adecuado de los
recursos naturales (“ecoware”) es en el que tienen un alcance limitado, conociéndose en esta
area sus proyectos de sensibilizacién Unicamente. Se destaca el fomento del capital social a

través de la co-gestién con productores en el Fondo Rotatorio.

El equipo de la DDD identifica esfuerzos en todas las dreas, siendo que hay menos recursos para

|Il

actuar sobre el “ecoware” y el “hardware” del desarrollo. La mayoria de los esfuerzos estan
destinados al capital social, al aportar una base que promueva un desarrollo sostenible a nivel
local. Su trabajo se engloba en servicios financieros a través de fondos rotatorios, cursos y
capacitaciones, asistencia técnica y asesoramiento para pequefios empresarios rurales y
urbanos, Programa de Seguridad Alimentaria (semillas y capacitacidn), y servicio de apoyo a la

produccién y comercializacion (sala de extraccion de miel, construccién de invernaculos, otros

servicios a la pequefia produccién)?’.

27 Extraido de folleto institucional
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Direccion de Desarrollo Departamental en RIVERA

La reciente creada Direccién General de Desarrollo y Medio Ambiente (DGDMA) ha significado
en la gestidon departamental un verdadero cambio hacia la planificacién y ejecucién de
proyectos. Parte del equipo se encuentra en el edificio central del GD, siendo que el resto se
distribuye en mas de una locacién, lo que refleja su tamafo y diversos ejes de accion.
Principalmente el interés de esta investigacidn se centra en su Unidad de Desarrollo, por ser
quienes apoyan directamente al Director en materia de desarrollo departamental, y por ende,

generan la base para el didlogo en la RODDE.

Historia de la Direccion

En el afio 2000 se comienza a trabajar en el programa de gobierno, que esta por cumplir al final
del periodo 2015-2020, 20 afios en el departamento. Se genera en esos afios un quiebre en
comparacién con la gestién previa, al instalar Directores Generales que fueran técnicos, sin

perder el sesgo politico, para alcanzar una linea de técnicos asesores para el Intendente.

El actual Director de la DDD, Alejandro Bertdn, fue Director de Salubridad, Higiene y Medio
Ambiente hasta 2009. Al iniciar el presente periodo de gobierno se propone reordenar la gestién
creando dos nuevas Direcciones, ya que hasta el momento existian programas dispersos que no
estaban dirigidos por una estrategia clara. Una de ellas es la Direccién de Promocién y Accidn
(enfocada en el desarrollo social) y otra es la Direccidon General de Desarrollo y Medio Ambiente

(enfocada en el desarrollo productivo y medio ambiente).

La meta con las nuevas divisiones era visualizar una estrategia de desarrollo comprendiendo una
mirada integral a los problemas. Se formula un Plan Estratégico (PE) y multiples capacitaciones

por parte del equipo, con el fin de generar nuevas herramientas de trabajo para ello.
En adelante se proponen dos nuevos desafios:

1- Revisidn de las cadenas de valor (los datos disponibles son del 2007/2008) para ajustar
su trabajo al contexto actual y pensar cual es el rol del gobierno departamental.

2- Plan de gobierno 2020/2030

El hoy de la Direccién

La actual Direccién divide en un sector medio ambiental que cuenta con 5 sectores (higiene,
parques y jardines, inspectores, medio ambiente, y laboratorio municipal) y la Unidad de

Desarrollo. Es ésta ultima la que responde a la Direccién para participar en la RODDE.
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La Unidad comprendid desde el inicio del periodo a la actualidad 38 iniciativas®®. Un poco més
de la mitad respecto al total estan en ejecucion, y el resto estan finalizados o por comenzar a

ejecutarse

Estas lineas de trabajo se destacan en 5 ejes fundamentales: en lo que refiere a la
competitividad, fortaleciendo las cadenas de valor, y generando herramientas para el desarrollo
empresarial; en lo que refiere a la infraestructura, principalmente orientado a las TICs; respecto
a lo medio ambiental y gestién de normativas; fortaleciendo el capital humano con instancias
formativas, asesoramiento técnico y generando sistemas de informacién; y por ultimo,
formando sinergias y espacios colaborativos con organizaciones locales, regionales, binacionales

y nacionales.

Los proyectos para fortalecer las cadenas de valores son en los que se destinan mds recursos,
principalmente en las cadenas de Sandia, Aserraderos, Ovinos y TICs. Entre los proyectos
actuales, hay vinculaciones internas a la DDD producto de compartir iniciativas. En el primer afio
se aprobaron 9 proyectos, y actualmente hay alrededor de 13. Algunos de ellos cuentan con un

equipo de gestidn especifico.

Unicamente en 4 de las 38 iniciativas y proyectos, la DDD no cumple un papel en la planificacién
y/o ejecucidn, siendo un papel colaborativo o de articulacién el que predomina en estos casos.
Los mismos son el Centro de Competitividad Empresarial, la implantacién de un Aeropuerto
binacional, la implantacién de un polo tecnolégico binacional, y la protocolizacién e

implementacidn de un sistema de pasantias en el DGDMA..

Entre los socios estratégicos para alcanzar sus objetivos, se encuentran organismos nacionales,
grupos sociales, asociaciones privadas, instituciones brasileras, gobiernos regionales,

instituciones académicas, entre otras.

El presupuesto de la Direccidn proviene de la Intendencia, y fondos que surgen de OPP, ANDE y
Agencia Nacional de Investigacién e Innovacién (ANII). El financiamiento total ronda los USD 40

millones.

Alejandro Berton es Quimico Farmacéutico (Director de la DDD) y es acompafiado por Santiago
Estévez, Licenciado en Gestidon Agropecuaria, que cumple como Coordinador de la Unidad de
Desarrollo. La misma se compone por 3 Divisiones: empresas, estrategias y articulaciones

regionales, y desarrollo rural; también forma parte el Centro Publico de Empleo (CEPE)

28 \er Anexo C
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cogestionado con la Direccion Nacional de Empleo del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

(DINAE) y el departamento de control agricola.

En total son 41 funcionarios, siendo cerca del 5 % del total de funcionarios departamentales,
que se desempefian como directores de areas (4 personas, la mayoria técnicos o profesionales),
coordinadores de sub-divisiones o proyectos (2 personas), técnicos (8 personas), administrativos

(15 personas), y funcionarios operativos (11 personas)®.

Gestion del desarrollo

En Rivera, la DDD identificé que trabaja bajo un concepto de desarrollo humano. El peso estd
puesto en el desarrollo econdmico y productivo, pero la base es la felicidad y la calidad de vida
de las personas. Su objetivo es generar herramientas y desarrollar oportunidades, ante una
perspectiva local que influye en la articulacidn territorial para la implementacién de politicas

nacionales.

El territorio es entendido como regién de frontera, donde Rivera no es Unicamente considerado
como un territorio politico-administrativo. Generan sinergia a nivel regional con Artigas,
Tacuarembd y Santana do Livramento, pero los diferentes tiempos politicos no permiten crear
una regién con toda la fuerza que estiman podria tener. Comentan miembros de la DDD que hay

diferentes prioridades y se vuelve un reto privilegiar a la regién ante las necesidades locales.

La labor en el PE permitié definir las lineas de accién ante los procesos de desarrollo que
comprenden las diversas dimensiones del territorio (considerado el protagonista). En el actual
periodo se genera el primer PE tras un afio de trabajo en conjunto con PNUD y OPP. Fue un
proceso de tecnificacidon de su capital humano, generando un plan de trabajo que definié hacia
dénde ir y un lenguaje comun para el equipo multidisciplinario de la DDD. El mismo fue

coordinado con el presupuesto quinquenal del GD.

Si bien estan comenzando el proceso de evaluacion sobre el desempefio del PE, comentan desde
la Direccién lo que significo tener una herramienta diaria de consulta: al ser la Intendencia caja
de resonancia de diversos problemas, era necesario aumentar la eficiencia en la ejecucion, a lo
cual el PE permite ordenar la accidn, escuchando las demandas, pero con una forma de trabajo

orientada por una estrategia clara.

A continuacidn, se presenta una sistematizacién del PE con un resumen de socios clave para

llevar a cabo las estrategias planteadas:

2 En ANEXO C

39



Cuadro 4: Resumen Plan Estratégico de DGDMA

PRODUCTIVO RURAL

comercializacién,
innovacion,
infraestructura y
fortalecimiento
institucional del sector

productivo de Rivera

DIMENSION OBJETIVO ESTRATEGICO | ESTRSTEGIAS Resumen de Socios
ASOCIADAS por estrategia
asociada
EMPLEO Mejorar la calidad, | Didlogo departamental | MTSS 3, ADR 3!,
formalizacién y | por el empleo PNUD, PIT-CNT 32,
sostenibilidad del ACIR33, DINAE3
empleo Acciones de | OPP, MIEM, INEFOP,
sensibilizacion para la | CEPE 3> , Comité
formalizacion del | Dptal. De Empleo,
empleo en cadenas de | MTSS, ADR, PNUD,
valor PIT-CNT, ACIR
Programa INEFOP, CEPE,
departamental de | Comité Dpta. De
formacion y | Empleo,
capacitacion
DESARROLLO Impulsar la producciéon, | Mejora de eficiencia y | Ejército Nacional —

ampliacion de la

cobertura territorial de

socio interno

Intendencia: Divisdn

los servicios de divisién | de Higiene

de desarrollo rural

Ampliacion de la | OPP, INIA, MGAP,
comercializacion y el | Productores,

volumen de produccidn

del sector sandia

ADUANA, UdelaR

Fortalecimiento
institucional de las

gremiales existentes

Mejora de la
competitividad y

comercializacion del

30 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
31 Agencia de Desarrollo de Rivera

32 plenario Intersindical de Trabajadores - Convencién Nacional de Trabajadores
33 Asociaciéon Comercial e Industrial de Rivera
34 Direccidn Nacional de Empleo

35 Centro de Estudios sobre Politicas Educativas
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sector horticola de

Rivera

Fortalecimiento de la
participacion de la
Intendencia en el

sector apicola

DIGEGRA 36 ,
Asociacion
productores apicola
del Uruguay

Cuatro asociaciones
apicultores (2
Rivera, Cerro Pelado
y Tranqueras),

DILAVE®’

MEDIO AMBIENTE

Disefiar e implementar
un programa
departamental de
mitigacidn y adaptacion

al cambio climatico

Programa de gestién de

los recursos hidricos

INEFOP,

DINAMIGE 3¥ , Fac.
Agronomia, PLAN
AGROPECUARIO,
MGAP, Mesa de
desarrollo Rural,
JICA, OPP,
DINAGUA3°, ANEP?°,
OSE 4 ,

Microfinanzas

Acciones de
conservacion de suelos,
manejo y conservacion

de pastos naturales

MGAP, RENARE 2,
DICOSE, OPYPA 4,
DIGEGRA, DIEA #,
SNIG*, IPA“, Fac.
Agronomia, OPP,
Microfinanza del

BROU % , Fondos

36 Direccion General de la Granja

37 Divisién Laboratorios Veterinarios

38 Direccidon Nacional de Mineria y Geologia

39 Direccidn Nacional de Aguas

40 Administraciéon Nacional de Educacién Publica

41 Obras Sanitarias del Estado

42 Sistema de Informacién Geografica de la Direccidn de Recursos Naturales Renovables, Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca.

43 Oficina de Programacion y Politica Agropecuaria
44 Oficina de Estadisticas Agropecuarias

4> Sistema Nacional de Informacién Ganadera

46 |nstituto de Profesores ARTIGAS

47 Banco de la Republica Oriental del Uruguay
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bajo programas del
MGAP, Laboratorios

privados

Programa de uso
eficiente de monte

nativo

MGAP, Direccién de
servicios  agricolas
y/o Direccion
Forestal, INIA,
DINAMA, SNAP,
UdelaR, Otros
vivieros municipales
de departamentos
vecinos, Viveros
privados,

Carboneros

INVERSION
INFRAESTRUCTURA

Promover la inversion e
infraestructura para el

desarrollo

Parque industrial y

logistico

MIEM, MTOP “ |
UTE*, ANTEL®®, OSE,
MI, MD, MEF 3!,
MRREE 52, ANDE,
ANP>3, ADUANA,

Aeropuerto de Rivera

binacional

BID, DINACIA **
ADUANA, MRREE,

MlI, MD, MTOP

Distrito maderero en
Tranqueras vinculado a

aserraderos

OPP, MIEM, Alcaldia
de Tranqueras,
Unidad de
Ordenamiento
Territorial (IDR),

DINOT >° , Juridica
(IDR), ANDE, MTOP

48 Ministerio de Transporte y Obras Publicas
4 Administracion Nacional de Usinas y Transmisiones Eléctricas
50 Administracién Nacional de Telecomunicaciones
51 Ministerio de Economia y Finanzas

52 Ministerio de Relaciones Exteriores

53 Administracién Nacional de Puertos

54 Direccidn Nacional de Aviacidn Civil e Infraestructura Aerondutica
55 Direccidon Nacional de Ordenamiento Territorial
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Puerto seco en régimen
de puerto libre y nueva

zona franca

MTOP, MEF, ANP

competitividad de las
MIPYMES del

departamento

fortalecimiento de las
MIPYMES proveedoras

de la Intendencia

PLANIFICACION Y | Contribuir al proceso de | Direccidn estratégica y | OPP, Divisidn
SISTEMAS DE | planificacion articulacién territorial | Empresas y
INFORMACION estratégica del | de la Intendencia Desarrollo Rural
departamento a la (IDR)
mejora de sistemas de | Sistema de informacion | ADR, Instituciones
informacién territorial territorial que conformen del
grupo
interinstitucional
MIPYMES Mejorar la | Piloto de | OPP, Asociaciones

Rurales de Rivera,
Division  Deportes

(IDR)

Sistema de monitoreo
de MYPES asociadas a
cadenas de valor

priorizadas

OPP, MIEM, CUR®®

Programa de desarrollo

de proveedores

Agencia de
Desarrollo de
Tacuarembd, ADR,
Empresas
Forestales, ANDE,
ADR, ADT, ACIR,
ACIT

Ampliacién de Ia

cobertura del sistema

OPP, Microfinanzas

BROU, BANDES,

de microfinanzas FUNDASOL,
Alcaldias, Juntas
LocaleS

Programa de negocios | Ministerio del

inclusivos para
ladrilleros, carboneros

y modistas

Interior, MIDES,
INEFOP, ANII,
Empresas

Forestales, Uruguay

56 Centro Universitario de Rivera
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XXI, DINAMA,
Cooperacién

Internacional

Extraido del Plan Estratégico 2015-2020 de la Direccién General de Desarrollo y Medio Ambiente

(Intendencia Departamental de Rivera)

Puede observarse correlacion con las iniciativas y proyectos planteados en cada una de las
estrategias, objetivos y dimensiones. El PE se ramifica en 6 dimensiones compuestas por
empleo, desarrollo productivo local, medio ambiente, inversidn e infraestructura, planificacidon
y sistemas de informacion, y mipymes. Bajo su enfoque de desarrollo se enmarca en aspectos

productivos, econdmicos, humano, sustentable y territorial.

La poblacidn objetivo son principalmente emprendimientos, empresas, estudiantes, poblacion
en situacién de vulnerabilidad, mujeres, jévenes y familias del medio rural. Entre los actores
consultados, los proyectos que se destacan son el Espacio Co-work en UTEC, Trazando Rumbos,

y las diferentes iniciativas en las cadenas de valor de ladrilleros, sandia y aserraderos.

Desde fuera de la Direccidn, los actores destacan la participacidn activa y capacitacion del
equipo técnico frente a la elaboracion del PE, asi como el interés politico por llevarlo a cabo el

mismo para ordenar e impulsar ciertas lineas de accidn.

Interaccion con el entorno

Ante el concepto de desarrollo que trabaja la DDD, la articulacion con otros actores del territorio
es clave, entendiendo que el GD por si mismo no puede alcanzar los objetivos de desarrollo, por

lo que debe interactuar y crear acciones en conjunto con otros.

La fuerza de las redes es el motor para el trabajo en el territorio, con la meta de fomentar la
potenciacion entre empresas por la via de la colaboracién. La interinstitucionalidad es un
principio de base que principalmente tiene resultados tangibles hacia fuera, siendo un desafio
la sinergia interna al GD. La misma depende de afinidades individuales, a lo cual no trascienden

a una relacién intraorganizacional que perdure en el tiempo.

Comentan desde la DDD, que los ambitos de articulacién no son espacios donde cada uno
comunica lo que esta haciendo, sino que se planifica en conjunto. En general, los actores
externos reconocen la actitud proactiva de la Direccidon y el GD para alcanzar resultados
concretos; ello refiere a su involucramiento en las inquietudes presentadas en espacios
comunes con otros, territorializando las politicas nacionales con el objetivo de interactuar los

recursos con las necesidades del territorio, y su papel de liderazgo en proyectos que se han
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fortalecido con la apuesta de tecnificar al equipo de la DDD. Desde fuera, la percepcion apunta
a un papel clave de la Intendencia en los proyectos que plasman resultados, alto nivel de
intercambio con otros actores, pero la debilidad de no lograr consenso dentro de la estructura

interna.

Los espacios de articulacidn con referentes de Ministerios se han fortalecido ante los esfuerzos
de éstos por descentralizar la gestion publica de sus organismos. La situacidn ha cambiado de
una extrema centralizacion, con referentes que no contaban con autonomia o espacio en las
tomas de decisiones, a generar ambitos de construccidn bajo intercambios efectivos. De todos
modos, el centralismo en la gestidn estd presente y la sectorialidad impera muy fuerte en el
gobierno nacional; la DDD trabaja para generar apertura y para que los representantes del
territorio sean del territorio, lo cual se dificulta cuando los Ministerios no tienen una estrategia
clara para cada contexto. Las politicas nacionales que llegan al territorio a través de la Direccidn
son las que provienen de ANDE y OPP, exigiendo mayores niveles de sinergia con estos

organismos.

El importante papel de la DDD se justifica por ser parte del GD, que tiene una movilidad
significativa, sumado a los altos niveles de incidencia en la politica departamental, lo cual les
permite participar en espacios claves de decision (sea a través de sus referentes como del propio

Intendente).

Los principales ejes de trabajo son el empleo (a través del desarrollo de emprendedurismo), la
mejora en las condiciones laborales e inclusidn, y el fortalecimiento del desarrollo productivo,
con el foco rural y fortaleciendo a pequefios productores. El reto es generar articulacion entre
las pymes y las grandes empresas para que cooperen sin la intervencion de la DDD ni el GD. Para
superar este desafio, existe la dificultad del sector privado por consolidar la representatividad

de sus camaras empresariales.

Hay diversos espacios de intercambio, los formales son: Consejo Agropecuario, Mesa de
desarrollo rural, Comisién departamental de seguridad rural, MIPS, CAES, Agencia de Desarrollo,
Consejo Consultivo, Comisién de Bromatologia, Sistema Nacional de respuesta al cambio
climatico, Comisidn de la gestion de residuos, Oferta educativa terciaria, RODDE, etc. Por otro
lado, estan los espacios informales de intercambio que pueda generarse a partir de cada
iniciativa o proyecto. El papel que suele cumplir la DDD es el de brindar contenido a los espacios

de didlogo para que se logren alcanzar los objetivos.

La estrategia de la DDD es generar vinculos de confianza, por ejemplo, el PE surge de las

interacciones y demandas/necesidades identificadas con la comunidad. Las principales
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herramientas son el didlogo y apertura para generarlo, recurriendo a la articulacion para lograr

una politica de largo plazo.

Entre los actores claves de los procesos de desarrollo de Rivera, identificados por los referentes
de la DDD, se encuentran el gobierno nacional, la academia y los actores privados,
sustancialmente por el reconocimiento que hay desde la centralidad. Entre los tres mas

importantes estan OPP, ANDE y UTEC.
Algunos de sus proyectos destacados por su interinstitucionalidad son:

- Proyecto de aserraderos (por ser uno de los que tendrd mds trascendencia): son
catalizadores tanto ANDE (a través de Uruguay Transforma) como OPP, pero se destaca
por tener altos niveles de interinstitucionalidad generando que el espacio de trabajo
conjunto sea el motor para consolidar la redes sociales.

- Polo de desarrollo Agropecuario.

- Comisidon de didlogo por el empleo: por ser un espacio tripartito, se destaca la
participacién de la Agencia de Desarrollo.

- Espacio coworking Rivera: cogestionado con UTEC y UTU, es clave en la promocidn de la

cultura emprendedora.

Capacidad de accién sobre el desarrollo

Para definir las capacidades y herramientas para la accion sobre areas estratégicas (Software,
Hardware, Finware, Orgware y Ecoware), se pidié a todos los entrevistados que definieran entre
1 (muy malo) y 5 (muy bueno) las mismas, resultando la siguiente relacidn entre el promedio de

las respuestas de actores externos y lo sefialado por la DDD:

Cuadro 5: Evaluacion de las capacidades y herramientas para abordar las problematicas de

areas estratégicas para la accion en el desarrollo (Rivera)
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Evaluacion de las capacidades y herramientas para abordar las
problematicas de areas estratégicas para la accién en el
desarrollo. Promedio simple de las respuestas de actores
externos a la DDD y de las respuestas del equipo de la DDD

Muy bueno 5,0

4,5 4,5

4,0

3,0

2,0

Muy malo 1,0
Software Hardware Finware Orgware Ecoware

EE Promedio respuestas DGDMA  e====Promedio respuestas actores (externos)

Elaboracidn propia

En rasgos generales, puede observarse algunas coincidencias entre las respuestas de la DDD y
los actores externos consultados. Herramientas y capacidades en logistica e infraestructura son
con las que menos cuenta la Direccién, abriendo el debate en las percepciones sobre otras areas
donde no hay tanto consenso. En cuanto a las capacidades para actuar sobre las redes y el capital
social, y el manejo sustentable de los recursos, no hay un acuerdo establecido: la percepcion de
la Direccién tiene valores superiores a la percepcion de los actores externos. También, desde el

exterior hay mayor percepcion sobre las capacidades de las primeras tres acciones.

La Direccion encuentra sus mayores capacidades y herramientas en la generacidn de capital
social y articulacién entre los actores, asi como lineas de trabajo bajo el desarrollo sustentable.
Las acciones sobre “Hardware” se identifican con recursos limitados, contando con esfuerzos
para generar mayor incidencia en otras dreas con mayores recursos. El “Finware” es importante
para la DDD, aunque no hay tantas incidencias directas, en cambio, se dan vinculos de confianza

para fortalecer esta area con OPP, BROU, MIEM Y MGAP.

Los mayores esfuerzos estarian destinados a la generacién de capital social, para lograr una
estrategia en conjunto (la meta no seria ser el centro de las acciones, sino participar en un rol
protagonico para la cohesidn). Las primeras cuatro acciones concentran, entonces, los mayores
esfuerzos siendo ejemplos el Didlogo por el empleo y Trazando Rumbos. Sobre “Orgware” y
“Ecoware” se trabaja en paralelo con otros actores, aunque si se diera una mayor interaccion

con el Area de Medio Ambiente podria generarse un trabajo con mayor armonia. Tal y como
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sucede al interior del GD, aunque en menor medida, se notan dificultades en la articulacién

interna a la Direccidn.

Para los actores externos, es en la capacidad de brindar herramientas no tradicionales de

financiamiento donde |la DDD tiene mayores oportunidades.
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Resultados generales

A nivel general, cada DDD permitié visualizar su propia identidad ante diferentes prioridades y

contextos que abarca el rol del GD para el desarrollo local.
Accion para el desarrollo

En lo que refiere al entendimiento del desarrollo, Tacuarembd cuenta con técnicos en el equipo
gue guian las acciones bajo la concepcion del desarrollo local, aunque persiste un sesgo hacia lo
productivo por ser a microemprendedores a quienes atienden la mayoria de sus programas. En
el caso de Rivera, entienden al desarrollo humano como pilar para su accionar, lo cual surge del
trabajo reciente en el PE. Observando la interaccién con el entorno y las acciones para el
desarrollo territorial, el peso productivo estd instalado en ambas Direcciones, enfocadas
principalmente en el emprendedurismo, las cadenas de valor y la colaboracién entre actores

privados.

Las dos DDD estudiadas no se diferencian en la concepcion de territorio (que en ambos casos se
entiende como un espacio que no estd necesariamente restringido a los limites juridicos-
administrativos) y comparten algunas limitaciones, como la necesidad de mejorar aspectos en

su capacidad de accidn en la dimensién ambiental.

Sus disparidades pueden encontrarse en su génesis y en la organizacién, planificacién y
ejecucién del trabajo. Por ejemplo, Tacuarembd cuenta con una de las primeras Agencias de
Desarrollo local, la cual esta basada en la interaccién de actores locales (principalmente
referentes de instituciones) para resolucién conjunta de problematicas claves del territorio. Este
no es el caso de Rivera, que por su propia trayectoria trae consigo desafios para la consolidacion

del capital social y las redes en las soluciones que puedan surgir “desde abajo”.

Basado en ello, se puede suponer que el buen desempefio® de Tacuarembd no implica una
planificacién meticulosa, sino que se basa en la densidad de sus redes sociales y el intercambio

continuo con los usuarios de sus programas, potenciado de esta manera la autonomia local.

Por otro lado, la planificacion parece ser fundamental en la DDD de Rivera por hacer frente a
mayor cantidad de areas en comparacion a Tacuarembd. Rivera, ha hecho especial énfasis en

fortalecer el emprendedurismo, las condiciones laborales, temas de inclusiéon y desarrollo

57 Se califica un buen desempefio por tener un puntaje promedio de 3,4 sobre 5 en las respuestas a sus
capacidades
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productivo, siendo el PE utilizado para reordenar las lineas de trabajo con el surgimiento de la

DGDMA.
Interaccion con el entorno

El enfoque de cada DDD esta en fortalecer el capital social, la cooperacidn entre las empresas y
organizaciones locales (“Orgware”), para ello tienen espacios formales e informales para la
articulacién. En ambas DDD se destacan las Mesas de desarrollo, RODDE y Agencia de Desarrollo
local como ambitos formales. En lo que refiere a lo informal, se dan de multiples formas,
teniendo Tacuarembd la ventaja de tener un espacio de gobernanza con los usuarios a través
del Fondo Rotatorio, y Rivera generando intercambios “mano a mano” a través de los esfuerzos

dedicados en las cadenas de valor y comisiones de didlogos, en mayor medida.

Los espacios interinstitucionales, tienen en ambos departamentos el desafio ante el centralismo
y sectorialidad de Ministerios y politicas nacionales. La red social resulta ser mas densa en
Tacuarembd, pudiéndose conjeturar que precisa menor intervencion publica comparado a
Rivera, donde uno de sus mayores desafios es la debilidad en los vinculos entre los actores
privados, fundamentalmente la cooperacién entre empresarios. En lo que refiere a la sinergia
interna en el GD, Rivera también cuenta con mayores dificultades para generar articulacién con

otras Direcciones o Departamentos.

En cuanto a los actores claves del territorio, identificados desde las DDD, se destacan en ambos
casos instituciones nacionales como ANDE y OPP, asi como referentes de cooperacion
internacional como PNUD. El mayor desafio es lograr una verdadera descentralizacion en

aquellos referentes de Ministerios que apuntan a localizar las politicas nacionales.

En segundo lugar, los facilitadores destacados son los actores privados y las propuestas que
surjan en conjunto con los referentes académicos. Particularmente, ambos departamentos
cuentan con Centros Universitarios y diferentes propuestas que conjugan la actividad productiva
y la formacion. Por un lado, Rivera colabora en el coworking con UTEC —nuevo actor educativo-
.Y por otro, Tacuarembd, con la instalacidon del Centro Universitario en el campus donde estdn
instalados INIA y MGAP, teniendo un espacio fisico compartido que potencia aun mas la

articulacién interinstitucional.
Capacidades para diseiar e intervenir en clave de desarrollo local

Las capacidades administrativas difieren entre cada DDD: Tacuarembd cuenta con el 2% del total
de los funcionarios del GD, enfocado principalmente en la prestacién de financiamiento y

asesoramiento a emprendimientos rurales y microemprendimientos, y una pequefa parte de
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operarios en Predio Rural; Rivera por su lado, tiene el 5% del GD con mds de 10 proyectos, siendo
gue varios cuentan con sus propios equipos de gestiéon. En dimensiones generales, la DDD de
Rivera cuenta con mayor cantidad de recursos humanos y recursos fisicos y financieros. La
particularidad de Tacuarembod es que cuentan con una oficina en Paso de los Toros con el fin de
descentralizar. En ambos departamentos se encuentra la disponibilidad de equipos técnicos

preparados y multidisciplinarios.

Las fuentes de financiamiento son similares, ya que provienen de FDI, PNUD y a través de
convenios o acuerdos con otras instituciones. El area de Medio Ambiente cuenta con menores
capacidades para actuar en la gestion del desarrollo, tanto en Rivera como en Tacuarembd. El
trabajo de esta darea se concentra en regulacién, normativas, gestion de residuos y
sensibilizacién. En cada lugar surgen experiencias vinculado a ello, a modo de ejemplo, Rivera
esta trabajando con barrios de la ciudad para la clasificacién de residuos, y Tacuarembd esta
apoyando emprendimientos rurales enfocados a la reutilizaciéon de desechos en el interior del

departamento.

La capacidad politica en la decisién de temas claves para cada departamento difiere por tiempos
politicos, asi como por prioridades a atender por cada GD. La DDD de Tacuarembod presenta mas
debilidades en este sentido por tener menor poder en la toma de decisiones politicas
departamentales. La DDD de Rivera tiene mayor incidencia y participacién en los espacios de

decision del Intendente.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de los resultados generales obtenidos para cada

Departamento:
Cuadro 6: Resultados generales
TACUAREMBO RIVERA
L. Desarrollo local y Desarrollo humano
Entendimiento del .
productivo
desarrollo — -
o Territorio regional
g Planificacidn Planificacidn
(5]
§ debilitada por las fortalecida por
3 urgencias del dia a reestructura en la
c .. dia gestion
0 Accidn para el desarrollo - - - -
= Linea de trabajo Lineas de trabajo:
[} . .
G principal: apoyo y emprendedurismo,
asesoramiento a condiciones
microemprendedores laborales y
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desarrollo
productivo

Punto de partida:
Trayectoria y vinculos
de confianza con las
redes locales

Punto de partida:
respaldo politico y
transformacién
(profesionalizacidn)
de la gestidn
publica del GD

Interaccion con el entorno

Posicionamiento ante el
fendmeno de lo
sistémico y lo complejo

Esfuerzos enfocado

s en el ORGWARE

Articulacion
interinstitucional
hacia dentro y fuera
del GD

Articulacidn
interinstitucional
con mayores
resultados hacia
fuera que dentro
del GD

Espacios de intercambios: formales
(RODDE, Mesas de Desarrollo, Agencia de
Desarrollo, etc.) e informales (Cadenas de

valor —Rivera-, Asamblea del Fondo

Rotatorio —Tacuarembo-, etc.)

Percepcion sobre la
existencia de
facilitadores del

Altos niveles de sinergia y trabajo en

conjunto

Actores claves: ANDE, OPP, PNUD, actores
privados y academia

Desafio: participar sin

Desafio:

Capacidades para diseiar e intervenir en

clave de desarrollo local

liderar centralidad y
desarrollo o
sectorialidad en
instituciones
nacionales
2% de los 5% de los

Capacidades
administrativas

funcionarios del GD

funcionarios del GD

Divisiones: Predio
rural, Oficina de
créditos, Fondo

Garantia,

Medio Ambiente y

Oficina en Paso de

los Toros

Divisiones (Unidad
de desarrollo):
Empresas,
Estrategiasy
Articulaciones
Regionales,
Desarrollo Rural,
CEPE,
Departamento
Ferias Vecinales

Capacidades politicas

Capacidad de accion
fundamentalmente

Capacidad de
accion
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en SOFTWARE y
FINWARE

fundamentalmente
en ORGWARE

Menor voluntad
politica

Mayor capacidad
en espacios claves

Liderazgo técnico

Liderazgo politico y
técnico

Elaboracién propia
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CAPITULO 5
Conclusiones

Gestion del desarrollo

Los origenes de cada DDD y sus capacidades institucionales parecen diferir por diversos motivos,

entre los cudles esta investigacién destaca alguno de ellos.

Si bien los Planes Estratégicos (PE) de cada departamento no fueron evaluados al momento del
estudio, se encuentran algunas conclusiones preliminares de su uso: Tacuarembd no logré
coincidir con los procesos politicos ni puso en marcha al pie de la letra la planificacién planeada;
y en cambio, Rivera, hace coincidir su PE con el interés politico resultando niveles de incidencia
mayor en la gestidn, lo cual permite generar una estrategia de desarrollo clara y la tecnificacion

del equipo a través del proceso.

Cada Direccidon manifesté tener debilidades en la gestidon del medio ambiente, ya que todavia
no han alcanzado sus niveles éptimos de accion. Es un desafio a enfrentar por Tacuarembd y
Rivera con el fin de apuntar a un desarrollo sostenible y manejo adecuado de los recursos
naturales, para no limitarse en campaias de sensibilizacidn o acciones puntuales, sino que
desarrollar una estrategia que permita combatir los desastres del cambio climatico, mayor
reutilizacion de los residuos, control sobre los cursos de agua y los desechos que se dispongan

en los mismos, regularizacion en actividades extractivas, uso de agroquimicos, etc.

Los programas fueron los que determinaron las mayores diferencias de gestion interna. Aunque
hay diferentes propuestas y equipos de trabajos, en su mayoria son técnicos que se dividen las
tareas entorno a beneficios para mipymes (en sectores como agro, servicios, comercios, etc.).
Las Direcciones presentaron lineamientos fuertes hacia el desarrollo rural, con especial énfasis
en el apoyo a micro y pequeias empresas en el interior del departamento, acercamiento de la
ciudad al campo, entre otras iniciativas, bajo el liderazgo de ingenieros agrénomos,

economistas, socidlogos, etc.

El asesoramiento técnico es una de las fortalezas que presentan las DDD, manifestandose dos
modalidades: Tacuarembd que cuenta con un sistema “a demanda”, en el cual crea soluciones
y atiende a varios rubros; y Rivera que organiza su intervencidn en cadenas de valor claves para

el territorio, concentrando mayoritariamente los esfuerzos en las mismas.

Interaccion con el entorno
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En la DDD de Tacuarembd, se identifica una cultura colaborativa propia de las relaciones sociales
generadas entre las diversas instituciones a través del tiempo. Se destacan acuerdos para la
solucién conjunta, que presentan en cada caso, diferentes roles en el papel de facilitador
(pudiendo o no estar en la érbita publica). Son protagonistas las relaciones multinivel,
intersectorial, interinstitucional e interorganizacionalmente. Siendo una dependencia del GD,
comparte como otras, el papel de armonizador entre las politicas nacionales (que suelen

dificultarse en la adaptacién a los asuntos locales) y las necesidades del territorio.

En la DDD de Rivera también es notoria la articulacidon con otras instituciones, siendo mayor
hacia afuera del GD. Los facilitadores del desarrollo mas destacados son organismos publicos
nacionales y el propio GD (como el conjunto de dependencias), siendo que el empoderamiento
desde abajo de las politicas publicas y la posibilidad de sinergia entre actores privados y la

sociedad civil, se dificulta sin la intervencion del GD.

De esta manera, en Rivera el denominador comun pasa a ser la Intendencia en los proyectos
mds importantes, que gran parte de las veces se generan en modalidad interinstitucional,
derramando externalidades a diferentes sectores del territorio. Se destaca el liderazgo y apoyo
politico de la DDD en los espacios de decisién, lo cual permitié generar estrategia clara que se

refleja en su Plan Estratégico (PE).

Si bien es una tarea compleja adoptar una mirada integral a las fortalezas y debilidades en las
capacidades de cada DDD, se identifican algunas caracteristicas similares: las dificultades de
trabajar en el territorio con procesos de descentralizacién que no han logrado territorializar las
politicas nacionales; espacios informales de interaccién para empoderar a los actores del
territorio y espacios formales para la cooperacién interinstitucional; un enfoque integral de los
problemas con recursos especificos en el desarrollo productivo como prioridad; la dificultad de
generar cohesion entre el desarrollo productivo y la sustentabilidad como estrategia; altos
niveles de intercambio con organismos como OPP, PNUD y ANDE para su capacitacion,

generacion de nuevas herramientas, financiacién de proyectos, entre otros.
Capacidades para disefar e intervenir en clave de desarrollo local

La historia de cada DDD, permite dar cuenta a priori de algunos componentes diferenciales entre
unay otra. Por un lado, la DDD de Tacuarembd tuvo un proceso de creacion a lo largo del tiempo
de lamano de técnicos que forjaron con otros actores su accionar en el territorio. Ello se visualiza
en la sinergia con su entorno, que no siempre se acompafia con el interés politico ni las
preocupaciones de resolucién inmediata que presenta el GD. Esta trayectoria lleva a que hoy

tenga al frente algunos referentes de la academia local enfocados a la ensefianza en desarrollo,
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asi como atencién a los microemprendedores, que dificilmente son atendidos por politicas
nacionales existentes al estar en la base de las comunidades®. Por otro lado, Rivera tuvo un
proceso alineado al interés politico, con una transformacién reciente hacia lineas claras de
accién guiadas por una estrategia de desarrollo econdmico local. Ello significéd entender qué es
el desarrollo, para qué sirve y cdmo trabajarlo. Si bien tenian experiencia articulando con otras
instituciones, su desafio es promover aquello que Tacuarembd naturalmente generd: una red
conformada por diversos actores basada en la confianza, lo cual permite desarrollar capacidad

de accion desde la sociedad.

La figura de Director es clave, aunque su papel se limita al no contar con la diversidad o la
sinergia suficiente dentro de los GD para atender todos los frentes que requiere el desarrollo

local.

Entonces, las DDD se enfocan en la promocion del desarrollo productivo y el fortalecimiento de
sus actores claves (mipymes), pero no alcanzan a accionar multisectorialmente ni superar —en
los mejores casos- un paradigma de desarrollo econdmico local que se refleja en sus acciones

limitadas.

Sobre las hipotesis de la investigacion

Se recuerdan cudles eran las hipdtesis de partida, las cudles se verifican en el estudio, como se

sefiala mas adelante:

e La capacidad de liderazgo de las DDD de la agenda de desarrollo dentro del GD tiene
limitaciones vinculadas a debilidades en capacidades de planificar y falta de articulacidn
intersectorial.

e El desempefio de las DDD en cuanto a resultados en disefio, planificacién e
implementacién de programas y proyectos depende criticamente del apoyo politico
dentro del GD.

e La participacién de la DDD en ambitos de didlogo y coordinacidon de actores en el
territorio ayuda a que la DDD tenga mayor capacidad de incidencia en la planificacién y

gestién del desarrollo en el Departamento.

58 Los microemprendedores que atienden suelen estar en la base de las comunidades, siendo aquellos
emprendedores en sectores poco dindmicos, que se caracterizar por estar en una etapa temprana o previa
de desarrollo empresarial, es decir, tienen un nivel bajo de inversidn, con escasos recursos humanos,
estructuras pequefias que no suelen tener un modelo de negocios y atienden mercados locales o barriales.
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Respecto a la primera y segunda hipdtesis, en términos generales, la gestidon del desarrollo de
las DDD refleja un sesgo hacia lo econédmico y productivo, dificultado la adopcién de una mirada

integral que facilite la capacidad de planificar y el trabajo intersectorial en el GD.

Por otro lado, los limites en el liderazgo de las agendas departamentales dependen de la
cantidad de areas que abarque su planificacion y la disponibilidad de recursos para dedicar a la
coordinacion con otros sectores. Al respecto, aquellas Direcciones con mayor peso en las
decisiones politicas tendrian mayor posibilidad de conseguir recursos, que aquellas que tienen

un papel secundario en la toma de decisiones.

Si bien la escasez de recursos y la variedad de dmbitos de actuacidon a cubrir son limitantes
comunes a las dos DDD estudiadas (y posiblemente a todas las DDD), los resultados no reflejaron
diferencias entre DDD por causa de la capacidad técnica de sus Directores y equipos técnicos,

sino por su peso en las decisiones politicas de la gestion general del GD.

En ambos casos las DDD cuentan con recursos humanos diversos que tienen experiencia en el
sector privado, academiay cargos publicos de trayectoria, por lo cual tienen adquiridos métodos
gue acercan la gestion publica a la evaluacion por resultados y a generar esfuerzos por alcanzar
mayores espacios de gobernanza con la comunidad. La organizacidon mas diversificada es la que
presenta la DDD de Rivera, que abarca mas areas que la DDD de Tacuarembd. Ambas Direcciones
cuentan con diferentes redes con las que se complementan y fortalecen para generar el capital

social que cumple de base al resto de las iniciativas.

De lo anterior se desprende que las limitaciones a la capacidad de planificar, implementar
acciones y articular con otros actores, y las diferencias encontradas entre una y otra DDD, no se
explicaria por deficiencias del punto de vista de las capacidades técnicas ni de las estructuras
organizativas. En efecto, dadas similares condiciones de capacidades técnicas y organizativas, la
capacidad de accidn e incidencia de las DDD estudiadas parece depender fuertemente de la
capacidad de liderazgo politico para la obtencién de recursos, protagonismo en los espacios de

decisién y posibilidad para articular con otros sectores.

Sobre la ultima hipétesis, referida al trabajo de las DDD en los espacios de articulacion e
intercambio, se esperaba que una participacién proactiva en los mismos generara mayor
integralidad y multidimensionalidad en el enfoque de la accién y planificacion. Al respecto, se
verifica que cuanto mas articula la DDD en estos ambitos, su incidencia en el departamento
mejora, y adopta una mirada integral con mayores capacidades que se reflejan en la

participacién de diversas dimensiones del desarrollo.
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De la comprobacion de las hipdtesis 1y 2 se identificaba que el desempefio de la DDD en la
planificaciéon estratégica y su incidencia en las acciones para el desarrollo departamental
dependia del liderazgo y peso politico del Director en la estructura del Gobierno Departamental.
Sin embargo, también influyen en forma positiva sobre ese desempeno la participaciéon
proactiva en los dmbitos de articulacién y coordinacién con actores relevantes para el desarrollo
local. En particular, esto favorece la mirada integral en su gestién y sobre las prioridades que

atienda la agenda politica departamental.

Por ejemplo, la DDD en Tacuarembd no cuenta con el peso que tiene la de Rivera en las
decisiones politicas, pero se apoya en aquellos ambitos que comparte con otras instituciones
para obtener recursos y soluciones que le permita actuar sobre mayores sectores. Es decir, la
DDD de Tacuarembd forma parte de diversos espacios de didlogo y coordinacién de actores en
el territorio, lo que, si bien no le asegura mayor capacidad de incidencia directa en la agenda
departamental que impulsa el GD, sin duda aumenta su incidencia en el territorio a través de

vias alternativas.

El problema para lograr intersectorialidad dentro del GD se basa principalmente en su cultura
del trabajo, y las DDD tienen una serie de debilidades que les impide hacerle frente a esa
situacién. El enfoque de la DDD con un sesgo econdmico, las limitaciones del liderazgo politico
y los recursos disponibles son algunos de estos factores internas que dificultan la articulacion de
las Direcciones otros sectores. Los esfuerzos actuales por adoptar mayores niveles de
gobernanza e interinstitucionalidad (hacia fuera) no son suficientes para tomar el liderazgo en
la gestién del desarrollo subnacional. A ello se suma la cultura de trabajo que comparten
diferentes sectores del GD. Generalmente es dificil que se adopte una mirada integral a los
problemas y cada area trabaja por su cuenta sin mayores colaboraciones mas que las operativas.
La articulaciéon de recursos e iniciativas se entorpece ante una estructura rigida y tradicional. Lo
anterior sefiala que queda camino por recorrer para alcanzar caracteristicas de la nueva gestidn
publica que permitan adoptar un enfoque sistémico del territorio (tema desarrollado en el

Capitulo 2).
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Reflexiones finales

Las herramientas y capacidades de las DDD no les permiten cobrar el rol protagénico que
podrian tener dentro de los GD. Una de las grandes dificultades es la articulacién interna
departamental, donde las DDD tienen la oportunidad de apropiarse de la articulacién en la
gestién subnacional del desarrollo con dos fines: i) generar una estructura que sea mas eficiente
y efectiva ante la utilizacién de sus recursos y capacidades limitados; ii) impulsar diferentes
lineas de accidén bajo una planificacion estratégica Unica que comprenda diferentes areas del GD

(bajo un enfoque sistémico).

Este nivel de articulacién y coordinaciéon también podria ser trasladado a enlaces con otras
Intendencias, con el nivel nacional y municipal, para alcanzar la cooperacion de las diversas
instituciones publicas que actuan en el territorio. Si se alcanzara tal nivel de articulacion, el
impacto esperado podria ser una importante contribucidon a la disminucién de las disparidades
territoriales, de las brechas de implementacion de las politicas publicas, de los multiples
esfuerzos para alcanzar un mismo fin, y ain mas importante, generar intercambio y conexion
entre la gestidn de los tres niveles de gobierno. A su vez, tienen el potencial para alcanzar mas
espacios de gobernanza y cogestiéon con la sociedad civil en mayor cantidad de sectores, tal y

como lo hacen con emprendedores y empresas.

También tienen la oportunidad de alcanzar mayor cooperacién con otras Intendencias, ya que
cuentan con la ventaja de compartir un espacio como la RODDE. En paralelo, es necesario
optimizar el uso interno de la planificacién, para generar cohesidén y conexion entre las acciones
del GD, para fortalecer y aumentar las areas en las que puedan articular los diferentes GD. Es
decir, si la DDD no tiene una planificacién clara que pueda expandir al resto del GD, para liderar
los procesos y comprender un sistema que articule la gestién subnacional, dificilmente pueda
alcanzar acuerdos y trabajo en red sostenible en el tiempo con otras estructuras

departamentales.

A su vez, el proceso de descentralizacién publica ha tomado mayor protagonismo en el
territorio, lo que generd una reciente transformacién en el rol que cumplen las DDD. Han pasado
por un proceso de adaptacién ante la inclusién de nuevos actores y figuras que conviven, con lo
que, hasta su momento era tarea Unica del GD. Los Ministerios e Instituciones nacionales son
quienes tienen mayores desafios para lograr el empoderamiento de sus referentes y alcanzar
poder de decisidn e interaccion suficiente con el sistema local. La transformacion se podria

visualizar en dos resultados concretos. Primero, que el referente local tenga poder decisidon y su
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voz se tenga en cuenta en los espacios claves del territorio. Lo que requiere un proceso diferente
de descentralizacidn en los organismos nacionales para que los referentes tengan capacidad de
decisidon y no dependan en todo de la consulta con Montevideo. En segundo lugar, que no solo
el GD cumpla de caja de resonancia de las necesidades locales, sino que también los referentes

nacionales tengan mayor participacion en el intercambio con la ciudadania.

Actualmente, los sintomas de desconcentracién®® pueden observarse ante situaciones donde el
GD continua trasladando su gestion hacia la capital del pais con el fin de negociar mejores
condiciones para su departamento. Asi como también, cuando las demandas y necesidades
locales no encuentran un espacio de recepcidn por la gestiéon publica en el ambito local, y se

debe recurrir a las instancias centrales.

En varias ocasiones, las DDD intentan aliviar (desde el intercambio y el empoderamiento de la
sociedad) los déficits de cobertura de las politicas productivas nacionales que apoyan a
emprendedores y empresarios. Son aquellos microemprendimientos o actividades del territorio
gue no alcanzan estas politicas los que buscan soluciones en oficinas de las DDD. Ante la
posibilidad de articular con los organismos que proveen las herramientas nacionales, las DDD
tienen por delante el desafio de lograr incorporar ambos sectores (los identificados por las
politicas nacionales y los sectores que no alcanzan a ser atendidos) a un Unico sistema

productivo local que funcione aglomerado y coordinado.

Otro de los grandes desafios a trabajar por los equipos de las DDD, es canalizar los espacios de
didlogo y cooperacién que empoderen a los actores claves, sin tomar el protagonismo del

ambito, es decir, cumpliendo el papel de facilitadores del desarrollo.

De esta manera, el papel de las DDD se construye en la articulacidn con otros, dependiendo de
la autonomia alcanzada por la politica productiva nacional y los avances del proceso de
descentralizacion politica, para alcanzar mayores sectores del sistema local. Interactdan con el
entorno empoderando aquellos actores que lideran cada area, en un rol armonizador y

canalizador del didlogo que potencia sectores claves de la estructura productiva local.

Para trabajar en el abordaje de todos estos desafios se visualiza estratégicamente la
participacién en la RODDE para alcanzar metas regionales, siendo un espacio para la co-creacion

de programas y acciones conjuntas que pueden tener los GD a través de sus DDD.

%9 Desconcentracion politica: donde la ejecucidn pasa al dmbito local pero la responsabilidad contintia en
el 6rgano central (Oszlak y Serafinoff, 2011)
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Anexo

Anexo A: Entrevistas

Entrevistas realizadas al equipo de Direccidn General de Programas de Desarrollo y Medio
Ambiente (PRODEMA) de la Intendencia de Tacuarembd: Julio Cardozo (Director) y Laura
Lacuague (Coordinadora de Medio Ambiente en PRODEMA).

Entrevistas realizadas a actores externos a PRODEMA: Marina Bengoechea (Coordinadora del
Centro de Competitividad Empresarial), Federico Allende (Presidente de la Asociacion
Empresarial), Daniel Cal (Director del Centro Universitario de Tacuarembd) y Gustavo

Ferreira.

Entrevistas realizadas al equipo de la Direccion General de Desarrollo y Medio (DGDMA)
Ambiente de la Intendencia de Rivera: Alejandro Bertdn (Director), Santiago Estévez
(Coordinador de la Unidad de Desarrollo) y Rodrigo Vargas (Encargado de la Divisién de

Estrategias y Articulaciones Regionales).

Entrevistas realizadas a actores externos a DGDMA: Maria José Acosta (Coordinadora del Centro
de Competitividad Empresarial de Rivera), Pablo Sommer (Referente técnico territorial de Rivera
y Cerro Largo), Maria Lina Varela (Presidenta de la Asociacidn de Freeshops de Rivera) y Leonel
Furtado (Prof. De Emprendedurismo — UTEC).

Otras entrevistas: Gaston Sommer (ART-PNUD).

Cuestionario para integrantes de DDD

1. ¢Qué entiende la DDD por desarrollo?

2. ¢Enqué medida se identifica con un desarrollo colaborativo entre diversas dimensiones,
con participacion de la sociedad en diferentes ambitos, espacios de articulacion a través
de la sinergia y el didlogo?

3. (Tiene la unidad lineas estratégicas de trabajo? ¢ Cudles?
éCudles son sus proyectos activos? ¢CoOmo se enmarcan en las lineas estratégicas
mencionadas?
¢Qué vinculos generan en esos proyectos?

Situviera que describir la red de relaciones sociales en su territorio que son primordiales
para el desarrollo: éQuiénes son los actores? éCédmo se relacionan? ¢Cudles son las
principales dificultades para la sinergia de esta red?

¢Cémo se integra la DDD en esta red?

¢éCudles son las principales dimensiones en las que trabaja la DDD? Citar ejemplos.
éCoémo definen al territorio?

10. ¢ldentifican la presencia de actores claves del desarrollo? Que promuevan, faciliten y

catalicen las relaciones y los procesos de desarrollo.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

o O O O O

0O O O O O

(Si la respuesta anterior fue positiva) Si tuviera que determinar una dimension donde
tengan uno(s) de sus proyectos mas importantes, équién seria ese actor facilitador de
los procesos? épor qué?

¢Cuantos profesionales forman parte de la unidad? ¢ Cudntos asesores forman parte de
la unidad?

éCudl es el % de personas en la unidad en funcidn del total de funcionarios del gobierno
departamental?

éCuanto tiempo lleva el/la directora/a al frente de la DDD?

¢Con que recursos fisicos y financieros cuentan? ¢ De ddnde surgen esos recursos?
¢Qué espacios de didlogo tienen con otros actores? ¢ Con cudles actores?

¢Cudles son sus estrategias para promover la participacion de otros actores?

éGeneran espacios de concertacion local, espacios de dialogo, espacios de formaciény
aprendizajes?

¢Cudl es la relacion con las politicas nacionales, sus programas y sus intervenciones en
el territorio (de los Ministerios y organismos nacionales)?

¢Cémo calificaria su incidencia en la toma de decisiones politicas locales (del gobierno
departamental)? Del 1 al 5

¢Por qué motivo?

En cudles de estas areas estratégicas la DDD cuenta con mayores capacidades y
herramientas para abordar los problemas/desafios (explicar BREVE ANTES que es cada
cosa):

Software

Hardware

Finware

Orgware

Ecoware

. Y en cuales se enfoca mas en su trabajo (en cudles concentra mas sus esfuerzos, recursos

y acciones):
Software
Hardware
Finware
Orgware

Ecoware

Cuestionario dirigido a actores externos a las DDD

o vk wnN R

Nombre e Institucidn

¢Cudl es su trabajo en el departamento?

¢éCual es su relacion con la DDD?

¢Sabe Ud. Cudles son los objetivos o lineas estratégicas de la DDD?
¢Cémo evaluaria el trabajo de la DDD en funcién de sus objetivos?

éEntiende que la DDD trabaja de forma colaborativa con otros actores del territorio?
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éGeneran espacios de didlogo o de articulacidon entre diferentes instituciones? ¢éSu
organizacién forma parte de alguno de ellos? éDe cuales?

¢ Diria que la DDD identifica facilitadores de los procesos de desarrollo en el territorio?
éldentifican en su institucidn/organizacion facilitadores del desarrollo?

10. ¢En cuales de las siguientes dimensiones diria que la DDD tiene mayores capacidades y

= O O O O O

herramientas? Del 1 al 5
Software

Hardware

Finware

Orgware

Ecoware

1. éEn cuales concentra sus esfuerzos?
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.

Anexo B: Iniciativas de |la DDD de Rivera

REGISTRO, HABILITACION Y CONTROL DE EMPRESAS Y PRODUCTOS

POLO DESARROLLO AGROPECUARIO

CURSO DE MANIPULACION DE ALIMENTOS

TRABAJO CON FAMILIAS PRODUCTORES DE CARBON. RUBRO QUE SE INTEGRA AL
PROYECTO DE NEGOCIOS INCLUSIVOS EN RIVERA

IMPLEMENTACION DE BPM EN EMPRESAS ALIMENTARIAS

FORTALECIMIENTO DE LA PRODUCCION OVINA

CAPACITACION DE INSPECTORES

FORTALECIMIENTO DE LA CADENA DE PRODUCCION DE SANDIA EN PRODUCTORES
FAMILIARES.

CURSO DE GESTION DE RESIDUOS EN EMPRESAS

SERVICIO DE MAQUINARIA

LABORATORIO

ALUMBRAMIENTO DE AGUA

PROYECTO FOMENTO A LA COMPETITIVIDAD TERRITORIAL

CAPACITACIONES Y TALLERES

CENTRO DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

SOLUCIONES DE AGUA

REVISION DE NORMATIVAS

EL ROSEDAL

ASISTENCIA TECNICA A PRODUCTORES.

ASISTENCIA TECNICA A ESCUELAS

ASISTENCIA TECNICA A CARCEL GRANJA

RELEVAMIENTO DE PRODUCTORES

CASA DEL ADULTO MAYOR

ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO

GENERACION DEL PLAN DEPARTAMENTAL DE CAPACITACIONES

ARTICULACION PARA LA INSTALACION DE UN PARQUE INDUSTRIAL EN LA CIUDAD DE
RIVERA

ARTICULACION PARA LA IMPLANTACION DE UN AEROPUERTO BINACIONAL
IMPULSAR UN DIALOGO POR EL EMPLEO DEPARTAMENTAL

REALIZAR UNA FERIA EMPRESARIAL BINACIONAL. OPORTUNIDADES PARA CRECER.
ESTABLECER LINEAS DE TRABAJO COMUN CON EL INIA
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31.
32.
33.
34.
35.
36.

37.
38.

ARTICULACION PARA LA IMPLANTACION DE UN POLO TECNOLOGICO BINACIONAL
PROTOCOLIZAR E IMPLANTAR UN SISTEMA DE PASANTIAS DENTRO DE LA DGDMA
PROYECTO FLOR DE LANA

PROYECTO TRANZANDO RUMBOS

PROYECTO NEGOCIOS INCLUSIVOS

PROYECTO "ACACIA NEGRA - UTILIZACION DE UNA ESPECIE INVASORA LENOSA COMO
FUENTE LABORAL PARA GRUPOS VULNERABLES DEL DEPARTAMENTO DE RIVERA"
PROYECTO "ACTITUD EMPRENDEDORA EN LA FRONTERA"

ESPACIO COWORKING RIVERA
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Anexo C: Organigramas

Direccidon General de Proyectos de Desarrollo y Medio Ambiente

Predio rural

— (2 funcionarios en invernaculos, 4 Tacuarembo Emprende
operarios en maquinaria y 1 técnico —

agropecuario horticola) (2 Ing. Agrénomos)

(4 administrativos y 4 atencién al

Oficina de Crédito MIPESTAC

(3 técnicos)

publico)

Medio Ambiente
Director y Subdirector

Comité de Crédito

Fondo de Garantia —
(usuarios)

Direccion General de Proyectos de Desarrollo y

Medio Ambiente

(1 técnico)

Unidad de Desarrollo de la Direccion General de Desarrollo y

Medio Ambiente

Departamento Registro, Tasa Bromatoldgica
Division Empresas Habilitacién y Control de (1 Coordinador y 6
(1 Directora - Empresas administrativos)
—|Bioquimica-, 1 técnico -
Veterinaria-, 3 Oficina Atencidn Defensa
administrativos) al Consumidor
(1 administrativo)

Division Estrategias y
Articualaciones

técnicos, 1 administrativo
y 5 funcionarios
operativos)

° - Regionales

?3 (1 Director - Doctor-y 2

s técnicos)

@

Q Division Desarrollo Rural

g Departamento

- (1 Director - técnico-, 5 Alumbramiento de aguas
3

=

=]

(1 Encargadoy 5
funcionarios operativos)

(Santiago Estévez y 2 administrativos)
|

CEPE
(2 administrativos)

Departamento Ferias
| Vecinales

(1 Director y 4 operativos)
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Anexo D: Siglas

ACIR: Asociacion Comercial e Industrial de Rivera

ADR: Agencia de Desarrollo de Rivera

ADT: Agencia de Desarrollo de Tacuarembd

ANDE: Agencia Nacional de Desarrollo

ANEP: Administracion Nacional de Educacion Publica

ANII: Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion

ANP: Administracién Nacional de Puertos

ANTEL: Administracién Nacional de Telecomunicaciones

BID: Banco Interamericano de Desarrollo

BROU: Banco de la Republica Oriental del Uruguay

CCE: Centro de Competitividad Empresarial

CEPE: Centro de Estudios sobre Politicas Educativas

CODEMA: Cooperativa del Magisterio

CUR: Centro Universitario de Rivera

CUT: Centro Universitario de Tacuarembd

DDD: Direcciones de Desarrollo Departamentales

DGDMA: Direccidn General de Desarrollo y Medio Ambiente del MVOTMA
DIEA: Oficina de Estadisticas Agropecuarias del MGAP

DIGEGRA: Direccién General de la Granja

DILAVE: Division Laboratorios Veterinarios del MGAP

DINACIA: Direccion Nacional de Aviacién Civil e Infraestructura Aeronautica
DINAE: Direccién Nacional de Empleo del MTSS

DINAGUA: Direccién Nacional de Aguas del MVOTMA

DINAMA: Direccion Nacional de Medio Ambiente del MVOTMA
DINAMIGE: Direccion Nacional de Mineria y Geologia del MIEM
DINAPYME: Direccién Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas del MIEM
DINOT: Direccion Nacional de Ordenamiento Territorial del MVOTMA
GD: Gobierno Departamental

INACOOP: Instituto Nacional de Cooperativismo

INEFOP: Instituto Nacional de Empleo y Formacién Profesional

INIA: Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria

IPA: Instituto de Profesores ARTIGAS

MEF: Ministerio de Economia y Finanzas

MGAP: Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca

MIDES: Ministerio de Desarrollo Social
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MIEM: Ministerio de Industria, Energia y Mineria

MRREE: Ministerio de Relaciones Exteriores

MTOP: Ministerio de Transporte y Obras Publicas

MTSS: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

MVOTMA: Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente
OPP: Oficina de Planeamiento y Presupuesto

OPYPA: Oficina de Programacioén y Politica Agropecuaria del MGAP

OSE: Obras Sanitarias del Estado

PIT-CNT: Plenario Intersindical de Trabajadores - Convencién Nacional de Trabajadores
PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PRODEMA: Direccidon General de Proyectos de Desarrollo y Medio Ambiente
RODDE: Red de Oficinas Departamentales de Desarrollo

SNAP: Sistema Nacional de Areas Protegidas

SNIG: Sistema Nacional de Informacion Ganadera

UdelaR: Universidad de la Republica

UTE: Administracién Nacional de Usinas y Transmisiones Eléctricas

UTEC: Universidad Tecnoldgica del Uruguay

UTU: Universidad del Trabajo del Uruguay
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