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POL[TJCAS PÚBLICAS DE P ROMOCIÓN TURÍSTICA EN PUNTA DEL ESTE 

El rol de la Intendencia de Ma!donudo en la intermediación de intereses con fas gremiales 

empresariales en el período 2000-2010 

Introducción y justificación 

E l  fenómeno del turismo ha cobrado en e l  mundo una especial relevancia en función de su 

gran potenc ia l  para d iversificar la econom ía .  Maldonado como capital turística del país no 

escapa a esta realidad: grandes inversiones, en su mayoría provenientes de la región, han 

moldeado este departamento convirtiéndolo en un referente como destino turístico 

l atinoamericano. El desarro l lo económ ico y soc ia l  del  departamento está vincu lado 

directamente con e l  turismo y sus actividades conexas; de aqu í surge el interés en 

desarrollar el tema. 

Repasando el período de estudio. a través de diez años de notas period ísticas. e incluso en 

la actualidad, se observa que conceptos como coordinación, cooperación. articu lación y 

participac ión se rep iten incansablemente. La necesidad de participación y art icu lación 

pt'.1blico- privada, como condición necesaria para el desarro l lo del  sector turístico en e l  

departamento, ha sido seña lada sistemáticamente, desde e l  discurso, por parte de las 

autoridades nacionales. departamentales y gremiales empresariales. La interrogan te que se 

p lantea es si esta prédica se refrenda en los hechos; esta y otras peguntas se procurarán 

desentrañar en el transcurso del trabajo .  En este sentido, la investigación pretende 

describir y analizar, desde la m i rada de los propios actores, cómo ha sido la interacción del  

sector público y privado en la  imp lementación de políticas públicas de promoción 

tu rística. Se toma como objeto de estudio la gestión del  Partido N acional. l iderada por 

Enrique Antía (2000-2005), y el primer gobierno del Frente Amplio, conducido por Óscar 
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de los San tos ( 2005-20 1 O) . Este período es relevante dado q ue por primera vez un  gobierno 

de izquierda asume en e l  departamento l uego de q uince años de administraciones 

nacionalistas, tras la restauración democrática. La intención de estudiar estos dos 

gobiernos es detectar si se produjeron cam bios en las políticas de promoción, para lo cual  

e l  estudio se concentrará en dos espacios de pat1icipación que signaron a ambas 

administraciones. El  ocho de noviembre del 200 1 Enriq ue Ant ía convoca a l  sector privado 

vincu lado a la actividad. con formando la denominada "Comisión Departamental de 

Turismo''. Posteriormente, en e l  año 2006 -con De los Santos en e l  gobierno- e l  Director 

de Turismo, Horacio D íaz, constituye el "Consejo Departamental de Turismo··. El presen te 

trabajo se propone entonces estab lecer el ro l de la intendencia en la implementación de 

políticas de promoción turística a través de estos dos espacios de participación en el 

período 2000-20 1 O. 

Ob.ietivos generales y específicos 

Analizar e l  rol de la intendencia en la intermediación de intereses público- privados. a 

través de la  implementación de políticas de promoción tur ística en el período descrito, y si 

este ro l se encuadra dentro de un  accionar de corte corporativista o de gobernanza 

participativa. 

• Describir las relaciones intergubernamen ta les entre el Ministerio de Turismo y 

Deporte y la Dirección de Turismo de la intendencia en relación a po l í ticas de 

promoción turística. 

• I ndagar en e l  marco institucional de las asociaciones privadas (estatutos) y definir 

si se prevé la coordinación entre gremia les empresariales para p lanificar propuestas 

de promoción y trasladarlas a los ámbitos de participación pú blico-privada. 

• I nvestigar si estos dos espacios - consejo y comité- contaron con un marco 

normativo para la creación de espacios formales de participación público-privado; 

y en tal caso cuáles fueron sus a lcances y objetivos. Además, identificar qué 

mecanismos se uti lizaron para la integración de los mismos. 
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• I ndagar si existen criterios de selección por parte del gobierno departamental para 

constituir estos ámbitos de participación; si se establecen reg las o responden a 

demanda. 

• Determinar cuáles son los temas o demandas que se p lantearon por parte de las 

gremiales empresariales, Liga de Fomento e intendencia. Si l as mismas se 

canalizaron a través del Comité y Consejo Departamen tal de Turismo u otros 

mecan ismos. 

• I nvestigar las acciones promocionales llevadas adelante en el período de estudio; 

su origen -nacional, departamental, gremial empresarial- y los medios de 

financiación ; quiénes participan y q uiénes no.  

• I ndagar si las agendas de promoción se articulan o coordinan en dichos espacios. 

• 1 ndagar cómo se asignan o distribuyen las partidas presupuestales destinadas a la 

promoción pública y los apoyos económicos a las gremiales. 

Marco teórico- metodológico 

A través de una apuesta descriptiva-analítica se busca reconstruir l a  constitución de ambos 

espacios de participación y la interacción público-privada a través de la opinión de los 

propios actores. Con este fin se uti lizó la técnica de entrevista estructurada a los actores 

involucrados, con el apoyo del análisis de documentos secundarios (actas, estatutos y 

notas period ísticas). En este sentido, se elaboraron dos cuestionarios, uno para directores o 

funcionarios de primera l ínea de los gobiernos departamentales, y otro para presidentes de 

las gremiales a estudiar. La muestra será por conveniencia y corresponde a representantes 

de la intendencia y de las seis principales gremiales empresariales vincu ladas al sector: 

Asociación de I n mobiliarias de Punta del Este (ADIP E-C I D EM ) ,  Centro de Hoteles de 

Punta del Este ( C H PE) ,  Liga de Fomento y Turismo de Punta del Este, Corporación 

Gastronómica y Cámara Empresarial de Maldonado (C EM).  La selección de los 

entrevistados respondió a su valor en cuanto a in formantes calificados. Todos han tenido 

vincu lación directa en su dob le condición de presidentes de gremiales, o directores de 
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turismo, y han part i c i pado de la Com i s ión y posterior Consej o  de Turismo. La v i n c ulac ión 

a la act i v i dad tur íst ica se da por su pertenenc ia  a d ichas gremi a les y en su act i v i dad privada 

como operadores turíst icos. Ci nco de los s iete entrev i stados han estado o están v i ncu lados 

a act iv idades de gobierno o grem i a les desde antes del  año 2000, com ienzo de l  período de 

estud io .  

En re lación a l  sustento teórico, ha  s ido complej o  e l  mane.10 de los conceptos de 

corporat iv ismo y gobernanza. ya que desp iertan pos ic iones q ue reflej an un s in  número de 

mat ices en cuanto a su uso y apl icac ión por parte de la academ ia. A los efectos del  trabaj o  

aq u í  p lan teado, e l  sent ido q u e  s e  l e s  da refiere a arreglos i nst i tuc iona les formales o 

i n formales u t i l i zados como mecan ismos de i n termediación de i ntereses con e l  fi n de 

gestionar las po l ít icas de promoción turíst ica. En este sent ido, P h i l i ppe C. Sch m i tter 

define  al corporat iv ismo "como un s istema de representac ión de i n tereses y acti tudes, un 

part icu lar arreg l o  i nst i tucional  t íp ico-ideal  para v incu lar l os i ntereses organ i zados en 

asoc i ac iones de la soc iedad c i v i l  con l as estructuras de dec is iona les del  Estado''. En 

cuanto al "corporat iv i sm o  trad ic iona l ,  nos remite en pri mer l ugar, a l a  pri macía del  grupo 

soc i a l  sobre el ind iv iduo, a la preem i nenc ia  de la comun idad orgán ica o corporac ión" 

(P.Schmitter, 1 974: 17) .  Gerhard Leh m bruch ,  en tanto, sost iene que e l  corporat iv i smo es 

m ás q ue u n  "patrón pec u l i ar de art i cu lación de in tereses". Antes bien, afirma. es u n  "patrón 

i nsti tucional i zado de formación de pol í t icas, en que grandes organ i zaciones de in tereses 

cooperan entre s í  y con autoridades púb l icas no solo en la art icu lac ión (o hasta 

i n termedi ac ión ) de i ntereses, s ino  - en sus formas desarro l l adas - en la 'as ignac ión 

autor i taria de va lores' y en la  i m plementac ión de ta les pol ít icas" (G.Leh mbruch, 1 992: 1 77). 

E l  autor d i st ingue dos n ive les de negoc iación en los s istemas corporat i vos l i berales: 

"pr imero, entre l os grupos autónomos; y en segundo lugar l a  negoc iación entre el gobierno 

y e l  cartel de l os grupos organ i zados. Esos dos n ive les a veces pueden fünd i rse, en u n  

proceso d e  negoc iación d e  un so lo paso, en e l  que e l  gobierno part i c ipa e n  conversac iones 

mu l t i l atera les con una p lura l idad de asoc i ac iones y así  s i rve s i m u l táneamente como 

med i ador act i vo entre e l las. Pero, en cambio, podemos encontrar un proceso de 
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negoc iac ión de 'dos pasos'; ya sea porq ue las asoc iac iones part i cipan en procesos 

autónomos de compensación en el pri mer n ivel  antes de buscar una coord i nación con las 

autor idades, o porq ue negoc i an autónomamente sobre la  base de recomendaciones o de un 

m andato de gobierno'" ( G.Lehm bruch,  1992 : 1 77) .  

En cuanto a l  concepto de gobernanza, existen varias escue las que tratan esta v i s ión como 

una nueva forma de gestión de poi ít icas. Se destaca como una respuesta a la cr is is  de 

gobernabi l i dad en donde l os estados no han s ido capaces, por s i  solos, de cana l i zar y 

resolver las demandas en un m undo cada vez más com p l ej o  e i n terconectado. En este 

contexto, someramente resum ido, l os estados no pueden p resc i n d i r  del sector pri vado para 

el desarro l l o  de po l ít i cas, y part i cu larmente en el tur ismo. El térm ino gobernanza. según 

Renate Ma in tz, "se u t i l i za ahora con frecuenc i a  para ind icar una n ueva manera de gobernar 

que es d i ferente del modelo de control jerárqu ico. un modo más cooperat i vo en e l  que los 

actores estatales y los no estata les part i c i pan en redes m i xtas púb l ico-privadas. La 

gobernanza se caracter iza por adoptar una perspect iva más cooperati va y consensual que la 

que se había d ado en los mode los trad ic iona les de gobernar" (Mai n tz, 1 998 :83) .  En op in ión  

de Agustí  Cerri l lo, l a  gobernanza i m p l ica "una forma nueva y d i ferente de gobernar 

caracteri zada por l a  i n teracc ión entre una plura l idad de actores, las re lac iones hor izonta les, 

l a  búsqueda de l  equ i li br io  entre poder público y soc iedad c i v i l  y la part i c i pac ión en e l  

gobierno de la  soc iedad en genera l ,  y no de un ún ico actor, sea éste po l ít ico,  económ ico, 

soc ial o cu l tural"(A .Cerr i l l o, 1005: 1 3) .  Para e l  autor, los actores públicos que part i c ipan en 

una red "d is frutan de un  estatus m uy espec ia l  y priv i leg iado, puesto que contro lan 

i nstru mentos y recursos de i n tervención cruc ia les. Son actores estratég icos ya que, 

s iguiendo la  propuesta de Coppedge, cuentan con recursos de poder sufic ien tes para 

i m pedi r  o perturbar el func ionam iento de las reg las o proced i m i entos de toma de 

dec i s iones. Así, e l  Estado tiene el  derecho de rat i  licac ión lega l ,  el derecho de i m poner 

dec is iones autori tari as -por ejemplo,  en los casos en que l os actores de la  red no l leguen a 

un acuerdo- y el derecho a i n terven i r  con una norma o con una dec i sión ad m i n i strat iva, 

en e l  caso de que la  propia red no satisfaga l as expectati vas de regu l ac ión. El Estado, las 
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A d m i n istrac iones Púb l icas, t i enen un  pape l estratég ico en la gobernanza'" (A.Cerr i l lo, 

2005: 17) .  

"'La gobernanza puede ser  defi n ida  como un s istema de adm i n istrac ión en red, en l a  que 

actores púb l i cos y pri vados com parten la  responsab i l idad de defi n i r po l ít icas, regu lar y 

proveer serv1c1os. Por e l  lo, una variedad de actores no gubernamental es, em presas, 

organ izaciones no gubernamentales, asoc iac iones profesionales. ent idades no lucrat i vas, se 

i ncorporan a la toma de dec i s iones púb l icas de maneras muy d i ferentes" ( A .Cerri l lo, 

2005 :20) .  

' 'Una red es un  conjunto re lat ivamente estab le  de re lac iones de naturaleza no j erárqu ica e 

i n terdepend ien te q ue v i ncu lan a una d i vers idad de actores, que comparten un  i n terés 

común sobre una pol ít ica y que i n tercambian recursos para consegu i r  este i n terés 

com part ido a sabiendas de que l a  cooperac ión es la mejor forma de consegu i r  los objet ivos 

perseguidos" ( c i tado por: A .Cerr i l lo,200 5 :24) 

A m bos modelos de representac ión estab lecen d i ferenc ias. El corporat iv ismo refiere a un 

modelo de represen tac ión j erárq u ico -centra l i zado. en donde determ i nadas asoc i ac iones 

c i v i les, con a lgún t ipo de regu lación o control por parte del Estado son l as que part i c i pan y 

v i ncu lan.  Muchas de e l l as podrán ser exc l u idas consc ientemente de part i c ipar por parte de 

los Gobi ernos; en func ión de sus recursos - económ icos o pol ít icos- podrán tener mayor o 

menor peso a los efectos de i n fl u i r  en las estructuras dec i s ionales de los gobiernos. La 

i m posic ión autor i tar ia de valores estará presente en Cunc ión de qu ien tenga mayor peso en 

la  red de re lac iones. En tal sent ido e l  Estado i m pondrá la  agenda de promoc ión dejando 

poco margen de acc ión en la  toma de dec i s i ones, o los pr ivados que cooptan la  de fin i c ión 

de pol í t icas e i m ponen sus dec is iones. A m bos actores, públ i cos y pri vados son 

i n terdepend i cntes. la d i ferencia estr iba qu ien prevalece en mayor o menor med ida al 

momento de de fi n i r  la agenda. y de que espacios se dejen para la cooperac ión y 

art i cu lac ión . En contrapos ic ión e l  concepto de gobernanza refiere a un model o  de 
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representac i ón públ ico- privada, horizonta l ,  mús abierta en re lac ión al número de 

part i c i pantes. Esta relac ión i m p l icaría e l  compart i r  la responsab i l i dad en el  d iscfío e 

i m p lementac i ón de l as po l ít icas de promoc ión.  La cooperac ión y la  i n terdependenc ia  

podrán ser c lave en  e l  desarro l l o  de este modelo de  in termed iación; en e l  entendido de  que  

pers iguen i n tereses com unes q ue no  pueden consegu i r  por  e l los m i smos. Las pol ít icas 

públ icas se darún como resu l tado de la i n teracc ión entre los d i st i n tos actores, ev i tnndo la 

i m posic ión autoritaria de alguno de los part i c i pantes. La i n teracción será necesaria, l os 

d i Cerentes actores establecen cana les de comun icac i ón de intercam bio de i n formac ión,  

exper ienc i as y otros rec ursos. 

A m bos conceptos hacen referencia  a modelos de in termed iac ión, o representac ión de 

i n tereses en los cua les subyacen dos d imensiones centra l es, l a  art icu lación y la 

cooperac ión .  Representac ión i m p l ica  un conju nto de personas que represen tan a una 

ent idad, colect i v i dad o corporac ión, a l  re ferirnos a i n tereses se hab la  de la  búsqueda de un 

provecho, u t i l idad, o ganancia .  " I n termed i ac ión se emp lea para descri b i r  e l  proceso 

med ian te el cua l  se cx1xcsan y se reconc i l i an los i n tereses de organ i7aciones o grupos de 

i n tereses y gob ierno" ( J.Jordana,20 11 : 5 2 1 ) .  "La articu lac i ón nos hab la  de una acc i ón 

re ferida a provocar la un ión, el en lace entre varios actores. A l  lograrse. puede organ iLarse 

(coord inarse ) de determinadas m aneras, para lo cua l  será necesario a lguna f'orma de 

colaborac i ón (cooperac i ó n )  ya que se pers iguen iguales objetivos. En la  med ida que estas 

acc i ones logran alirmarse a través de la negoc iación, se podrá acordar, pactar, conven i r  

( concertar )  en  base a l  respelo de los  i n tereses de l as  partes en  juego. Este momento lo  

podernos eva l uar como el  de mayor com prom i so, formal i zación o i nsti tuc ional i zación de l  

en l ace, e l  que podría i nc luso apoyarse en  una forma juríd ica determ i nada" 

(J . M arsig l  i a;2009:3 8). 

Part iendo de este marco teórico, doy por sen tado que la partic i pac ión existe en tanto 

ám b i to de reu n ión,  formal  o i n formal, u n i l ateral o b i l atera l ,  de actores públ icos y 

pri vados. FI concepto de art icu l ac ión se toma como una función de t i po operac ional ,  
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organ izat ivo; es deci r. se articu lan los d ist i n tos p lanes de los actores invol ucradas, a los 

efectos de no superponer acciones de promoción, y de esta manera opt i m i ?ar los recursos 

económ icos. Para e l lo  es necesar io negociar y que exi sta un m ín i mo de cooperación,  el 

acto de obrar art icu ladamen te de manera de defi n i r  e i mp lementar una agenda conj unta. 

Comisión Departamental de Turismo 2000 - 2005 

En las e lecciones m un ic ipa l es de mayo de 2000 el Part i do Nacional  asume el gob ierno de 

la  I ntendencia de Maldonado. E l  n uevo i n tendente, Enr ique Ant ía, nom bra a R icardo Dutra 

como Di rector  de Turismo, qu ien ren uncia en d ic iembre de 200 1 ,  a ra íz de denunc ias por el 

fal tante de com probantes del Festi va l  "Europa un  Cine de Pun ta l V".  Posteriormen te. en 

set iembre de 2002, asume M artín Laventure, en cuya gestión  la  D i rección de Tur ismo pasa 

a ser una Secretar ia .  La med i da se i nscri be en la reestructura m u n ic i pal que i n tentaba 

palear la cri s i s  económ i ca acaecida en 2001. Tanto la des ignación de Laventure, como la  

degradación a secretar ia  de la ant i gua d i rección,  no estuv i eron exentas de  crí t icas por parte 

de a lgunos i n tegrantes del s i stema po l ít ico y grem ial-empresaria l  del Departamento . Ant ia 

anunció la  conformación de una Com is ión Departamenta l de Tu r ism o, con carácter de 

asesora, med id a  que estalla i nc lu ida  en su plan de gob ierno. El n uevo i ntendente defin ía la 

creación de esta com is ión de la s igu ien te manera : "ha s i do uno de los objetivos pri ncipa les 

de este gobierno marcar un  n uevo relacionamiento con el sector turíst ico del departamento 

para generar, aqu í en Maldonado, una n ueva pol í t ica Departamenta l( . . .  ). Captamos que 

era una v ieja asp iración de la zona el lograr que de u n a  vez por todas en Maldonado se 

cmpenra a defi n i r una  pol ít ica departamenta l de Tur ismo,  una pol í t ica de estado a n i vel 

departamental de tur ismo". "La m isma -seguía d iciendo Antía- con tará con el apoyo de 

todas las ruerzas v ivas que surgiera con la op in ión mayoritaria de nuestra gente y que 

coord i nará orgán icamente tamli ién con las po l í t icas N acionales del M i n i sterio  de 

Tur i smo''. (D iar io Correo de Pu nta del  Este,7 de set iembre de 2000 ) .  La com is ión fue 

i n tegrada por representan tes de las grem ia les-em presar ia les de Mal donado, Punta del  Este, 

Pi r iápo l i s  y la L iga de Fomen to y Turismo de Punta del Este. /\nt ia  des ignó com o  
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presi dente a A ugusto Yictorica, hom bre v i ncu lado a la  hote lería y al t ransporte de 

pasajeros. Por la i n tendenc ia  la representac ión estuvo a cargo del  D i rector de Tur ismo. L a  

i nsta lac i ón d e  la  comis ión respondía, según dec larac iones d e l  propio intendente, a que los 

representantes de las gre m i ales-empresari ales l e  habían p lanteado la  necesidad de contar 

con un i nstrumento "q ue perm i t iera una mayor part i c i pac ión de todos los sectores''. En este 

sent i do, recordó que encontró pos i t ivo el p lanteo de generar una mesa de trabajo donde se 

pud ieran escuchar "todas las propuestas" ( D i ario Correo de Punta de l Este, 7 de setiembre 

de 2000). El sector grem ia l-empresarial rec lamó a través de un comunicado, previo a la  

asunc ión del i n tendente, tener i njerenc ia  en  la  designac i ón del  d i rector de  Turismo. Como 

pri mer punto exigían la formación de una Corporac ión Departamenta l  de Turismo. 

Además, sol i c i taban que se dest ine e l  5% de la recaudac ión para la promoc i ón del  turismo 

departamen tal (D iario Correo de Punta del  Este, 9 de m ayo de 2000) .  

Con estas declarac iones quedaba de mani fiesto la  i n tenc ión d e  las grem ia les empresaria les 

de tener una f"uerte i n fl uencia en l as dec i s iones que i n volucraban al sector. A ntía. en 

cam bio, tomaría una dec is ión netamente po lít ica con e l  nombram iento de Dutra y l uego 

Laven ture. La designac ión de Y ictorica como pres idente de la Com is ión generó polém ica: 

su figura era res ist ida por parte de l as grem ia les empresar ia les, dado que se lo acusaba de 

poseer una act i tud personal i sta. Después, durante su gest ión.  se cuest ionó e l  

fünc ionam icnto de  la  Com is ión por el exceso de burocrac i a. 

En lo  que refiere a l a  i n tegrac ión de la m i sma, en e l  curso de esta investigac ión no se 

encontró i n  formación sobre la  i ncorporac i ón de otros actores, además de los representantes 

de los em presarios. Estas seña les marcaban una i nc l i nac ión hac ia una tendenc i a  

corporat i v ista, aunque e n  mater ia de defin ic iones, según señalan los entrev is tados, estaban 

básicamente en manos de l  i n lendente. 
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Consejo Departamental de Turismo 2005-2010 

En mayo de 2005. tras la  derrota del  Part ido Nac ional,  asume por pri mera vez un  gobierno 

del Frente A m p l io en el departamento, bajo la cond ucc i ón de Óscar de los Santos. Al 

i n flujo la  react ivación eco nóm ica promovida por n uevas i n vers iones, que datan de la 

segunda m itad de gest ión nac ional i sta, e l  departamento comienza a d i nam i zar y expand i r  

s u  act i v idad i nmobi l iar ia .  

En d i c i embre de 2004, según las actas anal i zadas, ya se menc ionaba que el n uevo gob ierno 

ten ía pretensiones de con formar u n  Consejo Departamenta l de Tu r ismo.  De esta forma se 

d aba con t i n u idad a la experi enc ia  an terior aunque con a lgunas mod i fi cac iones. Así lo 

expresaba De los San tos en reun ión con l a  L iga de Fomento. según consta en actas de 

mayo de 2005 . A l l í  e l  i n tendente expl ica que se están rea l i zando contactos con todas las 

i nst i tuci ones. "El próximo 30 de mayo -expresa e l  acta- t iene una reun ión con la  Com i sión 

Departamental  de Tur ismo" donde se "desea agregar a lgunos actores que ent iende deben 

part i c i par, espec ia lmente re lac ionados con la c u l tu ra. artesanos y con serv ic ios, ( . . .  ) e l  

Consej o estará i ntegrado pr inc i pal mente por  los privados. estab leciendo reg las c laras y 

actuando el Estado como regu lador". Aqu í se pon ía de man i fiesto l a  i n tenc ión  de am p l iar 

l a  base de representac ión,  i ncorporando n uevos actores. y enfat izaba que le Consejo estar ía 

i n tegrado prin c i pa l mente por los pr ivados. En j u l io de 2005 e l  Diar io Correo de Punta del  

Este pub l ica una nota a l  n uevo d i rector de Turismo, lforac io  Díaz, bajo e l  títu lo, "Nuevas 

com isiones en Tur ismo". En la m i sma se anunc iaba la pr i mera reun ión de la mesa e jecut iva 

dentro de l  Consejo Departamental  de Turismo y se destacaba l a  formación de u n a  com is ión 

de promoc ión que i n tegrarían m iembros de la  adm i n istrac ión m u n i c i pa l  y operadores 

privados. "Este grupo tendrá el comet ido de defi n i r  todo lo que va a ser la estrateg ia  de 

promoción en el exterior, pensando fimdamenla lmenle en el exter ior" (Diar io Correo 

Punt a  del  Este. 26 de j u l io de 2005 ) .  
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E l  nuevo Consejo  Departamenta l de Turismo adq u i ría una n ueva estructura, más amp l ia y 

part ic i pativa, según se desprende de las prop ias pa labras del i ntendente. En cuanto a sus 

fu nciones, manten ía el carácter de órgano asesor púb l ico- privado dentro ele la ahora, 

nuevamente, D i rección General de Turismo. El  m i smo estaría con formado por un  p lenario 

general y una mesa ej ecutiva, i ntegrado por las grem ia les empresaria les de todo e l  

departamento, y a l  cual se su maba un  representante de la  Mesa l nters i nd ica l  de Maldonado 

q ue agrupa a los d i st i n tos s ind icatos de trabajadores . 

Queda claro que se procuraba i ncorporar a actores q ue no habían estado presentes en el 

com i té creado por Ant ía, m arcando así una pauta de tipo de gobernanza partic ipat iva. Sin 

embargo, la defi n ic ión ele las act i v idades promocionales quedaba en manos de l a  

i n tendencia y las grem ia les. L a  i nc lus ión d e  n uevos actores mot ivó tensiones en el 

emprcsar iado, ya que se entend ía, según declaraciones de fuentes consu l tadas para este 

trabajo, que el p lenario i m pl i caba una pérd ida de t iem po. Así queda de man ifiesto en el 

s igu iente comentario de un d i r igente hote lero : "en el consejo estaba representado hasta el 

d iar iero, no es que el d iar iero sea menos que nad ie, pero hay q ue separar, se term i nan 

reuniendo 300 personas y no se resuelve nada'1• 

En lo que respecta a la i nst i tucional i zación, la com is ión creada por Antía careci ó  de u n a  

reg l amen taci ón q u e  la  regu le.  E l  consejo d e  l a  admi n i stración frenteamp l ista l a  tuvo a 

part i r  del año 2008; tres años después de su puesta en marcha. Fue  a través del Decreto de 

la  Jun ta Departamental n úmero 3 843 de 2008- 1 0-06, en su art ícu lo  87. Este artícu lo se 

i ncorporó en l a  adecuación presu puesta! para el t r ien io 2008-201 O. 
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Relaciones intergubcrnamcntales 

En cuanto a este apartado, la ev idenc ia recogida en este trabaj o  apunta a un modelo 

centra l i zado. de t i po vert ica l  ( C lemente. Navarro 2005: 1 6 1 - 1 63 ). N o  es extraño en un  país 

u n i tario desde su concepc ión .  en donde los impulsos descen tra l izadores están todavía en 

desarro l l o .  

L a  agenda de promoc ión y las campañas pub l ic i tarias a n i ve l  nac i onal  son defin idas por e l  

M i n ister io  de Turi smo ( M i n tur). La i ntendencia. a su vez, trans m i te esta agenda a l os 

agentes locales, y estos se acoplan en v i rtud de sus pos i b i l i dades econó m i cas y la  

conven ienc ia  de part i c i par o no.  Por su parte, la  i n tendenc i a. en func ión de sus recu rsos. 

puede i nnovar asist iendo a g iras por fuera de la agenda preestablec ida por el M i n tur. sobre 

todo a n ivel  reg i onal ,  muchas veces so l ic i tando el apoyo de este ú lt i m o .  Un ejemplo c laro 

sobre la p lan i ficac ión centra l i zada son las campañas promocionales.  El s istema de trabaj o  

i m p l ica q u e  e l  m i n i steri o  contrata una agencia de pub l i c idad y define la campaña. L uego 

la presenta a l os operadores pri vados y el gobierno departamental para escuchar sus 

op in iones. Así  l o  re l ataba un  d i r igente de la L iga de Fomento :  '"el m i n i sterio traía a la L iga. 

por ejemplo.  prev iamente, e l  lan?am i ento de las campañas. cuáles eran los conceptos. y 

nosotros dábamos nuestra o p i n ión"'. 

No se desprende de l as fuentes consul tadas que l os aportes rea l i zados desde lo local 

efect ivamente se tomaran en cuenta. Sí que el  m i n i sterio ten ía la ú l t i m a  palabra. 

La presencia de las autoridades del  M i ntur fue permanente en el departamen to y así se 

constata en varios encuentros menc ionados en las actas de las i ns t i tuc iones. A demás, se 

re latan act i v i dades fuera de Maldonado donde se dan c ita autoridades y operadores 

turíst icos. 
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Gremiales empresariales 

Las re lac i ones i ntergremia les 

En referencia a la re l ac ión entre grem iales, cabe seña lar la  d ispers ión y superposic ión de 

d ist intas ent idades dentro de un m ismo rubro. U n  caso i l ustrativo se daba en e l  sector 

i n mobi l iario, donde con v i v ían la Asoc iac i ón de I nmobi l i arias de Punta del Este ( A D I PE )  y 

la Cámara I nmob i l iar ia de Maldonado ( C I D EM ) .  A m bas conv i v i eron d urante décadas 

orientadas a la captac ión de l  m ismo c l iente. Rec ién a fi nes de 20 1 4  lograron fus ionarse en 

una so la gremia l  A D I PE-C I D E M ,  tras vanos i ntentos fal l idos. Las acc iones 

promoc i ona les. según con firmaron l as fuentes consu l tadas, se hac ían por separado, no 

exist iendo i n stanc ias de reun ión o coord i nac ión de n i ngún t i po .  A estas grem ia les se les 

sumó luego un tercer actor const i tu ido en su mayoría por empresarios v i ncu l ados al  sector, 

y tamb ién de la  construcción, conformando " Dest ino  Punta de l  Este . . . Esta inst i tu c i ón 

apuntaba a promoc i onar e l  dest ino  de segunda res idenc ia  y l a  c aptac ión de i n versiones. 

Este tercer actor, que n ace del desarro l lo de las i nvers iones i n mobi  1 iar ias, obtendrá apoyo 

económico de la I n tendenc ia, comprom et iéndose, por su parte, a colaborar con el 

desarro l l o  de g i ras promocionales. Consu l tado para este trabajo, el ex d i rector de Turismo, 

Horac io D iaz ( 2005-20 1 0 ) ,  seña ló que la  pro m oción extrareg ional  estaba a cargo de esta 

i nst i tuc ión.  

En resumen,  durante e l  apogeo de l desarro l lo de las i nvers iones in mobi l iarias compit i eron 

entre sí tres inst i tuc iones v i ncu lados al ru bro. De hecho, un ex d ir igente de A D I PE d ij o  que 

Dest ino Pun ta del Este se const i tu ía en u n  competidor y desaprobó la d iferenc ia  que se 

hac ía por parte de l a  I n tendenc i a  a l  momento de apoyar económicamente l as g iras 

promoc ionales :  "si a e l los le daban dosc ientos m i l , a nosotros nos daban dos m i l'' . 
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Por otra parte, l a  Corporac ión Gastronóm ica,  cuya lormac ión data de 2002, se esc i nd ió  del 

otrora Centro de Hoteles y Restaurantes. actua lmente Centro de Hote l es de Punta del Este. 

Si b ien no hubo un reconoc i m iento púb l ico por qué se separaron,  s iendo dos grem ia les con 

rasgos en com ún .  trascend ió  q ue ex ist ía una c i erta preva lenc ia  de l os i n tereses hote leros 

sobre los gastronó m i cos a la hora de de fender las re iv ind icaciones sectoria les. La 

obtención del descuento del I VA a los hote les y no a l os gastronóm icos, según vers iones 

period íst icas, abrió una grieta entre am bas grem ia les. Sin em bargo. las actas dej an 

constanc ia  de una act i va colaborac ión en mater ia de acciones promoc ionalcs, med iante 

i n v i tac i ones a g i ras y eventos in ternac iona les que se coord i naban a través de las 

respect ivas secretar ias .  La mayoría de estas ac t iv idades i m p l icaban la  colaboración en 

d i n ero y e l  aporte de materia l  pub l i c i tar io por parte de la Corporación Gastronómica hac ia 

el Centro de l lote les.  Para las acc iones prornoc ionales no mediaban reun iones de 

coord i nación ni p lan i fi cac ión.  según figura en e l  re levam iento de l as actas. Tampoco se 

constataron reu n iones Cormales entre l as grem ia les a l os e lectos de tratar temas v incu ladas 

a prob lemas prop ios del  sector hote lero gastronóm ico. 

Cabe mencionar. as i m i smo, e l  caso de la Cámara Empresaria l  de M a ldonado, i nst i tuc ión 

con 4 7 años de ex i stenc ia .  que  está conformada por comerc iantes de l  departamen to e 

i nc l uye soc i os v incu lados a los grem ios anteriormente menc i onados. Es dec i r, con una 

doble agrem i ac i ón, o trip l e  en e l  caso de aque l los que pertenecen a l a  Cámara l nm oh i l iar ia 

de l  U ruguay. 

En cuanto a la L iga de Fomento, constan en sus actas reu n iones manten idas con las 

grem ia les de Punta del Este a l os e lectos de tratar i nqu ietudes sobre e l  fu nc ionam iento de 

la Com is ión o e l  Consej o .  El caso de la L iga es part icu lar, ya que se i ntegra de personas 

fís icas y j uríd icas, con la sa lvedad de que no se trata de una grem ia l -empresaria l . La L iga 

muchas veces ha hecho de nexo coord i nador de determ inadas acc iones o pro b lemát icas que 

i n vo l ucran por sobre todo a la c iudad de Punta del  Este y sus vec i nos. Ej emplo de e l lo  son 

las convocatorias rara tratar ternas re l ac ionados con la segur idad,  el estado de las ca l les. la 
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presen tación de la c iudad de Punta del  i:::ste. 

Los entrev i stados consu l tados co i nc id ieron en seña lar que la  mecán i ca de re lacionami ento 

entre grem i ales pasa por encuentros de t i po i n formal de sus pres i dentes o d i rectivos. E l  

s igu ien te testimon io d e  un  dirigente d e  A D I PC para este trabaj o  refleja l a  s i tuación : 

' 'cuando estas en los puestos a ltos, entre los presidentes, te v i ves jun tando , porq ue hay una 

i n auguraci ón,  una presentación ( . . .  ) son momentos en los cuales, cuando t i enes a lgo que 

comentarles, ya aprovechas ese tiempo y vas haciendo un  poco de lohby. de lo que tú  

q u ieres y é l  q u i ere . . .  entonces cuando íbamos a las reun iones del  Consejo ya m ás o menos 

l as i deas l as ten íamos maduras y la  presen tación la hacíamos sab iendo lo que q uería cada 

uno". 

Conformación y metodología de trabajo 

Com is ión y Consejo 

En  esta categoría observamos algunas característ icas en com ú n ;  en l a  con vocatoria para la  

con formación se usaron varios i n ter locutores por parte de la  i ntendencia a los e fectos de 

i n tegrar l a  com is ión y consejo. respectivamente. Por un  lado, e l  propio i n tendente, el 

d i rector de Tur ismo o a través de i nv i taciones cursadas desde la  Di rección de Turismo, 

como fue e l  caso de l a  Cámara Empresar ia l ,  según consta en actas con fecha del  2 1  de 

agosto de 2000. 

No se constató en n i nguna de las tres fuentes u t i l izadas que se so l ic i taran req u i s i tos para 

la i n tegración de la m isma. Cabe destacar que todas las  i nst i tuciones grem ia les son 

asoc i aciones s i n  fi nes de l ucro reg i stradas y regu ladas por el M i n i sterio de Educación 

Cu l tura .  Para part i ci par en ambos espacios, la  ú n ica cond ic ión era nombrar un  

representante t i tu lar y un  sup len te por  cada uno de l os i n tegrantes. 
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Funcionamiento y áreas temáticas q ue se trataron en la Comisión y Consejo 

Número de menc i ones sobre los temas tratados por período en las actas de las i nst i tuc iones 

relevadas 1 

P l an i ficación 

Fondos 

Promoc ión 

2000-2005 

2 

9 

2 0  

func ionam iento 1 O 

Fuente :  elaboración propia en base a actas 

2005-20 1 o 

5 

1 0  

2 5  

1 0  

El presente cuadro no posee valor estadístico, lan solo busca i l ustrar cuáles eran los princi pales lema� 

tratados en las i nstituciones cuando se hacía referencia a la Com is ión y/o Consejo. 

Ambos períodos exh i ben una co inc idenc ia sobre los temas abordados. Por un lado, las 

menc iones a la promoc ión turíst ica .  Por otro, las crít icas a l  func i onam iento de los ámb i tos 

de part i c i pac ión .  Los s igu ientes test i mon ios dan cuenta de e l l o :  "Esas estructuras no s i rven . 

es más burocrac ia, ( . . .  ) se term i nan reun iendo tresc ientas personas y no se resuelve nada." 

Según la v i s ión  de otro de los d i r igentes : "m ientras se mantuvo, nosotros tratarnos de 

c u mp l i r  con la  agenda y de colaborar y consideramos que los logros se d i eron ;  para la  

i nst i tuc ión fueron buenos en  la  med ida que la  i nst i tuc ión se  esforzó por sobresa l i r  sobre l as 

otras i nst i tuc iones". Otro entrevistado, en tanto,  consideró que ' 'el  consejo no fu nc ionaba" 

y l as reu n i ones " no eran de i n terés". En la m isma l ínea, en una de las actas de la L iga de 

Fomento, se puede leer: "La i n tendencia ha rea l i zado una buena gest ión, conceptual mente 

es excelente, pero no ru nc ionó". 

3 En base a las actas de l a  l iga de Fomento, Cámara Empresarial y Corporación Gastronóm i ca 
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Comis ión Departamental de Tur ismo 2000-2005 

Para este período buena parte de la atenc ión lo  protagon i zaron la i n ic iat i va de crear un  

ente m i xto dest i nado a l a  promoc ión del  desti no Punta del  Este y estab lecer un  fondo 

publ ico - pri vado para ta les  e fectos. Se hablaba de Emprotur, ( Ente m ixto de promoción 

Turística), la i dea fue lomada de la  exper ienc ia de la  c i udad de Bari l oche en Argent ina .  En 

cuanto a l  fondo de promoc ión,  l a  i n tenc ión m a n i festada por Antia era que la i ntendenc ia  

aportara la 111 i sma cant idad de d i nero que l os pri vados. En  este sent ido, según consta en 

actas de j u l io de 200 1 de una de las i ns t i tuc iones "a sugerenc i a  de l  Sr. I n tendente se ha 

p lanteado la  creac ión de u n  fondo a ser manejados por la Com is ión Departamenta l  de 

Turismo ( . . .  ) sug ieren los d i rect ivos oponerse desde e l  vamos a este o a cualqu ier  

i mpuesto''. Las d iscusiones en re lac ión a estas dos i n i c ia t ivas se centraron en la  forma 

j uríd ica y en qu ién manejaría los fondos, cosa que n unca se l lego a concretar. A tales 

e fectos se nom bró una com is ión de trabaj o  que reu n ía seis inst i tuc i ones de Punta del  Este 

que se reun i rían una vez a l  mes. Los d i rect ivos afi rmaban, según se desprende de las actas, 

que e l  tema i ba muy lento, e i nc l uso propus ieron al  i n tendente la  pos i b i l idad de dotar la de 

una marco j ur íd ico y fondos proporc ionales.  N o  se constató que exist i era una respuesta a l  

respecto. 

Consej o  Departamen ta l  de Turismo 2005-20 1 O 

En cuanto a l  Consej o, ya con una experienc ia  prev i a  de partic i pac ión ,  los temas o 

prob lemas tratados no 1i.1eron d i st i n tos. La promoción ocupa n uevamente e l  pri mer lugar, 

la d i scusión de la agenda, la conven ienc ia  de cada i nst i tuc ión de partic i par o no en e l  

Consejo y de qué manera part ic i par fueron los  temas más re levantes. As i m i smo, se  p lanteó 

la creac ión de un fondo m i xto que una vez m ás fracasó, si b ien la d i scus ión no acaparó la  

atenc ión susc i tada en la  Com i s ión .  En cuan to a l  func ionam ien to de l  Consejo, las 

pri nc ipa les d i ferenc ias surg iero n  por e l  gran número de part i c i pantes, que vo lv ían 
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"inoperante"" y "poco reso l ut i vas"� l as reun iones. Así m i smo el rol que ocupaba Punta del  

Este como pr inc i pal  desti no turíst i co del departamento m ot ivó varios i ntercamb ios. Se 

e n tend ía que Punta del Este y P ir iápo l is no pod ían sentarse a negoc i ar en i gualdad de 

con d i c iones con,  por ejemp lo, Ai guá. 5 Por lo demás, los temas o problemas se rep iten, 

n uevamente la  promoc ión y los i n convenientes de func ionamiento acapararon la  atenc ión 

de las grem ia les. 

Tipos de demandas presentadas 

Durante la i nvestigac ión se procuró determ i nar si estos ámb itos de part ic ipación 

trascend ían las d iscus iones sobre la  promoción tur íst ica y se i nc l u ían otros  asun tos, tales 

como temas orgán icos de las prop ias grem ia les. 

En esta l ínea,  se constató que los temas i n herentes a las grem ia les en part icu lar, es dec i r  

aque l los q u e  afectan a l  desarro l lo  d e  l a  act iv idad comerc ia l ,  no fuero n  abordados en este 

ámbi to.  Se i n fiere de l as actas y entrev i stas q ue las grem ia les u t i l izaban d i ferentes 

i n terlocutores en func ión de l  tema a d iscu t i r  o a reso l ver, tanto a n ive l  departamen ta l  como 

nac i ona l .  Con este fi n las gremia les apelaron a l  pro p i o  i n tenden te, d i rectores de la 

I n tendenc ia, e i nc l uso m i n i stros de Estado y leg is ladores nac ionales .  Era frecuente que el 

propio D i rector de Tur ismo fuera convocado a l as órganos d i rect ivos de las grem iales a 

tratar temas d iversos. U n  ejemplo de esto es la presentac i ón del  proyecto que luego seria la  

rea l i zac ión de un trabaj o  denomi n ado " I n d i cadores de la  Act i v idad Turíst ica, Maldonado se 

proyecta""", fi nanciado por la O fi c i n a  de Planeam iento y Presupuesto. El propio 1-lorac i o  

D íaz, j unto a técn icos de l a  Di recc ión de Tur ismo rea l i zaron la presentac ión del m ismo 

grem ia l  por grem ia l .  S i n  embargo, no hay una so la menc ión en las actas de que el m ismo 

se haya tratado en e l  Consej o .  

4 Fuente: actas de i nstituci ones. 

5 A i guá. es una pobl ación rural ubicada el norte del Departamento. 
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Al respecto los entrevistados seña laban : "para nosotros es más fácil y ejecutivo l lamar a l  

intendente o a l  director y so l ucionar l o  q ue necesitarnos, te  diría que uno con e l  tiempo 

genera una rel ación de amistad''. Otro de los entrevistados indicaba: "nosotros 

gol peábamos todas las puertas, en decenas de oportunidades nos reunirnos con el m i nistro 

de Turismo, con el ministro de Econom ía. con el ministro de Relaciones Exteriores ( . . .  ) 

por l o  general nosotros íbamos so l os para l ograr n uestros cometidos. Era un órgano 

deliberativo sin ningún poder de decisión" 6 .  

Agenda de promoción 

En relación a la existencia de una o m ás agendas de promoción queda claro que 

básicamente se manej aba la  defin ida por parte del Mintur. Así lo  m an i festó e l  Secretario 

de Turismo, Martín Laven ture. I ndependien temente de que la I n tendencia, en fu nción de 

sus posibil idades económicas, pod ía rea lizar algunas acciones promocionales por su 

cuenta. Por su parte, Horacio D íaz comentó que las sa lidas promociona les a Argentina, 

Barsil ,  Paraguay, Chile, etc. estaban a cargo de la M esa Ej ecutiva del Consej o, en tanto 

que a nivel extra regiona l ,  quedaban en manos de ' 'Destino Punta del Este", como ya se 

mencionó. 

En cuanto a la articu l ación de la agenda, el ámbito de la Comisión y el Consej o  servía para 

discutir el tema, o m ás bien poner en conocim iento de los operadores l as distintas 

actividades a desarro l lar durante el año, mencionaron l os entrevistados. 

En relación a l as gremia les y la participación en las giras promocionalcs, organizadas por 

el Mintur o la  I n tendencia, eran selectivas y depend ían de la oportunidad y conven iencia 

de cada una de l as instituciones. N o  todas partici paban en cada una de las ferias o even tos, 

sino que en función del rubro que represen taban seleccion aban a dónde ir. Norma lmente. 

las giras promociona les contaron con la  presencia del a lgún represen tante de l a  

I nt endencia, m uchas veces h asta e l  propio intendente. 

6 Fuente: entrevista a dir igente de A D I PE. 
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Consu l tado para este trabaj o  a propós i to de este tema, u n  operador i n mob i l iar io respond ía 

de la s igu ien te manera : 

P: ¿ Se ar! iculaba la agenda Nacional de Promoción Turf,·t ica con las gremiales. o hahía 

algún úmhito en el wal ustedes podilln pllrlicipar 11 opinar, definir alguna cosa. o a nivel 

Nacionlll yu l'Cníu una agenda de promoción definida ? 

R :  B ueno, la rea l i dad era que nosotros  tratábamos de s irn.:ron izar las act i v i dades n uestras 

con las del M i ntur, pero la rea l id ad era que nosotros nos acomodábamos a la agenda de 

e l los, o sea, no c reo que n unca e l los hayan camb i ado a lgo por l as act iv idades nuestras . 

P: (; En su geshón se le c onsultaba a las gremiales. bueno miren. vamos ll hace1: tenemos 

esta agenda de promocir'm definida. l'amos a 1'er cómo nos sincroni::amos, o nos 

articulamos! 

R :  "No, ten íamos reun iones de cómo hacer lo, es dec i r, cómo i ba a h acer el stand ,  dónde i ba 

a estar y qu iénes. eso ya ven ía tota l mente defi n ido, o sea te daban la  pos i b i l idad de dec i r  tú 

q u ieres un lugar, dos l ugares. cuántas personas van y tá. obviamente que cada uno l levaba 

su fo l leter ia para reparti r  en esos l ugares. 

P: ¿A nivel departamental la intendencia tenía su propia agenda que coordinaha con lu 

del /11/int11r!, ;, habían instancias de coordi11t1ción :J 

R :  "Con l a  i n tendenc ia  s i ,  habían i n stanc i as de coord i nación ,  s i  b ien el los i ban a más 

l ugares de los que íbamos nosotros porque m uchos de e l los no nos in teresaban . 
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Asignación de recursos 

No se corroboró duranle el trabajo de campo que ex i st i era por parte de la i ntendenc ia,  en 

am bos períodos, un mecan ismo de asignac ión de rec ursos ni de rend i c ión de c uenlas. Cada 

inst i tw.: ión ped ía apoyos económ icos en función de sus neces idades. Normalmente las 

i nst i tuc iones una vez que dec id ían part i c i par en a lguna g i ra promoc iona l ,  feria  o workshop, 

ca lc u l aban su presupuesto y ped ían e l  apoyo de la i ntendenc ia. Ejemplo  de e l l o  es la FI T7 

en A rgent i na, leria que se rea l iza todos los años en e l  mes de set iem bre. E l  M i ntur contrata 

un espac io para Uruguay, la i n tendenc ia paga uno para Maldonado q ue se solventa en 

conj unlo con l as grem i a les que desean part i c i par. Los d i r igentes entrev i stados, s i n  

excepc ión,  man i festaron en este apartado que l os apoyos eran d i fíc i les d e  lram i tar y a  que 

los t iempos de la  i n tendenc ia  en otorgar los pagos no se acompasaban con e l  de las 

i nsti tuc iones grem ia les .  

Al  respecto, un d i r igente de l  centro de Hote l es seña ló que su m ecan ismo era el  de pri mero 

dec i d i r  a dónde iban y l uego sal ían a buscar l os apoyos. "Nosotros tenemos una 

contraprestac ión con l a  i n tendencia ,  le damos camas como parte de pago de la  

Contri buc ión I nmob i l iar ia .  Nosotros somos soc i os de una  grem ia l  y cuando dec i d i mos i r  a 

a lgún l ado proponemos que a dónde vamos a i r  y dec i mos sale tanto y cada uno aporta"8 . 

En el caso de la  L iga de Fomento, encargada de la organ ización de l os 1 00 años de Punta 

de l  Este, un d i r igente comentó :  "es muy compl icado porque en general las i n stituc iones no 

t ienen fondos prop ios, d i gamos son l i m i tados, dependemos de aportes de empresas y 

fundamental mente del  gobierno departamental y nac iona l .  Por dec i rte a lgo, para la cena del  

7 de j u l io,  los cheques l legaron e l  6 de j u l io ,  pero l os comprom i sos ya estaban todos 

asu m idos"'> 

7 Feria I nternacional de Turismo 

8 Entrevista a d i rigente del Centro de Hoteles de Punta del Este 

9 Fuente propi a :  entrevista a d ir igente de la L i ga de Fomento y Turismo. 
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El rol de la intendencia 

" E l  ro l de lo públ ico ha camb iado trascendentemente (s ic )  en los ú l t i mos años y en la  

práct ica se  está con v i rt iendo en negoc iador con  e l  sector pri vado, en  p lan i ficador en 

consenso con las fuerzas soc ia les y en agente de fomento de inversiones públ icas y 

pri vadas en su m u n i c i p io'" (c i tado por: Campodon ico, da Cunha;  2008 : 3 )  

D e  la  frase q ue antecede se i n1iere q u e  n o  s e  conc i be a l  tur ismo como act iv i dad económ ica 

s in la  presenc ia  de l Estado. En e l  caso <le Punta del  Este, e l  desarro l l o  de la  zona como 

producto turíst ico está l igado h i stóricamente a empresarios privados p ioneros como 

A n ton io  L uss ic h ,  Maur ic i o  L i tman, entre otros. El Estado ha ten ido y tiene un rol 

preponderante en brindar las cond ic iones para que la  i n versión privada sea v iab le  o 

i n c l uso más atract i va; en br indar las cond ic iones de i n fraestructura, asegurar l a  l legada de 

los tur istas y promover la  oferta de l país .  /\ propós i to del  ro l del Estado, la OMT señala :  

" Las Adm i n istrac iones Públ icas de Tur ismo ( A PT), sean del  ámb i to nac ional  o 

subnac iona l ,  adq u i eren ,  en esta perspect i va, u n  rol fundamental y deberían estar l lamadas a 

forta lecer su l iderazgo. sobre todo s i  se cons idera q ue es prec isamente la  fa l ta de éste lo 

que en una gran mayoría de casos d i fi cu l ta que se erijan como e l  cen tro pri nc ipa l  de l as 

redes de pol í t icas púb l icas. con capac idad para art icu lar y coord i nar p lataformas de 

d iscus ión.  aná l i s i s  y/o negoc iac i ón de problemas públ icos que inc iden la producc ión de l  

tur ismo.  ( OMT; 20 1 3 : 1 4 ) . 

Desde la  v i s ión de las grem ia les, la i n tendenc ia  es un apoyo en materia económ i ca que 

fac i l i ta, en tre otras coas, su part ic ipación en g i ras, eventos promoc i onales propios o 

defin idos a n i vel nacional por e l  M i ntur. Los i nd ic ios recabados hablan de q ue la 

i n tendenc i a  más que u n  ro l art icu lador cumple  una func ión de coord i nac ión . Esto se 

aprec ia  cuando se adv ierte q ue las acc i ones promoc ionales de las grem ia les t ienden a ser 

i nd i v idua les y responden a las neces idades comerc ia les de l as i nst i tuc iones. No rarece 

prevalecer una v i s ión g loba l ,  i n tegra l y en conj unto de las inst i tuc iones con la i n tendenc ia .  
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S i  se le puede adjud icar el ro l de coord inador, donde a l  menos ex iste un m ín i mo de 

cooperac ión entre grem ia les e i ntendencia .  Los test i mon ios recabados i n d i can una re lac i ón 

entre organ i zaciones e i n tendencia más b ien i n forma l .  de t i po persona l .  A med i da que los 

d ist i n tos i n terlocutores se van conoc iendo entab l an re l ac i ones y de esa manera canal izan 

sus demandas d i rectamente con los jerarcas, sean estos departamenta les o nac i onales.  E l  

Estado cont i n úa s iendo e l  actor que cuenta c o n  l o s  recursos económ i cos y genera la  mayor 

cant idad de i n formac ión a n i vel  estad íst ico y l as grem ia les dependen en gran medida de l 

apoyo de la i ntendenc ia .  Estas son organ izac iones con personería j uríd ica s i n  fines de 

l ucro.  q ue se so lventan con el aporte de una c uota mensual por parte de los soc ios.  Con 

esos fondos mant ienen la estructura de gastos de fl.tnc ionamiento locati vos y de secretar ia .  

Otro de los aspectos re levantes es l a  ausenc ia  de e lementos comu ndentes hac i a  formas de 

gestión del  t i po gobernanza part i c i pat iva con l as grem ia les  como forma de 

i n termed iac ión de i n tereses. S in  em bargo. se aprec i a  una tendenc ia  hac ia  i m pu l sos 

corporat iv istas. Son m uestra de lo  pr imero que l os ámbi tos de part i c ipac ión no func ionaron 

e lect ivamente y las constantes re ferenc i as a l  mal func ionam iento. Se suma a este aspecto 

el fracaso de la formac i ón del ente m i xto y el fondo de promoción .  

D e  las actas y entrevistas rea l i zadas s e  puede observar c ierta tens ión en tre l as grem ia les

empresaria les y otros actores, como s ind icatos y represen tantes de loca l idades m ás 

requcifas del  departamento. Esto q ueda de man i tiesto en la con formac ión del  Consejo  

Departamental de Turismo ( 2005-20 1 0) .  Se entend ía que Punta del  Este, en  su cond i c ión 

de pr inc ipa l  receptor de tur istas, y por ende la mayor fuente de generac ión de recursos 

económicos. no podía estar en igualdad de cond ic iones que el resto de las loca l idades. 

En cuanto a la tendenc ia hac ia  i m pu lsos corporat i v i stas, la agenda de promoc ión 

centra l izada marca la  pri mera pauta. Los recu rsos po l í t ico s  en re lac ión a l a  pres ión que 

puedan ejercer los pres identes de l as gremia les y sus d i rect ivas, en fu nc ión de a fi n i dades 

personales con los gobernantes de turno, pueden suponer un e lemento más en este sent ido. 



Se mencionó por parte de dos de l os entrev i stados que l a  d i str ibuc ión de fondos no fue 

equ itat iva favorec iendo a a lgunas grem ia les en detrimento de otras. Como ya se menc i onó, 

no se comprobó la  ex i stenc ia  de un cr i ter io para as ignar los apoyos económ icos as í como 

tam poco mecan i smos de rend ic ión de cuentas. Parec ió primar la  d i screc iona l i dad en este 

sent ido.  Lo c ierto es que sí se constataron v íncu los de a fi n idad con el part ido de gobierno 

en am bos períodos, lo  cual redundó en una asi metría de los apoyos. 

Conclusiones 

La década del  2000 abre u n  panorama d i st i nto en tanto forma de gesti on ar las pol í t icas de 

promoc i ón con la  incorporación de actores re levantes en ámb i tos de part ic ipac ión púb l i co

privada. Desde el punto de v i sta de l as grem ia les-empresaria les que rec lamaron estos 

espac i os se v i o  con beneplác i to la i n corporac ión y la  part i c ipac ión .  Se v is l u m braba la  

pos i b i l i dad de i n c i d i r  en  las  pol í t icas a través de propuestas, en  espac ia l  a n i vel  de 

promoc ión turíst ica.  

Enrique Antia,  a través de la  Com i s ión Departamental  de Tu rismo ('.2000-2005) recoge las 

asp i rac iones de los em presar ios y las i ncorpora i n ic iando u n  mode lo q ue marcó u na pauta 

de t i po corporat iv i sta . C i nco años después, tras l a  v ictoria del  Frente A m p l io.  Óscar de l os 

Santos am p l ía este espac io de part i c i pación e i ncorpora n uevos actores en e l  Cons�j o 

Departamental de Turismo. Este hecho es re levante, y marca la i n tención hac ia una nueva 

forma de gest ión del t ipo gohernanza part i c ipat iva. De esta manera se avanza hac i a  un 

mode lo de gest ión turística más uKxiornudo en re lac ión a la gest ión de las poi í t icas 

públ icas. S i n  embargo, el e fecto y los resu l tados muestran que el cambio de gobierno y de 

s igno pol ít i co no i m pl icó un tran sformación en e l  modelo de gestión de pol í t icas y de 

re l ac ión con l as gremia les-empresar ia les. Las m i smas se resist ieron a la part ic i pación en 

ámb i tos tan amp l i os y d i versos. Luego de una etapa de conoc i m iento mutuo se s igu ió  

pr iv i legiando e l  trato d i recto con e l  in tendente y otros i n ter locutores para conseg u i r  lo  que 

cada  uno neces i taba para su  respect iva grem ia l . Desde l o  pol í t ico d i scursivo, se  transmi t ió  
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un n uevo mode lo de part ic i pac ión,  aunque en la  práct ica s igu ieron conist iendo am bos 

mode los. Lo in novador de la gest ión De los Santos pasó por incorporar n uevos actores a l a  

arena de l as pol í t icas públ i ca::. de turismo.  S in  em bargo, no fue capaz de ag l ut inar  todas las 

v is iones en un m i smo sent ido .  E l  p lenario y la Mesa Ej ecut iva segu ían func ionando y las 

grem ia les-empresar ia les que part i c ipaban lo  hacían por e l  mero hecho de no perder esos 

espac i os. Entend ían q ue s i  no lo ocupaban e l los, lo haría otro, y dado que se habían 

rec lamado estos ám b i tos, deb ían concurr i r. Lo c ierto es que a estas expectati vas i n ic i ales 

l e  sucedieron las molest ias por e l  mal  func ionam iento ;  se t i ldó a ambos espac ios de 

burocrát icos. en a lgunos casos. o de i noperantes en otros. Se sentía que ' "se perd ía e l  

t iempo y no se  reso lv ía  nada". A lgunos de los  ex  presidentes de l as grem ia les entrevi stados 

sostienen que esos espac ios en c ierta forma s i rv ieron para legi t i mar las acc iones l levadas 

adel ante por parte de la i n tendenc ia .  En este sent ido, man i festaban : " ' l a  Com i sión ( 2000-

2005 ) servía para mantenernos a todos ca l l ados", a fi rmó uno de l os d i r igentes. 

· 'Part i c ipábamos en e l  Consej o, nos sacábamos la  foto todos j untos y la  i n tendenc ia  hacía 

lo  que quería", sost iene otro. Los l ocal ismos y personal i smos asoman como los e lementos 

fundamenta les que socavaron estos espac ios de part i c i pac ión.  La d ispers ión,  o 

su perposic ión gremia l ,  atenta con las posib i l idades de l ograr acuerdos en conj unto a l a  

hora de presionar. negoc iar, e i nc l uso i nc id i r  dec i d idamente en las  pol í t icas de promoc ión .  

En cuanto a l  gob ierno departamental .  la fal ta de un fuerte l iderazgo, ta l vez fruto de los 

t iem pos pol í t icos acotados en la búsq ueda de resu l tados, h aya consp i rado con la  necesidad 

de un Estado a n ivel  l ocal  capa?, no solo de coord i n ar, s ino de art icu lar po l ít i cas. Estas 

cond ic iones, si  b ien no son determ inantes n i  ún icas, aten taron con tra la conq u i sta de 

acuerdos con una v is ión de conj unto y largo p lazo ; esta idea se puede sustentar en la no 

concreción de u n  ente m ix to de pro moc ión o u n  fondo común destinado en este m ismo 

sent ido.  
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En lo  q ue respecta a los conceptos teóricos manejados, l os i m pu l sos corporativ i tas quedan 

ev i denc iados en dos momen tos d urante el período 2000-2005 , por un lado la man i festac ión 

públ ica de las gremia les en i nc i d i r  en la  e lecc ión de l  d i rector de Tur ismo y en la  de fi n i c ión 

de las po l ít icas .  El i n tendente /\ nt ía recoge en parte esas asp i rac iones con formando la 

Com i s ión Departamental  de Tur ismo. pero en materia de dec is iones se mant ienen en el 

ámb i to pol ít ico de la in tendencia,  pri mando un m odelo jerárqu ico centra l izado. La agenda 

de promoc ión turíst ica que se manejó fue la d i señada y propuesta por e l  M i ntur, tal como 

man i festó e l  ex secretario de Tur ismo, Martín Laventure. S i n embargo, e l  cam b i o  de s igno 

pol í t ico abrió una n ueva pos ib i l idad de re lac ión pub l i co-pri vada en la  i n tegrac ión del  

Consej o, tend ien te hac ia  u n  m odelo del t i po gobcrnanza part ic i pativa incorporando a 

n uevos actores, ampl iando la  base de leg i t i mac ión . !\ n i ve l  grem ia l -empresar ia l  no se logró 

avan zar en una art icu lac ión efectiva, en donde l a  s inerg ia  y complementaricdad fueran 

aprovechadas para desarro l lar las pol ít icas con un consenso más am pl i o .  

!\ l a  l uz  d e  la  evidenc i a  encontrada, y a modo de re flex i ón f ina l ,  s e  puede sostener que 

las pol ít icas de promoc ión turíst ica para el período de estud io son e l  resu l tado de esfuerzos 

ind iv iduales y d ispersos, en donde cada uno de los actores en función de sus recu rsos 

pol ít icos. neces idades y pos i b i l idades económ icas, defi nen sus estrateg i as de acc ión .  
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Limitaciones 

Dentro de las princ ipa les l i m itac iones se encuentra la ausencia de actas o a lgún t ipo de 

respa l do en re lac ión a l a  Com i s i ón Departam ental de Turismo. En cuanto a período del 

Consej o, l a  i n formac i ón que se br indó fue acotada, se proporc ionó un acta de 20 1 3 , es 

dec i r  fuera de n uestro período de estud io .  

En lo  concern iente a las gremia les empresar ia les A d i pe y C i dem,  ahora fus ionadas, 

negaron e l  acceso a sus actas. Se contó. en su l ugar, con el  test imon i o  de dos ex pres i dentes 

de A DI PE .  Dos de los ex presidentes de CIDEM dec l i naron ser entrev i stados. El Centro de 

Hote l es de Punta del  Este, a pesar de rei terados ped i dos para ver sus actas, nunca 

respondió .  Se obtuvo el test i mon i o  de uno de sus pri nc ipa l es d i r igentes. Las autoridades de 

Dest ino  Punta del  Este tampoco respondieron a l  pedido de i n formac ión y s i  b ien uno de 

sus princ i pa les d i r igentes acced ió  a responder las preguntas v ía ma i L  nunca respond ió .  
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