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RESUMEN

Por medio de la sistematizacién de testimonios de protagonistas y la recopilacion de
informacion secundaria, en este trabajo se explora la ocurrencia de procesos emergentes de
facilitacion durante el disefio e implementacion de la "agenda estratégica de desarrollo
territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo". Esta iniciativa publico-privada llevada
adelante de 2017 a 2019, busco dar una respuesta a la dificil situacion generada por el cierre
definitivo de la principal industria de la localidad, lo cual implic6 una muy significativa pérdida
de fuentes laborales e ingresos y generd una alta complejidad social, signada por la angustia y

la incertidumbre.

En el periodo bajo estudio se observé una dinamica participativa y propositiva que involucré a
amplios conjuntos de la poblacién local, con actores locales que, en el marco habilitante del
abordaje metodoldgico del proyecto, facilitaron procesos colectivos de aprendizaje,
negociacion y colaboracion en la busqueda de opciones para la compleja situacion imperante.
En este sentido, se identificd la presencia de alguno de los roles que la bibliografia consultada
propone para la funcion de facilitacion, en términos de toda una serie de actividades o acciones

que la persona o equipo facilitador desempefia.

Se plantea la relevancia de la capacidad de facilitacion para gestionar procesos emergentes en
iniciativas de desarrollo territorial y desde alli la importancia de considerar actividades de

formacion especificas para su promocion en territorio.

Palabras claves: facilitacion, capacidades, sistematizacion de experiencias, desarrollo

territorial, PensemosJuanlLacaze
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1. Introduccidén

El presente trabajo busca explorar la existencia de procesos emergentes de facilitacién durante
el disefio e implementacion de la iniciativa de desarrollo territorial llamada “agenda estratégica
de desarrollo territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo” (de aqui en mas, “la Agenda”)
en el periodo 2017 — 2019. Se procura contribuir a la comprensién del rol de la facilitacion

como proceso emergente, en el disefio e implementacion de iniciativas de desarrollo territorial.

Esto se realizard mediante la sistematizacion y analisis de la experiencia, a partir del testimonio
de protagonistas y de la recopilacion de informacién secundaria. En particular, se buscara
rescatar los hechos destacados por los actores locales protagonistas de la iniciativa de desarrollo
territorial en términos de aprendizaje, negociacion y colaboracion que permitan inferir procesos
de facilitacion. Esta busqueda se apoyara en la identificacion de roles de facilitacién que puedan
haber operado durante el proceso. EIl concepto de facilitacién que se pretende investigar es el
propuesto por Costamagna y Larrea (2017, p.15), como “el proceso de crear las condiciones
para que, en un proceso de desarrollo territorial, los actores reflexionen, decidan y actten ...,
fundamentalmente, se trata de la capacidad de gestionar procesos emergentes de reflexion-

accion-decision en entornos complejos”.

A partir de aqui el trabajo se organiza de la siguiente manera: en el capitulo 2 se fundamenta el
porqué de la necesidad de avanzar en el conocimiento de los procesos emergentes de facilitacion
en iniciativas de desarrollo territorial. A continuacién en los capitulos 3y 4 se realiza una breve
sintesis de antecedentes historicos de la localidad y una descripcion del contexto social existente
previo al inicio de la agenda. En el capitulo 5 se describe el proceso de construccién de la
agenda desde la optica del disefio metodoldgico utilizado por el equipo técnico responsable del
proyecto, mas una descripcién de cada una de sus etapas. En capitulos 6 y 7 se explicita el

marco conceptual del trabajo y se describe la metodologia de investigacién utilizada. En el



capitulo 8 es donde se clasifica la informacion de fuente primaria y secundaria recabada acerca
de los procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion ocurridos en relacién a los
principales hitos del proyecto durante la construccién de la agenda. Luego, en el capitulo 9 se
realiza un analisis de nivel exploratorio para la identificacion de procesos emergentes de
facilitacion, a partir de los roles implicados en la funcion de facilitacién en procesos de
desarrollo territorial. Finalmente en el capitulo 10 se exponen las limitaciones del trabajo, se
realizan reflexiones y comentarios acerca de los procesos de facilitacion identificados y se

plantean algunas preguntas a ser eventualmente consideradas en futuras investigaciones.



2. Fundamentacion de por qué explorar la existencia de procesos emergentes de

facilitacién en una iniciativa de desarrollo territorial

Se parte de la definicion del desarrollo territorial como “proceso de construccion de capacidades
cuya finalidad es mejorar de manera colectiva y continuada el bienestar de una comunidad”
Alburquerque, Costamagna y Ferraro, 2008, como se cit6 en Costamagna et al (2017, p.15).
Desde esta base conceptual, la capacidad de facilitacion de un territorio puede visualizarse
como un medio para impulsar y gestionar procesos de desarrollo territorial y también como un
fin, un objetivo a trabajar en tanto capacidad central que favorece la realizacion de dichos
procesos en el tiempo. De esta manera, la capacidad de facilitacién de un territorio integra,
junto a otros elementos, lo que Rodriguez Miranda, A., (2006, p. 38) da en llamar el “factor
institucional?, el cual, junto a la innovacion, la organizacion de la produccion y las economias
de aglomeracion (y fundamentalmente su interaccién sinérgica) son los factores claves para el

desarrollo econémico de una regién. En efecto, desde la perspectiva de este autor:

...es particularmente importante el papel del capital social y el entramado institucional
para impulsar cambios en los sistemas productivos de una region, localidad o ciudad, en
el sentido de dotarlos de mayor dindmica innovadora, reforzar las ventajas propias del
territorio, y consensuar un proyecto local de desarrollo econémico que posibilite una

insercion competitiva en los mercados. (Rodriguez Miranda, A., 2006, p. 41).

! Refiere a las “reglas de juego en la sociedad y la economia”. Sera deseable un marco institucional con reglas
formales o informales que brinde confianza y reduzca la incertidumbre (dentro de lo posible) para que los
agentes locales puedan desarrollar plenamente sus actividades, y puedan planificar a mediano y largo plazo
asumiendo riesgos razonables (Rodriguez Miranda, A., 2006, p. 38). ...se relaciona estrechamente con el
concepto de capital social. Si bien sobre dicho concepto no hay unanime acuerdo, las diferentes definiciones de
capital social aluden a normas de comportamiento, confianza y redes sociales, todos elementos que estan en la
base del concepto de instituciones entendidas como las reglas de juego de una comunidad (Rodriguez Miranda,
A., 2006, p. 39).



Como objeto de estudio se selecciono la iniciativa de desarrollo territorial “agenda estratégica
de desarrollo territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo™? realizada entre los afios 2017
y 2019, que busco dar respuestas al contexto de cambio de la dindmica productiva de la ciudad,
en una situacion de alta complejidad social debido al cierre definitivo de la empresa papelera
Fanapel (como se describird méas adelante). Su caracter de intervencién bajo formato de
proyecto, sustentado en un disefio metodoldgico ajustado y con una gestion de alcance, tiempos
y recursos, presuponia la existencia de informacion disponible y sistematizada para efectuar el

trabajo.

La Agenda logro plasmar una “hoja de ruta para la accion” basada en ejes estratégicos por
cadenas de valor territorial, que fueron priorizados, formulados, validados y acordados por
medio de una metodologia participativa. El disefio metodolégico utilizado para llevar adelante
la intervencidn se basé en cuatro factores principales: 1) la participacion social; 2) el liderazgo
local; 3) la construccién de una estrategia local y la gestion para concretarla, y 4) la articulacion
de los distintos niveles de gobierno “como determinante de la sintonia entre los procesos y
planes locales con las distintas escalas (micro, meso, macro) que inciden en el desarrollo

territorial” (Grotiuz, Gallicchio y Troncoso, 2019, p. 9).

Este trabajo procurara explorar la ocurrencia de facilitacion como factor emergente de la
agenda, en términos de procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion llevados adelante
por los actores territoriales involucrados de manera directa en la experiencia, concretamente las
personas integrantes del llamado “Grupo Impulsor™® que representaron a las siguientes

organizaciones: Municipio de Juan Lacaze, Gobierno Departamental de Colonia, Centro

2 Llevada adelante por Universidad CLAEH (Centro Latinoamericano de Economia Humana). Equipo técnico
coordinado por Enrique Gallicchio e integrado por Carlos Troncoso, loanna Grotiuz, Leonardo Ducer
(coordinador local), Valentina Rios y Beatriz Fernandez (cooperante).

3 Dispositivo territorial con la mision de “realizar acciones conjuntas para la construccion del Plan Estratégico
Territorial de Juan Lacaze, con caracter participativo, velando por el cumplimiento de todas sus etapas”
(borrador de trabajo, com. pers.).



Comercial e Industrial de Juan Lacaze, Agencia de Desarrollo Econdmico de Juan Lacaze,
Centro Unidn Obreros Papeleros y Celulosa, Plenario Intersindical de Juan Lacaze y la Oficina

de Planeamiento y Presupuesto.



3. Breves antecedentes historicos acerca del desarrollo industrial de Juan Lacaze

Juan Lacaze es un Municipio de 13.635 habitantes* ubicado en el departamento de Colonia,
Uruguay, sobre la costa del Rio de la Plata. Posee una larga tradicion industrial actualmente en
crisis dado el cierre de sus principales fabricas. Su “modo de desarrollo™ lo ha diferenciado en
la region, lo cual es particularmente relevante por varios aspectos, tanto los referidos al empleo
como a la cultura, historia y tradicion, asi como su fuerte organizacion social, sobre todo a nivel

de sindicatos de trabajadores.
Como sefiala Edi Juri Craviolo en Juan Lacaze extrovertido (2020, pp. 21-22):

...en 1898 los sefiores Cavajani, Badi, Puppo y Cia. instalan a orillas del Rio de la Plata,
junto al Puerto del Sauce y a las dos terminales ferroviarias, la Fabrica Nacional de

Papel S.A. (Fanapel) que por méas de 110 afios seria la mayor industria papelera del pais.

Paralelamente, en 1906 inicia su produccion en Puerto del Sauce la fabrica textil
de Salvo y Campomar. ...Con la instalacion de estas dos fabricas, mas el puerto y los
ferrocarriles, quedd marcado el destino del desarrollo econdmico, social, cultural y

urbanistico de esta antigua region de la Ensenada del Sauce ...

La textil (a partir de 1928 Campomar & Soulas), funcion6 con gran impetu y

produccion desde sus origenes en 1906 hasta su decadencia y cierre en el afio 1994 y

4 Censo 2011

5 Diferentes formas que fue tomando la estructura socio-econémica local a lo largo de las Gltimas décadas en el
territorio estudiado (Arocena, 1998).

Forma particular que toma no sélo el proceso de acumulacion del capital, sino también la forma que toman el

Estado y las articulaciones sociales y politicas en un momento y lugar determinados (Cantamutto y Costantino,
2014, p. 1).



llegd a ocupar 2.000 personas. La otra gran fabrica, Fanapel funcioné desde 1898 hasta

su cierre en el afio 2017 llegando a ocupar alrededor de 1.000 personas’®.

Francisco Abella (ibidem, p. 27), sefiala asi mismo que:

Con el transcurrir de las décadas, aquel incipiente poblado se transformé en una ciudad
con caracteristicas bastante singulares en el interior uruguayo, especialmente por su
escaso contacto con el universo rural y por el desarrollo de tradiciones politicas y
sindicales vinculadas a corrientes de izquierda, que no fueron tan difundidas en otras
localidades de iguales dimensiones.

Las crisis de estas dos grandes empresas también fueron prolongadas. En
Campomar & Soulas los sacudones financieros comenzaron a principios de los afios “70
y veinte afios después, con millonarias deudas con los trabajadores y organismos
publicos, la fabrica cerro sus puertas. En esa oportunidad, en 1992, quedaron cerca de
un millar de trabajadores en plena incertidumbre. Ante estas circunstancias sectores de
la poblacion local crearon el movimiento Fuerzas Vivas, que trabajo para lograr
soluciones para los afectados. En 1994 el gobierno de la época facilitd la creacion de
una nueva industria textil en ese espacio, Agolan, administrada por la Corporacion
Nacional para el Desarrollo (CND), que permaneceria abierta durante 20 afios. Jaqueada
por administraciones deficitarias, esa empresa, que llegé a ocupar hasta 500 operarios,
cerrd en 2014. En forma inmediata, cerca de un centenar de ex trabajadores lucharon
por gestionar los restos de aquella empresa bajo el modelo cooperativo. Aplicando

luchas caras al movimiento sindical, lograron el visto bueno del gobierno, que antes se

& Como referencia, segln el Censo de poblacién, hogares y viviendas de 2011 el Municipio contaba con una tasa
de empleo de 55.9% equivalente a 6.075 personas ocupadas.



habia mostrado renuente a hacerlo, y obtuvieron un crédito para llevar adelante el tercer

intento textil. Esa experiencia dur6 tan solo dos afios.



4. Contexto inmediato al inicio de la “agenda estratégica de desarrollo territorial de Juan

Lacaze a mediano y largo plazoe”, periodo 2017 — 2019

Siguiendo a Abella (ibidem, p.27):
En paralelo, Fanapel, en manos de un grupo estadounidense-argentino desde 2007,
durante la dltima década encamind sus pasos a una reduccién acelerada de la mano de
obra, que culmind con el cierre de la planta industrial a principios de 2017.

Ante la caida de la papelera, de nuevo, y como habia ocurrido 25 afios atrés,
sectores de la sociedad lacacina, impulsados por el movimiento sindical, reaccionaron
ante esa situacion reclamando soluciones para la localidad. Alli también se aplicaron
estrategias propias de los colectivos obreros: actos, manifestaciones, marchas, que
lograron respuestas dentro y fuera de la ciudad.

En esa oportunidad el discurso de las organizaciones locales no se centrd en la
reapertura de las fabricas, sino que solicitd asistencia del Estado para encaminar
proyectos que apuntaran a una transformacion de la matriz productiva local. No
obstante, la asuncion de que el modelo industrial se habia esfumado en la localidad
demandd un largo duelo, especialmente para quienes perdieron su fuente de trabajo”.

En marzo de 2017, en medio de una situacion de alta complejidad social marcada
por el aumento brutal del desempleo, pero también y, sobre todo, por la desesperanza
frente al derrumbe de la ultima gran industria de la localidad, el gobierno nacional se
hace presente en Juan Lacaze, con la visita del Presidente y varios de sus ministros. En
esa ocasion se proponen, en acuerdo con las organizaciones locales, dos lineas de
accion: una “agenda de corto plazo” dedicada a tomar medidas en la emergencia, y otra
“agenda de mediano y largo plazo” para ir definiendo un nuevo modelo de desarrollo

para Juan Lacaze.



La agenda de corto plazo tuvo su desarrollo entre marzo y setiembre de 2017 y
se tomaron medidas de gran consenso politico y social, destinadas a establecer un seguro
de desempleo ampliado, acciones de formacion profesional y un amplio despliegue de
acciones de gobierno en el territorio en temas tales como capacitacion para el empleo
en actividades diversas, estudios de viabilidad, auditoria de procesos del parque
industrial, apoyo a emprendedores y pequefias empresas, instalacion de fibra dptica,
marcos normativos para operativa portuaria, entre otros.

En julio de 2017, en sintonia y sinergia con el trabajo de corto plazo y ante el
desafio del quiebre del modelo de desarrollo local y la necesidad de una discusion de
alternativas que involucrara a toda la sociedad lacacina, se empieza a gestar la agenda
estratégica de desarrollo territorial de mediano y largo plazo, ayudando a capitalizar los
apoyos de la coyuntura y la capacidad instalada de Juan Lacaze, para tender puentes
hacia un nuevo proyecto de territorio’.

La Agenda fue elaborada en el segundo semestre de 2017, como se ilustra en Grotiuz et al,

(2019, p. 15):
... con el impulso del Gobierno Municipal, la Intendencia Departamental de Colonia
(IDC), la Agencia de Desarrollo Econdmico de Juan Lacaze (ADE), el Plenario
Intersindical de Trabajadores de Juan Lacaze, el Centro Union de Obreros Papeleros y
Celulosa (Cuopyc) y el Centro Comercial e Industrial de la localidad y la amplia
participacion de vecinos/as y organizaciones, en un proceso gque conté con el apoyo de
la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP) a través del programa “Uruguay Mas
Cerca”, y la coordinacion técnica de la Universidad CLAEH a través del Programa

Desarrollo Local.

TEl 13 de julio de 2017 tiene lugar el primer foro publico, de amplia convocatoria, titulado “Pensemos Juan
Lacaze a mediano y largo plazo”, nombre que identificara de ahi en adelante el proceso participativo.
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5. Descripcion del proceso de construccion de la “agenda estratégica de desarrollo

territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo”, transcurrido durante el periodo

2017 — 2019

5.1. Aspectos metodologicos claves de la “agenda estratégica de desarrollo territorial

de Juan Lacaze a mediano y largo plazo”
El disefio metodoldgico utilizado, “a partir de reflexiones y afios de practica sobre planificacion
estratégica territorial, sus logros y desafios, y de la busqueda de mecanismos mas eficaces para
la accion local-territorial” (ibid., p. 8), fue el de “agenda estratégica con hoja de ruta”, que
permite “superar algunas restricciones de la planificacion estratégica tradicional, tales como su
poca relacion entre el documento y la préctica, y la distancia entre las propuestas y los recursos

de fuentes diversas para llevarlas adelante” (ibid.).

Siguiendo a Grotiuz et al (2019, p. 8), este disefio se basa en lo conceptualizado por el experto

espafiol Alain Jorda (2016):
La planificaciéon estratégica “tradicional” no ha cumplido sus objetivos por varias
razones, destacando que “la mayoria de planes estratégicos no consiguen ir mas alla del
documento, fracasando en su objetivo final de transformar el territorio”. Avanza en tres
factores de éxito para lograr una transformacion real: una estrategia, un plan para llevar
esa estrategia a la realidad y la participacion de los actores locales. Este ultimo factor
es, frecuentemente, con el que no se cumple en la planificacion estratégica llevada
adelante exclusivamente con criterios técnicos.

El disefio metodoldgico propuesto, sobre la base de la nocion de “agenda estratégica con hoja

de ruta”, incluy6é varios de los factores mencionados por Jorda: “la participacion, la

construccion de una estrategia local, y la gestion para concretarla” (ibid. p. 8). A esto se

sumo el liderazgo local:

11



...elemento fundamental en los procesos de desarrollo local, que yendo de la mano de
la participacion social garantiza actores que deliberan, definen y operan sobre las
transformaciones deseadas, identificando aliados y recursos externos, al tiempo que
aseguran la sostenibilidad de los cambios” y la articulacion multinivel, “como
determinante de la sintonia entre los procesos y planes locales con las distintas escalas
(micro, meso, macro) que inciden en el desarrollo territorial” (ibid. p. 8).

Finalmente, estos autores destacan lo adecuado de la nocion de “agenda estratégica con hoja de

ruta”, en términos de efectividad ya que es “sencilla de comunicar y permite un seguimiento

mas estrecho de los avances por parte de la sociedad local en su conjunto” (ibid. p.8).

A los efectos del objetivo de este trabajo, la opcion metodoldgica empleada en el proyecto es

un elemento a tener en cuenta y su relevancia sera retomada en el capitulo 10.2, “Principales

comentarios”.

5.2. Periodizacion de la iniciativa desde la éptica del disefio metodoldgico
De acuerdo a lo sefialado en la publicacion “Agenda Estratégica Territorial de Juan Lacaze, una
metodologia para pensar y actuar”, Grotiuz et al (2019)8, el proceso de elaboracion de la agenda
estratégica territorial participativa puede subdividirse en las siguientes 4 etapas o fases:
1) Fase de movilizacion y acuerdos iniciales. °
2) Fase de preparacion.
3) Fase de diagndstico y planificacion.

4) Fase de implementacién y seguimiento.

8 De aqui en adelante y hasta el fin del capitulo, se transcribe y adapta contenido del “Proceso de construccion de
la agenda”, en la publicacion referida.

% Se considero que a los fines de este trabajo se podian agrupar la fase 1y 2 en una (nica, que da cuenta de todos
los aspectos necesarios a generar previo a las acciones de amplia convocatoria. A su vez, se opto por incluir la
realizacion de los Foros como cierres en cada fase en el sentido que como sefialaron los actores locales, muchos
de los esfuerzos previos se dirigian a la concrecion de dichos eventos (y claramente también se constituian como
punto de inicio de nuevas lineas de trabajo dentro del proceso) * Ver en linea del tiempo.
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1) Fase de movilizacién y acuerdos iniciales

Las principales actividades en esta fase fueron: la constitucion del dmbito local que lleva
adelante el proceso (Grupo Impulsor); la conformacion del ambito de coordinacion
interinstitucional a nivel nacional y la contratacion del equipo técnico para la facilitacion del

proceso de planificacion y el aporte de insumos técnicos.

2) Fase de preparacion

En esta fase, como su nombre lo indica, se buscd preparar el terreno para comenzar el trabajo
de la agenda de la mejor forma. Las principales actividades se orientaron a “promover la
participacién amplia y efectiva en el proceso de planificacion incluyendo grupos minoritarios,
colaborar con el buen desarrollo del proceso y aportar insumos técnicos en el equipo de trabajo”
(ibid. p.18)

En esta etapa, se destacan los siguientes aspectos del abordaje metodolégico:

— La animacion local, en la figura de un técnico local, (que) en el didlogo con las
organizaciones locales... fortalece la comunicacion, ayuda a despejar dudas y recoge
aportes complementarios a los que se realizan en talleres o foros participativos.

— Laestrategia de comunicacion presencial y virtual, que abarca distintas vias y formatos
para convocar y explicar el proceso, fundamentar la importancia de la participacion,
explicar a qué se convoca, qué es una agenda de desarrollo local y qué implicancias
tiene ésta.

— El mapeo de actores, preliminar (que luego sera enriquecido en el diagnostico
participativo) pero Util en esta etapa preparatoria para empezar a identificar acciones y
recursos, y para maximizar la convocatoria al diagnéstico y priorizacion.

— La convocatoria a participar en las actividades de planificacion realizada por distintas
vias, reforzando la apertura a grupos minoritarios y a nuevas voces locales, y con la

consigna de busqueda de consensos y respeto al disenso en la discusion.
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3) Fase de diagnostico y planificacion
En esta fase, con el nombre “Pensemos Juan Lacaze” se lanza el proceso de elaboracién de
la agenda de mediano y largo plazo. El 13 de julio de 2017 el grupo impulsor, apoyado por
la Oficina de Planeamiento y Presupuesto convoca a un “Foro abierto a toda la sociedad local,
—PRIMER FORO—
... con el fin de presentar la iniciativa, el contexto nacional y regional en que se inscribia,
y presentar algunas buenas practicas internacionales que ayudaran a ilustrar la
propuesta. Participaron vecinos y organizaciones locales, autoridades lacacinas,
departamentales y nacionales, y expertos del ambito nacional e internacional.

El foro ofrecio, ademas, un espacio de intercambio en el que los participantes, en
grupos, reflexionaron sobre el futuro deseado para Juan Lacaze, en un primer
acercamiento a la construccién de una vision territorial compartida. Este espacio recogid
planteos lacacinos muy diversos, algunos muy innovadores, otros al rescate de la base
productiva historica de la ciudad, y otros apostando a la diversificacion productiva (Ibid.
p.19).

A partir del foro inicial de “Pensemos Juan Lacaze” y durante los siguientes cinco meses se

trabajd en las siguientes lineas de actividad:
Dialogo permanente con los actores de la sociedad local y con técnicos y referentes de
instituciones multinivel; entrevistas a informantes clave; talleres de diagndstico y
planificaciéon participativa; talleres con colectivos locales (empresarios, sindicatos,
docentes, jovenes); talleres de profundizacién por eje estratégico; y retroalimentacion
entre los distintos insumos de cada instancia de trabajo (Ibid., p.19)

Los talleres participativos fueron:

A. Taller de identificacion de recursos y diagnostico de los sectores de actividad

econémica
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El objetivo general de esta jornada fue obtener una mirada comtin sobre “qué tenemos”
y las potencialidades de Juan Lacaze, hacia un diagnostico de los recursos endégenos y
su vinculacion con el desarrollo econdmico local y el empleo. Se analizé el sistema local
de actores considerando el sistema politico-administrativo, socio-territorial y
econdmico-productivo, asi como los valores genéricos y especificos de los siguientes
recursos: culturales y patrimoniales; humanos; naturales y paisajisticos; fisicos;
econdmico-productivos; financieros; institucionales y sociales, superando la histérica
mirada focalizada en la ciudad hacia el reconocimiento del &mbito urbano, rural y
costero de Juan Lacaze. Asimismo, se trabajo en visibilizar los sectores y cadenas
productivas que operan o influyen a nivel local, analizar su importancia relativa,
competitividad territorial e impacto sobre la sociedad local, identificar las
interrelaciones con la economia local y, en suma, conformar una mirada global de los
recursos locales junto a los potenciales objetivos que con ellos se pueden lograr (Ibid.,
p.20).

Para ello, se gener6 una discusion sobre el impulso de cada sector y su
contribucion al desarrollo de Juan Lacaze, trabajando en mesas que analizaron la
potencialidad de cada sector en funcion de las dimensiones de empleo, derrame, equidad
y competitividad.

Mesa 1. “Estrellas nacientes™: puerto deportivo, puerto logistico y turismo.

Mesa 2. “Estrellas menguantes”: maquinaria industrial, construccion liviana,

productos quimicos, ganaderia grandes y forestacion.

Mesa 3. “Caballos percherones”: horticultura, ganaderia pequefios, pesca,

comercio y servicios publicos.

Mesa 4. “Caballos de carrera”: industria de granja e industria de chacinados.

Mesa 5. “Caballos sementales™: textil, vestimenta y calzado e industria papelera.
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Tras esta dindmica, cada asistente valoré en una hoja la contribucién de cada sector para
las cuatro dimensiones (Ibid., pp. 20-21).
. Taller de priorizacion de sectores
El objetivo de esta jornada fue ahondar en la priorizacion de los sectores clave para la
definicidn de los ejes estratégicos en la agenda de desarrollo a mediano y largo plazo en
Juan Lacaze. Para llegar a esto, se realiz6 primero una dinamica de “audiencia publica”,
para analizar los sectores desde el punto de vista de actores clave en la agenda de
desarrollo:
Grupo 1: Trabajadores locales
Grupo 2: Emprendedores locales
Grupo 3: Inversores externos
Grupo 4: Intendencia de Colonia
Grupo 5: Ministerios nacionales

Luego de esto, se priorizaron los sectores productivos de manera individual. Este
taller dio lugar a una matriz de priorizacién, de la que surgieron prioridades sobre las
que comenzar a intervenir, cohesionadas en ejes: puerto comercial logistico y servicios
industriales metalUrgicos; puerto deportivo y turismo; ciudad del conocimiento, polo
educativo (Ibid., p. 21).
. Taller de diagnostico de potencialidades y restricciones de los ejes priorizados
Para los ejes priorizados en el taller anterior, se realiz6 un andlisis de potencialidades
y restricciones en cuatro dimensiones previamente definidas: recursos humanos y
conducta empresarial; infraestructura, servicios, saber hacer y tecnologia; regulaciones
publicas e institucionalidad; mercado y recursos financieros.
Los aportes generados por el conjunto de actividades participativas y los insumos

técnicos fueron dando forma, asi, a cadenas de valor territorial en los ejes estratégicos
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priorizados, que fueron presentados y ajustados en instancias de taller especificos para
cada eje (Ibid., p.21).
D. Talleres de presentacion y ajuste por eje estratégico
Estos Gltimos dieron lugar a la hoja de ruta de la Agenda, a la que se llegd en diciembre de
2017, con los siguientes ejes estratégicos:
Cadena de valor 1: Logistico - Parque Industrial y Puerto Comercial
Cadena de valor 2: Turismo y Puerto Deportivo
Cadena de valor 3: Ciudad del Conocimiento e Innovacion
“Esa profundizacion en cada eje se realizd con la participacion de organizaciones y vecinos/as
de Juan Lacaze, asi como de referentes técnicos y autoridades locales, departamentales y

nacionales de cada area” (Ibid., p.22).

A comienzos del afio siguiente, el 21 de marzo de 2018 se realiza el SEGUNDO FORO, donde
se presenta publicamente la agenda de desarrollo de Juan Lacaze que incorpora para cada
eje, los acuerdos de implementacion y el repaso de acciones realizadas y previstas en la hoja de
ruta (ver en Anexo).
4) Fase de implementacion y seguimiento
A partir de la presentacion publica de la agenda, se continu6 trabajando en una variada gama
de acciones transversales para su implementacion:

« Institucionalidad, coordinacion y participacion.

 Grupo impulsor de la Agenda y grupos estratégicos por eje (comisiones locales de

trabajo).

« Articulacién de acciones y recursos multinivel y publico, privado, social.

* Promocion de emprendedurismo.

» Formacion para el empleo y el trabajo.

» Agentes de desarrollo econdmico local.
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» Género y generaciones.

* Articulacion regional.

* Vinculo urbano-rural.

* Promocion de inversiones privadas y publicas.

» Comunicacion y visibilidad de la Agenda y sus avances.

Se desarrolla un instrumento para el seguimiento de la agenda, que organiza las acciones
segun grandes plazos en los que se visualizo deben ser abordadas: i) acciones iniciales en curso
(1@ fase), ii) otras a abordar en el corto plazo para generar las condiciones béasicas para el
desarrollo del eje (22 fase), iii) acciones posteriores a modo de segunda etapa (32 fase) y iv)
otras a mediano plazo (42 fase). Este instrumento de seguimiento, a modo de “tablero de
control”, sefala el estado de avance en cada una de las lineas de accion por eje estratégico,
segun los siguientes indicadores: genera incertidumbre; alarma; hecho; en progreso; poco
avance; sin avance. Las dimensiones consideradas son: servicios; recursos naturales; conducta
empresarial; infraestructura; recursos humanos; institucionalidad; recursos financieros;
recursos culturales y patrimoniales. Finalmente, se detallaban los actores claves a movilizar en

cada una de las lineas de accion, asi como otros actores relevantes.

En febrero de 2019, transcurrido un afio de ejecucién de la agenda, se realiz6 un TERCER
FORO PARTICIPATIVO, llamado de “Avances de la agenda y nuevas perspectivas”, que a
la vez de presentar lo logrado hasta el momento y las acciones a abordar, marcé el cese del
apoyo técnico en la iniciativa. En este momento, el instrumento de seguimiento sefialaba para
cada uno de los ejes estratégicos priorizados:

Eje estratégico 1: Logistico Parque Industrial y Puerto Comercial

La hoja de ruta identificd a marzo 2018 un conjunto de 25 acciones a promover con el objetivo

de impulsar la cadena de valor estratégica del Parque Industrial y Puerto Comercial de Juan
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Lacaze. Siguiendo el ordenamiento referido segun plazo y prioridad, a febrero de 2019 habian
4 ya iniciadas, 6 a acordar a corto plazo, 12 como segunda etapa y 3 a mediano plazo.

Eje estratégico 2: Turismo y Puerto Deportivo

Se identificaron 23 acciones; 5 ya iniciadas, 7 a acordar a corto plazo, 6 como segunda etapa y
5 a mediano plazo.

Eje estratégico 3: Ciudad del Conocimiento y Polo Educativo

Se identificaron 14 acciones a promover; 4 ya iniciadas, 6 a acordar a corto plazo, 2 como
segunda etapa y 2 a mediano plazo.

Los actores involucrados en las etapas del proceso fueron: Referentes del gobierno municipal,
departamental y nacional e instituciones locales; equipo técnico; Grupo Impulsor; vecinos/as y
organizaciones locales; sector empresarial, partidos politicos y sociedad civil: sindicatos,
docentes, jovenes, otros; expertos nacionales y extranjeros; a&mbito de coordinacion

interinstitucional nacional.
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6. Marco conceptual

Se proponen definiciones de algunos de los conceptos que dan soporte tedrico a este trabajo,
que fundamentalmente se apoya en el “enfoque-estrategia de la construccion de capacidades
en el territorio”, como marco de analisis y de accion para el desarrollo territorial, basado en
los aportes de las aproximaciones tedrico-practicas del Enfoque Pedagdgicol® y la
Investigacion-Accion?! descritas por Costamagna et al (2017) entre otros autores. Un enfoque,
porque sin desconocer los multiples factores que son determinantes para el desarrollo territorial,
enfatiza el rol de las capacidades, que “tiene la cualidad de ejercer traccidn sobre otros aspectos
del desarrollo territorial” y “permite abordar con mayor garantia los procesos de reflexion y
accion para la resolucion de los problemas actuales del territorio” (Costamagna et al., 2017,
p.37). Pero también se trata de una estrategia, entendiendo “que la construccion de capacidades
puede ser en si una estrategia de desarrollo territorial” (Ibid., p.37) y “porque el desarrollo
territorial consiste no solo en solucionar problemas concretos de hoy, sino también en construir
las capacidades que permitiran al territorio solucionar de forma colectiva los problemas que

surgiran en el futuro”. (Ibid., p.97).

Fundamentalmente tiene una “orientacion al cambio” donde “se intenta poner a la gente en el
centro de atencion del desarrollo; importa la politica, la participacion de los actores y en ese
recorrido también es importante la manera de hacer las cosas y las capacidades necesarias
para gestionarlas”. Costamagna (2013), citado en Alburquerque, Costamagna, Pérez Rossi

(2015, p.47).

10 El Enfoque Pedagogico surge de la reflexion tedrica y la préctica desde el programa ConectaDEL y del
Instituto Praxis y la Maestria en Desarrollo Territorial de la Universidad Tecnoldgica Nacional Facultad
Regional Rafaela, en Argentina, para fortalecer el proceso de gestion del conocimiento para el Desarrollo
Territorial (DT) en América Latina (Costamagna et al., 2017).

11| a Investigacion-Accion para el Desarrollo Territorial es desarrollada en Orkestra-Instituto Vasco de
Competitividad en colaboracién con la Universidad de Agder, en Noruega, y que se ha plasmado, entre otros, en
el trabajo de Zugibintza-Laboratorio de Investigacion Accion y su trabajo en el proyecto Gipuzkoa Sarean,
desarrollado con la Diputacion Foral de Gipuzkoa. (Ibid.).
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En este marco, el concepto de facilitacion que se aborda aqui es definido como “la capacidad
de gestionar procesos emergentes de reflexion-accion-decision en entornos complejos” como
surge de Costamagna et al (2017). De esta manera, la facilitacion se inscribe como un elemento

central a considerar en la praxis del desarrollo territorial.

Desde el enfoque pedagdgico®?, y siguiendo a Costamagna y Larrea en Alburquerque et al
(2015, p. 65), “la facilitacion es necesaria porque los actores precisan que se generen vinculos
que ayuden a tener miradas e intervenciones que conecten las distintas dimensiones del
desarrollo, y se construyan escenarios para el didlogo democratico y los aprendizajes”. Segun
los mismos autores, desde la mirada de la investigacion-accion®® la facilitacion es la forma
mas eficiente de gestionar el desarrollo territorial porque, como ya se ha sefialado, el desarrollo
territorial tiene lugar en contextos de conflicto. La labor del facilitador es crear las condiciones

para que los demas actores construyan dichos consensos y pasen a la accion. (Ibid., p. 65).

Las capacidades individuales y colectivas para el desarrollo territorial

Las capacidades pueden definirse como:
“La habilidad que tienen los individuos, grupos, instituciones y sistemas en general para
identificar y resolver sus problemas; para desarrollar e implementar estrategias que les

permitan conseguir sus objetivos que esta dirigido a dar respuesta a las necesidades y

12 «g| Enfoque Pedagdgico es una forma de entender y actuar en la construccion de capacidades para el cambio
en el territorio de forma coherente con una construccion social y politica que active la participacion de los
actores territoriales. Supone un modo de comprender el conocimiento, la vinculacion teoria-practica, el
reconocimiento del otro (saberes locales, practicas y experiencias), la vinculacion basada en el didlogo y la
resolucion de conflictos promoviendo instancias democraticas”. Costamagna y Larrea en Alburquerque et al
(2015, p. 49)

13 “La Investigacion-Accidn para el Desarrollo Territorial propone el concepto de conocimiento colectivo en la
accion. Se trata de una capacidad colectiva que solo puede construirse en procesos dialégicos vinculados a la
accion. Nunca consiste en capacidades potenciales o tedricas, ni en prescripciones normativas. Entrar en estos
procesos requiere, por lo tanto, que el investigador construya espacios de dialogo con los actores y asuma su rol
de actor territorial que, como los demas, tiene un posicionamiento ideoldgico sobre los retos abordados”
(Karlsen y Larrea, 2014b, en Costamagna et al 2017, p. 32).
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responsabilidades de desarrollo de una manera sostenible” (Lusthaus et al., 1995; Peter

Morgan, 1996 en Damert Ego Aguirre, (2013), en Costamagna, 2015, p. 49).

Desde una orientacion de desarrollo territorial, es relevante distinguir entre capacidades

individuales de las personas y capacidades colectivas en el territorio.

Las capacidades individuales segun Davis A. y Lemma T. (2009, p. 11) son:
...las aptitudes, experiencias y conocimientos de cada persona que permiten su
desempefio. Algunas de estas aptitudes son adquiridas formalmente, a través de
educacion y capacitacion; pero otras son de origen informal y provienen de las acciones
y observaciones de las personas. El acceso a recursos y experiencias que permitan
desarrollar la capacidad individual es moldeado en gran parte por los factores
organizacionales y sistémicos descritos anteriormente’#, los cuales son influenciados a

la vez por el grado de desarrollo de capacidades de cada individuo.

En cuanto a las capacidades colectivas, se identifican cinco tipos de capacidades funcionales
transversales, que son la capacidad de: 1) emprender un didlogo entre todas las partes
interesadas; 2) analizar una situacién y crear una vision; 3) formular politicas y estrategias; 4)

presupuestar, gestionar e implementar; 5) controlar y evaluar (Ibid.).

Siguiendo a Costamagna (2015, p. 39):
Desde el desarrollo territorial se ha trabajado la construccion de capacidades hasta llegar
a visualizar las interacciones en el territorio como sistema. «Al principio, (las
formaciones) fueron encaradas en términos mas individuales para pasar luego a

visualizar qué necesidades tenian las redes o a las cadenas. En el recorrido, aparecen

14 Refiere a lo que PNUD llama por un lado un entorno favorable, como el amplio sistema social en el que
operan las personas y las organizaciones. Incluye todas las reglas, leyes, politicas, relaciones de poder y normas
sociales que regulan la interaccion civica. Es el entorno favorable el que marca el alcance del desarrollo de
capacidades. Por otro lado, el nivel organizacional, que refiere a la estructura, politicas y procedimientos
internos que determinan la efectividad de una organizacion (Davis A. et al, 2009).
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también las competencias para la gestion del desarrollo territorial (algunos ahora las
Ilaman competencias para la innovacion social): negociacion, dialogo, consensos atados
a la reflexion de los temas organizaciones/institucionales, los entornos, o, dicho de otra
manera, a los nuevos roles de las organizaciones locales y a una nueva gobernanza del
territorio.
“Al interpretar el desarrollo territorial como proceso de construccion social emergen también
las capacidades colectivas®®” (Ibid).
Sin embargo, Costamagna et al (2017, p. 92) alertan en que los limites entre estos dos tipos de
capacidades son difusos y que:
“hay procesos de construccion de capacidades desde lo individual y desde lo colectivo
que estan muy relacionados. A nivel colectivo algunas reglas de juego vienen dadas
porque se han adquirido en procesos de socializacion anteriores y otras se obtienen a lo
largo de cada nuevo proceso”.
Las capacidades colectivas se materializan en interacciones dentro del territorio que no son
homogéneas. Normalmente existen conexiones mas densas entre algunos actores® y es en estos
espacios de alta densidad relacional donde se desarrollan las capacidades colectivas. Sin
embargo, hay también elementos muy integrados en la cultura del territorio que hacen que

algunas capacidades estén interiorizadas por grupos muy amplios de actores.

15 Costamagna y Larrea (2017, p.95) refieren a “capacidades colectivas de una organizacion o de la comunidad
en la que tiene lugar la facilitacion”.

16 Arocena (1995, p. 26) propone que es un individuo, grupo o institucion cuyo sistema de accion coincide con
los limites (intereses) de la sociedad local. EI mismo autor avanza hacia una definicion mas restrictiva de actor
local, ligando la misma a la nocién de desarrollo, sefialando que “bajo la formula actor local, entendemos
todos aquellos agentes que, en el campo politico, econémico, social y cultural, son portadores de propuestas que
tienden a capitalizar mejor las potencialidades locales. Es fundamental en esta definicion el acento puesto en
‘capitalizar mejor’. En efecto, se trata de buscar un mayor aprovechamiento de los recursos, pero destacando la
calidad de los procesos en términos de equilibrios naturales y sociales”.
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La estrategia —de construccion de capacidades— para el desarrollo territorial

Estrategia: segun expresan Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998, p.7), “la mayoria de los
libros clasicos sobre estrategia ofrecen mas o menos la siguiente (definicion): "planes de los
directivos superiores para obtener resultados compatibles con las misiones y objetivos de la
organizacion™ (Wright y col., 1192:3). Sin embargo, indican que “la estrategia requiere varias
definiciones, por lo menos cinco” y proponen: 1) la estrategia como planificacion; 2) como
patrén o coherencia de conducta en el tiempo; 3) como posicionamiento, es decir productos
posicionados en determinados mercados; 4) como perspectiva o mirada hacia el interior de la
organizacion y su alineamiento con la vision empresarial y 5) estrategia como “estratagema o
maniobra”. Estos autores hablan de estrategia proyectada cuando las organizaciones
desarrollan planes para su futuro y de estrategia realizada no como aquella que se pretendia
hacer, sino lo que verdaderamente se hizo; es lo que dan en llamar estrategia emergente, donde
un modelo realizado no fue pretendido expresamente. Identifican diez diferentes perspectivas
0 puntos de vista sobre la estrategia, diez “escuelas” con un enfoque particular centrado
en alguin aspecto importante del proceso de creacion de estrategial’. Indican que “las
estrategias y teorias no son realidades en si mismas, s6lo son representaciones (o abstracciones)
en la mente de las personas. Nunca nadie ha tocado o visto una estrategia”, por lo tanto, es
necesario recurrir a diferentes puntos de vista particulares para intentar comprender el todo
(Ibid.).

En Costamagna et al (2017, p. 43), se describe la adaptacion de los aportes de la literatura sobre
estrategia empresarial de Mintzberg et al (1998) al ambito del desarrollo territorial sefialando

que “hasta el momento la que més se ha expandido es la escuela de la planificacion” que tiene

17 Estas son: Escuela de disefio: la estrategia como un proceso de concepcion; Escuela de planificacion: la
estrategia como un proceso formal; Escuela de posicionamiento: la estrategia como un proceso analitico; Escuela
empresarial: la estrategia como un proceso visionario; Escuela cognoscitiva: la estrategia como un proceso
mental; Escuela de aprendizaje: la estrategia como un proceso emergente; Escuela de poder: la estrategia como
un proceso de negociacion; Escuela cultural: la estrategia como un proceso colectivo; Escuela ambiental: la
estrategia como un proceso reactivo; Escuela de configuracion: la estrategia como un proceso de transformacion.
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caracter deliberado ...y sefialan que “la fortaleza de la estrategia se deriva de la capacidad
de integrar distintas escuelas y sus complementariedades, incluida la escuela de la
planificacion”.
Para su utilizacion en un caso particular de planificacion estratégica territorial, Costamagna et
al (2017) priorizan tres escuelas de caracter emergente: la del aprendizaje, la del poder y la
escuela cultural. Estas tres escuelas son las que se integran en el marco conceptual del
presente trabajo.
La escuela del aprendizaje sefiala que las estrategias emergen cuando las personas,
actuando de forma individual y mas frecuentemente de forma colectiva, aprenden sobre
una situacién y sobre la capacidad de su organizacion para enfrentarse a ella. Con el
tiempo las personas convergen en patrones de comportamiento que funcionan
Mintzberg et al (1998). Los principios de la escuela del aprendizaje son que la estrategia
debe, ante todo, tomar la forma de un proceso de aprendizaje que conduce a una
dinamica en la que la formulacién y la implementacién no se puede distinguir la una de
la otra.

En cuanto a la escuela del poder, Mintzberg et al (1998) caracterizan la
construccioén de la estrategia como un proceso abierto de influencia mutua, enfatizando
el uso del poder y la politica para negociar estrategias favorables para intereses
particulares. Sefialan que esta escuela ha generado conciencia sobre el hecho de que las
organizaciones (y afiadimos nosotros que el territorio) consiste en personas con suefios,
esperanzas, celos, intereses y miedos. Desde esta perspectiva, la estrategia es un proceso
de negociacion y compromiso entre individuos y grupos en conflicto.

Con respecto a la escuela cultural sefialan que la cultura representa la fuerza de
la vida de la organizacion, el alma de su cuerpo fisico, y que existe mas alla de la
conciencia. Utilizan la palabra ideologia para describir una cultura rica en una

organizacion y la definen como una serie de creencias, compartidas con pasion por sus
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miembros, que diferencian a unas organizaciones de otras. La formacion de la estrategia
desde esta perspectiva es un proceso de interaccién, basado en creencias e

interpretaciones compartidas por los miembros de una organizacion (lbid. p.43).

Estrategia emergente: segun Cerem Global Business School (2018), es un conjunto de
acciones que forman un patron involuntario que inicialmente no fue anticipado o previsto en la
fase de planificacién inicial. Segiin Mintzberg et al (1998), cuando “un modelo realizado no fue

pretendido expresamente”, hay una estrategia emergente.

La facilitacion del desarrollo territorial como estrategia emergente

A partir de las definiciones anteriores y siguiendo a Costamagna et al (2017, p. 75):
Los proyectos son relativamente faciles de detectar y de delimitar, pero la
aproximacion de estrategia emergente requiere detectar no los proyectos, sino los
procesos de construccidn social. Estos procesos integran normalmente los proyectos,
pero van mas alla de proyectos concretos, tanto en el tiempo como en cuanto a los
actores involucrados y la gestion de la red de relaciones entre ellos”._La facilitacion se
distribuye entre los distintos actores del territorio de una manera difusa y puede
deducirse a partir de la practica, ya que dificilmente aparece en los disefios y las
asignaciones de roles a priori. Es mas, la mayoria de las personas facilitadoras del
desarrollo territorial no han realizado una reflexion explicita sobre su condicion de tales.
Ademas, estas personas no son las mismas a lo largo del tiempo. Se trata de procesos
de relevo en los que en distintos momentos distintas personas van generando las
condiciones para actuar.

Persona facilitadora

La persona facilitadora es quien, “en un momento especifico del proceso de desarrollo

territorial, asume el rol de generar las condiciones para que los actores puedan reflexionar,

decidir y actuar”. (Costamagna et al, 2017, p. 13).
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A partir de su experiencia en procesos de desarrollo territorial, Costamagna et al (2017)

proponen distinguir dos tipos de personas facilitadoras, lo/as facilitador/as “como sustantivo”

y lo/as facilitador/as “como adjetivo™:

Persona facilitadora “como sustantivo”
...la persona que es facilitadora como sustantivo es aquella que, sin ser actor en el
territorio en el que opera, trabaja como persona facilitadora, asumiendo asi un rol que
se le ha asignado explicitamente. Es decir, toma las decisiones de la facilitacion, pero
no participa de las decisiones del desarrollo territorial...la mayoria de las personas
facilitadoras como sustantivo (son) consultores, sobre todo aquellos con experiencia y
metodologias para el desarrollo de procesos participativos. (Ibid., p. 71).

Estas personas realizan funciones de facilitacion de manera profesional.

Persona facilitadora “como adjetivo
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 desarrollo econémico
territorial puedan reflexionar, decidir y pasar a la accion. Este proceso mantenido de
forma ciclica genera capacidades colectivas en el territorio. (Ibid., p.66).

Persona facilitadora como adjetivo designa a un actor del territorio que tiene
un papel explicito como actor, por ejemplo, el politico, el investigador o el gestor de
agencias, asociaciones o redes, y en funcion de ese rol reflexiona, decide y actta en su
ambito de influencia.

...en ese contexto definimos al actor facilitador, que genera condiciones para que
otros puedan tomar decisiones y pasar a la accion sin renunciar a su propio rol como
actor del territorio. Esto ultimo significa que es a la vez persona facilitadora y decisor
en el proceso. Esto lo distingue de la persona facilitadora profesional (facilitadora como

sustantivo), que no es actor (por tanto, no es decisor). (Ibid. pp. 71-72).
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Estos autores sefialan que:
Los roles de la persona facilitadora estan descritos en términos de toda una serie
de cosas que esta persona hace. Es importante recordar que, aunque nos centremos en
la figura de la persona facilitadora como categoria para el andlisis, la facilitacion se
realiza en equipo y los roles que se plantean a continuacion corresponden a dicho equipo
Y No a una persona en particular.
Los roles o “serie de cosas que la persona (equipo) facilitadora hace” son:

Rol: Crear espacios de dialogo

El dialogo es uno de los ejes esenciales del enfoque de la construccién de capacidades
para el desarrollo territorial El dialogo no es meramente conversacion, esta
estrechamente vinculado a los procesos de cambio. No es posible ser parte de un proceso
de verdadero didlogo y no cambiar ni generar cambio en los demés. La persona
facilitadora del desarrollo territorial genera estos espacios, lo que significa no solo
acompanfar las decisiones sobre quiénes deberian participar, qué papel deberia jugar
cada uno, cudles serian los objetivos del espacio y cuales sus reglas de juego. Ademas,
la persona facilitadora anima, atrae, motiva en la préctica a dichos actores para que sean
parte de estos espacios de dialogo.

Rol: Construir vision compartida

La vision compartida es el resultado del didlogo y permite a los actores del territorio
pasar a la accién, aunque no necesariamente de forma conjunta. La vision compartida
no significa que todos en el territorio piensen igual, sino que se conocen las posturas de
los demas actores y que se hace un esfuerzo por entenderlas. Para que pueda construirse
esta vision compartida, la persona facilitadora desarrolla los procesos de construccion
social. Es decir, construye, con los participantes en el proceso, un lenguaje compartido
que les permita entenderse los unos a los otros y elaborar un relato del futuro que quieren

para el territorio. Para hacerlo, la persona facilitadora pone en juego no solo lo que los
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participantes interpretan como una realidad dada u objetiva, también trabaja con las
percepciones subjetivas de los participantes y, al conectarlas, contribuye a la
construccién de la vision intersubjetiva del proceso.

Rol: Gestionar situaciones de conflicto
La gestion del conflicto, que esta muy vinculada al proceso de didlogo, es una sefia de
identidad de la Investigacion Accién para el Desarrollo Territorial y es también
relevante en el Enfoque Pedagogico. Uno de los principales retos con los que se
encuentran las personas facilitadoras es que frecuentemente los actores del territorio
mantienen sus conflictos tacitos. La principal razon para ello es que explicitar el
conflicto tiene un coste y puede resultar mas facil, desde un punto de vista individual,
no asumir ese precio y mantener un nivel de conflicto que permite seguir avanzando,
aunque no sea de forma Optima. La persona facilitadora, en estas situaciones, detecta
cuéles son los conflictos que entorpecen los procesos de desarrollo territorial. Una vez
detectados, valora si entrar en un proceso de explicitacion y resolucion puede ser
beneficioso o, por el contrario, la resolucion del conflicto tendria mas costes que
beneficios. Si hay elementos para solucionar el conflicto de forma constructiva, la
persona facilitadora ayuda a los actores a explicitar el conflicto para ponerlo en vias de
solucion.

Rol: Construir relaciones de confianza
Junto con el desarrollo de espacios de dialogo y la construccion de una vision
compartida, la construccion de relaciones de confianza es un rol basico de la persona
facilitadora. La confianza es algo que se construye a medio y largo plazo. Muchas veces
la estrategia para construirla es pasar rapido del discurso a pequefias acciones en el
territorio, que sirven mucho mas que el discurso para generar confianza. Por ello, la
persona facilitadora vincula continuamente reflexion y accion y responde a las

expectativas generadas en el dialogo con los resultados en la accion.
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Rol: Construir agendas compartidas
Las agendas compartidas son el vehiculo para pasar de la reflexiéon a la accion. La
agenda compartida no requiere necesariamente documentos formales ni planes de
accion detallados. Hay una agenda compartida cuando se construye entre los actores
acuerdo suficiente para pasar a la accion y dicho acuerdo puede ser informal. En la
construccién de estas agendas lo importante no es solo consensuar qué es lo que se va a
hacer, sino cOmo se va a trabajar para hacerlo. Abordar el como es un reto importante
de la persona facilitadora, pues frecuentemente se plantean ideas basadas en la
implementacion de soluciones que podrian ser validas en situaciones simples o
complicadas. Sin embargo, en situaciones complejas, es necesario abordar procesos de
construccién social. Considerando que la persona facilitadora no participa normalmente
de todas las acciones de la agenda compartida, no solo facilita procesos de construccion
social, sino que empodera a los actores que crean agendas compartidas para que puedan
desarrollar procesos de construccion social.

Rol: Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates
externos
Aunque frecuentemente se simplifique diciendo que la persona facilitadora impulsa el
didlogo entre los actores del territorio, es importante abrir este didlogo a influencias
externas que a veces vienen en forma de escuelas de pensamiento, de reflexiones de
autores concretos, de planteamientos politicos, etc. La persona facilitadora intenta que
estas influencias se integren criticamente en el proceso de dialogo, ya sea a través de la
participacion de personas que pueden compartir estas perspectivas con los actores del
territorio, ya sea planteando ella misma algunos debates. Para poder hacerlo, participa
en redes con actores de fuera del territorio, frecuentemente a nivel internacional, con el
fin de llevar un seguimiento de los debates emergentes con potencial de incidir de forma

constructiva en el desarrollo del territorio.
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Rol: Conectar la teoria y la practica, reflexion y accion para construir
capacidades colectivas en el territorio
Este rol sintetiza de alguna manera todos los anteriores, pero se considera relevante
subrayar que la persona facilitadora genera las condiciones para la praxis. Es decir,
mantiene viva la reflexion sobre lo que se estd haciendo e impulsa continuamente la
accion a partir de las reflexiones realizadas. Una imagen que ilustra el concepto de
persona facilitadora, es la de una persona que mueve continuamente esta rueda que
va de la reflexion a la accion y de la accion a la reflexion. (Costamagna et al 2017,

pp. 94-95).

A modo de resumen acerca de la funcion de facilitacion, se resaltan tres aspectos que

complementan el concepto y que aportan a su comprension para los fines de este trabajo:

La facilitacion es un rol distribuido en el territorio, con base en la definicion de persona
facilitadora como adjetivo...y considerando que “la facilitacion se realiza en equipo y
los roles que se plantean...corresponden a dicho equipo y no a una persona en
particular” (Ibid. p.93).

La facilitacion “es mas una actitud que una funcién asignada” (lbid., p.76). O en un
sentido similar:

La facilitacion, mas que un rol, es una forma de trabajar el desarrollo territorial que se
puede adoptar desde cualquier rol” ... “asi, ...hemos encontrado politicos facilitadores,
gestores/agentes facilitadores, formadores facilitadores e investigadores facilitadores.
Hemos encontrado facilitadores en el sector publico y en el privado. Facilitadores en
gobiernos, agencias de desarrollo, empresas, universidades, organizaciones de la
sociedad civil, organismos internacionales”. (Alburquerque et al, 2015, pp.34-35).

Los procesos necesarios para la construccion de capacidades para el cambio, en

términos de promocion de espacios de dialogo entre los actores y de la cogeneracion
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colectiva de conocimiento, no ocurren de manera espontanea, sino que requieren de una
manera especifica para ser “empujados” (Ibid).

Esta forma de trabajar conectando los distintos elementos de una estrategia de
desarrollo territorial, con la particularidad de no accionar en forma directa y lineal sino
generando condiciones para el trabajo conjunto con los demas actores, es lo que
denominamos la facilitacion. Las personas que empujan estos procesos son los

facilitadores del desarrollo territorial (Ibid. p.34).

33



7. Metodologia

Se aplica un disefio de investigacion de caracter exploratorio® y se utiliza una aproximacion

cualitativa de estudio de caso, con aportes de la sistematizacion de experiencias.

Para Yin (1989), el estudio de caso es una investigacién empirica que estudia un fenomeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el
fendmeno y su contexto no son claramente evidentes. Una investigacion de estudio de caso hace
frente a una situacién técnicamente distintiva en la cual: a) hay muchas mas variables de interés
que datos observacionales; b) un resultado se basa en maltiples fuentes de evidencia con datos
que deben converger en un estilo de triangulacion, a la vez que otro resultado se beneficia del

desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el analisis de datos.

En otras palabras, el estudio de caso como estrategia de investigacion comprende un método
integral que cubre la légica del disefio, las técnicas de recopilacion de datos y los enfoques
especificos para el anélisis de datos. En este sentido, el estudio de caso no es una tactica de
recopilacién de datos o simplemente una caracteristica de disefio, sino una estrategia de
investigacion integral.
Segun Jara (2018, p. 61):
La sistematizacién de experiencias es aquella interpretacion critica de una o varias
experiencias que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita la
I6gica del proceso vivido en ellas: los diversos factores que intervinieron, como se
relacionaron entre si y por qué lo hicieron de ese modo. La sistematizacion de

experiencias produce conocimientos y aprendizajes significativos que posibilitan

18 De acuerdo a los objetivos de la investigacion, el disefio puede ser exploratorio, descriptivo, explicativo,
predictivo y evaluativo ... Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno, y generalmente anteceden a
los otros tipos. Batthyany et al (2011, p. 33).
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apropiarse de los sentidos de las experiencias, comprenderlas teéricamente y orientarlas
hacia el futuro con una perspectiva transformadora.
Complementando con Peiretti, D. (2016, p. 13):
La sistematizacion ... no busca solamente evaluar resultados, sino que, a partir del
didlogo con actores, intenta detectar los aprendizajes del proceso de desarrollo de la
experiencia. Trata de relevar las “pequenas” acciones que hicieron posible una
experiencia, o bien, que dificultaron la obtencién de los resultados planificados.
La sistematizacion de experiencias para Berdegué, Ocampo y Escobar (2007, p. 13):
Se enfoca en experiencias desarrolladas (procesos) por grupos de actores en el marco de
proyectos, entendidos como intervenciones intencionadas para transformar la realidad
social. Es fundamental explicar la diferencia entre proyecto y experiencia. Asi, la
sistematizacion no se enfoca en los proyectos mismos, como es el caso de la evaluacion
que busca comparar y apreciar los cambios segun lo planificado, sino que, en la
experiencia misma, recuperando y comunicando lo que sucedi6 a partir de la ejecucion
de un proyecto.
El eje de sistematizacion de la experiencia®® a partir del cual se busca explorar la existencia
de procesos emergentes de facilitacion durante el disefio e implementacién de la agenda
(objetivo del trabajo), se integra por los procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion
que, desde la accion local desempefiada por el grupo impulsor, concurrieron para realizar la
agenda estratégica de desarrollo territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo, periodo
2017-2019 (objeto de estudio).
La principal técnica de investigacion utilizada en este trabajo es la entrevista en
profundidad no estructurada. Esta eleccion obedece al convencimiento que es una técnica

alineada al caracter exploratorio del disefio de investigacion, apropiada para la recuperacion de

19 “Hilo conductor que atraviesa la experiencia, referida a los aspectos centrales que interesa sistematizar en un
momento”. Adaptado de Jara (2011).
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informacién del pasado. En efecto, de acuerdo a lo que sefialan Delgado y Gutiérrez en
Batthyany et al., (2011, p.90) hay cuatro campos donde se puede utilizar la entrevista en
profundidad:
= Reconstruccion de acciones pasadas (enfoques biograficos).
= Estudio de representaciones sociales personalizadas (normas, estereotipos).
= Estudio de interaccion entre constituciones psicoldgicas personales y conductas sociales
especificas (agresividad, violencia, conductas desviadas).
» Prospeccion de los campos semanticos, vocabulario y discursos arquetipicos de grupos
y colectivos.
Segun Valls, en el mismo trabajo de Batthyany et al (2011), la entrevista en profundidad posee

(entre otras) las siguientes ventajas:

» Riqueza informativa: intensiva, holistica, contextualizada y personalizada

= Posibilidad de indagacion, clarificacion y seguimiento de preguntas y respuestas

» Flexibilidad, diligencia y economia

La entrevista se incluye al igual que la encuesta, dentro del grupo de técnicas
denominadas conversacionales. Podemos definir la entrevista cualitativa como una
conversacion: a) provocada por el entrevistador; b) realizada a sujetos seleccionados a
partir de un plan de investigacion; ¢) en un nimero considerable; d) que tiene una
finalidad de tipo cognitivo; e) guiada por el entrevistador; y f) con un esquema de
preguntas flexible y no estandarizado (Corbetta, 2007: 344, Ibid. p. 89). Este mismo
autor clasifica los distintos tipos de entrevista seguin su grado de estandarizacion, es
decir, el grado de libertad o restriccion que se concede a los dos actores, el entrevistador

y el entrevistado. En el caso de la entrevista no estructurada “no se fija el contenido de
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las preguntas, pudiendo variar en funcién del sujeto a entrevistar; solamente se
plantearan temas a abordar”.
En este caso, a través del relato de la experiencia atravesada por actores directamente
involucrados, se repasa el proceso de construccion de la agenda y desde alli se explora la
existencia de procesos emergentes de facilitacion.
Los temas o dimensiones que orientan la entrevista son:

A. Los procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion de personas y colectivos
participantes de la iniciativa de desarrollo territorial, no previstos en la
planificacion y por lo tanto emergentes del proceso. Es una dimension
conceptualmente amplia, que permite a la persona entrevistada salir de la narracion de
hechos especificos, para focalizar en aspectos de aprendizaje, negociacion y
colaboracion sucedidos durante el proceso y volver a ingresar sin mayor problema al
hilo narrativo durante la entrevista. Son los procesos de aprendizaje, negociacion y
colaboracion centrados en tres de las claves del abordaje metodoldgico utilizado para
llevar adelante la agenda: la participacion social, el liderazgo local y la articulacion
multinivel.

B. La existencia (en el periodo bajo estudio) de procesos de promocion del dialogo,
fortalecimiento de vinculos de confianza, gestion de conflictos y la generacién de
un relato comuan y una vision de futuro compartida. Son algunas de las actividades
que delimitan a la funcion de facilitacion para el desarrollo territorial y son parte de los
roles sefialados de la persona “facilitadora como adjetivo”. Esta dimensién es mas

especifica que la anterior y también contribuye a delimitar procesos emergentes.

Ambas dimensiones se retroalimentan durante la conversacion, permitiendo identificar y
delimitar los procesos emergentes de la iniciativa, a la vez de ir explorando posibles roles de

facilitacion involucrados y viceversa.
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En Anexo se presenta la guia orientativa manejada en las entrevistas.

Otras fuentes de informacion utilizadas

Se recurre a fuentes secundarias disponibles generadas en el marco del proyecto que apoyan la
construccién de la guia orientativa de entrevistas a informantes calificados. Otras fuentes
secundarias de referencia son articulos de prensa local y nacional, asi como los sitios en las
plataformas de redes sociales Facebook y Twitter (ahora X), creados por el proyecto.
Identificacion y seleccidn de las personas a entrevistar

Para conformar el nucleo de entrevistados se busco contar con la mayor amplitud de miradas
posibles de los participantes que integraron la gobernanza local del proceso (grupo impulsor),
mas integrantes del equipo técnico del proyecto, intentando de esta manera cruzar diferentes
perspectivas. De esta manera, se intentd “capturar” la voz de personas locales que
potencialmente podrian haber jugado un rol de “facilitadores como adjetivo™ y, por otra parte,
con los testimonios de las personas que cumplieron un rol como “facilitadores como
sustantivo”, esto claramente definido en el caso de las personas integrantes del equipo técnico

asignado al proyecto.

Se realizaron diez entrevistas, ocho a personas radicadas en ese periodo en la ciudad de Juan
Lacaze y dos en la region y en Montevideo. Este nimero es algo mayor a la cantidad de
organizaciones que intervinieron directamente en la gobernanza local del proceso porque en
algin caso se entendid necesario rescatar las experiencias de mas de un participante por
organizacion para enriquecer el trabajo con méas de una perspectiva. Por otra parte, también se
agrego la palabra de una persona que, si bien no integro el nucleo inicialmente convocado al
grupo impulsor, participd activamente del mismo sobre la mitad de la fase de disefio y
planificacion en adelante. La inclusion de entrevistas a dos personas del equipo técnico
respondio principalmente a la necesidad de contar con dicha perspectiva respecto al disefio

metodologico aplicado, para sumar a la informacion captada de fuentes secundarias.
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Finalmente, se explicita que por diversos motivos no fue posible contar con la palabra de

representantes de dos de las siete organizaciones integrantes del Grupo Impulsor.

Tabla 1

Identificador de las personas entrevistadas segun institucion de pertenencia y desde que rol

intervino en el proyecto

Identificacion Institucion Rol

Actor 1 Municipio de Juan Lacaze Tercer nivel de gobierno — actor
Municipio local

Actor 1 Claeh Claeh Rol técnico: gestion del
externo proyecto (externo al territorio)
Actor 2 Claeh Claeh Rol técnico: gestion del
local proyecto -actor local
Actor 2 Municipio de Juan Lacaze Tercer nivel de gobierno — actor
municipio local

Actor Centro Centro Comercial e Industrial de  Sector privado empresarial-actor
Comercial Juan Lacaze local

Actor 3 Claeh Claeh Rol técnico: animacion del
local proyecto - actor local
Actor 1 Agencia  Agencia de desarrollo econémico Funcionaria sector privado -
Desarrollo de Juan Lacaze actor local

Actor sector Sector publico local Funcionaria sector publico-actor
publico local local

Actor 2 Agencia  Agencia de desarrollo econémico Asesor sector privado-actor
Desarrollo de Juan Lacaze local

Actor sindical Centro Unién de Obreros Papeleros Sindicato trabajadores-actor
local y Celulosa (Cuopyc) local
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Presentacion y clasificacion de la informacion obtenida

La presentacion de los relatos de la experiencia tiene un enfoque narrativo, para lo cual se
incluyen fragmentos de entrevistas, junto a extractos de prensa y otros productos de
comunicacion.

Las categorias descriptivas utilizadas para clasificar la informacion recabada se basan en los
roles de la persona facilitadora en la estrategia de construccion de capacidades para el desarrollo
territorial, propuestos por Costamagna et al (2017) y definidas en el marco conceptual:

a) Crear espacios de dialogo

b) Construir vision compartida

c) Gestionar situaciones de conflicto

d) Construir relaciones de confianza

e) Construir agendas compartidas

f) Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates externos

g) Conectar la teoria y la practica, reflexion y accién para construir capacidades colectivas en

el territorio
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8. Recuperacion del proceso vivido: reconstruccion de la experiencia, ordenamiento y

clasificacion de la informacion

8.1. Nota introductoria y planteo del capitulo

Lo que se busca en este capitulo, es lo que desde la sistematizacion de experiencias se entiende
por “recuperar el proceso vivido”, es decir:

Lograr una vision general de la experiencia como proceso, como un trayecto realizado

y vivido. Reconstruir cronologicamente, de forma desagregada los diferentes

componentes del proceso que, segln los objetivos y el eje de sistematizacion, son

relevantes para realizar una interpretacion critica de la experiencia (Jara, 2018, p.154).

Se trata de una exposicion del trayecto de la experiencia, que nos permita

objetivarla, mirando sus distintos elementos desde lejos. Es decir, tratando de no

realizar aun la interpretacion del porqué ocurrié cada situacion, sino esforzandonos

por expresarla de la forma mas descriptiva posible, utilizando los registros con los que

contamos como la fuente principal de informacion (Ibid. p.150).

Peiretti (2016) sefiala que esta etapa es donde se busca recuperar las voces de los participantes,
tomando notas durante la experiencia, pero también cotejando con una mirada retrospectiva de
la misma. Las fuentes de informacion en esta etapa pueden ser: informes escritos, reportajes,
articulos periodisticos, revistas, minutas de reuniones, declaraciones, documentales
audiovisuales, programas de radio y television, testimoniales, informantes claves, fotografias,

etc. Se trata de la redaccion de la memoria de la experiencia.

El capitulo comienza con una recuperacion de informacion (de fuentes primarias y
secundarias) como antecedentes inmediatos a la Fase 1 del proceso de planificacion en

territorio, que brinda un marco para comprender las acciones que se desarrollaron a posteriori.
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A partir de alli y en base a la periodizacion del proyecto, se presenta para cada una de las

tres (3) fases previamente comentadas:

e Los hitos principales de la ejecucion del proyecto.
e Informacion descriptiva de contexto y algunos elementos narrativos recuperados que se
relacionan con procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracién involucrados en:
a) la participacion social y el liderazgo local

b) la articulacién multinivel

8.2. Antecedentes inmediatos a la fase 1 del proceso de planificacion en territorio

Principales hitos

Agosto de 2016 - La empresa Fanapel envia al seguro de paro a 200 trabajadores,

el 90% de su plantilla regular.

23 de diciembre 2016 — Fanapel deja de producir.

13 de febrero 2017 — El gerente de fabrica informa el cese definitivo de actividades de
la papelera.

27 de febrero 2017 — El sindicato Cuopyc resuelve negociar los aproximadamente 300

despidos involucrados.

9 de marzo 2017 - Visita del Presidente de la RepuUblica y varios de sus ministros:
anuncio de un conjunto de medidas de corto y mediano plazo.

27 de abril 2017 - Tercera reunion de la Comision de Seguimiento (precursora del
Grupo Impulsor), en el Municipio de Juan Lacaze. Se informa que, dentro del conjunto de
medidas anunciadas en marzo, existe un grupo multidisciplinario trabajando en la orbita de la
OPP en conexion con la Direccion Nacional de Ordenamiento Territorial para establecer
lineamientos de accion futura. Esta actividad daré lugar al “pensando el Juan Lacaze del futuro”,
con la participacion de todos los actores publicos y sociales y coordinada a través de la Alcaldia

de Juan Lacaze. (Presidencia de la Republica, 19 de abril de 2017).
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19 de mayo de 2017 — Se anuncia que “pensando en el largo plazo se ha implementado
un trabajo conjunto entre la Direccidon de Descentralizacion e Inversion Publica de OPP y su
programa Uruguay Mas Cerca, llamado “Hacia un plan estratégico territorial de Juan Lacaze”,
que trabajara junto con el Centro Latinoamericano de Economia Humana (CLAEH) en el

desarrollo de una estrategia de largo plazo para la localidad”. (Uruguay Presidencia, s.f.).

Para tener un panorama de la situacién previa al inicio de la agenda, hay que remontarse al
menos a agosto de 2016 cuando la empresa Fanapel envia al seguro de paro a 200 trabajadores,

el 90% de su plantilla regular (La Diaria, 2016).

En ese momento el sindicato de trabajadores Cuopyc concurre a la comision de legislacion de
trabajo de la Camara de Diputados para dar a conocer la situacién y proponer caminos de salida.
Alli se expresa que la situacion de inestabilidad de la empresa Fanapel comienza en mayo de
2016, “cuando la fabrica nos informa que tiene que enviar a dieciocho o veinte personas al
seguro de paro, basandose en que la apertura de la importacién en Argentina habia dejado

ingresar papel asiatico a menor valor que el nuestro” (Parlamento del Uruguay, 2016).

El martes 20 de diciembre de ese afio la empresa le comunicaba al sindicato que habia resuelto
enviar a todos los jornaleros al seguro de paro, incluida el &rea de mantenimiento. “La decision
afecta a 250 trabajadores; permaneceran trabajando solamente las areas de porteria y depdsito”.

El 23 de diciembre, la empresa dejaba de producir (La Diaria, 2016).

Durante el mes de enero de 2017 se suceden una serie de negociaciones, algunas tripartitas en
el ambito del MTSS debido al incumplimiento del acuerdo de seguro de paro parcial segun lo
argumentado por los trabajadores (que implicaba un retorno a las tareas el 11 de enero, que no

sucedid) y el anuncio de corte de carga de camiones de Fanapel por parte del sindicato.

También en ese mismo mes, hay conversaciones entre gobierno y empresa que incluyen la

propuesta del gobierno de rebajar la tarifa eléctrica de UTE y mantener el régimen de
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devolucién de impuestos a las exportaciones del 6% para contribuir a la puesta en marcha
nuevamente de la papelera. A estas medidas del Poder Ejecutivo, desde el Gobierno
Departamental se sumaba la posibilidad de estudiar la rebaja o suspension del pago de la
contribucion inmobiliaria. La distancia entre lo propuesto por el gobierno y lo que la empresa
planteaba como necesario para reabrir resulto insalvable, determinando en los hechos el fin de

la expectativa para una reapertura.

El jueves 2 de febrero, a través de un comunicado de la empresa se explica que, "la situacion
econdmica coyuntural de altos costos que obligd a parar la produccion contina incambiada e

inhabilita el retorno a la produccién en la planta a mediano plazo". (El Espectador, 2017).

El 13 de febrero, el gerente de planta de Fanapel comunica en la propia fabrica el cierre

definitivo de la industria. No hay una comunicacidn oficial de cierre por parte de la empresa.

El 27 de febrero el sindicato habilitaba a la direccion del Cuopyc “a negociar aproximadamente
unos 300 despidos, correspondientes a los 260 operarios que dependian directo de Fanapel y a

los 40 contratados por empresas tercerizadas”. (La Diaria, 2017).

Actor 1 Municipio: Yo dialogaba todos los dias con los trabajadores, iba al Cuopyc,
dialogaba con los empresarios, a través del gerente general, entonces comencé a ver, por
noviembre de 2016, que la cuestion no era una manipulacion de los empresarios, sino
que era una cuestion real, o sea, Fanapel no podia subsistir, el gobierno habia cambiado
en Argentina (liberalizando el comercio exterior, es decir empezé a entrar papel chino,
mucho mas barato, 850 ddlares por tonelada cuando Fanapel vendia a 1200 dolares,
antes se permitia importar, pero via los grupos papeleros nacionales) y en ese entonces
los trabajadores nucleados en el Cuopyc tenian relacion con los papeleros argentinos, y
sobre todo porque Fanapel como grupo, que era un pool de inversiones con fondos
norteamericanos, era propietario de Celulosa Argentina. Incluso tres o cuatro meses
después que se habia decretado el cierre, me dice el gerente general, ;vos podras creer,
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que esta entrando papel de origen creo de Turquia, a 810 dolares? Era casi un imposible,
eso nos planteaba obviamente un cambio historico, en una ciudad netamente industrial,
porque aqui no habia turismo, no habia agropecuaria, habia industria y servicios
industriales. Por suerte, los servicios industriales se lograron mantener e incluso algunos
crecieron. Incluso alguno gand la licitacion de UPM para construir la chipera mas grande
del mundo, alli se llevé como 50 personas de JL, obreros especializados.

Cuando vimos que se agravaba la cosa y no habia perspectivas de salida, se me
ocurre empezar a escribirle al Presidente Tabaré Vazquez. En un plenario de
Municipios? por esa fecha, donde se consigue una audiencia con el Presidente, yo me
quedo al final para llegar al €l a solas y puedo informarle acerca de la situaciéon de
Fanapel, que iba en serio y que habia que meterle cabeza, que se venia abajo. Ahi queda
el compromiso de mandarle propuestas, y ahi estuve como 10 dias escribiendo un
estado de situacion por un lado y propuestas por otro, que iba medio en linea con lo
gue planteaba el Cuopyc y el Plenario de Trabajadores, pero que agregaba otras.
En marzo de 2017 vino la propuesta del Poder Ejecutivo, la resolucién con las Medidas
que el Gobierno Nacional dispuso para atender la situacion en Juan Lacaze.

Es en ese contexto, que el 9 de marzo el Presidente Tabaré VVazquez y ministros concurren a
Juan Lacaze y anuncian una serie de medidas para atender la dificil situacion en el corto plazo,
en sus palabras:
Muchas de estas medidas son paliativas, pero lo digo como médico: a veces las
soluciones paliativas son tan importantes como las soluciones curativas radicales. Si
estamos ante una hemorragia porque hay una arteria cortada, lo primero es cortar la

hemorragia y despues atender la patologia que afecto a esa arteria (La Diaria, 2017).

20 |_a persona entrevistada seguramente se refiere al V Plenario de Municipios llevado a cabo en Montevideo el
23 de noviembre de 2016 y que contd con la participacion del Presidente Vazquez.
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En forma complementaria, en dicha oportunidad se sefiala que el conjunto de medidas, ademas
de atender la dificil situacion de las y los trabajadores de Fanapel “y otras ramas de la actividad
productiva”, se las visualiza como “un tractor importante a efectos de realizar una sinergia entre
actividad portuaria y parque industrial que permita la incorporacion de actividades econémicas
(logisticas y otras) hasta ahora inexistentes (por ejemplo: la posibilidad de reparacion de yates
o embarcaciones al estilo de lo que esta sucediendo en el puerto de Piriapolis)”. A su vez, se
deja planteada la sugerencia de conformar una comision con integrantes del gobierno central,
del municipio de Juan Lacaze, representantes de la sociedad civil organizada lacacina y de
organizaciones publicas y privadas locales, para “identificar y concretar las oportunidades que

se presenten”.

De esta manera, en dicho evento queda habilitada y promovida como posibilidad una via de

articulacion publico-privada y multinivel para el trabajo a mediano plazo, de carécter

estratégico-participativo, se sefiala un eje econémico de relevancia: la actividad portuaria en

asociacioén con el pargue industrial.

En Anexo B., medidas del gobierno nacional para atender la situacion en Juan Lacaze.
Actor 1 Municipio: La sorpresa ese dia fue que vinieron todos (9 de marzo), el
Presidente con la plana principal, yo me entero quince minutos antes de que venia el
Presidente. Se esperaban autoridades al plenario en la mafiana, estuvo el ministro de
trabajo. Era un plenario de debate de ideas y propuestas de salidas fue impulsado por
los sindicatos, previamente habia habido una gran manifestacion de 3000 personas,
frente al club Cyssa. A las 6 o 7 de la tarde llegaron, son varios ministros con el

Presidente y traen la resolucion con las medidas.

A los efectos de este trabajo, es importante resaltar algunas de las reflexiones de caracter

estratégico que existian previamente al inicio del proceso bajo estudio, ya que prefiguran lo que
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luego seran insumos dentro del proceso participativo para la elaboracion de la agenda

estratégica de desarrollo territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo.

Una entrevista (Radio Mundo 1170, [En Perspectiva], 2017) realizada al Alcalde de la ciudad
Sr. Dario Brugman unos dias después de la visita presidencial es ilustrativa en tal sentido y
ademés transmite el estado de &nimo que se vivia en la localidad en esos momentos de
incertidumbre por la dificil situacion y en cierta medida también de expectativa por los anuncios
realizados. Alli el entrevistador recorre las medidas propuestas por el gobierno y el Alcalde
(posteriormente integrante del Grupo Impulsor) las comenta y también brinda antecedentes y
perspectivas sobre algunas posibles lineas de accién de mediano y largo plazo a trabajar

estratégicamente. Se extraen a continuacion los principales conceptos.

Entrevistado: Alcalde de Juan Lacaze, Sr. Dario Brugman:

Contexto:
Dario Brugman: lo urgente era la situacion de esas 300 familias y ahi trabajo muy bien
el Cuopyc, en el sentido de que las prioridades eran mantener la fuente productiva en
marcha, lo que no fue posible, y después hacer extensivo —lo que se confirmo el jueves—
el seguro de paro, incluyendo a las empresas tercerizadas, que son unas 70 personas de
ese total de 300.

Pregunta entrevistador —¢Cudl es la utilidad de ese seguro de paro extendido?
¢Qué es lo que ustedes esperan gque ocurra con esos trabajadores o extrabajadores
durante los 12 meses?

Dario Brugman —Ese es el gran desafio que existe en la ciudad. Porque hoy no
tenemos un horizonte y eso es lo que tratamos de buscar entre todos, incluido el
gobierno nacional, incluida la actividad privada ... ideas. Lo bueno de esa programacion
es dar cierta tranquilidad por un tiempito a las familias y un tiempito para pensar.

Porque esta situacion que vive Juan Lacaze es historica, probablemente vayamos a
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otra cosa en la ciudad, porque ya las industrias historicas, primero Campomar y ahora

la que practicamente fundo la ciudad en 1898, Fanapel, no existen.

Lo que esperamos es lo que se venia trabajando con el gobierno nacional y que se hizo
papel, se escribid, se firmo el pasado jueves y se anuncid a toda la poblacion y al pais,

en el sentido de trabajar primero sobre las fortalezas que tenemos.

En la entrevista, las lineas estrategicas abordadas por el Alcalde fueron:

— Mejora de la infraestructura del Parque industrial.

— Reforma de la ley de parques industriales “para adaptarla, para hacerla atractiva a las
inversiones” (...) “la nueva ley va a permitir que sea también para servicios, (...) la
industria del software ya se podria instalar en el Parque Industrial Juan Lacaze”.

— Cursos de capacitacién como factor de apoyo a “la oportunidad histérica de pasar de
ser histéricamente dependientes a por lo menos comenzar a ser independientes”.

— El impulso de Juan Lacaze como ciudad del conocimiento: “creemos que estamos
en condiciones de ser un polo regional de conocimiento en esas areas, que tienen que
ver también con los drones, la tecnologia, lo audiovisual, el disefio (...)

— Hacer llegar la fibra éptica hasta el Parque Industrial (que finalmente terminara
abarcando toda la ciudad).

— Revitalizacion del puerto comercial: “queremos ir fuertemente hacia un puerto
internacional de cargas” (...) “lo de crecer ahora esté clarito, aprovechando que el jueves

definitivamente qued6 laudado que el puerto de Juan Lacaze es Puerto Libre?!”.

2L El 9 de marzo de 2017 se promulgo la Resolucion N° 181/017, incorporacion al régimen de puerto libre,
recinto aduanero al Puerto Sauce (Juan Lacaze), gestion promovida por la Administracién Nacional de Puertos
ante el Ministerio de Transporte y Obras Publicas.

“Configuran Puertos Libres los recintos aduaneros portuarios en los que rigen los regimenes fiscales y aduaneros

especiales consagrados en la Ley de Puertos y en los cuales es libre la circulacion de mercaderias, sin exigencia
de autorizaciones ni tramites formales.” Decreto N.° 455/994 de 06/10/1994.
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Puerto Libre: (...) pasar a ser un polo logistico, trabajando con esas mercaderias, que
van a ser muchisimas, que van y vienen por todo Mercosur. Esto esta pensado para
Chile, Paraguay, Brasil, Argentina y Uruguay, mercaderias intra-Mercosur. La idea es
que parte de esa mercaderia pueda quedar en el puerto libre y se pueda trabajar con
nuestra gente, con nuestras empresas lo que es el manipuleo, el fraccionamiento, el
armado de Kits, el agregado de valor, un monton de acciones que se pueden hacer sin
industrializar, y seguramente generaran empleo.

Infraestructura de Fanapel: (...) esta contigua al puerto de Juan Lacaze. La ley de
puerto libre permite extender el recinto portuario. (...) Entonces Fanapel también tiene
una cuestion muy importante, que son unos cuantos cientos o miles de metros cuadrados
de galpones que hoy gquedan vacios. Eso también es para pensar para adelante, pero se
puede decir que legalmente es posible extender el recinto portuario (...) 1o principal es
posicionar a Juan Lacaze como un lugar atractivo para radicarse, con negocios serios,
proyectos gque sean viables, que ganen dinero, que los empresarios reinviertan, que
generen empleo respetando las leyes laborales.

Revitalizacion del puerto deportivo: (...) tiene muy buen servicio, las tarifas son

atractivas (...), se pretende desarrollar, al igual que el puerto comercial.

De esta manera puede observarse que actores del territorio a la par de estar gestionando las
medidas de corto plazo fundamentales para paliar la dificil situacion a nivel de empleo y baja
de la actividad comercial y productiva, también proponen lineamientos estratégicos de mediano

plazo, desde una perspectiva de desarrollo.

Llegados a este punto es necesario subrayar que, durante el proceso de construccion de la
agenda estratégica, algunas de las medidas de corto plazo incluidas en el documento del
gobierno del 9 de marzo se irdn realizando, en conjunto con otras que van surgiendo en el
transcurso del afio 2017, también de corto plazo. Estas haran parte del proceso participativo-

estratégico de la agenda y seran incorporadas dentro de los 3 ejes de cadenas de valor territorial
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finalmente priorizados: 1) Logistico, Parque Industrial y Puerto Comercial; 2) Turismo y Puerto

Deportivo y 3) Ciudad del Conocimiento.

El trabajo de diagndstico y planificacion sumara acciones complementarias de corto plazo y
otras que se proponen de mediano y largo plazo, de caracter estratégico. Este conjunto de
acciones puede verse sistematizado en el instrumento de seguimiento de la hoja de ruta de la
agenda (ver Anexo), que organiza las acciones segun grandes plazos y prioridad para ser
abordadas:
I.  Acciones iniciales en curso (12 fase)
ii.  Otras a abordar en el corto plazo para generar las condiciones bésicas para el
desarrollo del eje (22 fase)
iii.  Acciones posteriores a modo de segunda etapa (3? fase)

iv.  Otras a mediano plazo (42 fase).

8.3. Fase 1: movilizacion y acuerdos iniciales; preparacion

Principales hitos de la fase

14 de junio 2017 - Se constituye el grupo impulsor (en Anexo borrador de acuerdo
fundacional).

A nivel nacional se conforma un &mbito de coordinacion, de caracter no formal, liderado por el
equipo de descentralizacion de la Presidencia e integrado por el Ministerio de Industria, Energia
y Mineria, la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), el Ministerio de Turismo, la Direccion
Nacional de Ordenamiento Territorial (Dinot-Mvotma), el Instituto Nacional de Empleo y
Formacion Profesional (Inefop), la Secretaria Nacional de Deportes (SND), entre otros.

En esta fase hay un intenso trabajo de comunicacion, convocatoria y realizacion de estudios
iniciales de diagndstico.

13 de julio 2017 - FORO I: Pensemos Juan Lacaze en el mediano y largo plazo. —

Participan 180 personas
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Elementos descriptivos y narrativos recuperados
Actor 1 Municipio: nos invitan a armar el grupo impulsor (el gobierno nacional), esa
fue la historia, entre lo que hizo el Cuopyc, el parque industrial, mas la carta personal
del alcalde al presidente Tabaré Vazquez, mas todo el movimiento popular..., porque
una vez dijo un ministro: todos los dias se hablaba de Juan Lacaze, en los consejos de
ministros todos los lunes, Juan Lacaze, Juan Lacaze, Juan Lacaze.

La primera cuestion que se nos dio, fue como armabamos el grupo impulsor.
Estabamos todos cien por ciento de acuerdo en que agarrabamos el guante, con
muchisimo gusto; entonces que dijimos, lo correcto era que hubiera representantes de
todos los actores, por temas. A nivel oficial el municipio esta, el alcalde méas algin
concejal que el alcalde designe, no hay problema, la intendencia le oficializamos por
escrito al intendente que designe a alguien que trabaje con nosotros, que designo al Ing.
Gonzalo Cibils, después a nivel de trabajadores era facil porque existia el plenario local
intersindical, junto con el Cuopyc que también integraba el plenario. A nivel de
empresarios invitamos al Centro Comercial e Industrial de Juan Lacaze y a la Agencia
para el Desarrollo Econémico de Juan Lacaze.

El Claeh nos trae en una primera reunién, una metodologia, que coincidia con lo
que nosotros deciamos, o0 sea, ;cual era la pregunta que habia que hacerse? ;Y ahora
quée? No esta mas Campomar, no estd mas Fanapel; el parque industrial no funciona
correctamente, no atrae lo suficiente, le faltan un monton de inversiones, el puerto no
funciona, ¢y ahora qué? Y bueno, esa metodologia del Claeh apuntaba a eso, de una
forma participativa pensar el futuro de la ciudad a mediano y largo plazo, por eso se le

puso “pensemos Juan Lacaze a mediano y largo plazo”.

Actor 2 Claeh local: Al inicio habia una esperanza de que viniera con algun capital
extranjero y reabriera (porque en la historia de Fanapel habia cerrado y abierto varias

veces).
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La lucha (por la reapertura) ya la habian dado (el Cuopyc) cuando el proceso de
la agenda se realizd. Para ese entonces no habia mas chance de que Fanapel reabriera.

Uno de los temas era la impronta de generar emprendedurismo, MiPymes,
cuando no era un pueblo que viniera con una historia asi. Desde lo técnico nos
encontrabamos con desde acd hay que empezar a trabajar. Hay que fundar...como
estrategia técnica, metodoldgico. Pero la evidencia te mostraba otra cosa, de hecho,
habia un pueblo haciendo un duelo.

Se estaba tratando de redireccionar un nuevo rumbo, tratando de generar

esperanza, cuando en realidad vos tenias generaciones y generaciones, familias enteras
que habian pasado por la fabrica”
Actor 1 Claeh externo: Por un lado, estaba toda la evidencia desde el conocimiento,
los datos, las estadisticas etc., escala nacional y escala global, que habia sectores
condenados no solo en Juan Lacaze sino a nivel global, la evidencia cientifica
digamosle, estaba siempre sobre la mesa en los foros. Después estaba la opinion de las
organizaciones locales, de la gente, por ejemplo, la recuperacion del medioambiente, no
sabes lo fuerte que era como prioridad planteada, y desarrollar lineas de actividad
econdmica mas sostenibles era una mirada muy fuerte, entonces esto te va alejando de
una vision de volver al pasado manufacturero.

Se tratd de que estuvieran todas las fuerzas presentes, las miradas, las
perspectivas presentes, de ir aportando datos duros, también traer miradas
internacionales para ayudar, no mirarse solo Juan Lacaze hacia adentro, Juan Lacaze
dentro de Colonia, Juan Lacaze dentro del pais sino Juan Lacaze dentro de la region,

toda la parte de oportunidades por ejemplo con el puerto deportivo, con el turismo.

Actor 2 municipio: La genesis de “pensemos” estuvo en varios actores. “fue una cosa

como te pegaran una cachetada”. Al inicio, el Centro Comercial e Industrial comenzo a
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decir que no ibamos a conseguir mas fabricas, que teniamos que favorecer el

emprendedurismo.

Actor Centro Comercial: Tuvimos mucho apoyo, que nos ayudd a organizarnos, que
nos dio contactos, terminaron viniendo economistas de Montevideo, gente que si no

hubiese sido por el Claeh no se hubiese podido articular.

FORO | — Lanzamiento “Pensemos Juan Lacaze en el mediano y largo plazo”

@
JUEVES 13 DE JULIO. 9:00 HS .
CLUB NAUTICO JUAN LACAZE TUAN LACAZE
PROGRAMA
9:00 hs. Bi ida y registro de los particip
9:30 hs. Pr ion instituci I, a cargo de
autoridades icipales, depar les y
nacionales. F @ R @
10:00 hs. Pr tacion de al y dologi

del trabajo, a cargo de Claeh.
10:30 hs. Panel "Juan Lacaze en el contexto

Iy regi I. Opor des y restriccii
a cargo de Gabriel Oddone y Milton Castellanos.
12:30 hs. Intercambio
13:30 hs. Almuerzo
14:30 hs. Presentacion "La experiencia de Villa El
Salvador (Pert): gobierno local, participacion
vecinal y desarrollo economico local", a cargo de
Miguel Azcueta.
15:30 hs. Intercambio
16:00hs. Debate en grupos: “Qué Juan Lacaze que-
remos”: principales fortalezas y primeras pistas de
ejes de desarrollo a futuro. BPULEAN:

18:00 hs. Fin de la actividad. r ADE

PEN
SE
MQOS.

ES UNA INICIATIVA DE:

APOYAN!

- N
S A€ @] @ NEFOPR fpmen

Mas info en pensemosjuanlacaze.org

COORDINACION TECNICA:

il

Figura 2. Afiche de la convocatoria al Foro de lanzamiento “Pensemos Juan Lacaze en el

mediano y largo plazo”. PensemosJuanLacaze (2017).

A continuacion se resume en que consistié el Foro | y sus principales resultados (adaptado de
Universidad Claeh. Programa de Desarrollo Local 2017). A efectos de dar visibilidad publica a
la amplia convocatoria, se acord6 realizar un primer Foro publico, que tuvo lugar el dia 13 de

julio de 2017 en el Club Nautico de Juan Lacaze, con una orientacion abierta y participativa a
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toda la poblacion del municipio y a cualquier persona interesada en los asuntos que se iban a
tratar.

El objetivo general de esta jornada fue presentar la iniciativa, sus componentes
y lineas generales. Asimismo, se pretendié dar un contexto de la realidad a nivel
nacional y regional y visibilizar algunas buenas préacticas internacionales. Todo esto en
un contexto de amplia participacion de la sociedad de Juan Lacaze.

La jornada estuvo dividida en tres partes: mensaje inicial y presentacion de la
iniciativa de parte de las instituciones miembro del Grupo Impulsor Local junto al
gobierno nacional (OPP); un panel de exposiciones a cargo de Enrique Gallicchio,
Gabriel Oddone, Milton Castellanos y Michel Azcueta; y un taller donde los y las
asistentes intercambiaron sobre su vision de futuro de Juan Lacaze.

La participacion superd las expectativas, pues la convocatoria alcanz6 180
personas registradas. Hubo presencia de organizaciones nacionales, como OPP, ANDE,
Udelar, Mintur y representantes locales o regionales de MIEM. También tuvieron su
presencia organizaciones sindicales, sociales y culturales de Juan Lacaze, asi como la
poblacion civil, demostrando el amplio grado de apertura del proceso de trabajo.

De las diferentes intervenciones, se pueden rescatar diversas tematicas y planteos,
desde aquellos mas innovadores en materia de diversificacion del modo de desarrollo a
otros que plantean rescatar la base productiva historica de la ciudad.

En el trabajo en grupos, las personas participantes coincidieron en los siguientes
temas fuerza al proyectar Juan Lacaze a mediano y largo plazo:

- Gran importancia de los valores culturales.

- Cultura local y riqueza artistica. Puesta en valor del patrimonio cultural e

industrial.

- Inclusion de personas con capacidades diferentes.
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- JOvenes con oportunidades, incluyendo la educacion terciaria.

- Puerto (comercial y recreativo) con actividades conexas.

- Turismo.

- Cultura emprendedora, asociada al Parque Industrial y otros.

A su vez, con repeticidn en menos grupos pero con presencia importante, emergieron
las siguientes ideas:

- Horticultura y pequefios emprendimientos dentro de economia verde.

- Mejoras urbanisticas vinculadas a desarrollo turistico, ribera/puerto y areas verdes.

- Polo/desarrollo tecnologico.

De esta primera jornada surgieron tres lineas de trabajo:

1. Valorizacion del potencial endogeno existente en Juan Lacaze

2. ldentificacion primaria de nuevos sectores a desarrollar o potenciar (como
turismo, parque industrial, ciudad del conocimiento, puerto mercante y puerto

turistico)

3. Buscar retomar la matriz de desarrollo histérica de la ciudad, textil y papelera

principalmente.

Notas de prensa previas
Se inicia proceso “Pensemos Juan Lacaze a Mediano y Largo Plazo” hacia el
Desarrollo Economico con Generacion de Empleo
Este jueves la Ciudad de Juan Lacaze dara inicio al proceso participativo denominado

“Pensemos Juan Lacaze a Mediano y Largo Plazo” mediante el cual la poblacion
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comenzara a debatir sobre su futuro en busca de encontrar juntos la direccion correcta
que lleve al Desarrollo Econdmico con Generacidn de Empleo para la Region.

La actividad sera en el Club Nautico Puerto Sauce bajo la modalidad de Foro
Social a partir de las 9 hasta las 18 horas.

En la mafiana el conocido Economista Gabriel Oddone estara brindando una
charla sobre el panorama econémico de Uruguay y el Mundo, mientras que por su parte,
Milton Castellanos integrante del Secretariado del PIT — CNT dara su vision sobre el
trabajo actual y futuro.

Posteriormente habra un almuerzo para los asistentes al Foro y a las 14:30 hs el
Alcalde de “Villa El Salvador” (Perti) Michel Azcueta compartird la particular historia
de creacion y el alto Desarrollo Productivo y Social que ha logrado tener dicha localidad
a partir de las propias propuestas, el protagonismo y el compromiso de sus habitantes.

Enseguida vendrad la parte medular del trabajo de la Sociedad dividido en
Talleres donde, bajo la Direccion de la Universidad CLAEH, los vecinos de Juan Lacaze
podran dar a conocer ideas, propuestas o proyectos de Desarrollo de cualquier tipo que
pudieran crear nuevos puestos de trabajo para la Ciudad. Se trata de imaginar hacia qué
sectores se puede desarrollar Juan Lacaze en el futuro.

Este Foro Social sera el primero de varios eventos que durante 6 meses estara
llevando adelante el Proyecto “Pensemos Juan Lacaze a mediano y largo plazo™ el cual
esta apoyado por la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP) de Presidencia de
la Republica en coordinacion con el Grupo Impulsor de Juan Lacaze que integran
oficialmente el Municipio local, la Intendencia de Colonia, el Plenario Intersindical de
Trabajadores, Cuopyc, Agencia de Desarrollo Econdémico y Centro Comercial e

Industrial. (Helvecia, 10 de julio 2017).
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Foro | — Notas de prensas posteriores

Tal como estaba previsto en el acuerdo multinivel firmado dias atras, se llevo a
cabo el jueves 13 en la sede del Club Nautico el primer FORO SOCIAL del
Proyecto denominado “PENSEMOS JUAN LACAZE A MEDIANO Y LARGO
PLAZO".

El mismo comenzd a llevarse adelante a propuesta del Municipio y
representantes de Trabajadores y Empresarios. La Oficina de Planeamiento v
Presupuesto (OPP) de la Presidencia de la Republica coincidié con la
propuesta y el Intendente de Colonia por su parte, también la avald.

La OPP constituyd entonces un Grupo de Apoyo a fin de respaldar
técnicamente el proceso, siendo posteriormente seleccionada la
UNIVERSIDAD CLAEH para dirigir el mismo durante el lapso de 6 meses
donde se buscara crear, con amplia participacion de la Sociedad Lacacina, una
AGENDA de DESARROLLO PARA LA CIUDAD A MEDIANO Y LARGO
PLAZO tratando de encontrar juntos las formas de Produccion y Empleo que
permitan avanzar hacia un Juan Lacaze econdmicamente inteligente y
socialmente sustentable.

De este primer Foro Social desarrollado el jueves 13 desde las 10 de la
mafiana hasta las 18:30 horas, participd un amplio espectro representativo de
la Sociedad Lacacina compuesto por los principales empresarios, sindicatos y
trabajadores en general, la Diputada Mercedes Santalla, docentes, comisiones
de vecinos, Lacacinos residentes en Montevideo, jovenes, adultos mayores,
cultura y referentes vanos.

También se hizo presente una delegacion de la Universidad de la Republica y
sobre las 17 horas el Intendente Dr. Carlos Moreira quien dirigié unas palabras
a los presentes.

La dltima parte de este primer Foro Social de Juan Lacaze se efectio en
regimen de talleres donde los asistentes distribuidos en & grupos, debieron

responder a la pregunta ¢con qué Juan Lacaze suefio? delineandose asi los
primeras ideas de la poblacion con respecto al futuro de la ciudad.

Figura 3. Juan Lacaze se lanzo con todo a pensar la ciudad “a mediano y largo plazo” (Tarariras

Hoy, julio 2017).
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Proceso de reflexién procura construir una agenda de desarrollo econémico en Juan
Lacaze.
La propuesta es construir de modo conjunto entre la sociedad civil y los tres niveles de
gobierno una agenda de desarrollo, enfatizé el director de Descentralizacion e Inversion
Publica de la OPP, Pedro Apezteguia, en el foro “Pensemos Juan Lacaze a mediano y
largo plazo”, este jueves 13 en esa ciudad del departamento de Colonia. En diciembre

se realizara un segundo encuentro de validacion de las iniciativas.

“Pensemos Juan Lacaze a mediano y largo plazo” convoco6 de forma abierta en
el Club Néautico local a vecinos, referentes de la sociedad civil, dirigentes sindicales y
autoridades del municipio, de la Intendencia de Colonia y del gobierno nacional, con el
objetivo de aportar ideas y priorizar acciones y recursos en busca de la reconversion
econdmica y laboral de esa zona, otrora tercer polo industrial de Uruguay.

La reflexion y propuestas para presentar a partir de esta instancia serén abiertas
con la participacion de representantes de todos los sectores involucrados. Este proceso
implicara cinco talleres tematicos, un trabajo especifico de reconocimiento del territorio
y una prospectiva econdémica, acciones previstas hasta fin de afo.

Este foro corresponde al compromiso firmado el 5 de este mes en Juan Lacaze
por autoridades del municipio, del Centro Comercial e Industrial, de la Agencia de

Desarrollo Economico, del Centro Union de Obreros Papeleros y de la Celulosa
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(sindicato de trabajadores de la ex Fanapel), del Plenario Intersindical del PIT-CNT, del
gobierno departamental de Colonia y de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto.

Apezteguia explicd que este proceso de reflexion sobre Juan Lacaze en principio
durara seis meses, aunque reconocié que los proyectos de desarrollo se mantendran
hacia 2018. Resaltd el aporte que podran hacer las autoridades, pero fundamentalmente
los lacacinos, para gque este proceso sea exitoso.

Afadié que esta es la primera experiencia de un proceso de pensamiento de
desarrollo local desde la 6ptica municipal y que espera que esta metodologia se replique

en otras localidades (Uruguay Presidencia, 13 de Julio 2017).

Procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion centrados en la participacion social

y liderazgo local
Actor 1 Municipio: la instalacion de la fibra 6ptica®? no estaba pedida ni planificada en
el primer documento con las medidas para Juan Lacaze. Fue un agregado, eso después
fue una excelente experiencia porque el municipio se meti6 a coordinar eso de forma tal
de que fuera transparente la seleccion (de personal). El resultado fue ampliamente
positivo ya que 20 personas trabajaron durante 10 meses, los duefios de las dos empresas
instaladoras dijeron que la experiencia habia sido excelente, es mas, si después salia
algun trabajo cercano a Juan Lacaze, ellos iban a llevar la gente de Juan Lacaze a trabajar
con ellos. EI municipio jugo un rol de articulador, para que tomaran mano de obra local,
de manera abierta y transparente, con sorteo publico, aunque no era obligatorio porque
la normativa no obliga a hacer esto a las empresas, en el caso de contratacion de “medio-
oficiales” que era lo requerido. El comunicado para la presentacion de aspirantes a
trabajar como medio-oficial se hizo publico a nivel del municipio, armamos un grupo,

con el grupo impulsor, de cuatro instituciones (municipio, agencia de desarrollo, centro

22 Medida de corto plazo, no integré directamente el proceso de la agenda.
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comercial y Cuopyc), se ayudaba a la gente para que armara sus curriculos, para que
nadie quedara afuera. El sorteo se hizo publico, inclusive transmitido por los medios, el

propio responsable del canal 4 (TV local) fue el que saco los cupones en vivo.

Procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion centrados en la articulacion
multinivel
Actor 2 Claeh local: La necesidad surge en comunicacion del municipio con OPP. Ahi
hay algo como una demanda que se construye mutuamente entre el municipio y OPP,
en esto que alguno piensa que se va de lo nacional a imponer ¢no? Hubo una
construccién de por lo menos pensar que hacer con Juan Lacaze, que podemos hacer.
Desde una impronta nacional pero siempre con el municipio, pero el municipio tenia
claro que solo no podian, se necesitaban mutuamente con las otras instituciones de Juan
Lacaze.
El factor que jugdé mucho fue el municipio, el que liderd el proceso fue el
municipio. En el grupo impulsor era uno mas, pero desde el lugar de la convocatoria a
la participacion, de la sinergia, en la figura del alcalde y de algunos concejales, sobre
todo. Las funcionarias del municipio también colaboraban mucho.
Las instituciones que formaban parte del grupo impulsor si bien tienen historia,

son bastante débiles en cuanto a capacidades.
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8.4. Fase 2: diagnostico y planificacion

Principales hitos de la fase

Talleres de diagnostico y planificacion participativa

5 de agosto 2017 -  Taller 1 “Identificacion de recursos y diagnostico de los sectores de

actividad econdmica”.

17 de agosto 2017 - Taller 2 “Priorizacion de sectores” participan mas de 80 personas.

7 de setiembre 2017 -Taller 3 “Diagnostico de las potencialidades y restricciones de los ejes

priorizados”.

Talleres de presentacion y ajuste por eje estratégico:

13 de octubre 2017 - Puerto deportivo y turismo - en local anexo del municipio.

23 de octubre 2017 — Puerto comercial - en local anexo del municipio.

23 de noviembre 2017 —  Ciudad del conocimiento - en club Cyssa, participan mas de 90
personas.

21 de marzo 2018 - FORO II: Presentacién publica de la agenda de desarrollo de Juan
Lacaze.

Elementos descriptivos y narrativos recuperados

En el informe intermedio entregado por Claeh, de avances del plan de trabajo al 30 de setiembre
de 2017, se senala que en esta fase “las acciones del proceso combinaron estudios técnicos
sectoriales realizados por el equipo de Claeh, con la seleccién y priorizacion realizada a nivel

participativo con los ciudadanos de Juan Lacaze en diferentes instancias”. A continuacion se
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resumen los principales resultados de estas instancias, tres talleres participativos que permiten

establecer una agenda estratégica validada, con ejes en cadenas de valor identificadas?.

Taller 1 “Identificacion de recursos y diagndstico de los sectores de actividad economica”

4
g RENSEMOS
SN
TALLER I
SABADO S DE AGOSTO. 0900 HS
CLUB CYSSA.JUAN LACAZE

Taller participativo y abierto a todo publico para
sequir generando una Agenda de Desarrollo
a mediano y largo plazo
iEstan todos invitados!

Figura 4. Afiche de la convocatoria Taller I. PensemosJuanLacaze (2017).
Resultado: Una matriz con un andlisis cualitativo de la contribucion de los sectores economicos
pre-identificados y su aporte al desarrollo local de Juan Lacaze. Las dimensiones de desarrollo

utilizadas son: aporte al empleo, derrame en la economia, equidad y competitividad.

Taller 2 “Priorizacion de sectores”

’ A SRt
. - 7

TALLER [
' A 4

JUEVES 17 DE AGOSTO.- 17:30 HS
CLUB NAUTICO.JUAN LACAZE

Segundo Taller abierto a todos los vecinos, para avanzar
el diagndstico econémico y priorizar ejes de desarrollo
productivo de Juan Lacaze. Estan todos invitados!

Figura 5. Afiche de la convocatoria Taller Il. PensemosJuanLacaze (2017).

28 En capitulo 5.2., “Periodizacion de la iniciativa desde la optica del disefio metodologico™ se ilustra la
metodologia empleada. En Anexo se incluye el producto (matrices de identificacion, priorizacion y restricciones)
de cada uno de los tres talleres.
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Resultado: Una priorizacion exploratoria de los sectores a incluir en la agenda de desarrollo
local y empleo a mediano plazo para Juan Lacaze.
Se genera una matriz de priorizacion, con tres ejes estratégicos sobre los cuales comenzar a
intervenir:

Eje 1: Puerto comercial logistico y servicios industriales metallrgicos.

Eje 2: Puerto deportivo y turismo.

Eje 3: Ciudad del conocimiento — polo educativo.

Taller 3 “Diagnéstico de las restricciones de los ejes priorizados™.

| P
. : ! ERams
‘ TALLER

JUEVES 7 DE SETIEMBRE
17:30 HS - ANEXO MUNICIPIO

¢ Sabés qué sectores han priorizado los vecinos
para el futuro de Juan Lacaze? En este Taller
conversaremos sobre qué se necesita para concretarios.
Tu opinién importa. Juan Lacaze te necesita.

et TN B ze

Figura 6. Afiche de la convocatoria Taller I1l. PensemosJuanLacaze (2017).

El detalle de potencialidades surge del analisis de recursos en relacion con las cadenas de valor
priorizadas.

Resultado: en conjunto con los actores locales, se identifican cuales son las restricciones para
poder concretar resultados en las cadenas de valor priorizadas.

Se elabora una matriz de restricciones por cada cadena de valor, segun las siguientes
dimensiones: recursos humanos + conducta empresarial; infraestructura + servicios + saber
hacer y tecnologia; regulaciones publicas + institucionalidad; mercado + recursos financieros;

cultura.
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Una vez definidos y validados los ejes estratégicos, se realizan tres talleres de “presentacion y
ajuste” para cada uno de los ejes: Puerto deportivo y turismo, puerto comercial y ciudad del

conocimiento.

® ®
<P p %P
oEecy omats Emimes
DEPORTIVO Y
COMERCIAL
TURISMO I'! ‘ S
VIERNES 13 DE OCTUBRE LUNES 23 DE OCTUBRE
17:30 HS - ANEXD MUNICIRIO 17:30 HS - ANEXO MUNICIPIO J?E;SSHSEL %ESBD\Q\I,E;/I;I\?E
Taller tematico con presencia de expertos, en el que Taller tematico con presencia de autoridades nacionales y a5 é & :
conversaremos sobre qué se necesita para desarrollar , en el que sobre qué se necesita Ia or con P’Zf'e""‘e ‘e expertos, para impulsar
el Puerto Deportivo y el Turismo en Juan Lacaze. para desarrollar el Puerto. Tu opinién importa. - e un polo Y 3
s Lo b naccsita articulado con el deporte como estrategia de inclusion social
B S evE: -

Figura 7. Afiches de las convocatorias a talleres por eje tematico. PensemosJuanLacaze (2017).

En paralelo se desarrollan algunas actividades desde diferentes actores publicos que sin ser
parte del proceso de la agenda, también aportan a la busqueda de salidas para la dificil
situacion socio-econémica de la localidad. Algunas de ellas son:
e Llamado de ANDE para estudiar la prefactibilidad del puerto deportivo de Juan Lacaze.
e Llamado de Inefop a entidades de capacitacion y asistencia técnica, para asistencia
técnica a emprendimientos en Juan Lacaze.
e Entrega del informe de auditoria de procesos del parque industrial de Juan Lacaze,
Colonia. Julio - Equipo técnico de MIEM y Fondes-Inacoop.
e Comienzan obras construccion rampa y otros en puerto comercial. Se anuncia la llegada
de la gria “travelift” del MTOP para puerto deportivo Juan Lacaze. (Helvecia, febrero
2018).
A su vez, en el periodo desde el proyecto se realizan maultiples actividades de caracter
transversal, que buscan dar participacion y promover el involucramiento de distintos colectivos

de la realidad lacacina:
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Reunidn con el colectivo de empresarios que se llevo a cabo como parte del proceso
#PensemosJuanLacaze. En la Agencia de Desarrollo Econdmico de Juan Lacaze
(@pensemosjlacaze, 2018).

62 Reunion de la comisidn interinstitucional por Juan Lacaze. Se comparten avances
(Ibid.)

Reunidn con jovenes de Juan Lacaze Pensamos Juan Lacaze. (Ibid.).

Que piensan las sabaleras del nuevo Juan Lacaze? dos jornadas de anélisis del esquema
productivo local desde una mirada de género. (lbid.)

Reunidn con los sindicatos de la ciudad. (Ibid.).

Pintando el Juan Lacaze que queremos. Jovenes y los murales. (Ibid.).

65



FORO II - Presentacion de la agenda de desarrollo de Juan Lacaze

g

MIERCOLES 21 DE MARZO
17:30HS - CLUB NAUTICO

PROGRAMA
HORA DE INICIO: 17:30 HS.

- Bienvenida y registro de participantes.
- Presentacion del objetivo del Foro.

- Grupo Impulsor (instituciones PRESENTACION
firmantes del acuerdo de Coloma) da su vision DE LA AGENDA DE DESARROLLO
sobre el proceso y sus compromisos. DE JUAN LACAZE.

- Puesta a punto de acciones realizadas en 2017.
- Presentacion de la Agenda y sus desafios,

a cargo de Universidad CLAEH.

- Presentacion de acuerdos a nivel nacional para oot e
la Agenda y proximos pasos acordados. ‘ m

- Intercambio de los participantes. —

IMPULSAN

FIN DE LA ACTIVIDAD: 20:30 HS. ‘ e ——
e ADEY/ e

——————

S A}
e ANDE 21 p= INEFOPS Fpwmen

COORDINACION TECNICA

CLAEN .f} .

PENSEMOS
JUAN LACAZE

Figura 8. Afiche de la convocatoria al Foro II “Presentacion de la Agenda de Desarrollo de

Juan Lacaze”. PensemosJuanLacaze (2018).

La presentacion de la Agenda fue realizada por la Universidad Claeh, entidad
seleccionada para la realizacién de los trabajos, que comprendié varias instancias y
eventos de participacion a lo largo del afio 2017 como consecuencia del acuerdo firmado
entre el Municipio de Juan Lacaze, el Gobierno Departamental de Colonia, la Agencia
de Desarrollo Econdmico de Juan Lacaze, el Plenario Intersindical de Juan Lacaze, el
Centro Comercial e Industrial de Juan Lacaze y la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto.

Se informo sobre los acuerdos alcanzados a nivel nacional para continuar con
los trabajos en los ejes priorizados, con la participacion entre otros de la ANDE, Agencia
Nacional para el Desarrollo, ANP, Administracion Nacional de Puertos, Dinot,
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Direccion Nacional de Ordenamiento Territorial, quien firmara el 22 de diciembre de
2017 un Convenio con la Intendencia que pone en marcha el Plan Local de
Ordenamiento Territorial de Juan Lacaze.

En dicha instancia, las instituciones que conforman el Grupo Impulsor
(Municipio, Intendencia, Centro Comercial, Intersindical/PIT-CNT, Cuopyc, Agencia
de Desarrollo) presentaron un documento conjunto®*, resumen de los aspectos que
consideran relevantes en cuanto a la tarea realizada desde que se inicio el proceso

Pensemos Juan Lacaze (Colonia Noticias, 2018).

Procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion centrados en la participacion social

y liderazgo local

Actor 1 Municipio: Y al principio se dio algo que nosotros calculdbamos iba a pasar,
hay gente que va criticar, pensando que esto es una movida politica. Que paso, si
paso...que es todo politica, que porque no traen soluciones...la gente lo que estaba
esperando era que viniera otra fabrica, entonces, este...pero por suerte esto después se
fue, cuando la gente participaba, y veia que era escuchada que sus propuestas eran
atendidas, escritas por el Claeh en el rotafolio, fue involucrandose la gente. De esa
manera con el transcurso de los meses fue armandose durante varios meses la agenda
de desarrollo de Juan Lacaze. Con discusiones fuertes, por ejemplo, el turismo, que

nadie lo veia.

Actor 2 municipio: en el concejo éramos Dario y yo los que moviamos y el concejo
apoyaba, pero nosotros empezamos a ver que habia respuesta entonces, lo que haciamos
era tipo rueda de carro, ¢;viste? deciamos, pah aca no esta interviniendo determinado

colectivo, los llamabamos y le deciamos miren que va a haber determinado taller y alla

24 \/er en Anexo.
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iba alguno del colectivo pescabamos, y asi fuimos digamos creando una mayor masa
critica.

Actor 1 Municipio: Se hicieron talleres (Claeh), calculamos participaron unas 700
personas, pero llamabamos a todo el mundo por la prensa, las redes sociales, los carro-
parlantes y estabamos atentos a quien pudiera faltar, que pudiera aportar. Bueno, nos
fuimos dos veces a MVD a reunirnos con lacacinos residentes alli, nadie dijo no, todo
el mundo fue a participar, es mas, vinieron desde MVD a participar aqui en JL, ex
trabajadores de Fanapel que tenian para aportar. El que no iba, lo ibamos a buscar, para
explicarle de que se trataba y que, a la préxima fuera, era ampliamente participativo.
Fue algo muy interesante y enriquecedor, se escucharon todas las ponencias, todos los
elogios, todas las criticas, todas las dudas.

Con gran seguridad, por amplia mayoria, la gente dijo Fanapel no. Que se
reabriera Fanapel. A esa altura la gente, la poblacion ya habia asumido que no era mas
viable.

Ciudad del conocimiento fue una propuesta nuestra, la idea era cubrir los
distintos espacios de edades de las personas activas.

Logramos traer a UTEC, esto fue un poco a férceps. Funciond creo un afio.

Ciudad del conocimiento iba por ese lado, tenemos que crear algo nuevo,
tenemos la infraestructura (infraestructura del colegio salesiano prometida en donacion

al municipio), y el afio de funcionamiento de UTEC demostr6 que habia demanda.

Actor 3 Claeh local: cuando decimos Pensemos Juan Lacaze, nos referiamos también
a un Juan Lacaze pensado desde todos y para todos y todas, hubo que luchar un poquito
también, por ejemplo, costd muchisimo generar un espacio tanto en los eventos como
en lainstitucionalidad de Juan Lacaze en ese entonces eran hombres, costaba muchisimo
decir esto es también es de la mujer. Faltaba espacio para la mujer, por mas que tuvieran

las fabricas y que las mujeres hubieran estado trabajando a la par del hombre por decadas
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y decadas, al final del dia la institucionalidad estaba toda manejada por hombres y

costaba mucho también abrir ese espacio.

El colectivo Random que surgid justo cuando estaba la agenda, era un grupo de
jovenes que pintaba la ciudad, que se apropiaba de la ciudad, eso de dejar de esperar
algo de la fabrica, aun cuando ésta estuviera cerrada. Tratamos de incluirlos en la
movida, pero la mujer costo bastante la representacion de la mujer en las instituciones.

En el primer evento, que fue largo, fue profundo, mucha gente seguia pensando
en términos no se si llamarlos fabriles, pero seguian con esa mentalidad, entonces venian
con la intencidn de “ustedes que estan en el gobierno”, por qué no llevan este proyecto,
uno especifico particular, no importa cuél. En ese momento les explicdbamos para que
estabamos ahi, el alcance del proyecto, nuestro proceso era todo lo contrario, era abrir
las puertas para todos. Después habia otras cosas, cuando la gente entendi6 de que iba,
que de alguna manera habia otras propuestas que de alguna manera podian tener espacio
en la agenda, gente que se arriméd a preguntar donde estaban las mujeres en la agenda,
eso si estaba alineado con lo que podiamos hacer con la agenda. Yo tomaba esa
devolucién y se reportaba al equipo de gestion y se buscaba una estrategia para poder
incluir todos esos espacios, para ver donde habia una oportunidad de mejora, que actores
se nos habian escapado, hacerlo lo méas inclusivo posible. Cuando la gente empez6 a
entender de que iba la agenda, cuando haciamos las entrevistas, mucha gente estaba
agradecida porque era tenida en cuenta, detrds de esas personas habia otras que
representaban.

La gente agradecio esos espacios de intercambios de ideas, donde no hay una
opinion hegemodnica, donde nos podemos contradecir y podemos llegar a un punto en
comun. Tratabamos de generar espacios con distintos colectivos, habia un par de

cooperativas, con los chicos del liceo, con un grupo de mujeres emprendedoras lacacinas
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y tambien estaban los espacios mas formales de los eventos, del grupo impulsor donde

justamente traiamos a colacion la importancia de mantener estos espacios abiertos.

Actor 1 Agencia Desarrollo: el tema turismo ahora esta tomando fuerza, fue el centro
comercial el que liderd, con ferias de emprendedores una vez al afio. Tiene que ver con

emprendedurismo y se le empezé a dar otra movida en relacion al turismo.

Actor 1 Municipio: Apenas supimos que era Saceem la empresa que estaba con la obra
del puerto, fuimos por la fuente de trabajo y nos dijeron: “no, no que tenemos gente en
seguro de paro! “Nos vinimos sin nada en el bolsillo, a la otra semana fuimos de vuelta
y conseguimos 14 puestos de trabajo durante 7 u 8 meses por lo menos. Se hizo una

rampa grande que habia que hacer y se hizo.

Actor 2 municipio: Porque hubo conflicto, hubo discusiones, cuando tuvimos que hacer
un informe final, llego un momento que el Cuopyc plantea tenemos que hacer un
informe por cada parte al plenario, y me acuerdo que Dario Bentancor, en ese momento
yo tenia mucho trato por él, .... Lo invito a Dario si no me queria ayudar, y Dario dice
no puede ser que estuvimos trabajando juntos, tenemos que hacer un Gnico informe final
entre todos. Y sale en el momento, quien lo redactaba, intercambiamos entre todos y

salié un solo informe.

Actor Centro Comercial: Hicieron un trabajo...estuvo lindo, llevaron a gente de la
ciudad a reunirse en ciertos lugares y ahi intercambiar ideas, cualquiera podia ir, se

hicieron trabajos grupales

Actor 3 Claeh local: Uno de los problemas que hubo fue la no-participacion de algunas
personas en el grupo impulsor. Fue un momento bisagra, hubo que convencerlos a ellos,
siempre habia que llevar el timoén para el lado que habia que ir, costé reuniones, juntadas

del GI, después se superd. A veces era mas facil llegar a las personas de afuera que a las
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del GI. La figura del Claeh como actor neutral por decirlo asi, fue clave. Municipio fue
un sostén del proceso, 100% que ademas facilitaba espacios de comunicacion, no solo
el alcalde sino incluso sus funcionarios que nos ayudaban a arreglar el salon para los
eventos, desde esas cosas hasta tratar de generar reuniones y generar movida para que

se reuniera el grupo impulsor.

Actor 2 Claeh local: hoy hay pequefias iniciativas hacia el turismo, en su momento en
la construccion de la agenda vos decias las lineas que van a salir acé son las cantadas,
vos tenés el puerto, tenés el parque industrial, en realidad no podés inventar mucho mas,
en ese contexto de urgencia y de duelo. Pero bueno, aparecio esto del turismo, también
lo de ciudad del conocimiento con lo de la UTEC, pero creo quedd en eso nomas, una

experiencia. Creo yo que turismo fue algo como la sorpresa, con impronta lacacina.

Procesos de aprendizaje, negociacién y colaboracion centrados en la articulacion
multinivel

En este aspecto particular no se pudo obtener testimonios directos que permitan describir con
cierto grado de detalle las diferentes actividades que pueden encuadrarse dentro del concepto

de articulacion multinivel.

Una evidencia respecto a un proceso de negociacion vinculado a la articulacion multinivel, es
el que refiere a la declaracion conjunta que realiza el grupo impulsor en el marco del Foro II.
Alli el grupo impulsor logré consensuar un documento que mostraba los avances del proceso
del Pensemos Juan Lacaze, pero sefialando también algunos retrasos y materias pendientes.
Este equilibrio en la declaracion fue valorado como un logro en si mismo por varias de las

personas entrevistadas.

En esta fase el proyecto se encontraba en plena actividad y el grupo impulsor trabajaba en
multiples frentes como se atestigua al inicio de este capitulo y se puede reconocer acciones de
articulacion multinivel (nacional, departamental y municipal) en muchos de ellos.
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8.5. Fase 3: implementacion y seguimiento

Principales hitos de la fase

Realizacion de acciones transversales en la implementacion de la agenda, entre otras: género y
generaciones, articulacion regional, vinculo urbano-rural, promocién de inversiones privadas y

publicas, comunicacion y visibilidad de la Agenda y sus avances.

Se encuentran activos el Grupo Impulsor de la Agenda y Grupos estratégicos por eje

(comisiones locales de trabajo)

20 de febrero 2019 - FORO I11 — Presentacion de avances, resultados y perspectivas de Empleo

y Desarrollo Econémico para Juan Lacaze

Elementos descriptivos y narrativos recuperados

A partir de la presentacion publica de la Agenda en el FORO I, se abre la fase de
implementacién y seguimiento. En este periodo el Grupo Impulsor continta liderando el
proceso a nivel local y existen tres comisiones de seguimiento para los respectivos ejes
estratégicos del plan con hoja de ruta.

Dicha hoja de ruta, como herramienta de orientacién y seguimiento de las actividades
planificadas, contaba con 52 medidas totales, clasificadas en cada eje estratégico segin su
prioridad y plazo de ejecucion, en i) ya iniciadas, ii) a acordar en el corto plazo y basicas para
el desarrollo del eje, iii) para una segunda etapa y iv) de mediano plazo.

Hay una gran actividad a nivel de difusion del plan y sus avances por medio de la prensa local
y en redes desde el propio sitio web del proyecto, pensemosjuanlacaze.org (hoy desactivado).
Desde alli se puede descargar el documento “Estrategia de Desarrollo de Mediano y Largo
Plazo de Juan Lacaze” (@pensemosjlacaze, 2018).

A modo de ejemplo de la actividad de difusion y promocion, en mayo de 2018 en el perfil de
Twitter (hoy X) del proyecto se informa que hubo una reunion de presentacién de la UTEC

enmarcada en la reconversion local como ciudad del conocimiento, a la cual asisten mas de 80
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personas entre jovenes y adultos. Al mes siguiente también se informa que ya estan habilitadas
las inscripciones para cursar la licenciatura en tecnologias de la informacion de UTEC.
En este eje, el grupo de seguimiento se conforma en julio de 2018, segun surge del sitio Twitter
del proyecto en posteo del 27 de julio: “Convocamos a interesad@s en formar parte del grupo
estratégico de ciudad del conocimiento. Te esperamos hoy en el Liceo 1 a las 19:00hs”.
Las redes también informan de otras actividades y logros que si bien no se enmarcan en
el proyecto, si contribuyen al desarrollo de Juan Lacaze:
— Conocé las principales conclusiones de la consultoria del puerto deportivo
(@pensemosjlacaze, 27 de agosto 2018).
— Convocatoria taller sobre ordenamiento territorial en local anexo del municipio (Ibid. 6
de setiembre 2018).
— Juan Lacaze tiene el segundo varadero mas grande del pais. Comenzd a operar el
varadero con incorporacion grda travelift (Ibid. 10 de setiembre 2018).
— Segundo taller de ordenamiento territorial en Sociedad Fomento Cosmopolita, Colonia
Cosmopolita (Ibid. 2 de octubre 2018).
— Talleres ¢qué piensan las sabaleras del nuevo Juan Lacaze? (Ibid. 10 y 11 de octubre
2018).
— Taller sobre apoyos disponibles para empresas en salon Cintepa (Ibid. 11 de octubre
2018).
— “La empresa Cannapur anuncio oficialmente el comienzo de ejecucion de su proyecto
de produccién de Cannabis Medicinal en Juan Lacaze. La inversion, en primeros 2 afios
sera de 25 millones de ddlares y generara 68 empleos directos” (lzaguirre, 2018).
— Propuesta de ordenamiento territorial y taller (3) sobre riesgos climaticos y zonas

inundables, en local anexo del municipio (@pensemosjlacaze, 18 de diciembre 2018).

Esta fase concluye con la realizacién del Foro 111, donde a su vez cesa el trabajo del equipo

técnico contratado.
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FORO Il — Presentacién de avances, resultados y perspectivas de Empleo y Desarrollo

Econdmico para Juan Lacaze

PROGRAMA
°®

Salito y b jcia a partiolp ysinordaries
L de d “Bal logros y desafios del p ", a cargo del

Grupo Impulsor de la Agend égica de desarrollo de Juan Lacaze (Go- PENSEMOS
¥ = R 2 JUAN LACAZE

bierno M pal, Centro C: ial, | dical-PITCNT, CUOPYC, Agencia

de Desarrollo Econémico, Intendencia Departamental de Colonia)

Palabras del Alcalde de Juan Lacaze, Dario Brugman
Avances de la hoja de ruta de la Agenda estratégica de Juan Lacaze, UClaeh

Pr ion de de las Comisi de los ejes estratégicos de la MléRCOLEs a@ DE FEBRERD

Agenday proy en curso (modera UClaeh) ‘ E
Eje Puerto comercial y parque industrial cLUB

Comisiones:

- Puerto Comercial

- Parque Industrial

- Industria

Eje Turismo y puerto deportivo
Comisiones:

- Puerto Deportivo y Varadero

- Turismo y proyectos turisticos
en marcha

ES UNA INICIATIVA DEL CONVOCAN
MUNICIPIO DE JUAN LACAZE

g € abE’/ &) i

Eje Ciudad del C
Comision:
- Ciudad del Conocimiento y educacion.

- Proyecto CANNAPUR (cannabis medicinal)
- Empresa EFECON (barco de cargas)
- Colectivo RANDOM SerAs

vlcu-cA
Palabras del Intendente Departamental de Colonia, Carlos Moreira :Q..& -
Palabras del Sub-Director de OPP, Santiago Soto ALAA CLAEH
Cierre del Foro

Figura 9. Afiche de la convocatoria al Foro III “Avances de la agenda y nuevas perspectivas”.

PensemosJuanLacaze (2018).

Al dia siguiente, la prensa de la region informa:
Juan Lacaze visualiza una nueva ciudad
Al cumplirse dos afios del trabajo que realizan los 3 niveles de gobierno para atender
los problemas que presenta la ciudad de Juan Lacaze, tras el cierre de sus principales
industrias, hoy las perspectivas son optimistas y se empiezan a cristalizar.
Al menos una decena de proyectos que generaran en no mas de 5 afios alrededor
de 1000 puestos trabajo y unas 700 personas participando de un proceso inédito en el

pais en donde se busco un solo objetivo, sacar a Juan Lacaze de la crisis laboral y social
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que vive, es parte de la evaluacion que arrojo el Tercer Foro “Pensemos Juan Lacaze a
mediano y largo plazo”.

Finaliz6 ayer el apoyo técnico de la Universidad Claeh al programa “Pensemos
Juan Lacaze a mediano y largo plazo™. La Universidad fue contratada por la OPP el 9
de marzo del 2017, cuando el presidente de la republica Tabaré VVazquez anuncio junto
a varios ministros una bateria de medidas para buscar alternativas laborales para la
ciudad. En ese sentido una de las condiciones fue contratar a Claeh para que de apoyo
técnico a lo que se ha denominado la reconversion de la matriz industrial de la ciudad.

El sub director de la OPP Santiago Soto, explico que en el foro se dio por cerrada
la primera etapa, basada en los compromisos asumidos por el presidente Tabaré
Véazquez y dijo que ahora comienzan las concreciones de los emprendimientos y
proyectos que cambiaran finalmente la ciudad.

Ayer se presentaron publicamente 2 nuevos emprendimientos: uno de desarrollo
deportivo y el otro turistico, ademéas de que se dieron a conocer los detalles de la
ampliacién del proyecto de Canappur, que se instalara en un predio cercano a Juan
Lacaze para producir cannabis medicinal pero ahora fusionado a Khiron. Ademas ahora
se suma un nuevo proyecto del rubro textil. Al respecto el intendente de Colonia Carlos
Moreira anuncid que esta nueva empresa que se instard en 4 meses, generara 20 nuevos
puestos de trabajo para la ciudad. El proceso “Pensemos Juan Lacaze a mediano y largo
plazo”, nacio tras el cierre de Fanapel y la cooperativa Puerto Sauce que ocasionaron
una profunda crisis laboral y social en la ciudad ya que cientos de personas se quedaron
sin empleo y si bien ya no contara con la coordinacion técnica de la Universidad Claeh,

el grupo seguiré trabajando como lo venia haciendo (RO Contenidos, 2019).
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Procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion centrados en la participacion social
y liderazgo local
Actor 3 Claeh local: las comisiones por eje, eran como “clusters de inclusion”. La gente
estaba agradeciendo estos espacios. A partir de estos, se empezaron a desarrollar ideas
de tours, rutas turisticas, etc. Esto obviamente estaba conectado con la agenda porque

cada eje estratégico salia de la agenda era su motivo. Estaba todo conectado.

Actor sector publico local: en el grupo impulsor, sobre un tema particular que llevaba
otra persona, mientras escucho me voy informando, puedo sugerir, ¢consultaste tal
cosa? ¢O supiste que en tal lado hay un sistema de becas para tal cosa? el tema fue,
todos los actores del grupo impulsor terminamos siendo facilitadores, en el sentido que,
si sabiamos de algo que podia ser Util, buscabamos el contacto para traerlo, el camino

era ese, era ser creativo, buscar que alternativas habia.

Actor Centro Comercial: Se trabajé bien en el Grupo Impulsor, es decir, instituciones
que vos decis, es dificil que trabajen juntas, como la empresarial y la sindical, trabajaran
de forma conjunta y bien, dejando de lado, yo que se, algunas diferencias. Incluso, en
mi caso puntual, yo tenia, habia un representante de la intersindical que era una persona
con la cual yo habia chocado muchisimo en negociaciones de la empresa, previo a eso.
Y ahi dejamos todo de lado y se trabajo. Se dejaron diferencias de lado, creo hasta
diferencias politicas, creo todos pensamos era la mejor forma de encontrar una solucién,
si ibamos cada cual por su lado iba a ser mas dificil poder encontrar una solucion. Creo

que la alcaldia fue ahi la que generé ese ambiente, no estoy seguro. Fue muy activa.

Actor 2 Claeh local: esa fue la identidad del grupo impulsor, creo que siempre habia la
posibilidad de pensar en el hacia donde vamos, no quedarnos en los conflictos, o en
cuestiones o en diferencias, sino “bueno, vamos para adelante, esto lo tenemos que sacar

entre todos”
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Actor 1 Municipio: fue una muy buena experiencia de acercamiento muy interesante
el trabajo en el grupo impulsor, en el relacionamiento municipio y el relacionamiento
trabajadores-empresarios, por ejemplo. Siempre fuimos en blogue a negociar con el
gobierno nacional, quien coordinaba era el municipio, se hacian evaluaciones sobre la
marcha de las lineas comprometidas desde el gobierno nacional, se veia donde iba bien

y donde se iba retrasado en cada linea de trabajo.

Actor sector publico local: Fue un proceso de aprendizaje tremendo, para todos, tanto
para los externos, como para los de Juan Lacaze, yo aprendi muchisimo de mi pueblo
por esa instancia, si bien naci aqui, me encontré con una cantidad de cosas que
desconocia de mi propio pueblo. Es una red de vinculos hermosisima porque
aprendimos a trabajar con otra gente, de otras instituciones, porque antes de esto no
habia una fluidez en el trabajo conjunto, cuando tomas confianza, y trabajas mas con el
otro, aprendes a contar con el recurso del que tenes al lado, son cosas que quedaron bien
instaladas. Fue de muchisimo crecimiento. Ganas también en pensar afuera de la caja,
después de un proceso como este, la cabeza no vuelve a ser la misma, ya viste que se
pueden hacer cosas, aunque muchas no se concreten.

Con alguna persona, por haber trabajado en el mismo equipo (en Pensemos), nos
quedé el contacto y yo recurro a él para muchas cosas y en el caso que yo pueda serle
de utilidad en algo también me tiene como contacto. Si eventualmente capto un negocio
posible, alguna propuesta de desarrollo para Juan Lacaze, trato de conectar, porque
seguimos actuando como facilitadores, porque él es quien va a saber si hay espacio de
gestion, o si hay lineas de crédito, o necesidad de ciertos permisos, 0 concursos para

nuevas ideas, herramientas etc. me contacto con él.

Actor 1 Municipio: el varadero esta terminado, el puerto comercial esta terminado, el

parque industrial comienza a tener otra cara, otras posibilidades mediante la gestién de
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la intendencia, ciudad del conocimiento hay varias cositas ahi, luego podés preguntar, y
el turismo esta agarrando un envion mejor del que tenia hace unos dos o tres afios,
liderado por el centro comercial y el municipio y con el apoyo técnico que tienen hoy
para direccionar, ordenar, guiar.

Alguna cosa que pudo no haberse concretado, o quedo mas atras, fue el parque
industrial. Ahi digamos, quizas la intendencia no empujo lo suficiente o nosotros
tampoco la empujamos a la intendencia para conseguir los fondos para la inversion
necesaria, las reparaciones minimas. Ademas, habiamos convencido a Antel que la fibra
ingresara hasta las puertas de cada uno de los galpones del parque industrial, creo eso
se hizo, no esta el contador en la entrada del parque. Gracias a esto esta instalada

Genexus® y Abstracta en el Parque Industrial.

Actor sindical local: en lo personal para mi fue un crecimiento enorme,
lamentablemente el cierre de Fanapel fue un crecimiento enorme porque me puso en un
lugar de exposicion y de miradas que nunca pensé iba a tener. En términos de dialogo
con la Intendencia, con el Centro Comercial teniamos linea directa, rompimos las
barreras del dialogo, de los dos lados. Te rompe todos los esquemas que traias de
antes...el romper paredes fue para todos, desde todo punto de vista, desde el
Centro Comercial hoy nos dicen nosotros nunca pensamos que ibamos a trabajar
con Uds. como hoy estamos trabajando. Nosotros entender como es la operativa del
puerto, con todos los detalles, no es viene el barco y esta, tiene sus contextos, su bandera,
porque vienen con trabajadores extranjeros, hay todo un marco, no pueden tomar
trabajadores locales con determinadas banderas, todas esas cosas entenderlas y
compartirlas, nos llevd, también entender ellos que el trabajador quiere ganar su jornal

e irse para su casa, también.

25 Genexus y Abstracta son empresas del sector TIC.
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Procesos de aprendizaje, negociacion y colaboracion centrados en la articulacion
multinivel
Actor 2 Claeh local: La participacion de la intendencia fue sostenida dentro del grupo
impulsor, como parte del grupo impulsor. El Intendente particip6 del foro final, habia
mucho interés en continuar y apoyar el proceso. Hubo mucho dialogo por el tema de la
propiedad del parque industrial, que luego se resolvid, con mucha negociacion pasar de

la CND a la intendencia.

Actor 1 Municipio: fue muy interesante también el trabajo interno nuestro, porque
haciamos reuniones de evaluacién permanente, en el grupo impulsor. Documentos de
evaluacion publica y de toma de decisiones. Fue muy interesante el trabajo en el grupo
impulsor, porque habia distintas visiones y tratdbamos de armonizar entre nosotros,
distintas visiones para elaborar con ellas en comdn, que nos permitiera posteriormente
ir a las siguientes reuniones. Aca este ministerio se esta quedando atras por tal cosay
tal cosa y tal otra, acé nos dijeron tal cosa tal cosa y no vemos avances, alla vemos que
el rumbo no esta bien por esto y por esto...haciamos un trabajo interno en el grupo
impulsor y luego lo trasladdbamos al plenario con el gobierno...la intendencia decidié
de inmediato apoyar, desde el inicio, siempre, siempre, estuvimos acompafiados, con un
titular y si no podia venir venia su suplente, muy bien, inclusive venian a las reuniones
de evaluacion. Esa también fue una experiencia de acercamiento, muy interesante, muy

interesante.

Actor 2 Claeh local: El liderazgo del municipio fue complicado en esta etapa. La
articulacion multinivel que se requeria para el seguimiento, fue dificultada por la llegada

del proceso electoral, no habilito esta necesidad.
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9. Analisis de nivel exploratorio de la informacion recuperada, segun roles de facilitacion

Desde la comprension de los procesos de participacion social, liderazgo local y de articulacion
multinivel involucrados en la construccion de la Agenda y a partir de los testimonios de las
personas entrevistadas se identifican acciones o actividades llevadas adelante durante ese
periodo, que pueden ser clasificadas utilizando los roles de la persona facilitadora, segun la

propuesta de Costamagna et al (2017):

= Crear espacios de didlogo

= Construir vision compartida

= Gestionar situaciones de conflicto

= Construir relaciones de confianza

= Construir agendas compartidas

= Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates externos

= Conectar lateoriay la préctica, reflexion y accion para construir capacidades colectivas

en el territorio

A continuacién se transcriben testimonios seleccionados que aportan a la caracterizacién o
comprension del rol y para cada uno de estos se realiza un analisis de caracter exploratorio-
descriptivo, buscando aportar al objetivo del trabajo: explorar la existencia de procesos

emergentes de facilitacion.

Rol: crear espacios de dialogo

Actor 1 Municipio: Se hicieron talleres (Claeh), calculamos participaron unas 700
personas, pero llamabamos a todo el mundo por la prensa, las redes sociales, los carro-
parlantes y estabamos atentos a quien pudiera faltar, que pudiera aportar. Bueno, nos
fuimos dos veces a Montevideo a reunirnos con lacacinos residentes alli, nadie dijo no,
todo el mundo fue a participar, es mas, vinieron desde Montevideo a participar aqui en

Juan Lacaze, ex trabajadores de Fanapel que tenian para aportar. El que no iba, lo ibamos
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a buscar, para explicarle de que se trataba y que, a la proxima fuera, era ampliamente

participativo. Fue algo muy interesante y enriquecedor, se escucharon todas las

ponencias, todos los elogios, todas las criticas, todas las dudas.

Tabla 2

Rol de facilitacion: Crear espacios de didlogo. Analisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol:
crear espacios de
dialogo

Analisis exploratorio-descriptivo

Si

La metodologia para llevar adelante la agenda incluyd actividades
participativas de distinto tipo: talleres, foros, reuniones de subgrupos
por cada uno de los ejes mas una serie de talleres con distintos
colectivos de la ciudad. Estas actividades, dentro de la opcion
metodoldgica utilizada, incluyé acciones de comunicacion por medios
tradicionales y virtuales.

Los testimonios de estos y otros actores locales indican que hubo una
disposicion especial para que los espacios participativos fueran
ampliamente difundidos, explicando a la poblacion de que se trataba la
invitacion, su importancia. Se advierte que se hizo hincapié en captar
la mayor cantidad y variedad de visiones, de opiniones. Se percibe que
ademas de la amplia participacion lograda, estos fueron espacios de
alta calidad participativa en términos de informacion, consulta,
colaboracidny decisién. Ademas de la metodologiay recursos técnicos
empleados, incidié el accionar de actores locales para lograr dicho
resultado.

Se evidencia que hubo un esfuerzo para lograr captar la mayor
amplitud de voces en el proceso, generando espacios participativos
“ad-hoc”, complementarios a los espacios formales de informacién y
decision del proyecto, dirigido a mujeres, a jovenes y colectivos que
tradicionalmente tenian escasa participacion en ambitos mas amplios
de la sociedad civil.

Rol: construir vision compartida

Actor 2 municipio: La génesis de Pensemos estuvo en varios actores. “fue una cosa

como te pegaran una cachetada”. Al inicio, el centro comercial comenz6 a decir que no

ibamos a conseguir mas fabricas, que teniamos que favorecer el emprendedurismo.

Dario Brugman: Deberiamos llegar sobre fines de 2018 a tener una carpeta profesional,

seria, bien armada, a los efectos de salir a vender Juan Lacaze y a tratar de atraer
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interesados en la radicacion de emprendimientos. Con los beneficios que también va a
haber, que ya esta en el Parlamento el proyecto de reforma de los parques industriales.
Entre los distintos atractivos deberian hacer mirar al mercado empresarial nacional e
internacional hacia Juan Lacaze. Porque ademas tenemos una impresionante calidad de
mano de obra producto de esa alta formacion que se ha hecho aqui en la capital nacional
de la industria que fue Juan Lacaze (Radiomundo 1170, 2018).

Desde la Agencia de Desarrollo de Juan Lacaze, una organizacion de la sociedad
civil, el asesor Hugo Malan explico a En Perspectiva que los problemas tanto en
Fanapel como en la textil Puerto Sauce “se veian venir”. “Era evidente que requeria
reestructuracion”, dijo Malan. “No tuvimos el tiempo, o la capacidad, de repensar
algunas cosas”. Recordd que cuando a principios de los 90 se cerrd la empresa
Campomar, en la que trabajaban unas dos mil personas, se apostd por un parque
industrial.

Ahora, desde 2010 este parque estd en un proceso de modernizacion. Segun
Maléan, lo que se necesita para que el proyecto despegue es un cambio cultural: dejar de
pensar en grandes emprendimientos y enfocarse en otros mas pequefios.

Dario Brugman: Apostar con base en Juan Lacaze y con cabeza regional, a todo
lo que tenga que ver con el conocimiento y la creatividad. EI pensamiento critico,
experimentar en equipo, innovar, y formar recursos humanos para la tecnologia. Esto va
para toda la ciudad y la zona cercana, pero también particularmente para un mercado
joven, que hoy no tiene ninguna perspectiva de desarrollar sus conocimientos y ser
contratado en el mercado laboral. Apunta a software, robotica, impresoras 3D, el disefio
en sus maltiples opciones —tuvimos una charla con la Escuela Universitaria de Disefio,

los audiovisuales, la generacion de coworkings (1bid.).

Actor 1 Claeh externo: el acuerdo (de los actores locales) si era reivindicacion local y

la definicidn local de que habia que encontrar salidas, eso es previo al proyecto y
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el didlogo que habia entre los actores locales es previo (al proyecto como tal), y

entre los actores locales con la Intendencia, y con instituciones nacionales, también.

Habia una mirada compartida nivel local sobre la crisis, el desempleo, la necesidad de

pensar salidas. No era homogéneo en cuales podian ser las salidas, porque algunos

miraban para atrds y a seguir inyectando lo que ya estaba muerto mientras que otros

estaban apostando a cosas de punta, a cambios mas radicales en cuanto a los sectores

productivos y de actividad local. Entonces el trabajo que se hizo, que fue de DEL y de

empleo, ese fue el énfasis, pero con una mirada integral de DL, el proceso fue

multidimensional, sabiendo que el punto de llegada tenia que generar esta hoja de

ruta que interviniera directamente en el ingreso y en el empleo a nivel local, ¢no?

en las actividades economico productivas, habia si una mirada comun.

Tabla 3

Rol de facilitacion: Construir vision compartida. Analisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol:
construir visién
compartida

Andlisis exploratorio-descriptivo

Si

Son mensajes que se transmitieron durante la ejecucion del proyecto,
que indican que algunos actores tenian una visién sobre el futuro a
construir y se esforzaban en comunicarlo en los distintos &mbitos del
proyecto y por los diferentes medios de comunicacion. Esta vision
pasaba por abandonar la idea de una Juan Lacaze bajo un modelo
industrial tradicional, enfocando en el area de emprendedurismo, las
pymes y la economia del conocimiento entre otros.

Se percibe que existe un ‘“acumulado” en cuanto al rumbo de
desarrollo que debe recorrer la ciudad, que es previo al proyecto y
que se perfecciona durante el mismo.

En la declaracion conjunta el FORO 11, es significativo que no
solamente se haga foco en las acciones de corto plazo, en las
necesidades del presente (que sin duda eran de caracter urgente y
marcaban la agenda de todos los actores locales), sino que se hace
lugar, se expresa una mirada de futuro con base en el proceso
participativo que estaba transcurriendo (en Anexo).

Hay un “lenguaje compartido” por los actores, y un “relato de futuro”
deseado para el territorio.
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Rol: gestionar situaciones de conflicto

Actor 1 Municipio: Cuando vimos que se agravaba la cosa y no habia perspectivas de
salida, se me ocurre empezar a escribirle al Presidente Tabaré VVazquez. En un plenario
de Municipios por esa fecha, donde se consigue una audiencia con el Presidente, yo me
quedo al final para llegar al €l a solas y puedo informarle acerca de la situacion de
Fanapel, que iba en serio y que habia que meterle cabeza, que se venia abajo. Ahi queda
el compromiso de mandarle propuestas, y ahi estuve como 10 dias escribiendo un estado
de situacion por un lado y propuestas por otro, que iba medio en linea con lo que
planteaba el Cuopyc y el plenario de trabajadores, pero que agregaba otras, eso fue en
marzo de 2017. Dos meses después vino la propuesta del Poder Ejecutivo, la resolucion
con las medidas que el gobierno nacional dispuso el 9 de marzo 2017 para atender la
situacion en Juan Lacaze.

Nos invitan a armar el grupo impulsor (el Gob. Nacional), esa fue la historia,
entre lo que hizo el Cuopyc, el Parque Industrial, mas la carta personal del alcalde al
presidente Tabaré Vazquez, mas todo el movimiento popular..., porque una vez dijo un
ministro: todos los dias se hablaba de Juan Lacaze, en los consejos de ministros todos
los lunes, Juan Lacaze, Juan Lacaze, Juan Lacaze.

En el primer evento, que fue largo, fue profundo, mucha gente seguia pensando
en términos no se si llamarlos fabriles, pero seguian con esa mentalidad, entonces venian
con la intencidn de “ustedes que estdn en el gobierno”, por qué no llevan este proyecto,
uno especifico particular, no importa cual. En ese momento les explicdbamos para que
estabamos ahi, el alcance del proyecto, nuestro proceso era todo lo contrario, era abrir
las puertas para todos. Después habia otras cosas, cuando la gente entendié de que iba,
que de alguna manera habia otras propuestas que de alguna manera podian tener espacio
en la agenda, gente que se arrimo a preguntar donde estaban las mujeres en la agenda,

eso si estaba alineado con lo que podiamos hacer con la agenda. Yo tomaba esa
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devolucion y se reportaba al equipo de gestion y se buscaba una estrategia para poder
incluir todos esos espacios, para ver donde habia una oportunidad de mejora, que actores
se nos habian escapado, hacerlo lo mas inclusivo posible. Cuando la gente empezo a
entender de que iba la agenda, cuando haciamos las entrevistas, mucha gente estaba
agradecida porque era tenida en cuenta, detras de esas personas habia otras que

representaban.

Actor 2 municipio: Porque hubo conflicto, hubo discusiones, cuando tuvimos que hacer
un informe final, llego un momento que el Cuopyc plantea tenemos que hacer un
informe por cada parte al plenario, y me acuerdo que Dario Bentancor, en ese momento
yo tenia mucho trato por él, .... Lo invito a Dario si no me queria ayudar, y Dario dice
no puede ser que estuvimos trabajando juntos, tenemos que hacer un unico informe final
entre todos. Y sale en el momento, quien lo redactaba, intercambiamos entre todos y

salié un solo informe.

Actor 3 Claeh local: cuando decimos Pensemos JL, nos referiamos también a un JL
pensado desde todos y para todos y todas, hubo que luchar un poquito también, por
ejemplo, cost6 muchisimo generar un espacio tanto en los eventos como en la
institucionalidad de JL en ese entonces eran hombres, costaba muchisimo decir esto es
también es de la mujer. Faltaba espacio para la mujer, por mas que tuvieran las fabricas
y que las mujeres hubieran estado trabajando a la par del hombre por décadas y décadas,
al final del dia la institucionalidad estaba toda manejada por hombres y costaba mucho
también abrir ese espacio.

La gente agradecio esos espacios de intercambios de ideas, donde no hay una
opinion hegemodnica, donde nos podemos contradecir y podemos llegar a un punto en
comun. Tratdbamos de generar espacios con distintos colectivos, habia un par de coop.,

con los chicos del liceo, con un grupo de mujeres emprendedoras lacacinas y también

85



estaban los espacios mas formales de los eventos, del grupo impulsor donde justamente

traiamos a colacion la importancia de mantener estos espacios abiertos.

Uno de los problemas que hubo fue la no-participacion de algunas personas en

el grupo impulsor. Fue un momento bisagra, hubo que convencerlos a ellos, siempre

habia que llevar el timon para el lado que habia que ir, costd reuniones, juntadas del

grupo impulsor, después se supero. A veces era mas facil llegar a las personas de afuera

que a las del grupo impulsor. La figura del Claeh como actor neutral por decirlo asi, fue

clave.

Tabla 4

Rol de facilitacion: Gestionar situaciones de conflicto. Andlisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol:
gestionar
situaciones de
conflicto

Analisis exploratorio-descriptivo

Si

La situacion generada por el cierre de Fanapel configurd un conflicto,
entendiendo el mismo en su acepcion de “apuro, situacion desgraciada
y de dificil salida”. A partir de alli, fueron varios actores locales que
contribuyeron activamente a buscar una salida, realizando distintas
acciones para poner la necesidad en agenda y luego trabajar para
construir opciones de futuro.

En otro plano y ya con el proceso en marcha, mediante el didlogo y la
promocion de la participacion ciudadana se atendian los problemas, las
discusiones que surgian.

Hubo actitud facilitadora en resolver conflictos sobre todo apelando a
una “cultura comun”, a un modo de ser lacacino, de mucha unioén frente
a la adversidad que diluia o posponia diferencias hasta resolver lo
inmediatamente necesario.

En un momento del proceso se detectd que habia colectivos que no
estaban representados o no se sentian representados. Se analizé la
situacion y se generd un conjunto de acciones para incluir, para alentar
la participacion. En este sentido se trabajé un conflicto tacito que
dificultaba o podia dificultar la marcha del proceso y se dio respuesta
creando ambitos de participacion especificos.
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Se debe destacar la sinergia que existio entre el planteamiento
metodoldgico del Claeh, cémo fue su implementacion y la disposicién
de las personas del grupo impulsor para ser actores determinantes en
la ejecucion del proyecto.

La situacion planteada por una de las personas entrevistadas en cuanto
a la dificultad inicial para que algunas personas participaran del grupo
impulsor, y su resolucién, muestra también una capacidad de
facilitacion dispuesta para resolver un asunto especifico, pero central
desde el punto de visto de la gobernanza del proyecto.

Rol: construir relaciones de confianza

Actor 2 Claeh local: El factor que jugé mucho fue el municipio, el que lideré el proceso
fue el municipio. En el grupo impulsor era uno mas, pero desde el lugar de la
convocatoria a la participacion, de la sinergia, en la figura del alcalde y de algunos

concejales, sobre todo. Las funcionarias del municipio también colaboraban mucho.

Actor Centro Comercial: Se trabajé bien en el grupo impulsor, es decir, instituciones
que vos decis, es dificil que trabajen juntas, como la empresarial y la sindical, trabajaran
de forma conjunta y bien, dejando de lado, yo que se, algunas diferencias. Incluso, en
mi caso puntual, yo tenia, habia un representante de la intersindical que era una persona
con la cual yo habia chocado muchisimo en negociaciones de la empresa, previo a eso.
Y ahi dejamos todo de lado y se trabajo. Se dejaron diferencias de lado, creo hasta
diferencias politicas, creo todos pensamos era la mejor forma de encontrar una solucion,
si ibamos cada cual por su lado iba a ser mas dificil poder encontrar una solucién. Creo

que la alcaldia fue ahi la que generd ese ambiente, no estoy seguro. Fue muy activa.

Actor sector publico local: Fue un proceso de aprendizaje tremendo, para todos, tanto
para los externos, como para los de JL, yo aprendi muchisimo de mi pueblo por esa
instancia, si bien naci aqui, me encontré con una cantidad de cosas que desconocia de
mi propio pueblo. Es una red de vinculos hermosisima porque aprendimos a trabajar

con otra gente, de otras instituciones, porque antes de esto no habia una fluidez en el
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trabajo conjunto, cuando tomas confianza, y trabajas mas con el otro, aprendes a contar
con el recurso del que tenes al lado, son cosas que quedaron bien instaladas. Fue de
muchisimo crecimiento. Ganas también en pensar afuera de la caja, después de un
proceso como este, la cabeza no vuelve a ser la misma, ya viste que se pueden hacer
cosas, aunque muchas no se concreten.

Con alguna persona, por haber trabajado en el mismo equipo (en Pensemos), nos
quedo el contacto y yo recurro a €l para muchas cosas y en el caso que yo pueda serle
de utilidad en algo también me tiene como contacto. Si eventualmente capto un negocio
posible, alguna propuesta de desarrollo para Juan Lacaze, trato de conectar, porque
seguimos actuando como facilitadores, porque él es quien va a saber si hay espacio de
gestion, o si hay lineas de crédito, o necesidad de ciertos permisos, 0 concursos para

nuevas ideas, herramientas etc. me contacto con él.

Tabla 5

Rol de facilitacion: Construir relaciones de confianza. Analisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol: Andlisis exploratorio-descriptivo

construir

relaciones de

confianza

SI Se evidencia que durante el proyecto hubo una construccién de

relaciones de confianza a nivel personal, que inclusive sobrepasé
desacuerdos previos entre los actores (a diferencia de otras localidades
del interior del pais, y debido al particular modo de desarrollo de Juan
Lacaze, el conflicto obrero-patronal tuvo y tiene un lugar predominante
en las relaciones sociales de su poblacién).

Uno de los testimonios sefiala que el proyecto marcd un “antes y un
después” (hacia lo positivo) en las relaciones de confianza. Hubo una
verdadera construccion de confianza, inclusive materializada en una red
(informal) de contactos que quedo instalada, que permite gestionar
informacién de utilidad para los participantes y con el trasfondo del
desarrollo de la localidad.

Siendo un rol basico de la facilitacidn, se constata que hubo un nivel de
confianza entre los integrantes del grupo impulsor y entre ellos y la
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poblacién que se involucro en el proceso lo cual permitio niveles de
participacion, debate y aportes significativos.

Rol: construir agendas compartidas

Actor 1 Municipio: Ese es el gran desafio que existe en la ciudad. Porque hoy no
tenemos un horizonte y eso es lo que tratamos de buscar entre todos, incluido el gobierno
nacional, incluida la actividad privada...ideas. Lo bueno de esa programacion es dar
cierta tranquilidad por un tiempito a las familias y un tiempito para pensar. Porque esta
situacion que vive Juan Lacaze es historica, probablemente vayamos a otra cosa en la
ciudad, porque ya las industrias historicas, primero Campomar y ahora la que
préacticamente fundo la ciudad en 1898, Fanapel, no existen.

Lo que esperamos es lo que se venia trabajando con el gobierno nacional y que
se hizo papel, se escribid, se firmo el pasado jueves y se anuncié a toda la poblacion y

al pais, en el sentido de trabajar primero sobre las fortalezas que tenemos”.

Actor 2 Claeh local: El liderazgo del municipio fue complicado en esta etapa (NdR: la
de seguimiento, o “fase 3”). La articulacion multinivel que se requeria para el
seguimiento, fue dificultada por la llegada del proceso electoral, no habilitd esta

necesidad.

Tabla 6

Rol de facilitacion: Construir agendas compartidas. Andlisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol: Anélisis exploratorio-descriptivo
construir agendas
compartidas

SI

Parece claro que junto a las acciones que se proponia desde la
conduccion técnica del proyecto, los actores locales compartieron un
gran acuerdo de cardcter “informal” para generar un ciclo de
reflexion-decision-accion sobre la situacion de la ciudad y los
posibles caminos de solucion.
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Existio un acuerdo para nutrir con actividades, con participacion, con
debate, con invitacion a que desde las méas variadas perspectivas
pudieran aportar al proceso.

Este rol especifico dentro de la funcion de facilitacion pudo haberse
visto estimulado por la existencia de un marco de articulacion
multinivel que propiciaba y apoyaba con acciones concretas el logro
de metas de corto plazo.

Hubo un importante nivel de acuerdo inicialmente, para lograr poner
en agenda politica la dificil situacion de Juan Lacaze. Este se
mantuvo durante las fases 1y 2 del proyecto y fue la base para para
construir y validar la agenda de manera participativa, llegando al
Foro Il del 21 de marzo de 2018 donde se realiza su presentacion
publica.
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Rol: conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates externos

Actor 1 Municipio: El Claeh nos trae en una primera reunion, una metodologia, que

coincidia con lo que nosotros deciamos, 0 sea, ¢cual era la pregunta que habia que

hacerse? ¢Y ahora qué? No estd mas Campomar, no estd mas Fanapel; el parque

industrial no funciona correctamente, no atrae lo suficiente, le faltan un montén de

inversiones, el puerto no funciona, ¢y ahora qué? Y bueno, esa metodologia del Claeh

apuntaba a eso, de una forma participativa pensar el futuro de la ciudad a mediano y

largo plazo, por eso se le puso “Pensemos Juan Lacaze a mediano y largo plazo”.

Tabla 7

Rol de facilitacion: Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates

externos. Analisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol:
conectar el
territorio con las
escuelas de
pensamiento y los
debates externos

Analisis exploratorio-descriptivo

Parcial

En este punto, resalta la buena disposicion de los actores locales para
Ilevar adelante la metodologia propuesta por Claeh. Desde un punto
de vista operativo, esto resultd en un proceso exitoso en términos del
logro de los resultados buscados por el proyecto. Se contd con los
aportes de destacados especialistas que, dentro del marco de la
metodologia del proyecto, impulsaron y enriquecieron el debate, la
creacion de opciones de salida y su priorizacion en términos de
recursos a aplicar y tiempos.

También aqui se puede mencionar la amplitud en la invitacién a los
ambitos participativos gestionada por el grupo impulsor. Esto incluyo
la invitacién activa a personas oriundas de Juan Lacaze pero que no
vivian en la localidad, para que también aportaran a la construccion del
proceso.

A partir de la informacion relevada, no se pudo constatar la existencia
de una actividad explicita desde los actores locales, determinada a
incorporar aportes tedricos, experiencias comparadas u otro tipo de
contribucion que pudiera contarse como elementos adicionales a un
debate de desarrollo territorial para una ciudad de las caracteristicas de
Juan Lacaze. El sentido de urgencia que atravesaba todo el proceso
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puede haber influido (en todos los actores, no solamente los locales),
en la necesidad de resolver situaciones de corto plazo, dar respuesta a
planteos concretos en infraestructura necesaria para el desarrollo,
creacion de nuevas fuentes de empleo, entre otros.
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Rol: conectar la teoria y la practica, reflexién y accién para construir capacidades

colectivas en el territorio

Actor 1 Municipio: Yo dialogaba todos los dias con los trabajadores, iba al Cuopyc,
dialogaba con los empresarios, a través del gerente general, entonces comencé a ver, por
noviembre de 2016, que la cuestion no era una manipulacion de los empresarios, sino

que era una cuestion real, o sea, Fanapel no podia subsistir.

Actor 2 Claeh local: La necesidad surge en comunicacion del municipio con OPP. Ahi
hay algo como una demanda que se construye mutuamente entre el municipio y OPP,
en esto que alguno piensa que se va de lo nacional a imponer ¢no? Hubo una
construccién de por lo menos pensar que hacer con Juan Lacaze, que podemos hacer.
Desde una impronta nacional pero siempre con el municipio, pero el municipio tenia
claro que solo no podian, se necesitaban mutuamente con las otras instituciones de Juan

Lacaze.

Actor 2 Agencia Desarrollo: Pensemos Juan Lacaze tenia un articulador, que era el
municipio y esto era clave, fundamental més all4 que otras instituciones o los distintos
grupos de interés que formaban parte, alguien tenia que articular y el que tenia la
autoridad y que la ejercia era el municipio, con la impronta personal del alcalde, que
tenia una gran capacidad de relacionarse, de venir a hablar. En su mandato cada dos
meses venia y hablabamos méas que nada por el proceso del Parque Industrial y el Puerto

que eran los temas que la agencia empujaba en su momento.
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Tabla 8

Rol de facilitacion: Conectar la teoria y la practica, reflexién y accion para construir

capacidades colectivas en el territorio. Analisis exploratorio-descriptivo

Presencia del rol:
conectar la teoria
y la préctica,
reflexion y accion
para construir
capacidades
colectivas en el
territorio

Analisis exploratorio-descriptivo

Sl

Para los autores en los que se basa esta clasificacion, este rol de alguna
manera es la sintesis de los anteriores. “Si tuviéramos que elegir una
imagen sobre la persona facilitadora, diriamos que es la persona que
mueve continuamente esta rueda que va de la reflexién a la accion y de
la accion a la reflexién” Costamagna et al (2017, p. 95).

La conexion “teoria-practica” se expreso en la notable sinergia entre
actores locales en la conduccion estratégica del proyecto en conjunto
con el equipo técnico, asi como en el funcionamiento de la articulacion
multinivel para avanzar en el desarrollo de las distintas actividades del
proyecto. El impacto de esta interaccion en la construccion de
capacidades colectivas en el territorio pudo observarse en el planteo de
algunos actores locales expresando (al momento de ser entrevistados),
que el relacionamiento adquirido en dicho momento continuaba, y
era un factor favorecedor para gestionar diferentes actividades de
la vida de la comunidad.

Aqui se pudo identificar que varias personas jugaron el papel de
“mover continuamente la rueda”, en términos de proponer, decidir y
actuar en diferentes momentos del proyecto, entendiendo el proyecto
tanto en sus actividades pautadas como en actividades emergentes que
contribuyeron de manera directa o indirecta en su implementacion.

A partir de los testimonios recogidos, siete de los ocho actores
locales entrevistados (hay otras dos personas entrevistadas pero
gue no son actores locales) desempefiaron alguno de los roles
comprendidos en el concepto de facilitacion para el desarrollo
territorial.
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Tabla 9

Compilacion de roles de facilitacion identificados durante el disefio e implementacion de la

Agenda

Rol de facilitacion Presencia del rol durante el

disefio e implementacion de
la Agenda

Crear espacios de dialogo Si

Construir vision compartida Si

Gestionar situaciones de conflicto Si

Construir relaciones de confianza Si

Construir agendas compartidas Si

Conectar el territorio con las escuelas de pensamiento Parcial

y los debates externos

Conectar la teoria y la préctica, reflexion y accién si

para construir capacidades colectivas en el territorio

En resumen, puede verse que los siete roles de la persona facilitadora estan presentes durante
el disefio e implementacién de la agenda. Algunos se pueden percibir con mayor fuerza como

b 1Y

“crear espacios de didlogo”, “construir relaciones de confianza” y “construir o generar una
b

vision compartida”, lo que permitiria hipotetizar en forma primaria que son roles “instalados’

y por lo tanto hacen parte de las capacidades colectivas del territorio.
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10. Reflexiones finales

10.1. Limitaciones del trabajo

La decision de utilizar la entrevista en profundidad como principal técnica de obtencion de
datos de fuentes primarias (integrada con la revision de fuentes secundarias), se fundamento en
el balance entre su potencial para la reconstruccion de acciones pasadas (enfoques biograficos),
(Batthyany et al 2011) y en las posibilidades facticas para llevar adelante un trabajo de campo
que pudiera obtener testimonios de los actores locales directamente involucrados en la
experiencia. De esta manera se buscé obtener “riqueza informativa: intensiva, holistica,
contextualizada y personalizada” que es una de las principales ventajas de esta técnica. (Valls,

2000, citado en Batthyany et al 2011, p.90).

Sin embargo, el lapso de tiempo transcurrido entre el periodo bajo estudio (2017-2019) y la
realizacion de las entrevistas (fines de 2021) puede haber amplificado una de las desventajas de
esta técnica, como los problemas potenciales de “reactividad, fiabilidad, validez” y resaltar
otros de sus inconvenientes como la “carencia de las ventajas de la interaccion grupal” (Ibid. p.
90) y la “falta de observacion directa o participada” (Ibid. p. 90). A esta limitacion, puede
sumarse que en gran parte de ese periodo transcurrié la pandemia Covid-19 con todo lo que
implicé en términos de distanciamiento social, reducida movilidad y muy escasas posibilidades
de encuentro para las personas: se debilitd la participacion social presencial en el territorio. Los
hechos recordados por las personas entrevistadas pueden haber tenido un factor de distorsion

mayor que en epocas pre 0 postpandemia mas cercanas en el tiempo.

Otra de las limitaciones del trabajo es la decision de priorizar las entrevistas a actores locales
como fuente de informacion primaria, lo cual dejo fuera las perspectivas de actores no-locales

pero que participaron activamente en el proceso.
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10.2. Principales comentarios
Puede establecerse a nivel preliminar (exploratorio) que durante el disefio e implementacion de
la “agenda estratégica de desarrollo de Juan Lacaze a mediano y largo plazo en el periodo 2017-
2019 existieron procesos emergentes de facilitacion. En efecto, el proyecto tuvo una dindmica
participativa que abarco a amplios conjuntos de la poblacion local, con procesos colaborativos
de co-creacion que confluyeron en la validacion de ejes estratégicos con plan de accion. Estos
procesos fueron facilitados por los actores locales en diferentes momentos de la iniciativa,
realizando ciclos de reflexion-accion-decision formales en el marco de la gobernanza del
proyecto y otros de caracter informal, que la propuesta metodoldgica de intervencion llevada

adelante por el equipo técnico responsable también supo habilitar o favorecer.

Los actores entrevistados relataron la existencia de procesos de aprendizaje, negociacion y
colaboracion durante la iniciativa, procesos de los cuales se reconocen como protagonistas.
En este sentido se observd que los actores resaltaron los procesos de colaboracion que
ocurrieron de variadas formas y en multiples oportunidades para llevar adelante el proyecto.
Algunos entrevistados mencionaron que la colaboracion entre las y los lacacinos es parte de la
identidad local, y que ésta proviene de la experiencia de organizacion sindical vinculadas al

modo de desarrollo industrial de la localidad.

En segundo lugar, aparece muy valorado el proceso de aprendizaje, como una externalidad
del proceso inclusive que se mantiene al momento de las entrevistas y es rescatado como una
nueva forma de relacionamiento (¢ de largo plazo?) entre los actores de la localidad, en la nueva

etapa que inician, sin la “gran industria” como factor de desarrollo.

La negociacion aparece mencionada por algunos actores, en casos puntuales donde fue
necesario llevar adelante acciones de intercambio de informacion y la generacion de
compromisos creibles para el logro de determinados objetivos (p.e. contratacion de personal
local para la instalacion de la fibra Optica, mas alla de los cupos indicados por la ley; en otra
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ocasion, la negociacion con empresas de servicios radicadas en el puerto deportivo para lograr

que no se retiraran).

Desde el punto de vista asociado a la accion politica local (municipio) pudo observarse un
trabajo de negociacion que comienza en etapas previas a la iniciativa y se sostiene durante el
periodo de disefio e implementacion. Los procesos de negociacion donde participo activamente
la autoridad local tuvieron un capitulo destacado en actividades de articulacion multinivel
(central, departamental, local). Esto refiere a la existencia de capacidades locales para el

desarrollo territorial, dentro de las cuales esta incluida la facilitacién.

Desde los roles de facilitacion, se pudo reconocer su presencia durante todo el proceso, lo cual
incidié positivamente en el desarrollo del proyecto. Aqui resulta importante remarcar la
percepcion acerca que el enfoque metodoldgico utilizado por el equipo técnico se constituyd en
un “marco habilitador” para generar las necesarias sinergias para que los actores locales
pudieran expresar sus inquietudes, expectativas y aportar sus perspectivas en la busqueda de
caminos de salida para la localidad. Esto luego se plasma en la realizacion de la “hoja de ruta
para la accién” basada en ejes estratégicos por cadenas de valor territorial, y en la concrecion

de varias de las actividades planificadas, acordadas y validadas.

10.3. Puntos de llegada, puntos de partida, nuevas preguntas

El proceso de Juan Lacaze fue muy rico desde varias perspectivas: amplia participacion social,
una articulacion multinivel que funciond para poner en marcha el proyecto y para el logro de
diversos productos, actores locales protagonistas de la conduccion del proceso y sobre todo la
generacion de una dindmica local que brindd diversos caminos a la comunidad para sobrellevar
el impacto del cierre de Fanapel, en el plano del empleo pero también de apuntalar un proyecto
comun basado en conocimiento y en la circulacion y validacion de la informacion y los

procedimientos participativos.
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A la luz de lo rescatado de la experiencia lacacina y desde el marco conceptual proveniente del
Enfoque Pedagdgico y de la Investigacion-Accion para el desarrollo territorial, se considera
relevante poner en el centro de la escena de las iniciativas de desarrollo territorial a la persona
facilitadora, capaz de desempefiar alguno de los roles de facilitacion correspondientes. Sobre
esta base y teniendo en cuenta los aportes de Costamagna et al (2017) en cuanto a que la mayoria
de las personas facilitadoras del desarrollo territorial no han realizado una reflexion explicita
sobre su condicion de tales ... y que, ademas, estas personas no son las mismas a lo largo del
tiempo ... se trata de procesos de relevo en los que en distintos momentos distintas personas
van generando las condiciones para actuar, resulta indicado considerar la incorporacion de
actividades de formacion para la facilitacion desde el propio disefio de las iniciativas de
desarrollo territorial, con lo cual se estaria aportando a promoverla como “activo territorial
intangible”. En el caso de Juan Lacaze, la escasa mencion de los actores locales entrevistados
a la realizacion de actividades —o que se plantearan como necesarias 0 deseables— para el
desarrollo de su territorio que pudieran estar comprendidas en el rol de facilitacion “conectar
el territorio con las escuelas de pensamiento y los debates externos” podria estar sefialando la
carencia de formacién (o de actualizacion) en materia de desarrollo territorial en términos

amplios.

Un aspecto interesante es que durante las entrevistas, las personas en general tendieron a
unificar actividades y productos ocurridos en el periodo, como parte de un Unico proceso. Por
un lado, aquellos directamente generadas por la gobernanza del proyecto, por otro de aquellos
cuyo origen no estuvo directamente relacionado al mismo, por ejemplo vinculados a la “agenda

de corto plazo” pero también de otros emergentes no comprendidos en la misma.

Por todo lo anterior y pensando en clave de “enfoque-estrategia de la construccion de
capacidades en el territorio” parece importante resaltar la pertinencia de sistematizar los
procesos, como forma de generar nuevos aprendizajes y conocimiento a partir de la experiencia.
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AqQui una propuesta seria considerar la “sistematizacion de experiencias” como herramienta a
incorporar desde el inicio en los proyectos, aportando apoyo metodoldgico, con los hombres y
mujeres locales como protagonistas de la misma (Jara, 2011), alineado a lo que sostiene Peiretti
(2016, p. 6), sistematizacidn de experiencias “como proceso que incluye “una instancia de co-
construccion del/los investigador/es con los actores de la experiencia a sistematizar ...espacio
de construccién conjunta que se da desde el primer momento™. La puesta en marcha de esta
herramienta en forma paralela a la ejecucion de los proyectos aportaria directamente a la

promocion de capacidades locales para el desarrollo territorial.

Finalmente, cabe preguntarse en qué medida las capacidades para el desarrollo territorial
existentes a nivel local y dentro de éstas la de facilitacion influyeron en el logro de los resultados
esperados del proyecto. Se sugiere la pertinencia de generar estudios que avancen en objetivos
de investigacion de caracter explicativo acerca del rol de la facilitacion en procesos de

desarrollo territorial.
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Anexo A. Resumen de la agenda estratégica de desarrollo territorial con hoja de ruta

Eje estratégico 1

EJE ESTRATEGICO 1: LOGISTICO PARQ

UE INDUSTRIAL Y PUERTO COMERCIAL

La hoja de ruta identific6 a marzo 2018 un conjunto de 25 acciones a promover con el objetivo de impulsar la cadena de valor estratégica del

Parque Industrial y Puerto Comercial de Juan Lacaze. Estas se presentan a continuacion, siguiendo el ordenamiento antes sefialado referido

al plazo y prioridad: 4 ya iniciadas, 6 a acordar a corto

plazo, 12 como segunda etapa y 3 a mediano plazo.
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Fje estratégico 1: LOGISTICO

Estado de situacion Actores clave Otros Actores

(monitoreo permanente)

1. Promover ampliacion de actividades en el Puerto
a través de Decreto de Puerto Libre

Cumplido en

mar-2017 Presidencia y MEF

OPPy ANP

2. Promover ampliacion de actividades en el Pl a
través de Decreto de Ley.

En progreso,
con atrasos

Presidencia y MIEM
Parlamento Nacional

3. Analizar necesidad de obras de dragado en el
acceso al puerto.

En progreso,

en ejecucion Al

Operadores portuarios

4. Realizar estudio de ordenamiento territoria

22 fase de acciones A CORTO PLAZO

Accién

En progreso,

en ejecucion MVOTMA e IDC

Municipio de JL

Eje estratégico 1: LOGISTICO

Estado de situacién Actores clave Otros Actores

(monitorec permanente)

1. Realizar obra de ampliacidn de la rampa del puerto.

En progreso,

2. Resolver estabilidad juridica de la propiedad del PI

3. Brindar servicios de calidad diferenciales en el PL.

en gjecucion ANP MEF
Cumplido en dic-2018

CND eIDC OPPyADE
Cumplido en 2018 ANTEL, UTE, OSE ADE

4. Apoyar a emprendedores: gestion y ventanilla dnica

MIEM-DINAPYME,
ANDE, OPP, IDC

Poco avance
ADE y emprendedores

5. Impulsar capacitaciones especificas y con insercion:
en actividades logisticas y operativa portuaria.

Paco avance

INEFOP, INALOG Municipio de JL y

en1pre’1c:ed0"es

6. Estudiar los potenciales efectos e impactos de la oper-
ativa portuaria sobre JL (experiencia de Nueva Palmira)

Sin avance

IDC y Municipio de JL UDELAR y Municipio de

Nueva Palmira
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32 fase de acciones COMO 22 ETAPA Eje estratégico 1: LOGISTICO

Accién Estado de situacién Actores clave Otros Actores
(monitorec permanente)

1. Ampliar infraestructura para corredor aduanero bajc | Peco avance ANP, CND, MIEM IDC, ADE y Fanapel
régimen de Puerto Libre.

2. Adecuar infraestructura del P, puesta a punto y Poco avance CND, IDC y ADE OFP y MIEM

cambio de imagen

3. Modificar gobernanza del P1y promover un cambio Con avances IDC y ADE ANDE, OPP y MIEM

de gestion.

4. Brindar un perfil mas comercial y de venta del PL Sin avance IDCy ADE ANDE Uruguay XxI

5. Realizar un estudio de mercado de potenciales usu- Sin avance ADE y ANDE

arios del PI

6. Coordinar el funcionamiento del puerto durante las Sin avance ANP Operadores portuarios

obras de ampliacion de la rampa.

7. Coordinar operacion conjunta en el puerto entre Sin avance ANP y ANCAP Operadores portuarios
actividades comerciales y ANCAP 9°.

8. Impulsar reinstalacion de servicios pUblicos para la Sin avance Aduanas, MGAP, ANP, MTOP

operativa en el Puerto. y MInterior-Migraciones

9. Evaluar necesidad de promover servicio de repara- Sin avance ANDE - DNH MTOP, ANP y emprende.
ciones y astillera Emprendedores dores de puertos similareg
10. Apoyar obtencién de linea para proyecto privado Cumplido en 2018 ANP, OPP, MTOP Empresa paraguayz (Inde-
de barco de transporte de camiones/carga. pendendia Shipping Lines)
11. Apoyar instalacion de proyecto privado de barco de Cumplido en 2018 ANPE, OPPy MTOP Empresa uruguaya proyec
transporte de camiones/carga. to RO-RQ (EFECON)

12. Realizar estudio de demanda hacia talleres y servi- Sin avance UDELAR y Comisién

clos de mantenimiento, y gastronomia. Local de Puerto Comercial

42 fase de acciones A MEDIANO PLAZO Eje estratégico 1: LOGISTICO
Accién Estado de situacién Actores clave Otros Actores
(monitoreo permanente)
1. Analizar necesidad de construccion de un 2° es- Sin avance ANP Empresarios Privados

pigon en el puerto.

2. Realizar abras de acceso a la ciudad y explanada de Sin avance 1IDC MTOP MVOTMA y Municipio de JL
camiones.
3. Promover acuerdos y convenios con puertos de Sin avance ANP y MRREE ADE y Municipio de JL

BsAs. y La Plata
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Eje estratégico 2

EJE ESTRATEGICO 2: TURISMO Y PUERTO DEPORTIVO

La definicién a marzo 2018 de la hoja de ruta para impulsar la cadena de valor estratégica del turismo y puerto deportivo en Juan Lacaze

identificé 23 acciones, que se presentan a continuacién siguiendo el ordenamiento segun plazo y prioridad, encontrandose 5 ya iniciadas, 7
a acordar a corto plazo, 6 como segunda etapa y 5 a mediano plazo.

Ampliacién de Amarras

DIMENSIONES @ -Rambla @ -Instalaciones 0 )
k -Accesos de playas -Bafios -Permisos [ -Astilleros
¥ servcies -Urbano -Amarras Vi INEFOP® -Reparaciones [
@ Recursos naturoles -sefalizacién “Travel Lift @ é - -Guarderia
@ Conducts empresarial -Peatones E
© Infraestructura ~Circuitos l -Oficios
it @ , existentes
B instiuucionalided E hEmer —  TURISMO :é“":“:
BB Recursos financieros e PUERTO -
Sol y playa = Estudio de mercado [g
S i ks e . DEPORTIVO
o dos Promocion Social A\)‘
= Poner Juan Lacaze Cultural e o Turistas que
en el Mapa turistico (] PR SIRa POy,
Histérico -Regatas Colonia.
o 3
Y vnguapternt Patrimonial -Deportes nauticos
e

GEClonEs -Paseos costeros
@ Genera incertidumbre -Sabalo
s ﬂ (Grupo local de turismo? [ aidlira

i HE | @ ¢ ‘
B Hecho ¢ - 5 -Museo industrial B8 Ureguaytiaturl
B e _— V} L cpeomilll T % Gastronémicos o pel) Caripctoer A

-Paseos peatonales
B Pocoavance Estudio etnogréfico P Aojamiento: 2
D Sin avance Hostel/hostal -Construir y vender leyenda 0
Cabafias/otras I -Inventario turfstico
Bed and breakfast 0

Ordenamiento territorial & e
-Capacitacion

-Orientacién al cliente
-Conducta 24 hrs de atenciéon [

Relevamiento de oferta
de alojamiento

]

m

-Rutas regionales Red D
de Municipios
-Turismo industrial

EMVUI'MM?:_:-

x Red con Fray Bentos)
Apoyo a gestion [ ® ( Y
ﬁ REFPS -Corredor de los ®
ADE pajaros pintados
.
a Apoyo a emprendedores u [Re
Capital semilla
MIEM  fomses *Avance del eje en base a instancias
Ppmen e N e ket e

Version al 14 obctubre de 2017.

12 fase de acciones YA INICIADAS Eje estratégico 2: TURISMO Y PUERTO DEPORTIVO

Estado de situacion Actores clave Otros Actores

(monitoreo permanente)

Accidon

1. Creacién de Grupo Local de Turismo. Cumplido en Municipio de JL CCl de L
oct-2017 y emprendedores

2. Realizar estudio etnografico sobre los distintos Juan Cumplido en OPPy CLAEH DNH

Lacaze. nov-2017

3. Adquirir travel lift para la operativa en el puerto Cumplido en MTOP, DNH

deportivo. Varadero. mar-2018

4. Realizar estudio de mercado potencial del puerto Cumplido en ANDE

deportivo y servicios. may-2018

En progreso,
en ejecucion

22 fase de acciones A CORTO PLAZO

5. Realizar estudio de ordenamiento territorial Municipio de JL

del eje estratégico 2: TURISMO Y PUERTO DEPORTIVO

Estado de situacion Actores clave Otros Actores

(monitoreo permanente)

Accion

En progreso, Municipio de JL ADE

en ejecucion

IDC, MINTUR y Gru-
po Local de Turismo

1DC, MINTUR y Gru-
po Local de Turismo

MIEM-DINAPYME,

1. Realizar Inventario turistico.

2. Realizar relevamiento de potencial oferta de aloja- Municipio de JL

miento.

En progreso,
en ejecucion

3. Apoyar a emprendedores (capital semilla, otros Poco avance ADE, CC1deJL

7. Impulsar capacitaciones especificas en oficios
vinculados a reparaciones de barcos.

Poco avance

INEFOP y UTU

programas). ANDE e IDC y emprendedores
4. Promover emprendimientos gastrondmicos En progreso, - Grupo Local Emprendedores

con avances de Turismo
5. Impulsar servicio de guarderia, reparaciones y Cumplido MTOP- DNH Emprendedores
astillero. en 2018
6. Impulsar capacitaciones especificas orientadas al Cumplido INEFOP, UTU y Gru- Municipio de JL
turismo, atencién al cliente y conducta 24 hs. en dic-2018 ﬁ po Local de Turismo y emprendedores ADE

IDC, ADE, CClde JL
y emprendedores
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32 fase de acciones COMO 22 ETAPA

Eje estratégico 2: TURISMO Y PUERTO DEPORTIVO

Estado de situacion
(monitorec permanente)

1. Construir y vender leyenda sobre potenciales
turisticos.

En progreso,
en ejecucion

2. Promover inversiones en adecuacion de oferta de
alojamiento (bed & breakfast, cabafias, otras).

En progreso,
con avances

3. Promover el destino turistico Juan Lacaze, incluyén-
dolo en el mapa turistico.

Poco avance

4. Obtener permisos para la ampliacién del puerto
deportivo.

Poco avance

5. Apoyar la gestion de emprendimientos turisticos.

En progreso,
con avances

6. Implementar intervencion en sefializacion turistica,
aircuitos y sitios destacados.

Accion

42 fase de acciones A MEDIANO PLAZO

Poco avance

Estado de situacion
(monitoreo permanente]

1. Generar rutas regionales y redes con otros Muni-
cipios (Turismo industrial con Fray Bentos, otras con
localidades de Colonia)

Poco avance

2. Promover integracién al Corredor de los Pajaros Sin avance
Pintados.

3. Implementar obras de ampliacion y adecuacion en Sin avance
el puerto deportivo.

4. Promover ampliacion de amarras en el puerto Sin avance

deportivo.

5. Implementar obras para circulacion
en la rambla y acceso a playas.

En progreso,
con avances

Actores clave

Otros Actores

Turismo

IDC, MINTUR y Grupo Local de

Municipio de JL
y ADE

Emprendedores Grupo Local
de Turismo

MINTUR, IDC y Grupo Local de | Municipio

Turismo deJLADE

MTOP y ANP DNH

Club Nautico
Puerto Sauce

MINTUR

MIEM-DINAPYME, ANDE, IDC y

ADE, CCldeJL
y emprendedores

Local de Turismo

Actores clave

MINTUR, MTOP e IDC y Grupo

del eje estratégico 2: TURISMO Y PUERTO DEPORTIVO

Municipio de JL

Otros Actores

Local de Turismo

MINTUR, IDC Municipio de JLy
y Grupo Local otros Municipios
de Turismo de la region

IDC MINTUR y Grupo Municipio de JL

MTOP DNH Club Nautico
Puerto Sauce

MTOP DNH Club Nautico
Puerto Sauce

MTOP e IDC Municipio de JLy

Turisma

Grupo Local de

Eje estratégico 3

L
DIMENSIONES U rmc mieM A D' UTE! Empresa de tecnologia Apoyo al desarrollo y competitividad
e ¢=‘-_ ——r g Demanda especializada
% senvicios PAROUE
@ Recursos naturales INDUSTRIAL
@ conducta empresarial
G infreestrucrs @ emprencecurismo PUERTO
Usina cultural ————
&8 Recursos humanos CIUDAD DEL i D ] SOMEROIAC
B—— e coNociMENTD O i@ U @
m a patrocinantes de m—— Laboratorios [ TURISMO
BB Recursos financieros
‘emprendimientos
T Recursos culturalesy PUERTO
il o DEPORTIVO
ﬁ Jévenes  Promocién de capacidades y ﬁ -Programacién ) @
habilidades en formacion en -Software Trabajo remoto
carreras innovadoras y del K -Empl itads
SECIONES Futuro, Habilidades del siglo XXI ;:bﬁuua Mayores s":: |e° paciacy
@ Generaincertidumbre -Idiomas oportunidades = -Salarios
A ~Teletrabajo en actividades -Insercién laboral
Lot -Tecnicaturas del futuro -Reducir emigracién
8 o /N Detectar Mecatronica de jvenes
@ Enprogreso oportunidades -Audiovisual
n P e Mayor integracion social
Capital social
5 R - POLO &
m UTEC =] -Oferta regional y EDUCATIVO Relevamiento de
beme ot semipresencial instituciones deportivas
a free @ -Bricks & Bits B TRATRGIA Inclusién social m ~Consejo de deporte local [J]
Cupos UTU DE DEPORTE ~CYSSA como referente
D 1 -Recondicionamiento de
@ri P i

Demanda de servicios @

-Infraestructura deportiva D
-Mantenimiento

<Integracién de la oferta
y calendario de eventos 0

% -Ocio/ Esparcimiento
-Residencia
@ -Otros servicios

O e

*Avance del eje en base a instoncias

y mltinivel.

Versidn al 24 de noviembre de 2017.
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12 fase de acciones YA INICIADAS

Accién

Eje estratégico 3: CIUDAD DEL CONOCIMIENTO

Estado de situacién

Otros Actores

Accién

22 fase de acciones A CORTO PLAZO

en jul-2018

{monitoreo permanente)

Estado de situacion

(monitoreo permanente)
P~ Cumplido P
1. Instalar y ampliar Ia fibra dptica. o T MIEM y ANTEL Municipio
2. Adquinr infraestructura de referencia para actividades Cumplido SND Intendencia de Colonia
sociodeportivas (Edificio CYSSA). en jul-2017
. 0 MunicipiodeJLe
3. Conformar un Consejo Local de Deportes. Cumplido
o epe en m%r—zm SND instituciones deportivas
4. Conformar una Comisién Local de Jévenes. Cumplido P ig
en feb-2018 Municipio Grupos de jovenes
5. Realizar un relevamiento de instituciones deportivas. cumplido SND Municipio deJLe

instituciones deportivas

Otros Actores

de formacién.

1. Implementar un espacio para coworking Poco avance SND, UTEC, emprend- Muricopio de)L MIEMyADE
y trabajo remoto. edores y firmas de
software y audiovisual

2. Apoyar a emprendedores (capital semilla, otros pro- Sin avance MIEM-DINAPYME, UTEC,| ADEyemprendedores
gramas). ANDE e IDC
3. Instalar Usina cultural. »In avance MEC Municpio de )L
4. Impulsar el desarrollo de formaciones en habilidades UTEC, UTU, CERP.
del Siglo XXI: CEIBAL o

a. Instalacion de la UTEC con“Tecnologias de B Informacién” | iy avance Muridpiode L

b. Programa “Jévenes a programar” con CEIBAL.

¢. Implementacién de Comunidad Robética.

d. Ensefianza de Juegos Tecnoldgicos Educativos.

e. Realizar actividad Bricks and Bites.
5. Difundir y gestionar oportunidades en oferta regional En progreso, UTEC, UDELAR y UTU Municipio de L

con avances

32 fase de acciones COMO 22 ETAPA

Eje estratégico 3: CIUDAD DEL CONOCIMIENTO

Accion

49 fase de acciones A MEDIANO PLAZO

Estado de situacion

Accion Estado de situacion Otros Actores
(monitoreo permanente)
1. Realizar relevamiento de demanda de empresas de En progreso, MIEM-DINAPYME, UTEC | Municipio de JL y firmas
Tl'y oportunidades conjuntas. con avances y ANDE de software y audiovisual
2.Integrar la oferta deportiva y elaborar calendario En progreso, Municipio de JL & insti-
de eventos. con avances. tuciones deportivas
3. Promover la intervencion de la UDELAR en disefio y UDELAR: FARQ Esc. Univ, Municipio de JL
audiovisuales. Poco avance Centro de Disefio y FIC
4. Impulsar actividades culturales con jévenes. En progreso, Fundacion Eduardo Municipio de JL
con avances Mateo y CEIBAL
5. Propiciar acuerdos para utilizar la infraestructura En progreso, Salesianos, MEC,
de la ex Escuela Industrial San José Bosco para con avances Intendencia de Colonia
proyectos educativos y culturales. y Municipio de JL

Eje estratégico 3: CIUDAD DEL CONOCIMIENTO

Otros Actores

Municipio de JL, UTEC,
UDELAR y UTU

ADE

(monitoreo permanente)
1. Monitorear y detectar oportunidades de formacién En progreso,
en habilidades del Siglo XXI. con avances
2. Implementar obras de mantenimiento edilicio en En progreso,
infraestructuras deportivas. con avances

Instituciones deportivas
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Resumen de los productos obtenidos en talleres 1, 2y 3.

Taller 1

Diagndstico de los sectores de actividad econémica (Taller 1. Club Cyssa)
Resultado: Una matriz con la contribucion sectorial al desarrollo local de Juan Lacaze.

Servicios publicos
Comercio
Maquinaria industrial
Puerto logistico
Puerto deportivo
Industria de granja
Industria de chacinados
Construccion liviana
TIC Ciudad conocimiento
Ganaderia pequefios
Forestacién
Produccion y energia
Procesamiento de granos
Turismo
Envasadora de agua
Fabricacién de vidrio
Pesca
Horticultura
Produccion de medicinales
Textil, vestimenta y calz.
Productos quimicos
Industria papelera

Alta-MuyA Baja Alta Baja-Medi
Alta Media Media Media
Alta Baja-Medi Baja-Medi Medi-Alta

Media Media Baja-Medi Media
Baja Alta Baja Baja-Medi

Baja-Medi Baja-Medi Baja-Medi Baja-Medi

Baja Baja-Medi Baja-Medi Media
Baja Media Baja-Medi Baja-Medi
Media Baja Media Baja
Baja Baja Media Baja
Baja-Medi Neut-Baja Neut-Baja Media
Baja-Medi Baja-Medi Baja-Medi Baja
Baja-Medi Baja-Medi Baja-Medi Baja
Baja Baja Baja Baja-Medi
Baja Baja Baja-Medi  Media
Baja Baja-Medi Baja Baja
Baja Baja Baja Baja
Neut-Baja Neut-Baja Neut-Baja Neut-Baja
Neut-Baja Neut-Baja Neut-Baja Baja-Medi
Neut Neut-Baja Neut-Baja Neut-Baja
Neut Neut Neut Neut

Nega-Neut Nega-Neut Nega-Neut Nega-Neut

Media
Media
Media
Media
Baja-Media
Baja-Media
Baja-Media
Baja-Media
Baja-Media
Baja
Baja
Baja
Baja
Baja
Baja
Baja
Baja
Neutra-Baja
Neutra-Baja
Neutra-Baja
Neutra
Nega-Neutra
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Resumen de los productos obtenidos en talleres 1, 2y 3.

Taller 2

Puerto depumw Baja Alta Baja Baja-Medi  Baja-Media - 12
Industria de granja Baja-Medi  Baja-Medi  Baja-Medi  Baja-Medi Baja-Media 6 - - - - = 16 4,0!6 04 7
Industria de chacinados Baja Baja-Medi  BajaMedi  Media  Baja-Media 7 - - - - - ] 15% 02 u
Construccién liviana na,a Media uaja-uedl Dap-MedI Baja-Media 8 - - - - - 5 m u,1 7
Ciudad del conoc. - Polo educ. Baja-Media

Horticultura Neut-Baja  NeutBaja  NeutBaja  NeutBaja Neutra-Baja 18 50% 05
Produccién de medicinales NeutBaja  NeutBaja  NeutBaja  BajaMedi NeutraBaja 19 - - - - - 2 05% 01
Textil, vestimenta y calzado Neut  NeutBaja  NeutBaja  NeutBaja Neutra-Baja 20 priorizado - - - - % 4% 04 7

Productos quimicos Neut Neut Neut Neut Neutra 21 B - - - - 0 n,ms 0
Industria papelera NegaNeut Nega-Neut Nega-Neut MegaNeut NegaNeuira 22 02

 Peindsial ok ok e e e -----!!-!\
Cadenas de valor priorizadas
Cadena de valor 1: Parque Industrial y Puerto Comercial

Cadena de valor 2: Turismo y Puerto Deportivo

Cadena de valor 3. Ciudad del Conocimiento e Innovacion
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Resumen de los productos obtenidos en talleres 1, 2y 3.

Taller 3

Andlisis de Potencialidades y Restricciones en relacion con las cadenas de valor

El detalle de potencialidades surge del analisis de recursos en relacion con las cadenas de valor

priorizadas.

Ejes de analisis

Potencialidades

Mercado
+

Recursos financieros

-Cercania con mercado internacional.

-Interés de inversores,

-Potencial de vinculacion con mercado turistico reglonal.
-Abundancia de programas y servicios financieros.

Infraestructura
+
Servicios

+
Saber hacer y tecnologia

-Parque industrial con infraestructura a
mejorar/desarrollar,

-Infraestructura portuaria a ampliar/desarrollar.
-Patrimonio industrial.

-Servicios de maquinaria industrial.

~Calidad en elaboracién de alimentos,

-Servicios de salud.

~Cercania con microrregion turistica.

-Mano de obra calificada, especializada para montaje
industrial, maquinaria.

Recursos humanos
+
Conducta empresarial

-Especializacion en oficlos:
-carpinteria

-mecanica

-electricidad

-“la mejor soldadura en la region”
-metalirgica

-herreria

-panaderia, pastas, chacinados
~choferes

-Calidad de docentes, educadores.
-Agentes locales con potencial de incidencia sobre conducto
empresarial.

-Programas nacionales, departamentales y municipales de
desarrollo social y desarrollo empresarial,

-Agentes locales de desarrollo econémico con potencial de
articulacion y occion a desarrollar.

-Red de comisiones vecinales articulacda.

-Red de organizaciones sociales.
-Instituciones educativas atentas al territorio.

-Existe PAC a desarrolior, divulgar, oprovechar.

Identidad, Valores
+

Potencialidades
naturales

-Valores soclales y culturales: solidaridad, cultura de
trabajo.

-Patrimonio artistico-cultural.

-Patrimonio histérico-industrial a desarrollar.

-Potencial de los recursos naturales y palsajisticos (costas,
playas, rio, bahia, drea rural) a desarrollar.
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Matriz de restricciones por cadenas de valor

Cadena de valor 1: Parque industrial y puerto comercial

Ejes de analisis Restricciones

- Gente formada y especializada para gestidn y operativa
del puerto, marineros de tierra. Actor: INEFOP.

- Experiencia del Platense con RRHH.

- Preparar gente en operativa de logistica, con Puerto
Libre (hay diplomas ya hechos). Traer experiencias
exitosas, operadores con experiencia.

Recursos
Humanos +

Conducta .
- Difundir beneficios de inversidn en Puerto Libre,

- Astillero, diferente de servicios de mantenimiento al
barco, que por ser muy especifico, no hay que meterse.

- Parque y puerto: Definicidn de “gobernanza™: quién es el
responsable de toda la administracign.

- Trabajar en cultura emprendedora

- TRAVEL IPT. Puerto comercial.

- Rampa para barco

- Infraestructura y espacio para desarrollar “puerto libre”.
Se puede recuperar espacio de chipera de la planta para
usar estos espacios. Mantenimiento y mejoras (reciclaje)
de dreas del PI. Actores: MIEM, CND, IDC.

- Carencias edilicias, de mantenimiento, adecuacion del
lugar.

Infraestructura - Espacio del puerto para operativa: ampliar hacia
Hidrografia y Fanapel. Ver tramites encaminados.

- Accesos al puerto (experiencia de Nueva Palmira).
Actores: IDC, MTOP.

- Calado del puerto: dudas sobre si es necesario; el barco

tecnologia es a medida. Costo bajo (es barro).

- 22 muelle es necesario. Independizar de muelle de
Ancap. Actores: MTOP, ANP.

- Playa de estacionamiento y despacho de camiones para
embargue (Puerto Seco). Dudas sobre su necesidad
debido a que serian 40-50 camiones. Actores: MTOP,
ANP e IDC.

- Servicios de despacho en el puerto, jefatura de puerto.

-  Modificar el perfil comercial de gestign del PI.

empresarial

.'.
Servicios +
Saber hacer y
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Diferenciar ADE y PI. Buscar formatos mas profesionales,
con inversores duefios de espacios, que facilita la venta
del PI.

Falta de servicios necesarios para el funcionamiento,
Servicios en el PI {Antel, UTE, OSE, etc.) de calidad,
diferenciales. Otros dicen que esta ok.

Regulaciones
publicas +
Institucionalidad

Falta de control en derechos laborales, por ejemplo, y en
temas legales varios. Mo le corresponde a la ADE, le
corresponde al MTSS.

Se necesita una ventanilla dnica para asesorar y orientar
a emprendedores y pymes.

Plazo del comodato vy regularizacion de la propiedad del
Ply de las inversiones que alli realicen privados. Actores:
CMD, IDC, estd encaminado.

Promover atraccidn de inversiones al Pl con incentivos
fiscales, condonacion de deudas, etc.

Reforma de la Ley de Pl para incluir mas actividades (de
logistica).

Aspectos juridicos. Hay dos propietarios (CNP y ID
Colonia. Ley de pargue industrial.

Promover convenios con puertos de Bs. As. y La Plata.
“Unificar los padrones”

Mercado +
Recursos
financieros

Inversién para infraestructuras

Inversidn estatal para desarrollar el proyecto del parque
industrial.

El acceso al microcréditos para que emprendedores
monten servicios industriales metalargicos es reducido
en montos..

El financiamiento y garantias del barco parece haber
sorteado los problemas gue tenia.

Potencial visidn rival del puerto de IL por parte del
puerto de Mdeo.

Identificacion de oportunidades de negocio con
empresarios argentinos. Advertencia del riesgo de
dependencia nuevamente de las relaciones Uru-Arg.
Identificar potenciales inversores para ofrecer en el PL.
Relacidén con Ciudad del conocimiente.
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Cadena de valor 2: Turismo y puerto deportivo

Ejes de analisis

Restricciones

Recursos
Humanos +
Conducta
empresarial

Preparacidon especifica en turismo. Esto se relaciona
con falta de formacién pero también de consciencia
para el turismo (saber cdmo tratar a los
clientes/usuarios, no se sabe cdmo trabajar en
turismao).

Falta turismo histérico-patrimonial industrial.
Formacidn en servicios turisticos

Capacitacién desarrollo, venta, produccién 24 hs,
cultura de “abierto” incluso feriados

Mentalidad de servicio

Compromiso con atencidon

Calidad de atencién de turismo

Trabajar para atraerlos

Generar confianza

Estimulos/incentivos estatales

Condiciones de lugares (e] el almacén)

Pensarnos en relacién al cliente, como recibirlo,
atencion

Puerto deportivo: faltan oficios nduticos
(preparacidn, ej: UTU, cursos). Hay turismo nautico,
no estimulacién para fomentar los deportes
nauticos.

Infraestructura
+
Servicios +
Saber hacer y
tecnologia

Falta preparacion

Camparia de difusién sobre lo que hay para atraer
personas. Mayor promocidn, nacional e internacion
(desde JL y otras instituciones o autoridades como el
MINTUR).

Mo hay mucho relacionamiento entorno a esto en la
region (Cosmopolita, Boca de Rosario) éComo se
coordina? Poca comunicacidn en este sector con
Rosario y Valdense. Integracidon regional, superar
localismo.

Mo tenemos un circuito turistico, mucha insipiencia.
Mo hay infraestructura edilicia y servicios (comer,
restaurants, cafeteria, hoteleria-faltan camas,
hospedajes,

Camping, lavanderia).

Mejoramiento de espacios publicos. No hay rambla y
peatonal. Asfalto en las calles, mayor iluminacidn,
algunos atractivos.

Servicios turisticos, gastrondmicos y de higiene

Mo se considera la playa: existen kms de playa pero
no hay forma de entrar, solo a unos metros (otro
grupo desmintid esto).

Limpieza de playa cercana a puerto
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Productos turisticos: construccidn del relato,
sefializacidn, horarios visitas.

Guias de turismo

Estado edilicio de patrimonio histdrico-industrial
No hay servicios de combustible a embarcacidn.
Actualmente falta equipo (hay proyecto en marcha,
llegaran con el mismo).

Ampliar amarres

Sefializacion

Servicios de duchas puerto deportivo

Regulaciones
publicas +
Institucionalidad

5i se quieren instalar servicios en el puerto falta
efectuar permisos concedidos por la intendencia.
Propiedad privada desde playa Charria hasta boca
del rio (Indaré)

Propiedad privada de patrimonio histdrico industrial
(e]. maquina de 1904 podria desmantelarse por
decisidn de propietario)

Mo hay comisién de turismo

Mo hay operadores

Mo hay receptivos ni puesto informacidn

Circuito a integrar con apoyo Intendencia

Mercado +
Recursos
financieros

Sin integracion hoy a turismo regién Este (podrian
complementarse circuitos con puerto y museo
industrial)

Nicho de mercado especifico a encontrar (g turismo
social)

Falta inversien (publica y privada).

MNecesidad de recursos financieros en alojamiento y
restaurantes.

Estudios: analisis de mercado, estudios de
prioridades en relacién al turismo y al puerto,
analizar qué tipo de turistas se deben de atraer, ver
experiencias de otros lugares con hechos similares
enfocado en el turismo histérico.

Cultura

Anticipar. Estar preparados para atencidn turistica.
Juan Lacaze no estéd en el mapa (de Intendencia ni
Ministerio del Interior) como ciudad turistica.

No hay “Semana de..."” ni mas eventos culturales
(altima Fiesta del Sabalo en 2013, viejos tiempos
concurso luces navidefias)

Recuperar Fiesta del Sabalo y “Vivi Puerto Sauce”

& desarrollar concientizacion turismo, mentalidad
turistica, sensibilizacién de docentes y estudiantes.
Se visualiza el turismo recién conseolidado en el largo
plazo. Hasta el momento no se ha pensado en este
sector. Mentalidad de fabrica (algunas fundamentan

que esto persiste). Turismo no empresarial.
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Cadena de valor 3: Sociedad del conocimiento y polo educativoe

Ejes de analisis

Restricciones

Recursos
Humanos +
Conducta
empresarial

Falta de constancia empresarial. Individualismo,
falta de inversion porgue no se arriesga.

Falta de formacion en organizacion de empresas y
capacitacion docente. Falta de emprendurismo por
la mentalidad obrera. Mo hay formacidn en logistica,
comercio exterior, mecatronica, etc., en torno a
Ciudad del Conocimiento.

Faltan convenios entre técnicos y formacion
docente.

Falta de experiencia/iniciativa/creatividad
empresarial.

Falta empezar a generar liderazgo desde Juan Lacaze
(gue alguien inicie la instalacidn de alguna empresa
acd)

Resistencia para transformar la gestion, rechazo a
los cambios (aungque no todos/as de acuerdo).
Ingenieros/as lacacinos/as que estan fuera (no se
guedan en JL).

Falta de programadores informaticos.

La gente no sabe inglés, aleman...

Diferencias generacienales para distintos
conocimientos (deja a mucha gente afuera)

Falta especificar qué dentro de tecnologia.
Desaprovechamiento del alto talento local artistico
relacionado con la industria cultural moderna.

Infraestructura
+
Servicios +
Saber hacer y
tecnologia

Desactualizacidn en tecnologias tanto a nivel
nacional como internacional (no todos/as de
acuerdo)

Falta el centro regional de estudies histdricos locales
e identificacidn patrimonial.

Adecuar/Construir/Mantener infraestructura (por
ejemplo ESCUELA DON BOSCO). Se necesita ampliar
y recuperar la infraestructura deportiva existente.
No hay infraestructura (laboratorio de Mecatrénica
sale USS 3.000.000)

Se necesita relevamiento del saber en Juan Lacaze
(guiénes estan realmente capacitados y para qué)
Falta usina cultural prometida por el Ministerio de

119



Cultura. Salesianos. Intendencia.

Restriccion mental de no poder.

Mecesidad de cambiar viejos paradigmas productivos
y de relaciones laborales.

Mo hay propuesta educativa para todas las
generaciones.

Regulaciones
publicas +

Institucionalidad

Mo hay nivel terciario en la ciudad ni cercano, a nivel
publico.

Centralismo.

BUROCRACIA. Demora en los tréamites. Falta de
pertinencia y competencia laboral. No hay
evaluacidn del trabajo en el servicio pablico.

Falta de efectividad en la gestidn.

Lagunas en la legislacidn laboral del teletrabajo.
Postura politica inadecuada (a veces no se trabaja
por el bien comuan)

Falta mayor protagonismo de instituciones pablicas.
Falta de articulacién pelitico-privada

Mercado +
Recursos

financieros

Falta de inversion publica y privada

Dificultad de conseguir recursos para infraestructura
(mantenimiento y adecuacidn).

Mo hay recursos para financiar formacidn (caso
UTEC: el presupuesto |le parecié caro a INEFOP).
Desinterés financiero.

Las familias sin ingresos en JL no pueden pagar
estudios en Montevideo.

Falta de fondos de INEFOP para capacitar
programadores informaticos

Malas experiencias anteriores por la no devolucion
de leos créditos.
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Anexo B. Medidas del gobierno nacional para Juan Lacaze

N L e

PRESIDENCIA

REPUBLICA ORIENTAL DEL URLGUAY

Jueves, 9 de marzo de 2017.

Conjunto de Medidas que el Gobierno Nacional ha tomado para

atender la situacién actual en Juan Lacaze

Las medidas que presentamos ya estan aprobadas y algunas de ellas necesitaran alguna
modificacion de leyes (por ¢jemplo: nueva Ley de Parques Industriales), de cualquier
manera en un plazo maximo de 30 dias estaremos enviando el provecto al Poder
Legislativo.

Medidas

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social:

Extension del seguro de paro especial para los trabajadores de Fanapel por un
afio (144 jornales), considerando cumplimiento de normativa vigente.
Resolucion del MTSS;

Inclusién en dicho seguro de paro, de empresas tercerizadas vinculadas a
Fanapel, que cumplan los requisitos correspondientes. Resolucién del MTSS;

Plan de Capacitacién y formacion profesional para Juan Lacaze. Resolucion del
INEFOP del 6/3/17, con $ 4:189.000.- de presupuesto.

Capacitacion y formacidn profesional especifica para todos los trabajadores de

Fanapel (aproximadamente 15 cursos). Resolucion de INEFOP del 6/3/17, con $ -

7:500.000.- de presupuesto.

Analisis de viabilidad de Cooperativas Textil de Puerto Sauce y Ethos.
Referente: INACOOP FONDES

Llamado piiblico para Técnico en Formacién Profesional en curso, para oficina
de INEFOP a instalarse en Juan Lacaze (preferentemente en Parque Industrial),
en principio para 9 meses de 2017. Resclucién de INEFOP 6/3/17, con
presupuesto de $ 186.244.- por dicho periodo.

Fondo rotatorio de emergencia para Programa de Inversion Productiva (PIP)
para pequefios emprendimientos locales que puedan desarrollarse, con
presupuesto de § 2:000.000.- (igual al que estd en marcha en Dolores por
catastrofe climatica). Resoluciéon de INEFOP 6/3/17.

10 asistencias técnicas para micro ¥ pequefias empresas de la zona, con
presupuesto promedio de consultoria por cada una de $ 220.000.- (total $
2:200.000.-) Resolucién de INEFOP 6/3/17

1
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= (Nota: todas las resoluciones de INEFOP mencionadas, del pasado
lunes 6, fueron tomadas por unanimidad de representantes de
empresarios, irabajadores, cooperativistas y gobierno y totalizan una
inversion de casi § 17:000.000.-).

¢ Apoyos de INACOOP ¢ INACOOP FONDES a proyectos zonales que se
presenten en el marco de las leyes 19.337 y 18.407, mediante fondos de
financiamiento y de asistencia tecnica, asi como para capacitacién y promocion.

* Solicitar nombramiento de representantes del PIT-CNT y Centro Comercial,
para continuar el trabajo de implementacién y seguimiento de las acciones
relacionadas al MTSS vy organismos vinculados. En caso de corresponder, se
solicitard a otras instituciones pablicas y sociales.

Ministerio de Economia:
¢ Puerto de Juan Lacaze. Régimen de Puerto Libre.

¢ Agilizacién de tramites para concretar la iniciativa privada de poner en
funcionamiento un barco transbordador de hasta cincuenta camiones conectando
Juan Lacaze con Buenos Aires,

Ministerio de Transporte y Obras Publicas:
¢ La Administracién Nacional de Puertos ya tiene autorizadas las inversiones
necesarias para adecuar al puerto a esta operativa.

Ministerio de Industria y Energia:
Parque Industrial (PT) Apoyo en el desarrcllo del Parque, a través de:

¢ Auditoria de la situacién actual, avances en el desarrollo del proyecto presentado
en 2009 luego de un trabajo de consultoria

o Estudio de necesidades de inversién pata la atraccion de inversores
e Provisidn de servicios publicos

* Busqueda, junto con los actores locales, de la mejor forma de administracién y
proyeccidn del Parque Industrial

» Istudio de la normativa vigente de Parques Industriales y aplicacién al Parque
Industrial de Juan Lacaze (nueva Ley de Parques Industriales)
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Capacitacion a Trabajadores:

¢ Trabajando en conjunto con ANEP, y con el apoyo de Inefop, proporcionar a
través del Centro de Automatization v Mecatrénica capacitacion gratis a
trabajadores de FANAPEL o en general de Juan Lacaze en temas como
mecatronica, hidrdulica o neumética.

Nuevos emprendimientos

¢ Mapeo de capacidades en 2017, asi como la demanda productiva actual y
proyectada, para identificar posibles nuevos emprendimientos.

* Apoyo con servicios de consultoria para estudiar la viabilidad de la fabricacién
de bolsas de papel.

* Apoyo a posibles lineas de negocio vinculadas a desarrollos con tejidos de
cafiamo.

= Proéxima visita de todos los organismos del estado que apoyan a nuevos
empresarios y emprendedores (Feria de Oportunidades) para hacer llegar las
oportunidades con las que se cuentan a través de fondos, micropréstamos,
mecanismos de consultoria, etc.

* Apoyo a través del referente local de Dinapyme al Centro Comercial de 1a zona
para el desarrollo de nuevos emprendimientos.

* Apoyo de consultotia través del Centro de Extensionismo Industrial del MIEM,
la Universidad de la Republica y la ANIIL

El conjunto de estas medidas ademds de atender la situacién actual de los
trabajadores de FANAPEL y de otras ramas de trabajadores de la actividad productiva,
las visualizamos como un tractor importante a efectos de realizar una sinergia entre
actividad Portuaria y Parque Industrial, que permita la incorporacién de actividades
econdmicas (logisticas y otras) hasta ahora inexistentes (por ejemplo: la posibilidad de
reparacién de yates o embarcaciones al estilo de lo que estd sucediendo en el Puerto de
Piridpolis).

Toda crisis analizada en profundidad con seriedad v objetividad, tiene en su
seno oportunidades hacia el futuro. Estamos dispuestos a trabajar junto a la sociedad
civil y organizaciones publicas y privadas de Juan Lacaze para identificar y concretar
las oportunidades que se presenten.
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En tal sentido sugerimos crear una comision con representantes de Juan
Lacaze que representen a todos los habitantes con una delegacién del Gobiemo
Nacional integrada por el Director de OPP v los Ministros cuyas carteras tengan
relacién directa con la problematica que se defina.

Dv. Tabaré Vizquez
Presidente de 14 Repiiblica Oriental del Uruguay
;7/
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Anexo C. Acuerdo fundacional del Grupo Impulsor

(Adaptado de documento Word en borrador, sin firmar)

ACUERDO DE TRABAJO ENTRE:

EL MUNICIPIO DE JUAN LACAZE

EL GOBIERNO DEPARTAMENTAL DE COLONIA

EL CENTRO COMERCIAL E INDUSTRIAL DE JUAN LACAZE

LA AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO DE JUAN LACAZE
EL CENTRO UNION OBREROS PAPELEROS Y CELULOSA

EL PLENARIO INTERSINDICAL DE JUAN LACAZE

Y LA OFICINA DE PLANEAMIENTO Y PRESUPUESTO

En Juan Lacaze, a los ....... del mes de ....... de 2017, el MUNICIPIO DE JUAN LACAZE,
representado por su Alcalde Sr. Dario Brugman, domiciliado en José Salvo 278, ciudad de Juan
Lacaze; el GOBIERNO DEPARTAMENTAL DE COLONIA, representado por su Intendente
Dr. Carlos Moreira, domiciliado en Av. General Flores 467 de la ciudad de Colonia; la
AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO DE JUAN LACAZE, representado por su
Presidente Sr. Luis Cisneros, domiciliado en José Salvo 99 bis, ciudad de Juan Lacaze; el
PLENARIO INTERSINDICAL de Juan Lacaze, representado por el Sr. Carlos Fernandez, el
CENTRO UNION OBREROS PAPELEROS Y CELULQOSA, representado por su presidente
Sr. Marcelo Olaverry domiciliados en 25 de Agosto esq. José Pedro Varela, ciudad de Juan
Lacaze; el CENTRO COMERCIAL E INDUSTRIAL de Juan L. Lacaze representado por su
presidente Sr. Marcelo Gonzalez, domiciliado en 25 de agosto esq. José Pedro Varela, ciudad
de Juan Lacaze; y la OFICINA DE PLANEAMIENTO Y PRESUPUESTO a través de la
Direccion de Descentralizacion e Inversion Pablica, representada por su Director Sr. Pedro
Apezteguia, domiciliado en la Calle Plaza Independencia 710 de la ciudad de Montevideo;

Las partes han dispuesto celebrar el siguiente Acuerdo de Trabajo:

CONSIDERANDO

1. Que el Gobierno Municipal de Juan Lacaze ante la compleja situacion que enfrenta el

municipio ha asumido el compromiso de conducir la construccion de un Plan Estratégico y una
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Agenda de Desarrollo de mediano y largo plazo con una amplia participacion ciudadana y el

apoyo del gobierno nacional y departamental.

2. Que el Gobierno Departamental de Colonia tiene dentro de sus objetivos la promocion
del desarrollo econémico y productivo del departamento y se encuentra especialmente abocada
a la busqueda de soluciones ante la situacién de Juan Lacaze, se integra activamente en la

iniciativa con el compromiso de colaborar en el proceso de elaboracion del Plan.

3. Que la Agencia de Desarrollo Econémico de Juan Lacaze, organizacion territorial de
integracion y representatividad multi institucional, cuya mision y vision tienen clara vocacion
de promover el desarrollo econémico local, se compromete a apoyar esta iniciativa y brindar la

informacidn necesaria para colaborar con la misma.

4. Que el Plenario Intersindical de Juan Lacaze se encuentra trabajando activamente en la
busqueda de posibles soluciones ante la compleja situacion laboral presente en esta localidad y
se integra a la iniciativa con el compromiso de colaborar en el proceso de elaboracion del Plan.

5. Que el Centro Comercial e Industrial de Juan Lacaze recientemente conformado se
integra activamente a la propuesta y se compromete a trabajar en conjunto con las demas

instituciones para la consecucion del Plan Estratégico.

6. Que la Oficina de Planeamiento y Presupuesto a través de la Direccion de
Descentralizacion e Inversion Publica partir de los lineamientos establecidos por el Presidente
de la Republica para la localidad de Juan Lacaze se compromete a apoyar la iniciativa del

Municipio y darle seguimiento a los lineamientos que se establezcan en el mismo.

PRIMERQO: Las partes firmantes acuerdan realizar acciones conjuntas para la construccion del
Plan Estratégico Territorial de Juan Lacaze, con caracter participativo, velando por el

cumplimiento de todas sus etapas.

SEGUNDO: EIl Acuerdo de Trabajo implica por parte del Municipio de Juan Lacaze, el
liderazgo en la construccion del Plan Estratégico, formar parte del Grupo Impulsor y ejercer las
tareas de coordinacion, convocando y articulando a las organizaciones participantes, la
articulacion con los agentes economicos y sociales locales y organismos publicos
departamentales y nacionales. También tendra como cometido el seguimiento, en conjunto con
otras organizaciones, de las acciones del Grupo de Trabajo Local que se conformara para la

elaboracion del Plan.
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TERCERO: EIl Acuerdo de Trabajo implica por parte de la Agencia de Desarrollo Econémico
de Juan Lacaze la participacion activa en el proceso de construccion del Plan, formar parte del
Grupo Impulsor y colaborar en garantizar una amplia participacion de los actores locales,
sociales, econémicos y productivos. También tendrd como cometido el seguimiento, en
conjunto con otras organizaciones, de las acciones del Grupo de Trabajo Local que se

conformara para la elaboracion del Plan.

CUARTO: El Acuerdo de Trabajo implica para el Plenario Intersindical de Juan Lacaze, la
participacion activa en el proceso de construccion del Plan, aportar al mismo desde la mirada
del sector de los trabajadores, formar parte del Grupo Impulsor y colaborar en garantizar una
amplia participacion de los actores locales, sociales, econdmicos y productivos. También tendra
como cometido el seguimiento, en conjunto con otras organizaciones, de las acciones del Grupo

de Trabajo Local que se conformaré para la elaboracion del Plan.

QUINTO: El Acuerdo de Trabajo implica para el Centro Comercial e Industrial de Juan Lacaze,
la participacién activa en el proceso de construccion del Plan, aportar al mismo desde la mirada
del sector empresarial, formar parte del Grupo Impulsor y colaborar en garantizar una amplia
participacion de los actores locales, sociales, econdmicos y productivos. También tendra como
cometido el seguimiento, en conjunto con otras organizaciones, de las acciones del Grupo de

Trabajo Local que se conformara para la elaboracién del Plan.

SEXTO: El Acuerdo de Trabajo implica a su vez, para el Gobierno Departamental de Colonia,
formar parte del Grupo Impulsor, asumiendo el compromiso en el seguimiento del proceso de
elaboracion del Plan, disponer de recursos técnicos para asesorar el proceso y darle seguimiento
a los acuerdos que se alcancen. También tendra como cometido el seguimiento, en conjunto
con otras organizaciones, de las acciones del Grupo de Trabajo Local que se conformara para

la elaboracion del Plan.

SEPTIMO: El Acuerdo de Trabajo implica para OPP, coordinar las acciones del Grupo de
Apoyo al Plan, conformado por el conjunto de instituciones del Gobierno Nacional
involucradas en el proceso. Apoyar la construccion del Plan a través la contratacion de una
entidad idonea en el tema y que dara el apoyo técnico durante todo el proceso de construccion,

el monitoreo a traves de contraparte técnica y el seguimiento de los acuerdos alcanzados.

OCTAVO: EI presente Acuerdo de Trabajo, entrara en vigencia a partir de la fecha de su

suscripcién y tendrd una duracion de un afio. No obstante lo anterior, las partes podran
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manifestar su voluntad de prorrogar este compromiso, en los términos que establezcan de

comun acuerdo.

NOVENQO: El presente Acuerdo de Trabajo se firma en cuatro ejemplares de igual tenor y valor
probatorio, quedando cada uno de ellos en poder de cada una de las partes.

Dario Brugman - Alcalde Municipio de Juan Lacaze; Carlos Moreira - Intendente
Departamental de Colonia; Luis Cisneros-Agencia Desarrollo Econémico de Juan Lacaze;

Carlos Fernandez - Plenario Intersindical de Juan Lacaze; Marcelo Gonzélez -Centro
Comercial e Industrial de Juan Lacaze; Pedro Apezteguia -Direccion de Descentralizacion e
Inversion Publica, Oficina de Planeamiento y Presupuesto; Marcelo Olaverry - Centro Union

Obreros Papeleros y Celulosa.
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Anexo D. Documento conjunto del Grupo Impulsor en Foro Il del 21 marzo 2018

Las instituciones que conforman el Grupo Impulsor (Municipio, Intendencia, Centro
Comercial, Intersindical-PITCNT, CUOPYC, Agencia de Desarrollo) acuerdan presentar en
conjunto un resumen de los aspectos que consideran relevantes en cuanto a la tarea realizada
desde que se inici6 el proceso Pensemos Juan L. Lacaze.

Queremos expresar nuestro reconocimiento a la OPP por la tarea de impulsar, coordinar con
los Ministerios y oficinas del Estado. Siempre estuvieron a disposicion del Grupo en todas las
inquietudes que fuimos planteando.

En primer lugar queremos destacar que la conformacion del grupo ha sido uno de los aspectos
qgue permitieron y permiten debatir, pensar, acordar y buscar juntos, respuestas a las
problematicas surgidas del quiebre de procesos industriales que fueron sustento importante de
la vida econdmica y social de Juan L. Lacaze. Es una herramienta de trabajo que queremos
preservar y profundizar como riqueza del compromiso para avanzar en la concrecion de los
indicadores de objetivos validados en los Foros y Talleres que se realizaron de abril del 2017
hasta el presente.

En segundo lugar y como lo hemos manifestado en una carta enviada al Presidente de la
Republica, nuestra percepcion de las iniciativas propuestas cuando recibimos su visita con
Ministros/as y funcionarios, con impactos diversos en los distintos componentes del grupo
impulsor, lo resumimos en estos términos:

El Conjunto de Medidas que el Gobierno Nacional ha tomado para atender la situacién en Juan
L. Lacaze inicié su proceso en aquella oportunidad y avanzé en la mayor parte de las
disposiciones contenidas en dicho documento.

En el area del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social se han implementado la mayor parte
de las medidas propuestas.

Ministerio de Transporte y Obras Publicas. Si bien, un nimero importante de iniciativas han
ido desarrollandose, varias de ellas todavia estan como en un debe parcial. Especialmente todo
lo que se refiere al mejoramiento de la infraestructura del Puerto y su habilitacién para que
Puerto Sauce se convierta en una estacion fluvial que anime al Desarrollo del sector comercial.
En el area del Ministerio de Industria y Energia, sefialamos: - la realizacion de la auditoria del
Parque Industrial. Sus resultados muestran falencias y a su vez sefiala caminos para potenciar
y profesionalizar el proyecto. No obstante ello, indefiniciones acerca del predio, el cierre de la
cooperativa Textil Puerto Sauce, la falta de inversiones y la concrecion de apoyos a pequefios

y medianos emprendimientos muestra que uno de los ejes consensuados en el pensemos Juan
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Lacaze, se presenta como muy debil. Aun no se ha aprobado la Reforma a la Ley de Parques
Industriales que se encuentra en proceso de discusion en el Parlamento.

En el &rea del Ministerio de Economia y Finanzas se habilitd el Puerto Libre.

En el area de Capacitacion se han realizado muchos cursos que permiten habilitar nuevas
herramientas en manos de muchas personas y que ahora requiere, el proceso de generacion y
busqueda de opciones laborales estables.

En tercer lugar queremos valorar el proceso de generacion de debates, propuestas, iniciativas
que se fueron generando a través del trabajo que realiza el CLAEH como parte del compromiso
del gobierno nacional. Generar participacion de la ciudadania nos permite vislumbrar nuevos
caminos para la busqueda de procesos productivos que generen matrices productivas
alternativas a las que sostuvieron nuestra ciudad y zona a lo largo de mas de un siglo. No es
algo que se pueda lograr en unos meses o0 afos, seguramente requerird de década o décadas.
Pero acordar los ejes sobre los cuales debemos orientar nuestras acciones nos anima a asumir
el compromiso de construccién ciudadana que aumente las opciones de trabajo y genere nuevas
convivencias locales y con la region.

Finalmente nos parece necesario reconocer que para responder a las carencias de fuentes
laborales estamos en un debe importante.

Si bien, la ampliacion del Seguro de Paro, que reconocemos ha sido una respuesta oportuna del
Gobierno, esto no es solucion para quienes tienen derecho a un trabajo digno y duradero. Nos
parece que aqui no hemos logrado respuestas apropiadas a la urgencia de la demanda laboral.
En ciertas instancias de decisiones sobre politicas publicas se avanza en forma muy lenta. Esas
decisiones de politicas publicas son las que pueden ayudarnos a generar interés en inversores e
inversiones que habiliten el cambio de matriz en aspectos como Puerto, Industrias, Turismo,
Conocimiento, ejes que hemos acordado en el proceso de debate ciudadano.

Hay definiciones que tardan en llegar y sin querer que otros hagan la tarea por nosotros,
entendemos que esas definiciones habilitan procesos de cambios que debemos concretar hoy y
no el afio que viene.

Por ultimo, nos comprometemos a seguir buscando y concretando respuestas a las demandas
de trabajo y apertura a nuevos procesos productivos. Al mismo tiempo exhortamos a quienes
tienen poder de decision en el campo de Administracion Publica a acelerar los mecanismos
resolutivos para que las sefiales de nuevos emprendimientos puedan ser vistos. Esto,
entendemos, serd también motivo para que inversores privados se animen y nos acomparfien en

la generacion de alternativas laborales nuevas.
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Apéndice. Guia orientativa para las entrevistas

Dimension al

) Descripcion
abordar la entrevista P

Procesos emergentes  Repasar el proceso de construccion de la Agenda con foco en la
experiencia atravesada por actores locales directamente
involucrados. Explorar y describir los procesos emergentes del
proceso (no previstos en la planificacion) en clave de aprendizaje,
negociacion y colaboracion.

Facilitacion Sondear la existencia de promocién del dialogo, fortalecimiento de
vinculos de confianza y la generacion de un relato comdn y una
vision de futuro compartida, como roles que integran la funcion de
facilitacion para el desarrollo territorial.

Otros Recoger factores y conceptos de valor que surjan del trabajo y no
hayan estado predefinidos.

Introduccion con la persona entrevistada

Breve presentacion personal; agradecimiento por el tiempo a dedicar (estimado en 90 minutos);
propuesta de desarrollo de la entrevista (que a posteriori de cada persona entrevistada se ira
ajustando para cumplir con los objetivos del trabajo).

Presentacion del trabajo final de posgrado

Objetivo: Explorar la existencia de facilitacion®® durante el disefio e implementacion de la

iniciativa de DT “agenda de desarrollo de Juan Lacaze a mediano y largo plazo” (AJL) periodo
2017 — 20109.

Objeto: iniciativa de DT “agenda de desarrollo de Juan Lacaze a mediano y largo plazo” (AJL)
periodo 2017 — 20109.

Eje de sistematizacion: procesos emergentes (no planificados) en términos de aprendizaje,
negociacion, colaboracion, promocion del dialogo, fortalecimiento de vinculos de confianza y
la generacion de un relato comudn y una vision de futuro compartida, que desde la accidn local
desempefiada por el grupo impulsor, influyeron en el disefio e implementacion de la agenda
estratégica de desarrollo territorial de Juan Lacaze a mediano y largo plazo, periodo 2017-
2019.77

% «Proceso de crear las condiciones para que en un proceso de desarrollo territorial (DT), los actores reflexionen,
decidan y actuen (...) fundamentalmente, se trata de la capacidad de gestionar procesos emergentes de reflexion-
accion-decision en entornos complejos» Costamagna y Larrea (2017).

27 Dimensiones que describen el proceso de facilitacion e integran los roles bésicos de la persona facilitadora.
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Personas a entrevistar: integrantes del grupo impulsor y otros actores locales directamente
involucrados en la gobernanza del proyecto.

Propuesta de desarrollo de la entrevista

Busco identificar procesos emergentes (no planificados) ocurridos durante las distantes fases
del proyecto. Pueden resultar positivos a la marcha del proyecto (enriquecedores, sinérgicos)
0 negativos (bloqueantes, enlentecedores, dispersantes, etc.). Expresados en términos de:

— aprendizaje

— negociacion

— colaboracion

— promocion del didlogo

— fortalecimiento de vinculos de confianza

— generacion de un relato compartido y una vision de futuro

En particular, tratar de inferir procesos de facilitacion, en su definicion de ciclo “reflexion-
decision-accion”.

Se pregunta siempre buscando obtener la perspectiva personal de la persona entrevistada, pero
teniendo en cuenta que en su accionar también intervienen mandatos de representacion
institucional. El énfasis esta puesto en conocer las experiencias vividas, intentando superar el
relato formal vinculado al desarrollo de las actividades de la iniciativa. Se busca transitar la
entrevista a través de las distintas fases del proyecto, a los efectos de facilitar la recuperacion
de los momentos significativos, de las experiencias vividas y de esta manera aportar a
identificar procesos emergentes y dentro de estos la facilitacion.

Las fases son:
I.Situacion inicial
I1.Fase de movilizacion y acuerdos iniciales + fase de preparacion- FORO INICIAL
I11.Fase de diagnostico y planificacion-TALLERES Y CIERRA CON FORO FINAL
IV.Fase de hoja de ruta y agenda estratégica. Arreglos de gestion

Los foros y talleres como hitos relevantes del proceso.
Preguntas orientadoras segun dimensiones

1. cdémo, cuando, quienes pusieron en agenda la problematica de Juan Lacaze?

2. cual fue la participacion de los actores locales para ello? cuales actores locales?

3. como y por qué se conformo el grupo impulsor (fue previo a la intervencion)
que factores/consideraciones influyeron en la conformacion inicial y final (los
que efectivamente participaron durante el proceso)?

4. cudles eran los caminos de salida pensados inicialmente? quienes los pensaban?
en base a que criterios, consideraciones, informacion, visiones?
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“Este grupo se ha reunido sistematicamente formal e informalmente y ha sido un facilitador y
un referente del proceso, aportando informacion, movilizacién, participacion y apoyo a las
diversas acciones realizadas” (Universidad Claeh. Programa de Desarrollo Local 2017).

5. Como eran esas “reuniones informales™? quienes convocan generalmente? con
que objetivos: intercambiar, decidir, proponer, otros?

Se menciona que hubo cierta desconfianza inicial. (Universidad Claeh. Programa de Desarrollo
Local 2017).

6. Se gestiond/trabajo esa “desconfianza” inicial en lo que algunas personas
visualizaban como un operativo politico, tanto la agenda de corto plazo y el rol
del municipio? como?

7. Agenda de corto plazo con amplio consenso social — por qué este amplio
consenso?

8. ¢Hubo momentos, circunstancias que parecia que la marcha del proceso iba muy
bien, y otros momentos donde parecié enlentecerse o0 quizas con riesgo de
detenerse? ¢cuando? ;Qué pasaba? ¢si hubo, se percibia o habia riesgo de
alguna dificultad, ¢cémo se gestiono, se soluciond?

Dado lo anterior y si el desarrollo de la entrevista lo permite, preguntar directamente:

e ;Qué procesos emergentes pueden sefialarse ocurrieron en el periodo de estudio?:
aprendizaje, negociacion y colaboracion.

e ;Cuales fueron sus principales caracteristicas?

e ;Lagobernanza del proyecto gestiond estos procesos? ¢de qué manera?

e ;cual fue el rol de la animacidn y la facilitacién profesional dentro del proyecto?

e ;Se evidencio que hubo facilitacion por parte de actores locales durante el proyecto?
¢En qué momentos? describir, ampliar. Didlogo, confianza, lenguaje comun/visién
compartida

Mas alla del rol central del Municipio en la construccion del plan estratégico:

e (Hubo participacion activa de los actores locales directamente involucrados en
promover la articulacion municipal-departamental-nacional?

Se menciona que a) “se percibe de parte de algunos colectivos el deseo de instalar sus propios
intereses en este proceso 0 una esperanza excesiva en el Estado como generador y ejecutor de
nuevas oportunidades” y b) que “se observa una percepcion general de que la Agenda de
Desarrollo a mediano y largo plazo, en conjunto con el trabajo de la Comisidn a corto plazo es
una “operativa politica” y hay cierto recelo de parte de la sociedad hacia el papel del Municipio”
(Universidad Claeh. Programa de Desarrollo Local 2017).

e ;esto tuvo impacto en el proceso? ¢ Se gestionaron/trabajaron esos dos aspectos? como?

quienes? Cual y como fue el rol de los actores locales?
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