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RESUMEN

La hipdtesis de trabajo es que la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd (MDLT)
constituye un ambito de construccién de gobernanza multinivel contribuyendo en
ese sentido a una estrategia de desarrollo territorial a nivel local. Ello se ha
analizado en el marco de dos iniciativas donde la MDLT ha participado: el
Programa de Desarrollo a Proveedores (PDP) y el Proyecto de Prospectiva
Territorial “Visién 2050: Tacuarembd en la Region Norte”. Utilizando la metodologia
cualitativa, bajo la forma de estudio de caso, este trabajo es el resultado del
analisis de fuentes de informacion secundaria, observacion no participante y
entrevistas semiestructuradas a 27 referentes institucionales de la MDLT. Los
resultados indican que ambas experiencias donde la MDLT ha participado estan
apuntando hacia la configuracion de relaciones de gobernanza, que contribuyen a
la construccion de una estrategia de desarrollo territorial del departamento de
Tacuarembd.

DESCRIPTORES: Articulacion  publico-privada.  Desarrollo  territorial.
Gobernanza. Mesa de Desarrollo. Tacuarembd.
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1. INTRODUCCION

Al final de la década de los 90 la implementacion en América Latina de una serie de
reformas estructurales de corte neoliberal inspiradas en el Consenso de Washington
determinan un deterioro de la situacion econdmica, social y politica de la region
(Martinez y Soto, 2012; Bonilla, Alvarez y Saenz, 2015).

Es asi que comienzan a emerger algunos procesos politicos que apelan a la
relevancia de la participacion democratica, el rol del Estado en los procesos de
desarrollo, la necesidad de generar nuevas formas de concertacion y diadlogo entre
diferentes actores del territorio, como alternativas para lograr cohesion social y
traspasar las brechas de la desigualdad. Los conceptos de Desarrollo Local y
Descentralizaciéon surgen en América Latina como estrategias alternativas para
superar esta situacion. Mas rezagado en el tiempo y con ciertos matices, surgen en
Uruguay procesos de descentralizacién que propenden a generar gobiernos locales
mas sensibles a las problematicas locales.

Algunos autores argumentan que para promover procesos de desarrollo endégeno,
la distribucion de atribuciones institucionales entre las distintas escalas de la
administracion publica, tanto nacional, regional como local, no parece ser la mas
adecuada al caracterizarse por “desequilibrados regimenes de correspondencia
fiscal, falta de autonomias municipales, ausencia de descentralizacion
administrativa y funcional, con una mirada sectorial de la economia y de la gestidon
publica” (Madoery, citado por De la Varga, Bustamante, 2014, p. 5). No obstante,
mas alla de las deficiencias de implementacion de estos procesos, los gobiernos
locales deberian jugar un rol clave en los procesos de desarrollo territorial, por la
experiencia y legitimidad que les da la cercania al territorio y a las personas, y pues
no son, o no deberian ser sélo gestores y administradores de servicios publicos.

Reconocer el papel complementario y necesario de la articulacion de los gobiernos
locales con otros actores del territorio, evitaria — segin Vazquez Barquero (1988) —
qgque se hayan generado procesos de desarrollo econémico de caracter local,
basados en la utilizacion de recursos endogenos y llevados adelante
fundamentalmente por pequefias empresas, sin demasiado respaldo politico-
administrativo desde las instancias centrales de la administracion publica y
dependiendo esencialmente de la concertacion de esfuerzos de los distintos
agentes territoriales. Este planteo se sostiene en las visiones del desarrollo local
gue, segun Gallicchio (2005, p.40) destacan la necesidad de “la concertacion entre
los agentes —sectores y fuerzas— que interactan en un territorio determinado y la
participacion permanente, creadora y responsable de ciudadanos y ciudadanas en
un proyecto comun de diversas dimensiones”.
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Asi, la articulacién publico — privada se presenta como una estrategia clave para
construir una modalidad de gestion publica local multiactoral y colaborativa, donde
cobra fuerza bajo este paradigma el concepto de gobernanza, entendido como
“‘proceso mediante el cual los actores de una sociedad deciden sus objetivos de
convivencia —fundamentales y coyunturales— y las formas de coordinarse para
realizarlos: su sentido de direccion y su capacidad de direccion” (Aguilar, 2006,
p.90, citado por Magri, 2011).

En Uruguay, a partir de la ultima década, comienzan a surgir con génesis, improntas
y apoyos institucionales diferentes, formas de organizacion locales multinivel y
multiactorales (publicos, privados, nacionales, locales, sociedad civil), cuyas
diferencias no son sélo en cuanto a su denominacion (Mesas, Espacios, Consejos,
Ambitos, Agencias, Redes), sino también en el impulso para su constitucion y/o
consolidacion.

Este trabajo hace foco en una de estas experiencias de espacios de articulacion
interinstitucional generada en el departamento de Tacuarembd: la Mesa de
Desarrollo Local de Tacuarembd (MDLT). El objetivo general es contribuir a la
comprension de la experiencia de la MDLT, analizando si se configura como un
ambito de construccion de gobernanza multinivel contribuyendo a una estrategia de
desarrollo territorial a nivel local. Asi, para el periodo comprendido entre julio de
2012 y setiembre de 2017, el estudio da cuenta de un analisis descriptivo de la
memoria de la MDLT, su funcionamiento, resultados, aprendizajes y perspectivas, y
exploratorio de las relaciones y dindmicas de articulacion que se dan en el marco de
dos iniciativas donde la MDLT ha participado: el Programa de Desarrollo a
Proveedores (PDP) de Tacuarembd y el Proyecto de Prospectiva Territorial “Vision
2050: Tacuarembd en la Regién Norte”. Haciendo uso de la metodologia cualitativa,
bajo la forma de estudio de caso, este estudio es el resultado del andlisis de fuentes
de informacién secundaria, observacion participante y entrevistas semiestructuradas
a referentes institucionales de la MDLT.

Con este objetivo, el trabajo se estructura en ocho capitulos: en el Capitulo 1 la
introduccidén procura contextualizar la tematica que se abordard en el trabajo y
establecer los objetivos del mismo; en el Capitulo 2 se incluye la fundamentacién y
antecedentes con referencias sobre el contexto; en el Capitulo 3 se desarrolla el
marco tedrico con la conceptualizacion de desarrollo territorial y de gobernanza; en
el Capitulo 4, se definen los objetivos, pregunta e hipotesis de investigacion; en el
Capitulo 5 se describe la metodologia utilizada; en el Capitulo 6 se realiza el analisis
de los resultados que se desprenden del analisis, a la luz del marco teorico definido
y de los objetivos propuestos; en el Capitulo 7 se describen algunas conclusiones,
visiones y perspectivas del estudio, como limitantes e implicancias a futuro del
trabajo, posteriormente se listan las referencias bibliograficas. Finalmente en los
Anexos se incluyen algunos documentos que fueron insumos para la investigacion o
producto de ella.
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2. EUNDAMENTACION Y ANTECEDENTES

En Uruguay, las politicas nacionales han venido generando una progresiva
preocupacion para constituir espacios de gobernabilidad multinivel e
institucionalidad que favorezcan la descentralizacion.

Si bien nuestro pais se ha caracterizado a lo largo de su historia, por un modelo de
organizacion centralizada del Estado (en su dimensién politica, fiscal y
administrativa), desde los afios 50" y hasta mediados de los 80", ha prevalecido una
concepcion de territorio como base de operaciones y una vision del Estado como
agente central de desarrollo (asociado a crecimiento econémico). A partir de alli, y
con la vuelta a la democracia, se genera una amplificacion de los espacios de
participacion social y ciudadana, iniciandose acciones de racionalizacién de la
gestion del Estado. Es con la reforma de la Constitucion de 1996, donde se incluyen
algunos aspectos que dan impulso a las politicas de descentralizacion y desarrollo
regional, que contribuyen a la autonomizacion de los asuntos territoriales con una
serie de disposiciones que se han implementado de forma heterogénea en el pais.
A partir del periodo de gobierno de 2005 a 2009, se impulsan una serie de acciones
conocidas como la “Transformacién Democratica del Estado”, que denota una serie
de iniciativas orientadas a la descentralizacion y participacion ciudadana en varias
dependencias del Estado. Estas medidas se acompafian segun Zubriggen (2010) de
normativa para implementar los cambios, donde son relevantes la Ley de
Ordenamiento Territorial, la Ley de Empresas Mixtas (asociacion publico-privada), la
Ley de Centros de Acercamiento a la Ciudadania y la Ley de Descentralizacion y
Participacion Ciudadana (que consolida el tercer nivel de gobierno, con la creacion
de los Municipios.

Lo anterior demuestra que cada vez son mas frecuentes las voluntades politicas
gue se acompafan de recursos para implementar politicas en el territorio. No
obstante, bajo las apelaciones al desarrollo local, con - implicitas o explicitas -
muestras de voluntad politica descentralizada y con la facilitacion de recursos,
muchas veces se encubre el debate de si estamos ante una légica de politicas
donde lo central marca el rumbo, y lo local ejecuta o de politicas nacionales y
territoriales que convergen, donde la articulacibn se genera desde los actores
locales (lo que Gallicchio (2010) denomina “territorializacion de politicas” frente a
“politicas territoriales”).

Para Zurbriggen, (2010) estos impulsos descentralizadores desde el gobierno
nacional, han estado acompafiados por una tendencia a la territorializacion de
las politicas publicas de desarrollo, incorporando la mirada del territorio y
generando estrategias desde distintas instituciones nacionales, que han implicado la
creacion de areas de desarrollo local, la contratacion de referentes a nivel territorial,

3
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la instalacion de oficinas territoriales, entre otras acciones. Pero, este proceso no ha
quedado solo circunscripto a una territorializacion de politicas, sino que también ha
implicado el desarrollo de politicas territoriales, que surgen desde los niveles
locales, y que en muchos casos se han traducido en la creacion o fortalecimiento
de mecanismos de articulacion publico-privada, promoviendo dialogos entre
sistemas locales de actores y, en algunos casos, vinculandose con escalas mayores
desde el territorio.

Asi, en la ultima década diversas instituciones nacionales han promovido la
conformaciéon de espacios de articulacion interinstitucional (publico-privada y
publico-publico) y multinivel como instrumentos para vincularse con los territorios
para abordar cuestiones economicas, sociales, ambientales e institucionales.
Ejemplos de ello son las Mesas Interinstitucionales de Politicas Sociales (MIPS) del
Ministerio de Desarrollo Social (MIDES); las Mesas de Desarrollo Rural promovidas
por el Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP); las Mesas Locales para
la Convivencia y Seguridad Ciudadana del Ministerio del Interior (Ml); las Mesas de
Seguimiento de proyectos educativos desde la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto (OPP)-Programa Uruguay Méas Cerca (UMC), Agencias de Desarrollo
de la Red de Agencias de Desarrollo Local (RADEL), y las Mesas, Espacios,
Consejos, Ambitos o Redes promovidas desde OPP-Programa de Microfinanzas
para el Desarrollo Productivo del Area de Politicas Territoriales (APT), y desde la
Direccidon Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas (DINAPYME)
del Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM).

No obstante, en los diversos territorios se ha generado ademas la necesidad de
apropiacion de las politicas de descentralizacion y generacion de espacios locales
de articulacién de actores publico-privados. Esto ha determinado que las génesis de
estos espacios han sido diferentes, con distintas improntas entre ellos, donde las
diferencias no son sélo en cuanto a su denominacién, sino también en el impulso
para su constitucion y/o consolidacién. En algunos casos existian ambitos
organizados en los territorios que fueron apoyados por instituciones nacionales, en
otros casos el impulso de constitucion fue solamente desde el Gobierno Central, en
otros de este Ultimo con otros actores de los territorios, o desde los actores del
territorio con el Gobierno Nacional®.

El comin denominador ha sido la articulacion de actores (publicos, privados,
sociedad civil, universidades, gobiernos locales y nacionales) para el desarrollo local
que podria definirse como “un proceso por el cual se establecen relaciones
permanentes entre los actores-agentes de desarrollo de un territorio, en funcion de
la busqueda de objetivos comunes que trascienden los intereses particulares o

! informacién proporcionada por el Coordinador de Desarrollo Local de DINAPYME, esto ha

determinado que las distintas instituciones tuvieran més preponderancia en algunos lugares que en

4
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sectoriales, sin anularlos, aunque puestos en situacion de cooperar’” Marsiglia
(2010, p.2).

El surgimiento de este tipo de espacios de interaccién, en los que se analizan,
debaten y a veces deciden politicas publicas se debe, de cierta manera, al interés
creciente de parte de las organizaciones de la sociedad y la ciudadania en formar
parte de las politicas, asi como a una mayor predisposicion de parte del Estado en
la promocién de instancias de consulta y participacion. El desenvolvimiento de los
espacios en estas condiciones es aun embrionario y son multiples los desafios,
dilemas, conflictos y problematicas a ser trabajados tanto por el Estado como por la
sociedad civil organizada para constituirlos como espacios reales democratizadores.
(Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento,
2008).

Esta ha sido una cuestién a dilucidar para aquellos actores que se plantean diversas
soluciones para los territorios en las cuales el desarrollo local, la participacion y la
descentralizacién son un denominador comun.

Asi, se justifica la importancia de analizar el funcionamiento de uno de los &mbitos
de coordinacion e intercambio que se ha generado precisamente en Tacuarembg, la
MDLT, a raiz de un modelo de funcionamiento que venia llevando a cabo
DINAPYME, identificando sus fortalezas y debilidades como su potencialidad y
perspectiva como instrumento de construccibn de gobernanza y articulacion de
politicas de desarrollo territorial a nivel local.

El estudio de la MDLT se justifica por la relevancia social del fenébmeno en el
departamento, integrando y articulando distintas instituciones (como participantes
directos e indirectos?) locales y nacionales a un proceso con presencia de casi cinco
afos en el territorio.

Por sus implicancias practicas, requiere y merece ser estudiado mas intensamente y
en profundidad, sistematizando y generando informacién que de cuenta del mismo
y lo pongan en valor, contextualizado en sus condiciones presentes con referencia a
su historia y en la légica de proceso, teniendo en cuenta los margenes provistos por
el estudio.

El trabajo procura generar contribuciones al conocimiento del ambito, y generar
didlogo interinstitucional para el fortalecimiento del mismo con perspectiva a futuro.

La motivacion para investigar este ambito no sélo proviene de una preocupacion
académica para generar aportes desde la formacién y participacion en una
institucion como la Universidad de la Republica (UdelaR) que procura como parte de

% En el proceso de la MDLT han participado como integrantes permanentes y puntuales (por alguna
tematica a tratar) 20 instituciones tanto locales como nacionales.
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sus funciones la generacion de conocimiento y aprendizajes desde el territorio, sino
también por una preocupacion no cientifica como ciudadana parte del mismo.

2.1 CONTEXTO: LA REGION NORESTE Y EL DEPARTAMENTO DE
TACUAREMBO EN TERMINOS DE DESARROLLO

A los efectos del trabajo de investigacion a continuacién se presenta una
caracterizacion socio-econémica del departamento de Tacuarembd y la regidn
noreste donde esté inserto.

2.1.1 El territorio

Refiriéendose a la estrategia de desarrollo econdomico Vazquez Barquero (1993)
plantea que “el caracter diferencial de la estrategia es reconocer que el
territorio también cuenta, que en el territorio se produce la
coordinacion/descoordinacion de las acciones de todos los agentes econémicos y
que, por lo tanto, la visién estratégica desde lo local es relevante para el desarrollo
econdémico”.

Para referirnos especialmente a la localizaciébn geografica de Uruguay, tenemos
entonces que este limita al noreste con Brasil -estado de Rio Grande del Sur-, al
oeste con Argentina -provincias de Entre Rios y Corrientes- y tiene costas en el
océano Atlantico al sureste y sobre el Rio de la Plata hacia el sur. Se divide
administrativamente en 19 departamentos, configurando asi el segundo nivel de
gobierno del pais (llustracién 2.1)

Segun los datos del Anuario Estadistico del 2016 del Instituto Nacional de
Estadistica (INE), la poblacion de Uruguay se compone de 3.467.056 habitantes
(3.285.877 segun el Censo de 2011). A su vez, la superficie del pais es de 175.016
kmz2, resultando una densidad de poblacién promedio de 19,8 habitantes por km?.
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llustracién 2.1 Division politico-administrativa de Uruguay y su ubicacién en la
region

Fuente: http://bit.ly/20EvY7] (consultado el 20/11/2017)

La regidn noreste de Uruguay es fronteriza con Brasil y es una de las més alejadas
de la capital, caracterizandose por tener una serie de indicadores que la ubican en
una situacién de rezago relativo con respecto al resto del pais en términos sociales,
econOmicos, educativo y de infraestructura, entre otros. El departamento de
Tacuarembé esta ubicado en esta region del pais, y si bien no es el departamento
del Uruguay més poblado, se destaca como el departamento de mayor extensién
territorial (15.438 km?).

La poblacion se compone de 90.053 habitantes a 2017 de los cuales el 51% son
mujeres, mientras que 49% son hombres. La densidad de poblacion promedio de
6,0 habitantes por km?, de las mas bajas en la comparacién con el resto del pais,
siendo uno de los departamentos con mayor proporcion de poblacion en zonas
rurales, el 89,3% de la poblacion es urbana.

2.1.2 Desarrollo econémico en Tacuarembo

Rodriguez Miranda, et al (2017) proponen en un trabajo de investigacion reciente
para caracterizar a los departamentos de Uruguay en funcion de sus actividades y
especializaciones productivas y de acuerdo a sus niveles de desarrollo econémico
relativo. Plantean cuatro tipos de indicadores: indicadores de desarrollo empresarial,
indicadores de diversificacion y especializaciones productivas, indicador de
capacidad productiva e indicador de condiciones de entorno.

Los tres primeros grupos de indicadores representan la aproximacion a las
capacidades empresariales y las vocaciones productivas territoriales, como forma
de dar cuenta del potencial para un desarrollo productivo local en cada territorio y
region del pais. El indicador de entorno busca dar cuenta de las condiciones de
contexto que permiten entender mejor el desarrollo de las fuerzas productivas y, en
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particular, de los sectores y las empresas locales, como un resultado que depende
en buena medida de las capacidades y los activos colectivos de un territorio.

En este sentido proponen un indicador de Desarrollo Econémico Departamental,
que es sintesis de tres indicadores: un indicador de desarrollo productivo, un
indicador de desarrollo empresarial y un indicador de desarrollo del entorno, los
cuales son igualmente ponderados.

Plantean al caracterizar la actividad econdémica de los departamentos de Uruguay,
qgue los desempefios relativos de la region noreste, en particular Tacuarembd y
Rivera, suelen estar entre los mas bajos: son los que tienen menor PIB per capita
en miles de pesos que es un indicador de capacidad productiva (Tacuarembo con
201 respectivamente), las tasa de desempleo esta por encima del promedio pais de
7,5% (siendo para Tacuarembd de 8,2%), y la contribucion del sector privado al
empleo es menor al promedio nacional de 85,2% (siendo para Tacuarembd de 83,5)
lo que podria indicar una mayor dependencia de la economia departamental
respecto del empleo publico.

En cuanto al indicador de desarrollo empresarial, también los departamentos del
noreste del pais suelen situarse en los lugares mas bajos de un ordenamiento
relativo.

Para el indicador de condiciones socioecondmicas de entorno (que tiene tres
componentes con igual ponderacion, reflejando las dimensiones del desarrollo:
ingreso, vulnerabilidad socio-econémica y capital humano) los resultados indican
ademas una situacion de rezago relativo del norte y noreste del pais. Tacuarembo
estd ubicado en el cuartii mas bajo con un indicador menor que el promedio
nacional.

Los autores muestran que la disposicién de los resultados del indicador refleja una
suerte de “L” que evidencia mejores indicadores de desarrollo econémico en el pais
desde el eje este a oeste en el sur y continuando por el litoral oeste.

Por su parte Tacuarembod, Rivera, Artigas y Cerro Largo presentan indicadores de
desarrollo productivo, empresarial y de entorno con valores comprendidos en el
cuartii 1 de la distribucion (por debajo del 25%). Esto indica que quedan
categorizados como de desarrollo econdmico departamental bajo (llustracién 2.2)
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llustracion 2.2 Mapa de Uruguay segun el indicador de desarrollo econdmico
departamental

- Desarrollo alto
- Desarrollo medio alto

Desarrollo medio bajo

Desarrollo bajo

Fuente: Rodriguez Miranda et al (2017, p.27)

Otra caracteristica que se destaca en los resultados del estudio es que el litoral
norte y noreste del pais, como en otros estudios (Rodriguez Miranda, 2014, 2006;
OPP, 2011), se configura como la regién de mayor atraso relativo en términos de
desarrollo econémico.

En particular el estudio de Rodriguez Miranda (2006) analizaba dimensiones
similares del desarrollo econdmico para la década de los noventa (periodo 1992 a
2002). Este resultado parece mantenerse entonces, para la primera mitad de la
segunda década del siglo XXI. Asi, el noreste del pais, comparando ambos
estudios, permanece como la regién de menor desarrollo relativo, por lo que parece
ser un rasgo estructural del Uruguay, que persiste aun luego de mas de una década
de crecimiento econdmico que registra el pais desde 2004.

2.1.3 Capital social en Tacuarembo

Un intangible que diferencia la gestion del territorio y que no es habitualmente
encontrado en nuestras sociedades es el capital social.

Para Rodriguez Miranda (2006, p.41) el concepto de capital social refiere a tres
elementos que estan comunes en diversos enfoques: normas de conducta e
interacciéon (reglas de juego), redes de actores, y confianza, donde su presencia
‘produce un resultado positivo sobre los procesos de accién colectiva y la
cooperacion, reduciendo la incertidumbre y los costos de transaccion, todo lo cual
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redunda en un impacto beneficioso sobre el proceso de desarrollo econémico
(potenciando al resto de los factores del DETE...".

Costamagna (2008, p.1) establece como requerimiento del desarrollo local el valor y
significado de las formas de organizacion, donde “un territorio que busca su
desarrollo deberia, entre otras cosas, generar flujos positivos de relaciones, adoptar
la interaccidon como forma habitual de proceder y trabajar en el fortalecimiento de la
concertacion, condicion necesaria para la construccion de capital social.

Para Barreiro (2002, citado en Gallicchio, 2005) el capital social “refiere a las
normas, redes y organizaciones con las que la gente accede al poder y a los
recursos, y a través de los cuales se toman decisiones colectivas y se formulan las
politicas”. Estas “asociaciones horizontales” entre las personas tienen efectos en la
productividad de la comunidad, facilitando la coordinacion y la cooperacion en
beneficio mutuo de los miembros de la asociacion.

Recientemente, Cal (2016) realiza un estudio de caso del relacionamiento del
entramado institucional del departamento de Tacuarembd para el desarrollo de la
competitividad territorial, encontrando que en el departamento existe un proceso de
construccion de capital social como parte de una estrategia de la institucionalidad
local. En este sentido plantea:

Es posible observar un proceso de construccion de capital social, a partir de
la interaccion entre las instituciones publicas y privadas, y entre estas y las
empresas, transitando nuevas formas de relacionamiento y cooperacion, con
un sistema productivo local con mayor capacidad de insercion en la légica de
la globalizacion y que aporta a la construccion de un territorio competitivo y
con posibilidades de lograr un desarrollo integral e inclusivo. (Cal, 2016,
p.104).

En esta construccion de capital social en etapas donde algunas iniciativas fueron
generadoras de otras como formas de operativizar desafios y proyectos, un
elemento clave ha sido “el trabajo en redes y la existencia de ambitos de
coordinacion (...) como la Agencia de Desarrollo, el Foro de la Madera, la Mesa de
Desarrollo Local y el Conglomerado Forestal-Maderero” (Cal, 2016, p.104).

Para el autor, en este proceso ha sido clave el liderazgo de la UdelaR y del Instituto
Nacional de Investigacion Agropecuaria (INIA), por su participacion con otras
instituciones en diversos espacios y proyectos de articulacion como lo son el
CAMPUS interinstitucional [que incluye ademas al MGAP y al Secretariado
Uruguayo de la Lana (SUL], la Agencia de Desarrollo de Tacuarembo (ADT), el PDP
de Tacuarembo, el Foro de la Maderay la MDLT.
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3. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

El abordaje de estas teméticas es un proceso complejo que implica una mirada
multidimensional y dindmica de aspectos economico-productivos, sociales,
histéricos y culturales.

3.1 EL PARADIGMA DEL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL
ENDOGENO (DETE)

Luego de realizar un andlisis de los enfoques del pensamiento econdémico
dominante en el siglo XX, Rodriguez Miranda (2006) plantea que estuvieron
orientados a analizar los problemas del crecimiento econémico, predominando una
vision tradicional o dominante con un par de limitaciones: el fundamentalismo del
capital y la vision macroecondmica y sectorial del desarrollo.

La primera limitacion respondia a que el desarrollo era interpretado como un
problema de cémo pasar de una sociedad agricola a una industrial, pero
reduciéndolo a una faceta puramente cuantitativa: ahorrar para acumular capital
fisico.

La segunda limitacion dejaba de lado la dimension territorial del desarrollo. Esta
Gltima, que en un inicio surge como el espacio fisico en donde se localiza la
inversion, comienza a entenderse como una red de actores con un papel muy
importante en el proceso de desarrollo a través de las iniciativas locales de inversion
y capacidad de reaccion ante los retos impuestos desde el exterior (Friedmann y
Weaver, 1979). La dimension territorial o local, define al territorio como la unidad de
andlisis del proceso, aludiendo a una visién integral del mismo como “un ambito
geografico delimitado por un conjunto de relaciones sociales y econémicas entre
actores e instituciones, que poseen capacidades y conocimientos especificos,
compartidos, propios y adquiridos, e interactian a partir de una tradicidon, normas y
valores comunes, sobre los cuales se codifican y decodifican todos los
intercambios” (Rodriguez Miranda, 2006, p. 9).

Existen muy variadas aproximaciones al concepto de desarrollo local o territorial,
donde cada una hace énfasis en aspectos distintos de un proceso, sin embargo
parece existir consenso en relacion al fin del desarrollo como mejora en la calidad
de vida de la poblacion. En este sentido, se tomara la definicibn del Nucleo
Interdisciplinario de Estudios del Desarrollo Territorial (NIEDT), que plantea:

El desarrollo territorial un proceso orientado —y por lo tanto un proyecto- con el
objetivo de mejorar la calidad de vida de la comunidad que habita un territorio
especifico. Mejorar la calidad de vida, como actividad liberadora, incluye la

11



LA MESA DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO: ¢ UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO TERRITORIAL EN CLAVE DE GOBERNANZA?

cobertura de necesidades basicas, el aumento de capacidades enddgenas y la
creacion de valor en el territorio. Este proceso involucra transformaciones
estructurales en las dimensiones politica, econdémica, social, cultural y ambiental,
pero estas transformaciones, sus caracteristicas y grado, dependen del territorio
especifico a considerar. Esto supone un profundo reconocimiento de las diferencias
y de los multiples modos de desarrollo y, por lo tanto, un abordaje ético. Un proceso
de desarrollo territorial es sustentable, equitativo e instituyente en todas las
dimensiones mencionadas. Involucra, a su vez, el control democratico de los
recursos y su gestion (recursos en sentido amplio, considerando recursos naturales,
econdomicos, financieros, humanos, culturales e institucionales). Considera al
conflicto como parte de cualquier proceso humano y logra gestionarlo. Incorpora
innovacioén pero recuperando tradiciones. (NIEDT, 2013, p.8).

Asi, un nuevo campo de la economia incorpora estos aportes que reivindican
considerar el caracter territorial y enddégeno de los procesos de desarrollo,
superando las restricciones de la economia tradicional y comprendiendo que los
procesos de desarrollo econdmico ocurren en territorios y marcos institucionales
concretos. Rodriguez Miranda (2006, p.8) refiere asi al “Paradigma del Desarrollo
Territorial Endogeno (DETE) como “el paraguas que abarca aquellos enfoques
tedricos que han aportado a la consideracion del desarrollo econdémico como un
proceso enddgeno que no puede desligarse del territorio en el que ocurre”.
Siguiendo a Vazquez Barquero (2002, 2005, citado en Rodriguez Miranda, 2006),
también se identifican cuatro factores claves para el desarrollo econémico territorial:
la innovacion, la organizacion de la produccion, las economias de aglomeracion
urbana y las instituciones, y en particular la interaccidon sinérgica de estos factores,
denominada efecto conjunto de los factores del DETE.

3.2 LAS INSTITUCIONES, LOS ESPACIOS DE ARTICULACION PUBLICO
PRIVADA Y LA LOGICA DE ACTUACION

Un aspecto que destaca la perspectiva del desarrollo local es la interrelacién entre
lo publico y lo privado. De acuerdo con este enfoque, se entiende que las redes de
relaciones cooperativas entre camaras empresariales, sindicatos, centros
educativos, empresas y gobierno local constituyen un elemento central para
posibilitar la utilizacién eficiente de los recursos locales disponibles (Cravacuore,
2006, p.2).

Asi, se define la articulacion publico-privada (APP) como “un proceso de
planificacion concertada entre actores que deciden pensar e involucrarse en el
disefio y gestion de las politicas prioritarias para el logro del desarrollo de sus
comunidades”, constituyéndose en un escenario politico en funcion de una vision
estratégica del desarrollo, movilizando y complementando recursos de la sociedad.

12
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Estos procesos se desenvuelven en determinado territorio, con determinada
estructura socio-econdmica, una historia politico-institucional y un entramado social
y cultural, definiendo una identidad local y afectando la orientacién de los procesos
de desarrollo de ese territorio (Tamargo, 2012).

En este sentido, es importante reflexionar entonces sobre la I6gica en que se actla
en los procesos de desarrollo de los territorios. Para Gallicchio (2010) el reto radica,
en la creacion de plataformas territoriales de articulacion de politicas y recursos, que
rompan la légica vigente de ejecucion de politicas definidas desde el centro. La
pregunta que surge entonces en este sentido es ¢se han generado capacidades,
l6gica de accidn diferente y un uso eficiente de los recursos que ya existen en los
territorios para la generacion de articulaciones?

Gallicchio (2010) propone tres estrategias que deben considerarse simultaneamente
para llevar adelante acciones en la practica del desarrollo local (o acciones “en
clave” de desarrollo local): la gobernanza multinivel (local, regional y nacional), la
construccion de capital social y el desarrollo econdémico local. Los tres elementos
deben considerarse simultineamente, pues son dependientes entre si: “no habréa
desarrollo econdmico si no se generan previamente las condiciones minimas de
desarrollo social local, y mas aun, no habra desarrollo local sostenible sin
construccion de capital social que mantenga y le dé sentido a los demas procesos”
(Gallicchio, 2010, p.21) (llustracion 3.1).

llustracion 3.1 Estrategias simultaneas

Desarrollo
Econémico Local

*Confianza
*Reglas de juego
*Previsibilidad

*Hacia arriba
*Hacia abajo
-Lég_igas de

accion

*Endégeno
*Exdgeno
*Excedente
eInstrumentos

Gobernanza
Multinivel

Capital Social

Fuente: Gallicchio (2010).
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Para Gallicchio (2010), el desarrollo local como estrategia, implica actuar en clave
de gobernanza multinivel, evadiendo el centralismo y el localismo, y poniendo al
gobierno y el poder al alcance de la gente. Sus virtudes tienen lugar si existe
articulacion a nivel territorial, combinando el “arriba-abajo” con el “abajo-arriba” en la
formulacién y gestion de las politicas. “Esto no implica solo participacion, implica
mejores capacidades para la politica a nivel territorial. Ahora bien, ¢quién y cémo
articula? Desde nuestra perspectiva, las politicas solo pueden ser articuladas desde
el territorio®. (Gallicchio, 2010: 14). La estrategia de desarrollo econdmico local debe
ser practicada y discutida no s6lo en su dimension de crecimiento sino como
generadora de empleo y trabajo, mejorando asi la calidad de vida. Como estrategia
para construir capital social es necesario superar uno de los problemas que se
presentan: el caracter ocasional de las formas de cooperacién, que tiene al tiempo
como el costo para producirlo.

Es relevante estudiar estos procesos en el marco de la MDLT, para analizar si se
configura como un espacio de gobernanza multinivel que contribuye a una
estrategia de desarrollo territorial para el departamento de Tacuarembd.

3.3 MODELANDO LA ARTICULACION: ¢ VERTICALIDAD O
GOBERNANZA TERRITORIAL?

La articulacién de actores en una sociedad, y la dimensién dinamica o de procesos
de sus acciones, tienen mucho que ver con los mecanismos de gobernanza que
puede generar ese territorio, entendiendo por gobernanza el “proceso de
participacion de actores politicos y sociales que se constituye alrededor de la trama
institucional del Estado y que depende de la capacidad de coordinar y cooperar
entre instituciones (estatales y sociales) en base a un equilibrio sustentable de
negociacion y conflicto entre actores” (Magri, 2011).

A los efectos de analizar espacios de articulacion en términos de si se configuran
relaciones de gobernanza Krueathep (2008) plantea una modelizacion para
clasificarlos, donde define dos tipos de articulaciones y dos subcategorias en cada
una de ellas, que pueden caracterizarse de la siguiente forma:

a) Modelo vertical: en este tipo de modelo se desarrollan relaciones burocréaticas
cercanas a la gestion tradicional entre actores publicos, con la sociedad civil o con
organizaciones privadas. Parte de las funciones publicas son delegadas al escalén
administrativo local que cumple roles y funciones de ejecucion de proyectos
basados en los programas y en las reglas formales. La articulacion es vertical toda
vez que comporta procesos de interaccion puntuales y orientados al intercambio de
informacioén, o no hay toma de decisiones conjuntas o acuerdos sustantivos. En
algunos casos, las instituciones involucran a actores de la sociedad civil
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principalmente en la fase de diagnostico y obtencion de informacion. En este tipo de
relaciones podemos encontrar dos modos de relacion que se diferencian por los
grados de apertura que conllevan la interaccion con otros:

El modelo propiamente vertical: no se valoran ni se impulsan procesos de
alianzas ni de relaciones constantes con otros actores publicos o de la sociedad
civil. La informacion es concentrada, no se comparte y no existen mecanismos de
inclusion o instrumentos que faciliten el dialogo entre actores para construir agendas
comunes Yy facilitar el dialogo entre actores para construir agendas comunes y
facilitar el espacio de interaccion con autoridades. Se opera mas bien desde la
jerarquia desde donde se otorgan las reglas y se recurre principalmente a la
consultoria y expertos externos para resolver areas de interés o nudos criticos de la
gestion. En este sentido son procesos autoritarios y que contribuyen a la formacién
de elites tecnificadas.

El modelo consultativo: que contiene mayores grados de apertura. Aqui las
instituciones publicas regionales o sectoriales, aunque lideran de modo jerarquico la
agenda y la resolucién de problemas, abren espacios de interaccion y didlogo con
otros actores, sean estos municipios o actores locales, de sociedad civil o privados.
Se generan mecanismos de interaccidon puntuales, para intercambio de informacion,
difusién, levantamiento de una agenda y mejoramiento del capital humano. Se
aprende a interactuar y a concretar acuerdos operacionales. Se abren espacios de
consulta a la sociedad civil aunque las decisiones, en general, se toman en
espacios reducidos y que no la involucran de forma participativa.

b) Las relaciones de gobernanza: aqui el énfasis esta puesto en la naturaleza y
alcance de los procesos de interaccion activa entre grupos de atores mas amplios
gue han ido construyendo metas comunes y que apuntan hacia procesos de
descentralizacién. Podemos también distinguir dos tipos de relaciones:

El modelo colaborativo: donde los actores estimulan el desarrollo de vinculaciones
amplias, con variadas conexiones con actores publicos, sociales y privados. Entre
ellos se comparten aspectos del proceso de trabajo y pueden tener visiones
comunes pero estas no modelan la direccién del quehacer; la toma de decisiones
estd concentrada en pocas instituciones, principalmente publicas. Los actores
pueden proveer financiamiento a iniciativas y establecer acuerdos sobre formas de
operacion. Las interacciones son sisteméaticas y basadas principalmente en
acuerdos operativos, de asistencia técnica y apoyo al desarrollo de las iniciativas.
La sociedad civil es parte de procesos de consulta y participa en la ejecucién de
acciones, aunque esta ausente de la toma de decisiones.

El modelo de gobernanza territorial: este apunta a procesos descentralizadores.
Se caracteriza por la interaccion de variados actores que toman parte en los
asuntos del desarrollo territorial. La administracion publica de mayor jerarquia no
juega un rol dominante, sino que comparte procesos de planificacion, evaluacion y
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gestion conjunta con otros, desarrollando el rol clave de integracion de una red de
instituciones y organizaciones. Es un modelo mas inclusivo de actores que estan
tomando decisiones y aportando financiamiento. Son espacios mas inclusivos de la
sociedad civil en los cuales la participacidon no resulta instrumentalizada, sino
propende al empoderamiento. Los actores de la alianza comparten visiones,
estrategias y actian sobre la base de acuerdos operativos siguiendo una
direccionalidad conjunta. La base de la operacion de la alianza no es la actividad
sectorial, sino el territorio.

Krueathep (2008) elabora un diagrama en el que se observa, en sus cuadrantes
superiores, las relaciones que apuntan hacia la gobernanza y la descentralizacion
fomentando la inclusion de las comunidades del territorio, mientras que las
relaciones verticales tienden a compartir mas exclusivamente informacion o
recursos, reduciendo el nivel de inclusividad (Tabla 3.1).

Tabla 3.1 Matriz de clasificacion del modelo de articulacién de actores

Relaciones verticales

Relaciones de gobernanza

: Modelo Modelo . Modelo
Variables . : Modelo colaborativo N
vertical consultativo territorializado
Informacién y/o s Todos los
. S Informacion/agenda/form )
. Intercambio construccion de - anteriores,
Tipo de SN ; ulacién de proyectos de
T Qe 3 diagnostico/dis desarrollo/gestion pueden sumar la
informacion efio de X . evaluacion y el
operacional conjunta
proyectos control
Cooperacién en
modificacion de
la situacién
inicial por medio
de medidas
., concretas de
Cooperacion para o
L, o politica,
Informacion, abordar problematicas proyectos
Tipo de No se d|fu5|on_, _ reIevanfces, que fapuntan financiamiento,
TS sefialan fortalec_lmlento a m_od|f|gar pgr(_:lalmente cooperacion en
de capital la situacién inicial por .
) cambios
humano medio de proyectos y N
. ] organizacionales
financiamiento
en las
instituciones,
cooperacion en
el cambio de
reglas, mediante
medidas legales.
Arreglos
Grados de Acuerdos Acuerdos sistematicos de

institucionalizac
ion

puntuales de
cooperacion

puntuales de
cooperacion

Acuerdos sistematicos
de cooperacion

cooperacion que
adquieren cierta
formalizacion

Funcionamiento | Puntual Puntual Sistemético Sistemético
=l 2l ] Concentran Concentran los | Forman parte de Forman parte de
los roles roles instancias conjuntas, la instancias
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Relaciones verticales

Relaciones de gobernanza

: Modelo Modelo . Modelo
Variables . . Modelo colaborativo Lo
vertical consultativo territorializado
regional o principales principales toma de decisiones y de | conjunta de toma
sectorial (tomadores (tomadores de | financiamiento se de decisiones y
de decisiones y/o concentra en pocos de
decisiones financistas) actores financiamiento
ylo

financistas)

Forman parte de

Forman parte de

instanci unt instancias
Roles de los Implementaci | Implementacion g]cii\e/lg(sn:i faogjrlé)?)jg’sta y conjuntas de
niveles locales 6n ylo apoyo | y/o apoyo en la toma de decisiones Eioergiasig(ra]es
y financiamiento . Ones y
financiamiento
Forman parte de
Apoyo y/o Aporta . ' instgncias
Roles de la implementaci informacion, Informacién, agenda, conjuntas de
sociedad civil énp apoyo y/o implementacién toma de
implementacion decisiones y/o
financiamiento
No se Informacion, Empo?teradores,
Mecanismos de | consignano | consulta no Consulta vinculante en C.Or'Sli' at
participacion son de vinculante y/o | la definicién de agendas \égsctli“'é?]n ©
informacion instrumentales .
compartida
Visiones
comunes,
interaccion
- horizontal,
Visiones comunes sobre o
problemas especificos, gggtr%ﬂon,
; interaccion horizontal, L
Capacidades No generan Operativas operacion y fomento de negoclacion con

creadas

la ciudadania, pero
restringen su integracion
a instancias conjuntas

nivel regional o
central,
propuestas
conjuntas,
fomento de la
ciudadania
activa

Fuente: Krueathep (2008)

Esta Matriz, sera de utilidad a los efectos de la caracterizacion, clasificacion y
modelacién de las relaciones de los actores de la MDLT en el Programa de

Desarrollo a Proveedores y en el

Tacuarembd en la Region Norte”.

Proyecto de Prospectiva “Vision 2050:
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4. PREGUNTAS, OBJETIVOS E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

4.1 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢,Como ha sido el proceso de configuracién de la Mesa de Desarrollo Local de
Tacuarembd?

¢, Como es el funcionamiento de la Mesa de Desarrollo Local de Tacuaremb6?

,Como es la dinamica de articulacion de la Mesa de Desarrollo Local de
Tacuarembd en el Programa de Desarrollo de Proveedores y en el Proyecto de
Prospectiva Territorial “Vision 2050: Tacuarembd en la Region Norte?

¢, Qué resultados, aprendizajes y perspectivas se desprenden de la participacion en
la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd?

4.2 OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del trabajo es contribuir a la comprension de la experiencia de la
Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd, analizando si se configura como un
ambito de construccion de gobernanza multinivel contribuyendo a una estrategia de
desarrollo territorial a nivel local.

La finalidad de la investigacion es de indole académica, esperando realizar una
contribucion a la comprension de la dinamica de relacionamiento y articulacion de
actores de la MDLT (Uruguay) vinculados a la actividad econdémico-productiva y
sobretodo el apoyo a micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES).

4.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos los siguientes:

1. Reconstruir la experiencia (memoria) de la MDLT, describiendo y analizando
el proceso de configuracion y los actores participantes.

2. Caracterizar el funcionamiento de la MDLT.

3. Explorar y modelizar las relaciones y dindmicas de articulacion de la MDLT
(entre los actores del territorio y las instituciones a nivel central) en el
Programa de Desarrollo a Proveedores (PDP) de Tacuarembd y en el
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Proyecto de Prospectiva “Vision 2050: Tacuarembo6 en la Region Norte”,
como iniciativas relevantes donde la Mesa ha participado.
4. Sistematizar los resultados, aprendizajes y perspectivas de la MDLT.

La realizacion de este trabajo de investigacion espera contribuir con insumos para el
dialogo multiactoral, intercambio y discusion de propuestas para el fortalecimiento y
revision de la estructura, funcionamiento y articulacion de actores en el marco de la
MDLT, su relacionamiento con la trama institucional vigente determinada por las
dindmicas condiciones del entorno, procurando favorecer procesos de construccion
de capital social, desarrollo econémico local y gobernanza multinivel que favorezcan
una estrategia de desarrollo territorial del departamento de Tacuarembd.

4.4 HIPOTESIS

La Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd constituye un ambito de construccion
de gobernanza multinivel contribuyendo en ese sentido a una estrategia de
desarrollo territorial a nivel local.
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5. METODOLOGIA

5.1 INTRODUCCION

Segun Sautu (2005) la metodologia es la herramienta que permite relacionar el
marco tedrico con lo que queremos estudiar, los fendmenos que queremos conocer
y los objetivos de la investigacion.

En tal sentido, la metodologia a utilizar es de tipo cualitativa, bajo la forma de
estudio de caso. Se considera que es la estrategia mas adecuada a la pregunta
planteada y los objetivos de la investigacion.

Para Creswell (citado por Vasilachis, 2006, p.2) la investigacion cualitativa es un
“(...) proceso interpretativo de indagacion basado en distintas tradiciones
metodoldgicas - la biografia, la fenomenologia, la teoria fundamentada en los datos,
la etnografia y el estudio de casos - que examina un problema humano o social’.

Goode y Hatt (citado por Arzaluz, 2005, p.113) plantea que el estudio de caso “no
es una técnica determinada, es una forma de organizar datos sociales, sin perder el
caracter unitario del objeto social que se esta estudiando, es decir, es un enfoque
gue ve cualquier unidad social como un todo. El método de estudio de caso “(...) no
es una técnica particular para conseguir datos (como en la entrevista), sino una
manera de organizar €stos con base en alguna unidad escogida, como puede ser la
historia de vida del individuo, la historia del grupo o algun proceso social delimitado.
Se pueden emplear todas las técnicas que utilice otro modo de organizacion:
entrevistas intensivas, cuestionarios, historias personales, documentos, informes de
casos hechos por otras personas, cartas, etc. La conservacion del caracter unitario
del caso viene ayudada por la amplitud de los datos reunidos y los niveles de casos
gue se afiaden, por el empleo de indices y tipologias y por el hincapié que se hace
de la interaccion dentro de una dimension del tiempo”.

Segun Yin (1994, p.1), los estudios de caso son adecuados cuando la pregunta de
investigacion es una pregunta sobre el “como” y el “por qué”, es decir cuando no es
posible controlar los eventos que se esta investigando, no es posible experimentar,
sino que su finalidad es exploratoria, descriptiva y explicativa.

En este tipo de estudios los resultados no intentan generalizarse a poblaciones mas
amplias, sino que se dirigen a la comprension de vivencias en un entorno
especifico, donde los datos emergentes aportan al entendimiento del fendémeno.
Para Sautu (2003), los estudios de caso permiten comprender en profundidad la
realidad y relacionarla a los procesos sociales, y los mecanismos que se desarrollan
en su accionar. Yin (2009), plantea en este sentido, que la utilizacién del estudio de
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caso se realiza para conocer un fendmeno en profundidad, conociendo su contexto
y la influencia de este en el fendmeno a estudiar. Para Coller (2005, p.16), “un caso
es un objeto de estudio con unas fronteras mas o menos claras que se analiza en
Su contexto y que se considera relevante bien sea para comprobar, ilustrar o
construir una teoria o una parte de ella, bien sea por su valor intrinseco”.

En este sentido, se opta por el estudio de caso pues a partir del marco tedrico
definido para el tema en estudio, se busca conocer el comportamiento de un caso
en su unicidad, esto es la situacion concreta seleccionada de la dinamica de
relacionamiento de los actores de la MDLT. Asi, no se pretende comprobar una
teoria (metodologia cuantitativa, deductiva) ni realizar inferencias generalizantes a
partir de este caso, Sino que se busca conocer una realidad concreta a partir de un
marco tedrico (metodologia cualitativa, deductiva) y en un determinado contexto o
escenario natural donde se relacionan los actores.

Los resultados de esta investigacibn no pretenden ser generalizables a otros
contextos, por lo que las conclusiones a las que se arriba no son extrapolables
automaticamente a otras situaciones o0 casos.

5.2 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de estudio es el ambito de la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd.

El estudio de caso se llevara a cabo tomando en consideracion a los actores
participes de la MDLT. Estos estan vinculados a la actividad econdémico-productiva y
sobretodo el apoyo a MIPYMES en el departamento de Tacuarembd, siendo
instituciones de nivel local o nacional de los sectores publico, privado y de la
sociedad civil (organizaciones productivas, instituciones sin fines de lucro). En ella
participan también empresas Yy asociaciones productivas, gremiales y/o
empresariales.

El alcance territorial de la investigacion es el nivel departamental por el ambito y la
dindmica de actuacién de la MDLT en el departamento de Tacuarembg.

5.3 HORIZONTE TEMPORAL

A los efectos de conocer los aspectos de la dinAmica de relacionamiento entre los
diferentes actores, desde la gestaciéon y durante la totalidad del periodo de
funcionamiento de la MDLT, se ha definido como periodo de analisis julio de 2012 a
setiembre de 2017, esto es poco mas de cinco afos.
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La eleccién del inicio del periodo se desprende de las entrevistas realizadas y
responde a la realizacibn de los primeros intercambios telefénicos entre los
referentes institucionales locales y nacionales para configurar el ambito, y a las
reuniones que mantuvieron y que no figuran en actas.

El periodo de finalizacion del estudio obedece a la disponibilidad y analisis de
informacion que surge de las actas y el plazo definido a los efectos de la realizacion
de las entrevistas.

El periodo analizado incluye un cambio de periodo de gobierno tanto a nivel
nacional como departamental, que si bien ha mantenido la misma linea politica ha
impreso algunas dindmicas® en las instituciones que participan de la MDLT.

5.4 INSTRUMENTOS PARA EL RELEVAMIENTO DE INFORMACION

Una vez realizada la revision bibliografica para definir un marco conceptual sobre
las tematicas vinculadas al objeto de estudio, se utilizaron como técnicas para el
relevamiento de informacion el analisis de informacion secundaria disponible, la
realizacion de entrevistas semiestructuradas a referentes institucionales que fueron
participes en la gestacion y/o funcionamiento de la MDLT en el periodo analizado, y
la participacion directa en alguna de las reuniones de la misma como observador no
participante.

Estas técnicas fueron seleccionadas de acuerdo con su relevancia para la
naturaleza del fendmeno bajo estudio. A continuacion se detallara cada una y la
utilidad a los efectos de la investigacion.

5.4.1 Anélisis de informacién secundaria

Fue posible recopilar 45 actas de reuniones de la MDLT entre el 22 de febrero de
2013 (primera sesién) y el 1 de setiembre de 2017 (Gltima sesién).

De las actas se extrajo informacion por mes, por afio y para el periodo analizado del
numero y periodicidad de las reuniones efectuadas, las instituciones y referentes por
institucion que participaron, el nimero de instituciones, los temas tratados, las
acciones tomadas, y fueron un elemento muy importante para orientar la

® Asociadas fundamentalmente al cambio de orientaciones institucionales (que priorizan mas o
menos la participacion) y de referentes (que inciden con sus improntas y motivaciones), y a la
incorporacion de nuevas instituciones.
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investigacion en cuanto a la identificacion de los referentes institucionales a ser
entrevistados.

También se analizaron informes de actividades anuales, memos internos, Plan
Estratégico de la MDLT e informe de trabajo en un par de ejes del mismo, notas de
adhesién de instituciones, planillas de asistencia a actividades de la MDLT,
presentaciones de diapositivas, paginas web, notas de prensa en linea, documentos
e informacion institucional web y documental de las organizaciones que han asistido
y asisten a la MDLT, y de las iniciativas en que han participado (especialmente del
PDP y del Proyecto de Prospectiva Territorial). Para el andlisis de antecedentes, se
consideraron particularmente el convenio de conformacibn de la Mesa
Interinstitucional de Desarrollo Local, el estatuto de creacion de la Agencia de
Desarrollo de Tacuarembd y documentos web y en papel en relacion a ello,
informes y presentaciones de diapositivas elaborados para las actividades del PDP.

Esta informacién ha sido relevante no sé6lo en términos de informacion de contexto
sino también porque aporté elementos especificos referidos al caso en estudio, en
particular al tipo y caracteristicas de las instituciones que han participado de la
MDLT vy las acciones que han implementado en el marco de ella.

5.4.2 Observacién no participante

Se realizd observacion externa o no participante de tres reuniones completas en
2017 de la MDLT *, no interactuando sino estando presente como espectador
pasivo, Unicamente registrando manualmente a travées de notas de campo
informacion a los efectos de conocer la dinamica y funcionamiento del espacio.

Este es un modo de observar muy apropiado para el estudio de reuniones
periddicas de grupos como en este caso.

5.4.3 Entrevistas

Para el relevamiento de informacion necesaria para la investigacion se realizaron
entrevistas semiestructuradas a referentes institucionales nacionales vy
departamentales que participaron directa o indirectamente® en la gestacién y/o
funcionamiento de la MDLT en el periodo analizado.

* Las sesiones fueron el viernes 30/6, viernes 28/7 y jueves 3/8 respectivamente.
® Por “participacion indirecta” de referentes institucionales se hace alusion a aquellos que estuvieron
en el proceso de gestacion de la MDLT, realizando gestiones telefonicas, y/o estando al frente de
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Estos referentes representan a instituciones, ambitos y empresas vinculadas al
desarrollo econémico-productivo, pertenecientes al sector publico y privado, local y
nacional, los sectores educativo, tecnologico, empresarial, investigacion y
organizaciones gremiales.

La estrategia de seleccion de la muestra de informantes ha sido deliberada e
intencional. Ruiz (2012, p.64) al respecto plantea que:

‘Este tipo de muestreo no obedece a reglas fijas, ni especifica de antemano el
numero de unidades a seleccionar. En principio, acepta que este nimero debera ser
alterado a lo largo de la investigacion de manera que: — puedan seleccionarse
unidades de muestreo no previstas inicialmente para mejorar la calidad y riqueza de
la informacion, y — pueda interrumpirse la seleccién de mas unidades cuando se
entienda que se ha llegado a un punto de saturacion por la cantidad, repeticion o
novedad de informacioén recogida. (...) Por tanto, las personas o grupos no se
seleccionan al azar, ni siguiendo un calculo o ley de probabilidades, para determinar
una muestra de tamafio N, sino que se eligen uno a uno de acuerdo con el grado en
que se ajustan a los criterios o atributos establecidos por el investigador™®.

El criterio utilizado obedecié a la presencia en actas de los mismos, y/o que fueran
mencionados en el transcurso de las entrevistas por ser informantes relevantes para
la investigacion pero que por su vinculacion con la Mesa previa a la primera reunion
no figuraran en actas.

La l6gica y la eficacia que mueve la seleccion intencional de informantes es que la
muestra debe ser rica en informacién. Razdn por la cual cada entrevistado fue
cuidadosa e intencionalmente seleccionado y se lo considera “clave” por su
experiencia de participacion, sus posibilidades de comunicar conocimientos vy
ofrecer informacion relevante a la pregunta y objetivos de la investigacion y, lo que
es mas importante, con voluntad y disposicion de cooperacion.

La informacion aportada por los referentes institucionales que han participado
efectivamente de las reuniones de la MDLT tiene especial relevancia puesto que,
disponen de un conocimiento mas cercano del funcionamiento del &mbito. Pero, se

algun cargo de direccién en los organismos impulsores, y/o participaron de reuniones preparatorias
Erevias al primer registro en actas.

El autor divide incluso el muestreo intencional en dos modalidades principales: a) el muestreo
opinatico, en el que se escogen a los informantes por su conocimiento de la situacion o del problema
a investigar, o entran en contacto con el investigador a través de sujetos entrevistados previamente
(que es el que mas se ajustaria a los criterios de eleccion utilizados en este estudio); y b) el muestreo
tedrico, en el que se buscan informantes que brinden informacién especifica que permitan generar
una teoria.
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consideré importante incluir, ademas, la percepcion de referentes institucionales que
no estan presentes en actas pero tienen conocimiento de la gestacion del espacio.

La muestra invitada a participar coincide con la muestra efectivamente participante.
Sin embargo, en cuanto a la productora de informacion (datos) a los efectos de los
objetivos del trabajo de investigacion, se tiene que los aportes de los informantes a
los contenidos del cuestionario variaron en funcion del momento, el tipo (directa o
indirecta) y la duracién de su participacion en la Mesa.

Se entrevistaron a 27 referentes (ANEXO A) de 17 instituciones participantes,
desde el 1 de setiembre al 5 de diciembre de 2017.

De las 27 entrevistas 22 se realizaron de forma personal pues los referentes residen
en Tacuarembd. Tres de las restantes entrevistas se realizaron por Skype y dos
telefonicamente debido a que los referentes estan radicados fuera del
departamento. El promedio de duracién de las entrevistas fue de 1 hora 33 minutos,
y la duracion total fue de 18 horas (ANEXO B).

La estrategia de registro fue manual y electrénica con grabadora de audio (con el
permiso del entrevistado) para una interpretacion posterior.

El formulario de entrevistas incluyé un capitulo para la identificaciéon general del
entrevistado y cuatro capitulos mas en funcion de los objetivos de la investigacion:
génesis y reconstruccion de la memoria, funcionamiento, gobernanza, resultados,
aprendizajes y perspectivas para la MDLT (ANEXO C).

Los contenidos del cuestionario fueron producto de la elaboracion propia (para los
capitulos de génesis, funcionamiento, resultados, aprendizajes y perspectivas) y de
instrumentos previamente elaborados (para modelizar procesos de articulacion de
actores). En este Ultimo caso, se tomaron dos iniciativas donde la Mesa ha
participado: el PDP de Tacuarembd, y el Proyecto de Prospectiva Territorial “Vision
2050: Tacuarembo en la Regiéon Norte”. La eleccién de las mismas radica en la
significancia que representan para Ssus participantes en acciones y recursos
(humanos, tiempo, financiamiento indirecto, materiales y/o equipos) destinados a
ellas, como en el impacto (beneficiarios y capacidades generadas) y relevancia para
el territorio.

5.5 ANALISIS DE DATOS

Se ha descripto anteriormente los instrumentos para recoger los datos de la
investigacion. La informacion contenida en ellos condicionan las técnicas de analisis
de datos empleadas en la investigacién, que responden a la hipétesis y objetivos
definidos.
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De acuerdo con Spradley (1980, citado por Rodriguez Sabiote, 2003, p.2) por
analisis de datos cualitativos entendemos el proceso mediante el cual se organiza y
manipula la informacion recogida por los investigadores, para establecer relaciones,
interpretar, extraer significados y sacar conclusiones.

El andlisis de la informacion se realizd a lo largo de todo el proceso de
investigacion. Segun plantea Pérez (1994) esto permite al investigador estar abierto
a nuevas perspectivas en el curso de la investigacion. (...) Este modelo de analisis
planteado permite contemplar la realidad de una forma integral, divergente y global,
siendo su foco comprender la realidad como un todo unificado.

Este modelo busca la objetividad no en la cuantificacion, verificacion y contrastacion
numeérica del dato, sino en el significado intersubjetivo. Asi es que el andlisis del
contenido de las entrevistas se realizé en base a un contraste entre las respuestas
recibidas de los integrantes de la MDLT.

Para el proceso de andlisis se planted la utilizacion de matrices a través de las
cuales se efectud la reduccion de datos (separacién, identificacion y clasificacion de
unidades, comparacion, sintesis y agrupamiento), disposicién y transformacion, y
obtencién de resultados y conclusiones. Las pautas para la entrevista en cuanto a la
génesis, funcionamiento, resultados, aprendizajes y perspectivas se visualiza en el
ANEXO D — Matriz para analisis de entrevistas.

Para realizar una aproximacion a la modelacion de las articulaciones de la Mesa en
las dos iniciativas propuestas (analizando si las mismas contribuyen mas
exclusivamente a relaciones verticales o de gobernanza), se definieron variables
para clasificarlas en base a los conceptos y modelos construidos por Krueathep
(2008). En particular para la tipificacion de capacidades, se utilizé la propuesta por
Fernandez (2010) para clasificar experiencias de desarrollo territorial’ (ANEXO E —
Matriz para la modelizacibn de las articulaciones de actores de la Mesa de
Desarrollo Local de Tacuarembé en el Programa de Desarrollo a Proveedores y en
el Proyecto de Prospectiva “Vision 2050, Tacuarembo en la region norte”).

Los datos contenidos en actas permitieron construir indicadores en cuanto a la
frecuencia y promedio de reuniones, instituciones y referentes participantes,
identificacion de temas y acciones realizadas.

La informacién sistematizada se plasmé de forma numérica que da lugar a datos (o
variables) cuantitativos, y a través del andlisis del discurso en categorias, palabras,
texto o narrativa. El resumen y descripcion de informacion se realizd en cuadros o
de forma gréfica a través de nubes de palabras (Tabla 5.1).

" Analiza experiencias semifinalistas en el primer concurso del Sistema de Buenas Practicas para el
Desarrollo de los Territorios (SGCBPDT), en base a cuestionarios de profundizacion de la base de
experiencias de Territorio Chile.
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Tabla 5.1 Estrategia metodoldgica utilizada

Procedimiento Técnica Fuentes Analisis de datos
Documentos Analisis documental,
Revision internos, elaboracion de
documental presentaciones, indicadores
informes, actas cuantitativos

Descripcion del
caso

Observacion no
participante

Observacion,
notas de campo

Transcripcion de
notas, analisis de la
dindmicay
funcionamiento

Entrevistas
semiestructuradas a
informantes clave e
integrantes de la
MDLT

Respuestas de
entrevistas

Andlisis y
sistematizacion del
discurso, categorias,
codificacion,
palabras, texto o
narrativa, nubes de
palabras

Para la sistematizacion y analisis de la informacién se utiliz6 como recurso la
aplicacién de hojas de calculo Microsoft Excel, por la versatilidad de la herramienta
para procesar los datos y la informacion.

Las entrevistas fueron transcriptas y se utiliz6 como apoyo las notas realizadas en el
momento de la entrevista.

Con la finalidad de mantener la confidencialidad de la informacion de los
participantes del estudio, en la transcripcidon de las entrevistas y en el reporte se ha
sustituido su verdadero nombre por codigos con letras para cada uno como forma
de identificacion.
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6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados se estructuraran en torno a la descripcion de los antecedentes,
conformacién, integracién y funcionamiento, analisis de la gobernanza en el PDP y
en el Proyecto de Prospectiva, acciones y resultados de la MDLT.

6.1 CONTEXTO EN EL QUE SE DESARROLLA LA EXPERIENCIA DE LA
MESA DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO

Como antecedentes a nivel nacional de la MDLT, en el periodo de Gobierno
Nacional anterior (2010-2015), se discutian estrategias de articulacion de politicas
de desarrollo promovidas por diversas instituciones, que implicaron la configuraciéon
de algunas acciones orientadas a trabajar en los territorios de una manera mas
articulada.

El 12/08/2011 se firma un convenio interinstitucional para la conformacién de la
Mesa Interinstitucional de Desarrollo Local (o también conocida como Mesa
Nacional de Desarrollo Local) entre la OPP-Programa de Microfinanzas para el
Desarrollo Productivo del Area de Politicas Territoriales (APT), Ministerio de
Desarrollo Social (MIDES), Direccion Nacional de Artesanias, Pequefas y Medianas
Empresas (DINAPYME) del MIEM-Programa de Desarrollo Local, Republica
Microfinanzas S.A., Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND), Laboratorio
Tecnologico del Uruguay (LATU), Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion
(ANII), Red de Agencias de Desarrollo Local (RADEL) de Uruguay.

El objetivo general especificado en el convenio era “articular acciones conjuntas,
gue apunten directamente al Desarrollo Local, teniendo en cuenta que la oferta de
productos de estas instituciones es claramente complementaria y ponen énfasis en
el desarrollo de las MIPYMES” (ANEXO F — Convenio Mesa Interinstitucional de
Desarrollo Local (2011)).

A los efectos del cumplimiento del convenio las instituciones establecieron un
Comité Interinstitucional de Desarrollo Local que se reunia periddicamente con
intervalos no mayores a dos meses y al que podian integrarse nuevas instituciones
gue actuaran en el Desarrollo Local. En este sentido se integraron posteriormente el
Ministerio de Turismo y Deporte (MINTURD), el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social (MTSS) -Direccion Nacional de Empleo (DINAE), y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)-Programa de Pequefias Donaciones
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(PPD)/Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM)-Programa de Articulacion de
Redes Territoriales (ART).

Las instituciones se comprometieron a articular acciones conjuntas en los territorios
donde estaban ejecutando programas y proyectos, coordinando estrategias locales
de promocion de emprendimientos productivos, el desarrollo de redes, y la
implementacion de actividades de capacitacion, formacion y asistencia técnica. Se
responsabilizaron a aportar trabajo conjunto en areas de servicios financieros y no
financieros de apoyo a emprendimientos, a brindar el conocimiento y experiencia
acumulada, vision social y econémica de desarrollo social para el disefio, ejecucion
y evaluacion de proyectos y los variados instrumentos que disponian las diferentes
instituciones. La Mesa se reunia en Montevideo los cuartos jueves de cada mes y el
lugar de reunién era rotativo en las diferentes instituciones que la integraban (Mesa
Interinstitucional de Desarrollo Local, 2012, p.8). Al principio el espacio fue liderado
por DINAPYME, luego por RADEL y posteriormente por el PNUD. El convenio
estuvo vigente a partir de su firma en agosto de 2011 y hasta diciembre de 2015°
continué operando por inercia’®, no renovandose para el presente quinquenio.

Paralelamente a este proceso, DINAPYME (una de las Direcciones dentro del
MIEM), no sélo participaba en la Mesa Interinstitucional a través del Programa de
Desarrollo Local creado en 2010, sino que en el marco del mismo trabajaba con
una impronta fuerte en articulacion con la finalidad, en una primera instancia, de
mejorar la eficiencia de la aplicacion de sus distintos programas e instrumentos en
el interior del pais. Desde una perspectiva mas amplia, se proponia mejorar la
coordinacion entre los distintos programas que se ofrecian a las MIPYMES desde
las instituciones publicas, para llegar a los territorios con una oferta ordenada de
productos y servicios que en muchos casos eran complementarios. A su vez, se
buscaba promover la identificacion y movilizacion de los recursos enddgenos
existentes en los territorios y contribuir en la construccion de agendas locales
compartidas para el desarrollo empresarial.

Para fortalecer el Programa, en mayo de 2013 se hizo un llamado a concurso
abierto para seis referentes locales de DINAPYME segun pertenecieran a los
siguientes departamentos. En las bases se establecian como tareas claves:
“fomentar y analizar proyectos de desarrollo sustentable vinculados con micro,
pequefias y medianas empresas en el ambito de Intendencias Municipales y
Municipios, articular acciones de desarrollo con los actores locales fomentando el
desarrollo de vinculos, respaldar, favorecer y apoyar asociaciones de diferente
naturaleza en pro del desarrollo regional, trabajando en la localidad/es que se le

® Ultima acta disponible de la Mesa Interinstitucional de DL data del jueves 3 de diciembre de 2015.

? Informacién proporcionada por el Coordinador Nacional de RADEL Hugo Malan (quien firmé el
convenio de conformacion y participé en el funcionamiento de la Mesa Interinstitucional de Desarrollo
Local).
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adjudique/n en estrecho contacto con sus realidades”(Uruguay Concursa, 2013). Se
contrataron técnicos por 3 afos (con la opcién a prorroga por Unica vez por el
mismo plazo) que en algunos casos ya venian trabajando con el territorio (como el
caso de la referente para Tacuarembo-Rivera Blanca Montejo) y que residieran en
alguno de los Departamentos del ambito de accion. Esto Ultimo marca una impronta
importante del Programa, pues se buscaba que no trabajaran desde Montevideo
sino que conocieran las redes de contactos, fortalezas y debilidades de cada
territorio.

Con el transcurso del tiempo el Programa se va consolidando y en 2013 hay una
decisién politica—institucional de reestructura organizativa que lo integra a
DINAPYME como una Division de Desarrollo Local, con mas recursos formales y
contratados a nivel del territorio nacional. Fundamentalmente y desde una vision de
competitividad sistémica territorial, los beneficiarios directos de las acciones de la
Divisién eran las distintas organizaciones e instituciones locales con cometidos y
competencias en la tematica MIPYME. A través de esta estrategia general y en el
marco de las politicas publicas para el desarrollo productivo, se buscaba generar
impactos positivos en las MIPYMES pertenecientes a las cadenas productivas
priorizadas por el MIEM y/o conexas con ellas.

En cuanto a los objetivos y actividades claves de la Division se plante6: 1. Estimular
la generacidon y promocion de un ambiente innovador y dinAmico a nivel territorial,
basado en la colaboracion interinstitucional y la cooperacion empresarial. 2.
Promover la creacion y mejora de las capacidades institucionales de los actores
publicos y privados en los territorios como forma de facilitar el desarrollo local. 3.
Orientar esas capacidades al fortalecimiento del tejido empresarial local y sus
organizaciones. 4. Generar y/o consolidar a nivel territorial &mbitos de articulacion
publico-privados (Ayres, 2015). Se buscaba apoyar la consolidacion y construccion
de ambitos colectivos en el territorio. Los abordajes de trabajo de la Division de
Desarrollo Local: 1) creacion y apoyo de las Mesas de Desarrollo Local mediante
referentes locales. 2) trabajo en la Mesa Interinstitucional de Desarrollo Local. 3)
apoyo a proyectos de desarrollo local propios de la Division, tanto proyectos
productivos como de fortalecimiento institucional. Los primeros buscaban promover
el desarrollo territorial y productivo de un territorio o de un colectivo, pero siempre
los beneficiarios podian ser grupos de empresas, cooperativas, 0 asociaciones
(formalizados o no) de diversa indole. Para los segundos habian dos variantes:
apoyos para estudios de investigacion sectoriales o territoriales y fortalecimiento
institucional™.

También desde Tacuarembd se venia trabajando en articulacién desde la Agencia
de Desarrollo de Tacuarembdé (ADT), y manteniendo un relacionamiento estrecho

1% Informacién proporcionada por el Coordinador de Desarrollo Local de DINAPYME, entrevista
personal.
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con otras Agencias de la region y del pais en al marco de su participacion activa en
la RADEL (quien incluso participaba en la Mesa Interinstitucional a nivel nacional).

Este espacio de concertacion publico — privada de promocién econémica, orientado
a apoyar el desarrollo territorial sustentable, surge a partir de la iniciativa del MIEM,
con el impulso de la Intendencia Departamental de Tacuarembdé (IDT) y la
Asociacion Empresarial de Tacuaremb6é (AET), y con el apoyo de la Agencia
Espafiola de Cooperacion Internacional (AECI) quien otorgd una tutoria de
asistencia técnica. Se genera prontamente la adhesion de otras instituciones,
organizaciones gremiales, empresas y entidades no gubernamentales, firmandose
el 29 de diciembre del 2004 el Acta Pre-fundacional, en febrero de 2005 la definicion
participativa del perfil de la Agencia y en noviembre del mismo afio es declarada de
“Interés Departamental” por parte de la Junta Departamental de Tacuarembd.

El 15 de mayo de 2006 se firma el Estatuto bajo la modalidad “asociacién civil sin
fines de lucro” con el nombre de “Agencia para el Desarrollo Productivo del
Departamento de Tacuarembd”. Se definen las adhesiones a la misma y se inician
los tramites ante el Ministerio de Educacion y Cultura para la obtencion de la
personeria juridica. Existen tres tipos de socios: los asociados activos, adherentes y
honorarios (Agencia de Desarrollo de Tacuarembd, 2006).

Hoy participan de la ADT como socios activos — y que estdn desde la firma de
Estatuto — la AET, INIA, CLAEH, Asociacién Rural de Tacuarembo (ART), Don Naza
SRL, Instituto de Gestidn Agropecuaria (IGAP), y Asociacion de Mujeres Rurales del
Uruguay (AMRU) (que ingreso6 en 2007), y como socios adherentes - desde 2006 -
IDT, Club de Leones, Universidad del Trabajo del Uruguay (UTU), MI-Jefatura de
Policia de Tacuarembd y la Casa de la Universidad (hoy Centro Universitario de
Tacuarembd)*. Este organismo mixto tiene su sede en la AET.

La mision de la ADT se define como: “Asistir al proceso de desarrollo del
departamento, con iniciativas de desarrollo local provenientes del sector publico o
privado, apuntando a una mejora en la competitividad territorial de las micro,
mediana y pequefias empresas del departamento” (Cal, 2004).

En 2007 la ADT particip6 en el Programa de Apoyo a la Competitividad y Promocion
de Exportaciones de la Pequefia y Mediana Empresa (PACPYMES) que permiti6 el
llamado para cubrir la gerencia, que queda vacante al culminar el mismo.
Posteriormente a un inicio de actividades muy dindmico, en 2009 la ADT se enfrenta
a la falta de financiamiento, por lo que inicia un proceso de busqueda de alternativas
(Cal, 2013, p.1). Se presenta a la convocatoria del Fondo Multilateral de Inversiones
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID-FOMIN), para la cual se define una
propuesta que recoge uno de los temas de preocupaciéon de todos sus integrantes:

™ Informacién proporcionada por personal de apoyo administrativo de la AET.
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el desarrollo de proveedores para generar un mayor vinculo entre las empresas
multinacionales vinculadas con el sector forestal-maderero instaladas en la regiéon
noreste y las MIPYMES locales para el abastecimiento de servicios e insumos, y
ademas de esto fortalecer institucionalmente al conjunto de organizaciones que
participan. Se gestiona asi el apoyo del Programa ART-PNUD en la primera fase de
formulacién y por parte de DINAPYME-MIEM en la etapa final de gestion ante el
BID-FOMIN que permitieron la formalizacion del convenio que da origen al
Programa de Desarrollo a Proveedores de Tacuarembé (PDP).

6.2 CONFORMACION, INTEGRACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA MESA
DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO

6.2.1 Conformacion

A nivel nacional la reestructura de DINAPYME-MIEM que gener6 un éarea de
Desarrollo Local para trabajar con ambitos de articulacion institucional y oficinas de
desarrollo (generando o fortaleciendo asi experiencias en otras partes del pais con
diversas denominaciones, grados de formalizacién y actividad'?), asi como a nivel
local la experiencia interinstitucional acumulada en la ADT (2004) se visualizan
como los antecedentes inmediatos de esta iniciativa. A nivel local la ADT funcionaba
como un ambito formalizado con personeria juridica y con exigencia de
institucionalidad de sus socios, lo que habia generado la necesidad de recrear un
ambito de participacion interinstitucional ampliado (plenario)®.

Es asi que a mediados de 2012 desde la ADT se contactan telefonicamente con el —
en ese entonces — Asesor del Director de DINAPYME' Toméas Alonzo (quien
estaba muy vinculado con Tacuarembd y la ADT desde la Direccion de la CND y
posteriormente desde DINAPYME), le comunican que tenian conocimiento que se
dispondrian de apoyaturas desde DINAPYME a nivel departamental para la
creacion o fortalecimiento de espacios de articulacion, y le solicitan una reunién y

12 Segun informacién proporcionada por el Coordinador de Desarrollo Local de DINAPYME, esto ha
determinado que DINAPYME tuviera mas preponderancia en algunos lugares que en otros, e incluso
ha determinado la permanencia en el tiempo de estos &mbitos. En esos afios no sélo tuvo un
liderazgo muy fuerte DINAPYME, sino también el Area de Politicas Territoriales de OPP. Entrevista
ersonal.

3 Segun el Entrevistado A: “El origen de la Mesa es debido a que una cantidad de instituciones no
podian participar de la Agencia porque no podian asumir un compromiso de integrarse con su
personeria juridica. Los integrantes de la Agencia se dicen en ese entonces: nos pusimos el brete
gue solo son socias las instituciones, pero no todas las instituciones pueden decidir ser socias, pero
no porque no quieran sino porque no pueden legalmente, o porque el proceso es demasiado
complejo”. (Entrevista personal, 01/09/2017).

* EL Director de DINAPYME en ese entonces era Pablo Villar.
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apoyo para considerar la creacién de un espacio interinstitucional publico-privado
bajo la modalidad de Mesa™.

En la reunion realizada a mediados de 2012 se acuerdan dos cosas: desde
DINAPYME Tomas Alonso solicita una propuesta de programa de capacitacion
Unico a nivel departamental, y desde Tacuarembd los referentes por la ADT (a
través del INIA, AET, IDT y Casa de la Universidad®®) requieren recrear un espacio
mas amplio que la ADT con la participacion de otras instituciones, donde los
recursos locales que se contratarian desde DINAPYME se dispusieran para esa
apoyatura.

En setiembre de 2012, - y con la Referente Territorial por DINAPYME-MIEM para la
zona Noreste (departamentos de Rivera y Tacuarembd) Blanca Montejo designada
para oficiar la Secretaria Técnica de la Mesa -, se realizan un par de reuniones
preparatorias donde cada institucién plante6é sus lineas de trabajo en el territorio,
para convocarse posteriormente a la primera reunion de la MDLT que figura en
actas el 22 de febrero de 2013. En esta convocatoria participan actores de distintos
niveles y sectores para involucrarlos en una estrategia de coordinacion y
optimizacién de esfuerzos para el desarrollo del Departamento de Tacuarembd, en
base a la necesidad y posibilidades de articulacién entre las distintas instituciones.

Las Mesa no se crea a efectos de una politica publica que llega al territorio, sino que
se toma un modelo de trabajo que se venia implementando en otros lugares del
pais desde DINAPYME ", y se propone generar -a raiz de la inquietud y
reconocimiento de los d&mbitos existentes que no estaban conteniendo a todas las
expresiones institucionales presentes en el territorio*®- un mecanismo articulador
méas amplio (para discutir temas de desarrollo, construir una vision compartida y
articular acciones en el territorio), que no sustituyera los Ambitos existentes'®. Esta

15 Segun el Entrevistado A: (...) En este caso habia un objetivo, que habian instituciones que querian
trabajar juntas pero no tenian espacio, porque la Agencia no se los daba. La Agencia dijo: si, pero yo
quiero que haya otros, entonces dijimos entonces vamos a reconstituir el Plenario, usemos lo que
estan usando en otros lados: la Mesa de Desarrollo”. (Entrevista personal, 01/09/2017)

'® Seguin el Entrevistado A participaron de la reuniéon Tomas Alonso (DINAPYME), Sergio Mirazén
(AET), Daniel Cal (Casa de la Universidad), Luis Irigoin (IDT), Roberto Scoz y Gustavo Ferreira
(INIA). (Entrevista personal, 01/09/2017)

" Seguin el Entrevistado A: “Fue una iniciativa de la ADT, si a partir de otros espacios similares que
se estaban dando en otros departamentos de Mesas de Desarrollo. Las Mesas estaban siendo
promovidas en particular por DINAPYME, pero no en el caso de Tacuarembo que fue al revés: habia
un vinculo de DINAPYME con varias instituciones, y esas instituciones le piden a DINAPYME apoyo
para conformar una Mesa de Desarrollo Local, fue autoconvocado”. (Entrevista personal,
01/09/2017).

'8 Cal, D. (2016).

19 Segun el Entrevistado A: “Las Mesas no se crean por el convenio nacional, sino que las Mesas las
cred DINAPYME y por eso nosotros le pedimos a DINAPYME, ustedes estan creando Mesas en
algunos lugares (especialmente donde no habia Agencias) y nosotros acd tenemos esta situacion,
gueremos reforzar a la Agencia, por lo que nos gustaria que nos ayuden a hacer algo similar aca.
Entonces Tomas dijo: estoy por contratar un recurso y a ese recurso le voy a pedir que entre sus
cosas ayude y acomparie a la Mesa, y esa fue Blanca”. (Entrevista personal, 01/09/2017).
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iniciativa se vio favorecida por la vocacién del territorio de trabajar en esta linea®
(desde la ADT se venia trabajando en su fortalecimiento®, y la creacién de la MDLT
representaba una oportunidad para ello ) los lineamientos claros desde
DYNAPYMEZ? y la impronta de las personas que lo llevaron a cabo®.

6.2.2 Inteqgracion, funcionamiento y representatividad

La MDLT es un espacio de coordinacion de acciones vinculadas al desarrollo local y
territorial. Se intercambian informacion, experiencias y actividades que se estan
realizando en el territorio de Tacuarembd y que —en algunos casos— le son comunes
a las instituciones y se coordinan proyectos en conjunto.

“Desde sus inicios, se apunta como objetivo inicial a generar un ambito que retina a
instituciones publicas y privadas vinculadas a la actividad econémico-productiva, en
particular en lo que hace referencia al fortalecimiento de las micro, pequefas y
medianas empresas (MIPYMES), a través de la articulacion de actores, los efectos
de generar un proceso de construccion de competitividad en el territorio y de
desarrollo economico a nivel local, asi como a la generacion de una vision
compartida de desarrollo para el Departamento de Tacuarembé” (Burjel, 2016, p.3).

En las primeras reuniones (a partir de febrero de 2013) participan representantes de
organismos publicos [DINAPYME-MIEM, IDT, INIA, UdelaR-Sede Tacuarembo-
CUT, MIDES, INEFOP, OPP-Microfinanzas [(posteriormente Programa Uruguay
Méas Cerca (UMC)] y de la sociedad civil [Asociacion Empresarial de Tacuarembo
(AET), Programa de Desarrollo a Proveedores (PDP) de Tacuarembd, Foro de la
Madera, Conglomerado Forestal-Madera de Rivera y Tacuarembd, CLAEH y PIT-
CNT. Se integran posteriormente Instituto Cuesta Duarte a través del PIT-CNT (en
2014) y CARDIJN (en 2016)]. En la MDLT ademas esta presente la ADT a través

20 Segun el Entrevistado A: “En otros lados probablemente hayan tenido que juntar la gente, acé no
tuvieron que juntarla porque se la juntamos nosotros desde la Agencia. Lo que tuvo que hacer
DINAPYME luego, fue tener que acompainiar el proceso de la Mesa, y fue lo que hizo Blanca en su
representacion”. (Entrevista personal, 01/09/2017).

2 Segun el Entrevistado W: “La Agencia necesitaba revitalizarse, y cuando quedd sin el apoyo
azproveché la propuesta de DINAPYME”. (Entrevista personal, 15/11/2017).

%2 Segun el Entrevistado W: “La creacién de la Mesa en Tacuarembé no fue una competencia a lo
gue era la Agencia como sucedid en otros lugares (como en Rivera que implicé que no se pudiera
conformar un dmbito similar), sino que Tacuarembd lo vio como algo positivo que podia aportar a la
Agencia”. (Entrevista personal, 15/11/2017).

2 Segun el Entrevistado W: “Habia un lineamiento muy claro de articular, y es muy importante
porque genera puentes. Eso ha ayudado a ver que salia en el territorio”. (Entrevista personal,
15/11/2017).

2 Segun el entrevistado J: “Un poco de esto es moda, es decir sale un tema en este caso el
Desarrollo Local y se aunan esfuerzos, pero mucho se da por la impronta de las personas. En sus
inicios habia confianza en Tomas, a Blanca ya la conociamos y DINAPYME ya venia trabajando en
Tacuarembd con la Agencia (un ejemplo es el Programa PACPYMES de 2007), lo que ayuda a
insertarse en el territorio”. (Entrevista personal, 01/11/2017).
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de los referentes de las instituciones que la integran como socios activos (AET,
INIA y CLAEH) y como socios adherentes (CUT, IDT y UTU) y que también han
participado de la Mesa (ANEXO G — Integraciéon de la Mesa de Desarrollo Local de
Tacuarembd).

También han participado de la Mesa en algunas oportunidades referentes por el
Programa ART-PNUD, Escuela Técnica de Tacuarembd (UTU), Centro de
Desarrollo Empresarial (CDE, que ya no esta funcionando), Instituto PROA, y en
una oportunidad ANDE e INACOOP.

Lo anterior implica que en la Mesa han participado diversas instituciones con
distintos recorridos, algunas con larga trayectoria en el territorio y otras con un inicio
mas reciente. Incluso, ha tenido la capacidad de integrar otras iniciativas locales que
tienen la l6gica de cooperacion horizontal y de participacion publico-privada en el
territorio [la ADT, el Conglomerado Forestal Maderero (PACC), el Campus del
conocimiento, aprendizaje e innovaciéon sede en la actualidad del INIA, MGAP, el
CUT-UdelaR y el Secretariado Uruguayo de la Lana (SUL)].

La Mesa no articula como tal o como organismo conformado en espacios de
articulacion interinstitucional similares fuera del departamento, y si bien tampoco lo
hace en el departamento con los espacios promovidos por los Ministerios y otros
Organismos del Estado fundamentalmente, las instituciones que la integran lo hacen
en forma puntual y/o segun la tematica que en cualquiera de los casos es diferente
a la planteada en la Mesa. En el caso de la intendencia Departamental ésta
participa en todos los espacios existentes en el territorio (Berrutti, 2017, p.52).
(ANEXO H — Mapeo de espacios de articulacion interinstitucional en Tacuarembd).

Funciona como espacio de coordinacién y articulacion de acciones en base a
una agenda consensuada previamente, con frecuencia mensual®® desde sus inicios
en la AET, sesionando en forma horizontal en régimen de Plenario via la
elaboracion de consensos, y con Secretarias. No tiene dependencia jerarquica y no
existe un marco regulatorio que paute su creacion y funcionamiento, por lo que no
esta formalizado, sino que se basa en el compromiso de las entidades participantes.
Como mecanismo de registro de actividades, se llevan actas de reuniones y listados
de asistencia a eventos que organiza. Al principio el espacio fue liderado por ADT y
DINAPYME?®,

Las acciones de la Mesa tienen un alcance departamental (con proyeccion a la
region noreste de Rivera y Cerro Largo), tanto en pequefias localidades como en la
capital. Son beneficiarias las Instituciones abocadas a la promocion del desarrollo

*En principio el tercer viernes de cada mes, lo que fue variando en el tiempo segun la agenda de las
instituciones. En la actualidad es el 4to viernes de cada mes.

% seglin el Entrevistado W: “Eramos medio permanentes y animadores: para convocar reuniones,
ver temas, coordinar, hacer y enviar el acta, hacer la evaluacion”. (Entrevista personal, 15/11/2017).
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local en el departamento de Tacuarembd, con énfasis en el apoyo a emprendedores
(MIPYMES) en el &mbito urbano (Cal, 2016, p.73).

La primera Secretaria Técnica es ejercida desde el inicio hasta el 22/05/2015 por la
referente regional de DINAPYME para el noreste Blanca Montejo, a partir de esa
fecha hasta el 28/04/2017 pasa a ser desarrollada por referentes de OPP-UMC (en
principio por Pablo Sommer, luego por Sergio Labarthe), y desde esa fecha a la
actualidad la desenvuelve la referente local para el Programa CARDIJN Laura
Vifias, a solicitud del resto de los integrantes. La rotacion de las Secretarias
obedece a no sobrecargar de tareas por mucho tiempo a un mismo referente.

A raiz de los talleres de reflexion participativa se elabor6 un Plan estratégico para el
periodo 2015-2017, donde se expresa la Mision de la MDLT como la de: “Contribuir
al desarrollo local sostenible del Departamento de Tacuarembd con inclusion social
y equilibrio ambiental, a través de la articulacion de los esfuerzos de los actores
publicos y privados para aportar a la construccion de politicas y la viabilizacion de
proyectos que potencien las capacidades locales de desarrollo de las cadenas
productivas, la competitividad empresarial- particularmente de las PYMES - y el
posicionamiento territorial” (Burjel, 2016, p.5). En este marco se acuerdan ademas
cuatro ejes estratégicos principales en los cuales focalizar los esfuerzos de la Mesa:
1) desarrollo de capacidades institucionales, 2) desarrollo de competitividad de
PYMES, 3) desarrollo de cadenas productivas, 4) desarrollo del posicionamiento
territorial.

Segun las actas disponibles de la MDLT entre febrero de 2013 y setiembre de 2017
se realizaron un total de 45 reuniones, con una participacion de 443 participaciones
de 77 referentes institucionales diferentes. El promedio de participantes por afo ha
oscilado, con un punto maximo en 2016 de 12 participantes, que se puede deber a
la mayor afluencia por los Talleres de Fortalecimiento del trabajo de la MDLT. El
promedio de instituciones que participan en la MDLT es de 7,2. Desagregando los
datos por afio se tiene que el nimero anual de reuniones y participantes como el
promedio anual de instituciones y participantes ha venido disminuyendo, si bien ha
oscilado el promedio anual de participantes en las reuniones de la Mesa (Tabla 6.1).

Tabla 6.1 Resumen de reuniones, participantes y promedio de instituciones y
participantes por afio de la MDLT (febrero 2013 a setiembre de 2017)

2013 2014| 2015* 2016 2017 TOTAL
N° de reuniones 8 10 10 9 8 45
N° de participantes 82 87 121 89 64 443
Promedio
participantes 10 9 12 10 8 10
Promedio
instituciones** 7,0 6,8 8,1 7,1 6,8 7,2

* Para 2015 se incluyen como reuniones y participantes a los tres Talleres de Fortalecimiento del

trabajo de la MDLT.
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** En el promedio de instituciones se incluyen todas las instituciones que han participado de la
MDLT.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion extraida de las actas de reuniones de la MDLT.

En cuanto a la participacion por institucion en el total de reuniones (45) de la MDLT
en el periodo analizado, el CUT ha participado en la totalidad de las mismas, le
sigue el PDP (87%), AET (60%), UMC-OPP (58%), DINAPYME-MIEM (56%), PIT-
CNT - ICD (53%), ADT (47%), IDT-PRODEMA (44%), MIDES (42%), Foro de la
Madera — Conglomerado Forestal (38%), INEFOP (29%), CARDIJN (27%), INIA
(13%), CLAEH (4g%). También ha participado el (inexistente en la actualidad) CDE
(18%), Programa ART-PNUD (13%), UTU (9%), Instituto PROA (1%), ANDE (1%) e
INACOOP (1%) (ANEXO | — Participacion a las reuniones de la MDLT por institucion
de febrero de 2013 a setiembre de 2017). En relacion a las personas que han
participado mayormente en las reuniones de la MDLT se tienen: Amalia Stuhldreher
por el CUT-Instituto de Desarrollo Sostenible, Innovacion e Inclusién Social (IDIIS)
(89%), Araseli Acosta por el PDP (69%), Tania Isasa por el PDP (62%), Blanca
Montejo por DINAPYME-MIEM (56%), Gustavo Ferreira por el Dpto. Economia CUT
(51%), Daniel Cal por ADT-CUT (47%) y Sergio Labarthe por UMC-OPP (47%)
respectivamente. Segun recuento realizado en la MDLT han participado 77
personas (ANEXO J).

6.3 GOBERNANZA DE LA MDLT: EL PROGRAMA DE DESARROLLO A
PROVEEDORES Y EL PROYECTO DE PROSPECTIVA “VISION 2050:
TACUAREMBO EN LA REGION NORTE”

Para el analisis de la gobernanza de la MDLT, se realizard un analisis exploratorio
de las relaciones y dinamicas de articulacion de actores que se tejen en las
iniciativas elegidas del PDP y el Proyecto de Prospectiva, a la luz del marco tedrico
planteado. En cuanto a la direccidon en que apuntan las relaciones (verticales mas
cercanas a los procesos burocraticos de gestién, u horizontales contribuyendo a la
creacion de articulaciones colaborativas o de gobernanza), se trata de establecer o
aproximarse a la modelizacién del relacionamiento de actores, desde la experiencia
de la MDLT en las iniciativas elegidas, utilizando las variables contenidas en el
formulario. Cada variable se fue tipificando estableciendo una gradiente que supone
va profundizando las vinculaciones, generando de modo inductivo — y en funcién del
conjunto de atributos presentes o ausentes en la articulacién en cada iniciativa -, la
identificacion del modelo y de relaciones. Los resultados completos para ambas
iniciativas se incluyen en el ANEXO K — Modelacion de las articulaciones de actores
de la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembo en el Programa de Desarrollo a
Proveedores y en el Proyecto de Prospectiva “Vision 2050, Tacuarembo en la region
norte”.

37



LA MESA DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO: ¢ UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO TERRITORIAL EN CLAVE DE GOBERNANZA?

6.3.1 La Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembo v el Programa de Desarrollo
a Proveedores

El PDP que se inicia en noviembre de 2012 y se extendié hasta julio de 20177,
estuvo dirigido a mejorar la competitividad de las MIPYMES proveedoras de
empresas grandes (tractoras) del departamento.

Fue co-financiado por el BID-FOMIN y algunas de las instituciones locales que
conforman la ADT (AET, IDT, UdelaR-CUT e INIA-Regional Tacuarembd),
ejecutdndose —segun acuerdo de las partes - por la AET quien es responsable
administrativa y financiera de los recursos. La ADT actuaba como plataforma de
toma de decisiones y la AET como entidad ejecutora de las decisiones.

El PDP estaba compuesto por un Coordinador, dos asesores (en PYMES vy
financiero), un administrativo y por la Comision Directiva como 6rgano de decision
compuesta por cada entidad socia del proyecto (INIA, IDT, UdelaR-CUT, ADT). El
PDP Tacuarembo es el primero de estas caracteristicas en Uruguay y un referente
para otras entidades locales y nacionales (Programa de Desarrollo de Proveedores,
2016a).

Segun consta en actas de la MDLT, el PDP comienza a patrticipar de la misma a
través de la figura de su Coordinadora Técnica el 22/11/2013 como una mas de las
instituciones participantes del espacio. La MDLT se configura como un espacio de
consulta permanente de las acciones a implementar en el marco del Programa que
ya venia desarrollandose en Tacuarembd desde el 2012 con una estructura de
funcionamiento propia.

Por intermedio de este proyecto, la MDLT estuvo vinculada a la realidad y
necesidades de diferentes cadenas de valor como ser la forestal — maderera,
carnica, generacion de energia a través de biomasa y parques eélicos, acopio de
arroz y granos, lograndose diagnosticar, capacitar y brindar asistencia técnica a diez
empresas tractoras y sesenta proveedoras debido a lo cual se fue logrando un
proceso de generaciéon de capacidades locales e integracién de las MIPYMES a las
cadenas dinamicas del departamento (Programa de Desarrollo de Proveedores,
2016b).

De acuerdo a las variables propuestas para analizar las articulaciones de la MDLT
en el PDP, se tienen los siguientes resultados de las entrevistas, donde la muestra
fue de 14 referentes institucionales.

%" Esto determina que habia finalizado para el momento de realizacién de las entrevistas.
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En cuanto al tipo de articulacion, ha sido de informacion, agenda, formulacion de
proyectos de desarrollo y gestion operacional conjunta.

Los tipos de acuerdos implican compartir informacion, difusién, se ha contribuido al
fortalecimiento de capacidades humanas, y modificar la situacion inicial por medio
de la construccion de proyectos de desarrollo, y la contribucion con recursos
fundamentalmente humanos, gestion de contactos como puentes hacia la base
social u otros actores, recoleccion y difusion de informacion valiosa, instalaciones y
patrocinio y/o apoyo institucional o politico de autoridades, no se aporta dinero
directamente para financiamiento de la iniciativa, lo que determinaria un
compromiso institucional mas vinculante®.

En cuanto al tipo de funcionamiento y los grados de institucionalizacion de los
acuerdos, estos han implicado participacion sistematica de las instituciones de la
Mesa, y la generacién de acuerdos sistematicos de cooperacion.

Respecto a los roles de las instituciones, tanto las instituciones de nivel nacional, de
la sociedad civil como los actores locales, y estos ultimos fundamentalmente de
forma activa, forman parte de instancias conjuntas de toma de decisiones y han
contribuido con algun “financiamiento” de manera indirecta a través de los recursos
gue aportaron para algunas de las actividades del PDP, fundamentalmente
diagndésticos, capacitaciones y asesorias especificas.

Todos los entrevistados coinciden que se han creado capacidades, entre estas se
mencionan las operativas (en cuanto a elaboracion de proyectos en comdun,
definicién de equipos y acuerdos de trabajo que se responsabilizan de las tareas);
elaboracién de visiones compartidas (comparten una idea de territorio como espacio
geografico, diagndsticos sobre los problemas que abordan y acuerdan formas de
solucion y estrategias de trabajo); interaccion para la accion con el sector publico
(en la generacion de espacios regulares de intercambio, mecanismos de
comunicacion reciproca, intercambio de informacién, construccién de acuerdos y
consensuar la accion y el desarrollo de relaciones horizontales); elaboracion de
propuestas (identificando soluciones a problemas concretos y situando una agenda
de discusién); negociaciones con actores con poder superior (vinculandose hacia
arriba); y fomento de la ciudadania (ampliando la inclusién de actores). La mitad de

%8 La MDLT permitié hacer coordinaciones directa o indirectamente con diferentes instituciones que la
integraban para apoyar al PDP. En este sentido, AET (papeleria, uso de salas, oficinas, teléfono,
internet, horas de gerencia y apoyo administrativo); ADT (apoyo logistico, horas de técnicos
decisiones estratégicas); CUT-UdelaR (aportes para solventar gastos de traslados, horas de
técnicos. Asesorias especificas en comunicacién, trabajos finales de alumnos del TAC en
empresas, apoyo para sistematizacion de la informacion); INIA (equipamiento informatico, uso de
salas, anfiteatro, alojamiento para técnicos, gastos logisticos, horas de técnicos); IDT (aporte en
efectivo durante todo el proyecto destinado a recursos humanos. Curso de gestiébn en pymes);
INEFOP (curso de gestion empresarial y acompafiamiento durante 1 afio de un técnico para 14
empresas del PDP, co-financiacion para la certificacion en Calidad para 3 empresas del PDP);
MIDES (apoyo del PDP a 2 cooperativas sociales) [PDP (2016)].
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los entrevistados encuentra que en la MDLT se realiza algun tipo de gestion
integrada (que implica planificaciéon y/o presupuestacion y/o evaluacion en procesos
conjuntos).

En virtud de las respuestas obtenidas, las relaciones de articulacién de la MDLT en
el PDP, estan apuntando hacia una relacion de gobernanza de tipo colaborativo.

6.3.2 La Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembo v el Proyecto de prospectiva
“Vision 2050: Tacuarembod en la Region Norte”

“Vision 2050: Tacuarembd en la region norte” es un proyecto de prospectiva
territorial desarrollado en el departamento de Tacuarembo6 desde agosto de 2016 a
diciembre de 2017%. Segun el Director de OPP Alvaro Garcia, “este trabajo
conjunto que surge a iniciativa de la Direccion de Planificacion de OPP de la mirada
prospectiva, a largo plazo, implica vinculacion de lo publico y lo privado, del sector
productivo con la academia”®. Los resultados alcanzados han tenido el respaldo de
mas de 40 referentes locales, lo cual le da legitimidad a los mismos.

Este proceso prospectivo ha sido parte del proceso de elaboraciéon de la Estrategia
Nacional de Desarrollo, UY 2050, apuesta estratégica que ha hecho la OPP por
pensar el pais a largo plazo y que tiene como pilar fundamental la participacion de la
sociedad en la construccion del futuro.

El proceso no solo supone una reflexion sobre los deseos y posibilidades del
territorio en el futuro, sino que esta dirigida a apoyar la toma de decisiones en el
presente y a movilizar acciones institucionales conjuntas en el futuro.

La MDLT particip6é del Comité de Gobernanza, integrado ademas por una institucion
de formulacién de politicas publicas a nivel nacional como es OPP; la direccién de
PRODEMA del Gobierno Departamental preocupada por el desarrollo sostenible en
la regién a través de IDT; una institucion académica con funciones de ensefianza,
investigacion y extensibn como es el CUT; y una institucién publica de derecho
privado con funciones de investigacion y difusion de tecnologia agropecuaria como
lo es la Regional Tacuaremb6 del INIA, habiendo participado en mas de cincuenta
reuniones técnicas a los efectos del proyecto.

Segun las variables propuestas para analizar las articulaciones de la MDLT en el
Proyecto Prospectiva, se tienen los siguientes resultados de las entrevistas, donde
la muestra fue de 7 referentes institucionales.

* Si bien el proyecto culminé en 2017 aln se ejecutaba al momento de la realizacién de las
entrevistas.
% Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria. (2016).
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De acuerdo a las variables propuestas para analizar las articulaciones de la MDLT
en el PDP se obtuvieron los siguientes resultados de las entrevistas, donde la
muestra fue de 14 referentes institucionales.

En relacion al tipo de articulacion, ha implicado la construccion de diagnosticos,
socializacion de informacion, agenda, formulacion de proyectos de desarrollo y
gestion operacional conjunta.

Los tipos de acuerdos no implican s6lo compartir sino difundir informacién, se ha
contribuido al fortalecimiento del capital humano, y modificar la situacion inicial por
medio de la construccion de proyectos de desarrollo, sin embargo la Mesa no
contribuye con financiamiento a la iniciativa.

Segun el tipo de funcionamiento y los grados de institucionalizaciéon de los
acuerdos, estos han implicado una participacidn sistematica y la generacion de
acuerdos sistematicos de cooperacion durante el desarrollo del proyecto.

En cuanto a los roles de las instituciones, tanto las instituciones de nivel nacional,
de la sociedad civil como los actores locales, y estos ultimos fundamentalmente de
forma activa, forman parte de instancias conjuntas de implementacion y toma de
decisiones. Los mecanismos de participacibn son empoderadores, con consulta
vinculante en la definicion de agendas.

Los entrevistados en su totalidad coinciden que se han creado capacidades, entre
estas se mencionan las operativas (generando acuerdos de trabajo conjunto del tipo
‘yo hago, tu haces”); elaboracion de visiones compartidas (comparten una idea de
territorio como espacio geografico, diagndsticos sobre los problemas que abordan y
acuerdan formas de solucion y estrategias de trabajo); interaccién para la accién
con el sector publico (en la generacidbn de espacios regulares de intercambio,
mecanismos de comunicacién reciproca, intercambio de informacion, construcciéon
de acuerdos y consensuar la accion y el desarrollo de relaciones horizontales);
elaboracién de propuestas (identificando soluciones a problemas concretos y
situando una agenda de discusion); negociaciones con actores con poder superior
(vinculandose hacia arriba); y fomento de la ciudadania (ampliando la inclusion de
actores, generando espacios de deliberaciébn con la comunidad de intercambio,
debate y reflexion sobre problematicas y soluciones, y tomando ademas — segun el
14% de los entrevistados — algunas decisiones compartidas con la ciudadania). Seis
de siete entrevistados concuerda que se ha gestionado de forma integrada (que
implica planificacion y/o presupuestacion y/o evaluacion en procesos conjuntos).

A raiz de las respuestas obtenidas, las relaciones de articulacion de la MDLT en el
Proyecto de Prospectiva, han estado orientadas hacia un modelo de gobernanza de
tipo colaborativo.

41



LA MESA DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO: ¢ UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO TERRITORIAL EN CLAVE DE GOBERNANZA?

6.4 ACCIONES Y RESULTADOS

Las acciones llevadas a cabo por la MDLT de 2013 a setiembre de 20173 se
caracterizan fundamentalmente por combinar ejercicios de investigacion y accion,
en simultaneo con arreglos interinstitucionales (publicos y privados, nacionales y
locales) para la implementacién de programas y proyectos en el departamento.
Entre las actividades realizadas existen estudios o andlisis, apoyo a ejecucién de
programas, participacion en proyectos, firma de convenios, capacitaciones
(organizacion de charlas informativas y de apoyo a iniciativas locales en
cooperacion con otras instituciones, paneles, presentaciones, mesas redondas,
talleres, cursos, seminarios), socializaciéon de informacion de las actividades de las
distintas instituciones, buscando generar articulaciones con otras instituciones para
la mejora del nivel de ingreso y la calidad de vida de las personas, el aumento de la
calidad de productos o servicios, la mejora de la calificacion de los recursos
humanos e impulsar la vinculacion entre empresas para la mejora de su
productividad. Al analizar las acciones resefiadas, se observa la existencia de
practicas de intercambio y encuentro entre actores de diferentes niveles y sectores,
asi como acuerdos estableciendo formas de complementariedad en proyectos
conjuntos. En el ANEXO L - Acciones llevadas a cabo por la Mesa de Desarrollo
Local de Tacuarembd entre febrero de 2013 y setiembre de 2017 se detallan las
mismas por afo.

Cuando se les consultd en los entrevistados por su motivacion para participar y
permanecer en la MDLT indicaron las siguientes razones (llustracién 6.1):

llustracién 6.1 Motivacidn para participar y permanecer en la MDLT
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Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de las entrevistas.

%1 Se complementaron las acciones (hasta 2015) incluidas en el documento del Plan Estratégico, con
las extraidas de las actas disponibles hasta 2017.
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Se utilizd una nube de palabras para describir las diversas respuestas (en
categorias) obtenidas de las entrevistas. El tamafio de cada categoria es mayor
para aquellos textos que se aparecen con mas frecuencia. En este caso se define
como motivacion para participar y permanecer en la MDLT la socializacion de la
informacion, el interés de participar, el aportar desde la institucion y el acceso a
redes de contactos, entre otros.

Al preguntarle a los entrevistados en qué ha incidido la MDLT en el territorio, las
respuestas fueron las siguientes (llustracion 6.2):

llustracién 6.2 Incidencia de la MDLT en el territorio
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Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de las entrevistas.

La nube de palabras indica que la MDLT — segun los entrevistados — incide
fundamentalmente en el fortalecimiento de PYMES, la formacion de capacidades,
permite crear estrategias con los actores, genera conocimientos a los actores mas
alla de su patrticipacion en la Mesa.

En el ANEXO M-Fortalezas, debilidades y propuestas de los entrevistados se
plantean fortalezas, debilidades y propuestas para afrontarlas, como asi también se
incluyen en el ANEXO N - Algunas reflexiones y desafios para la Mesa de
Desarrollo Local de Tacuarembod planteados por los entrevistados.
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7. CONCLUSIONES, LIMITANTES E IMPLICANCIAS

7.1 CONCLUSIONES

Preguntas de investigacion

El estudio de caso de la MDLT se realizO bajo el paradigma -cualitativo,
considerando que esta estrategia se ajustaba y era la mas adecuada a las
preguntas y objetivos de la investigacion. Esta afirmacion descansa en el hecho que
en la investigacion cualitativa, a diferencia de la investigacion cuantitativa, no se
pretenden establecer relaciones de causalidad, ni tampoco extraer conclusiones
universalmente validas, sino comprender méas profundamente un determinado
fenémeno (Valles, 1997).

De cara a los objetivos del trabajo, a partir de los resultados de la investigacién se
tiene en cuanto a su génesis, que si bien se configuraron otros ambitos de
articulaciéon publico-privados en otros departamentos, el caso de la MDLT tiene su
particularidad pues supone un proceso de movilizacidn institucional originado por el
mismo entramado institucional del territorio (iniciativa endégena) haciendo uso de
una oportunidad generada por un organismo externo al territorio (en este caso de
gobierno nacional como lo es DINAPYME). Este proceso surge de un conjunto de
instituciones presentes en el territorio (a través de la ADT como agente promotor)
gue a partir del conocimiento de las politicas de fomento a la articulacién que venia
impulsando en ese entonces MIEM-DINAPYME, ven la posibilidad de incorporar a
otras instituciones en la configuracion de un ambito de articulacién publico-privado
ampliado, como parte de una estrategia que apunta a mejorar la competitividad del
territorio 0 entorno circundante a las empresas.

Este espacio no tiene dependencia jerarquica y no existe un marco regulatorio que
reglamente su creacion y funcionamiento. Las coordinaciones del ambito han
variado en el periodo (habiendo fortalecido al inicio la participacion desde
DINAPYME), y las instituciones participan en pie de igualdad en la toma de las
decisiones que es por consenso. En su modalidad de trabajo cada institucion
presenta sus lineas de trabajo, principales apoyos y herramientas de gestion para
implementar las politicas publicas y se articulan y acompanan esfuerzos a nivel
departamental, generando un movimiento reticular, donde cada uno, instituciones y
sujetos, han podido aportar desde sus capacidades, aptitudes y posibilidades.

En este sentido, la Mesa se constituyé no sélo como un articulador sino mas bien
como un actor politico, y como tal potencia y multiplica las capacidades y
posibilidades de gestionar la comunicacion institucional en el territorio. Ha
posibilitado la articulacion de las distintas politicas publicas, es decir, que las
herramientas con las que cuenta el Estado para fortalecer procesos de desarrollo
locales, “lleguen” y se concreten en el territorio. En sus origenes la MDLT coordiné
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fundamentalmente acciones de capacitaciéon a las empresas, buscando una mejor
adecuacion de las capacidades de estas a la nueva realidad productiva del
departamento y la region. En términos generales ha realizado el tratamiento y
analisis de temas comunes a programas y proyectos en un territorio en comun de
trabajo de los integrantes de la misma; ha implicado instancias de reflexion e
intercambio sobre las necesidades de Tacuarembd, apoyando a las instituciones
locales con presencia en el mismo vinculadas fundamentalmente al desarrollo
econOmico local y la generacién de herramientas de difusion de la informacion,
participando en programas como lo ha sido el de Desarrollo de Proveedores, o
apoyando iniciativas como el proyecto de Prospectiva Territorial. Ha tenido el
objetivo de contribuir al desarrollo de la region y la competitividad del territorio, con
énfasis en las PYMES vinculadas a las cadenas productivas de la region.

Atendiendo a las variables que posibilita analizar el cuestionario implementado para
las experiencias de articulacién de la MDLT en el marco del PDP y del Proyecto
“Vision 2050: Tacuarembo en la Region Norte”, y los resultados de la modelacién de
actores, incluidos en el ANEXO K, se tiene que las iniciativas del PDP y el Proyecto
de Prospectiva donde la MDLT ha participado, apuntan hacia relaciones de
gobernanza asociadas a un modelo colaborativo, con actores amplios y dando
cuenta de una articulacion mas democrética y horizontal, como es planteado por
Krueathep (2008). El proceso de articulacion de actores de la MDLT analizado en el
marco de las dos iniciativas, da cuenta de una dindmica subnacional que tiene un
foco en la gobernanza y el desarrollo del territorio. Esta logica presenta diversas
caracteristicas y hereda diversos aprendizajes. El territorio esta definido por el
departamento de Tacuaremb6 en ambos casos, y las articulaciones implican la
relacion entre el gobierno departamental y actores publicos (Ministerios, UdelaR,
INIA, OPP) y privados (ADT, AET, gremiales agropecuarios, gremiales sindicales,
ONG, organizaciones sociales o productivos e instituciones de la sociedad civil). Las
relaciones de articulacion en el Proyecto Prospectiva involucran activa y
ampliamente a las comunidades del territorio. Destaca la capacidad propositiva, y la
participacion de mas de 50 instituciones locales y nacionales, que deciden qué
futuro pretenden. Sin embargo, en el caso del PDP, la sociedad civil ingresa con
menor nivel de incidencia directamente en las decisiones, procurando concertar
agenda, desplegar acuerdos operativos o apoyar desde distintas instituciones la
realizacion de capacitaciones, asistencia técnica a los efectos del Proyecto.

En cuanto al ambito de accidn, el desarrollo de los vinculos parece ser mas activo
en el desarrollo econémico local con el PDP que en el proyecto Prospectiva, donde
se plantea ademas la inclusién de lo social a lo productivo. Las instituciones del
gobierno nacional (OPP) han jugado un papel mas activo en el segundo que en
primero, asociado al liderazgo de la iniciativa. En relacion a la orientacion
(vertical/horizontal) que siguen las iniciativas, en ambas experiencias la mayoria de
los encuestados (el 100% de los encuestados del PDP y el 71% de encuestados del
Proyecto de Prospectiva) coinciden que prima un modelo horizontal de relaciones.
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Ambas experiencias apuntan hacia una gestibn mas propia del enfoque de
gobernanza democrética para el desarrollo de los territorios. Se caracteriza por la
interaccion de variados actores que toman parte en los asuntos del desarrollo
territorial adoptando la forma de red. La administracion publica de mayor jerarquia
no juega un rol dominante, sino que comparte procesos de planificacion, evaluacion
y gestidbn conjunta con otros, desarrollando el rol clave de integracion de las
instituciones que participan en la red. Es un modelo mas inclusivo de actores que
toman decisiones y aportan financiamiento indirecto, y de la sociedad civil, en el
cual la participacién propende al empoderamiento. Los actores de la alianza
comparten visiones, estrategias y actlan sobre acuerdos operativos con una
direccionalidad conjunta, donde la base de operacion de la alianza es el territorio.

Este tipo de relaciones de gobernanza podria ser considerado un activo que apunta
hacia procesos descentralizadores. En ellos, los actores han logrado desplegar
capacidades diversas, algunas con mas propiedad que otras. Se destaca el haber
aprendido a trabajar operacionalmente en conjunto realizando una gestion basada
en el “tu haces, yo hago”. En este proceso de trabajo conjunto pasan del diagndstico
compartido, a la construccion de visiones comunes sobre el desarrollo, el territorio y
los desafios que el mismo comporta, contribuyendo a fortalecer articulaciones a
largo plazo. Se ha relevado ademas, que han aprendido a interactuar con otras
instituciones, concertando voluntades de accién alrededor de esas visiones.

Sin embargo, es posible denotar que existe una diferencia entre las dos
experiencias donde la MDLT particip6. En el caso del PDP, si bien se inicia
paralelamente (noviembre 2012) a la MDLT (febrero de 2013 data la primera acta,
pero la génesis se remonta a mediados de 2012), en su integracion no estaba
prevista la MDLT, sino que el PDP se integra a participar posteriormente de la
MDLT en su gobernanza como un actor mas y contando con el espacio como un
ambito de consulta. En cambio, en el Proyecto de Prospectiva, la MDLT se integré
como un actor mas a la gobernanza de la iniciativa a través del Comité y equipo que
se configur6 a tales efectos, reconociéndosele un lugar en el mismo a igual nivel
que el resto de las instituciones. La participacion de la MDLT en esta Ultima
experiencia fue clave en la construccion de una vision a 2050 del departamento de
Tacuarembd y de la region. Esto se da a partir del reconocimiento de los otros
actores y la relevancia que va generando como espacio en el territorio. La MDLT
integra el proyecto de Prospectiva por ser un espacio plural de actores donde —
ademas de los otros actores que ya integran el Comité - participan en la actualidad
organismos publicos (como el MIDES e INEFOP), de la sociedad civil (como la AET,
Foro de la Madera, CLAEH, CARDIJN, PIT-CNT), siendo un espacio que representa
a una ciudadania mas amplia.

Al comienzo del trabajo se planteaba como hipétesis que la Mesa de Desarrollo
Local de Tacuarembd constituye un ambito de construccion de gobernanza
multinivel contribuyendo en ese sentido a una estrategia de desarrollo territorial.
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Una primera respuesta a esta preposicion analizandola desde la perspectiva
descripta con anterioridad, es que se puede advertir que se confirma la hipotesis. La
Mesa tiene un rol de construccion de gobernanza en un territorio donde —segun Cal
(2016, p.105)— hay capital social, y donde “se reconoce una dinamica econémica-
productiva como oportunidad, tanto por el crecimiento econémico como por las
oportunidades de innovacion y dinamizacion de las actividades de las pymes, junto
con una mayor presencia de programas nacionales en el territorio”, lo que
contribuiria a mejorar su desarrollo economico departamental relativo bajo
(Rodriguez Miranda, 2017). Las relaciones de gobernanza encontradas y el capital
social en el territorio se autorefuerzan, pues la contribucion que hace la MDLT al
capital social es la generacion de un espacio de articulacién y dialogo multinivel.

Las acciones de la MDLT se conceptualizan asi, dentro de una vision global y como
estrategia de gobernanza multinivel contribuyente a un proceso complejo y
multidimensional como es el desarrollo territorial. Este estudio da cuenta del tipo de
procesos de desarrollo territorial que estan ocurriendo en el pais, y el didlogo de
estos procesos con agendas de descentralizacion. Espacios como la MDLT parecen
ser un nodo clave que hace de bisagra en las relaciones institucionales locales y
nacionales, publicas, privadas y de la sociedad civil. Tienden puentes hacia
instituciones diversas del territorio, por su propia conformacion e integracién de
actores. Si bien es un ambito que no financia iniciativas directamente, una
caracteristica distintiva del mismo es ser rico en la incorporacion de instituciones
locales, que aportan recursos humanos para su implementacion y apoyo
institucional, que equivale al apoyo politico de autoridades de diferentes niveles.

A la luz de lo que se desprende de las entrevistas en cuanto a los resultados y
perspectivas de la MDLT, se ha planteado cual tiene que ser su rol y si el mismo se
mantiene o no. En este sentido, la MDLT estaria atravesando un periodo en su
evolucion donde se le presentan distintas alternativas a futuro. En este sentido, las
respuestas de los entrevistados se pueden sintetizar en cuatro alternativas: 1)
proyectar la MDLT a futuro como parte integrante de la ADT, a partir que los
integrantes de la primera se integren como miembros adherentes de la segunda®;
2) disolver la MDLT y la ADT y fundir su accionar en una Unica y nueva
institucionalidad (diferente a las existentes actualmente) que permita integrar y
ampliar instituciones que hoy no conforman la ADT; 3) a fines de 2016 y a partir de
la firma de un memorando de entendimiento entre la ANDE y la ADT para la
instalacion en el territorio de un Centro de Competitividad Empresarial (CCE), se
plantea el requisito — de acuerdo al organiagrama del mismo — de un Comité

%2 Esta linea de accion esta explicitamente manifiesta en el Plan Estratégico de la MDLT, como parte
del eje estratégico N° 1 — Desarrollo de Capacidades Institucionales, en la linea de accién 1.2 asi:
“Explorar la posibilidad de inclusién de las instituciones de la MDL como socias de la ADT, de forma
de consolidar sus posibilidades de incidencia en la celebracion de acuerdos interinstitucionales que
requieren marcos legales adecuados” (Burjel, 2016, p.9).
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Consultivo Local (CCL) que los actores integrantes de la MDLT podrian sumarse a
participar, posibilitando ademés la convocatoria de otros actores tanto del sector
publico como del privado. Se prevé que este CCL se encargue de brindar
orientaciones estratégicas acerca de los segmentos de MIPYMES a ser atendidas y
las cadenas de valor a ser priorizadas en el territorio; y, 4) la permanencia de la
MDLT con su estructura de funcionamiento actual (como entidad articuladora,
consultiva y politica), pero en ese caso deberia definir claramente que acciones que
va a cumplir teniendo en cuenta la instalacion de los CCE, con la creacion del CCL y
el fortalecimiento de la ADT como operador territorial.

En cuanto a las reflexiones que surgen, la MDLT se ha constituido como un espacio
diverso de actores con incidencia en el territorio, incorporando procesos de
decisiones con varias racionalidades. Implica una forma de relacionamiento con el
territorio, y como se generan procesos de construccién de capacidades, pues asi es
el actor el que termina decidiendo. La MDLT ha implicado ademas, un espacio
donde no sdlo construyen quienes participan de él, sino que permite que otros
accionen para el territorio (facilitando el anclaje de propuestas como el Proyecto
Prospectiva o los CCE). Existe cultura para la cooperacién y la construccion
conjunta. Existe acuerdo que se articula y esta responde a realizar actividades
conjuntas, compartir informacion, participar con recursos humanos y materiales.

7.2 LIMITANTES E IMPLICANCIAS A FUTURO DEL TRABAJO

La realizacion de las entrevistas ha sido una de las actividades més vivenciales y de
mayor riqueza de todas cuantas de la investigacion, constituyendo una buena parte
de la dedicacion y disfrute al hacer el trabajo. Es de destacar la amplia colaboracién
recibida por los referentes institucionales quienes plantearon valiosos elementos
para la investigacion y permitieron el acceso a gran parte de la informacion para el
estudio. Un hecho distintivo es que existieron entrevistas que demandaron mas de
dos horas y media, lo que indica una amplia disposicion a aportar al trabajo. La
representatividad de las instituciones es un factor a destacar, pudiéndose entrevistar
a referentes de todas las instituciones participantes directos e indirectos.

Fue posible acceder a toda la informacién disponible sobre el objeto de estudio,
implicando un proceso metodoldgico de reunir, organizar y ordenar elementos
(practicas, conocimientos, ideas, datos) hasta el momento dispersos, y un desafio
de sintesis de los resultados en cincuenta paginas, considerando la riqueza y
volumen de datos obtenidos.

Sin embargo, es posible describir algunas limitantes a los efectos del trabajo. La
reducida participacion en las reuniones de la MDLT como observador no
participante, puede haber implicado restricciones en el conocimiento del
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funcionamiento en si del ambito. Probablemente el haber podido observar mas
reuniones hubiera posibilitado tener un conocimiento méas fino del tipo de
discusiones que se entablaron en la misma.

Es necesario reconocer las percepciones que pudo haber impreso en los
entrevistados, el momento de realizacion de las entrevista en el cual la participacion
institucional en la MDLT venia siendo baja. Ademas, la vinculacion diversa (como
tipo de participante directo o indirecto) y en distintos momentos del proceso (en
algunos casos reducido y parcial) de la Mesa, determind la informacioén que podian
proporcionar a los efectos de la entrevista.

En cuanto a la futura agenda de investigacion, la sistematizacion y transmision de
procesos como el de la MDLT permiten generar aprendizajes a otros territorios y
estudios de caso parecidos, creando una memoria de experiencias para ser
transmitidas a otros colectivos en esfuerzos similares, arrojar nuevas luces al
analisis y hacer un proceso de reflexion. Los resultados alcanzados refieren al
estudio de un fenébmeno social contextualizado y con caracteristicas propias.

La investigacioén realizada se cifie a una Unica unidad de andlisis (conformada por el
ambito MDLT), sin considerar subunidades (como las instituciones que no
participan, sus percepciones, sus motivaciones y ldgicas particulares)que permitirian
andlisis mas amplios para la comprension del caso. Tampoco se ha considerado la
opinion de las PYMES del departamento en tanto beneficiarias de las acciones de la
MDLT y dado que representan el entorno social en el que se integra la Mesa y en
gue se refleja la imagen que esta proyecta. Esto podria realizarse en otro estudio.

Si bien el caso de la MDLT ha demostrado su valor en si mismo, merecen ser
analizadas experiencias similares o realizar estudios comparativos en otros puntos
del pais. El presente trabajo podria representar una etapa previa a futuras
investigaciones mas abarcativas.

Resulta interesante medir especificamente el impacto de la MDLT en la generacion
y consolidacion de capital social en el departamento y en el desarrollo econémico
local. Preguntarse si existen alianzas a la interna y cOmo se construyen, quienes
estan pensando el proceso y quienes se quedan en el dialogo, considerando que
existen actores con cultura, poder e intereses que traccionan los procesos.

Como operacion para dar calidad a la investigacion interpretativa, y garantizar el
rigor y la confianza de los hallazgos derivados, se plantea el contraste de la
informacion con los actores de la Mesa, para asi obtener una retroalimentacion,
reflexion conjunta y participativa de la reconstruccion de la experiencia y resultados
de la investigacion, pasando por el tamiz de sus propios protagonistas.

Reflexiones finales
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La MDLT como ambito de articulacion ha demostrado trascender los diferentes
origenes e improntas institucionales. Pero ¢hasta donde se constituye como una
unidad que trasciende los particularismos o las individualidades institucionales?. Se
debe reconocer entonces: que son procesos complejos, las légicas institucionales
son diferentes, con multiples miradas e incertidumbre asociada; que son procesos
gue llevan tiempo, y si bien puede parecer se esta en la misma etapa sin avanzar,
puede ser necesario tener que revisar etapas anteriores; la flexibilidad de los
procesos y la posibilidad de innovar, mutando a otras fases de articulacion e
incorporando a otras instituciones. En este sentido es necesario reflexionar sobre
quién no esta sentado en la Mesa y qué incentivos le damos para que estén.

La gobernanza se construye dia a dia, no de una vez y para siempre, por lo que
como proceso vital es necesario alimentarlo. Los esfuerzos locales como la MDLT
son considerados como el impulso para distintos proyectos en el territorio y podrian
generar encadenamientos que oficien de base y fomenten a nuevas
institucionalidades que se instalen en el territorio. En este sentido, el escenario de
instalacion de los CCE vy la integracion de la MDLT al CCL se visualiza como una
oportunidad que representa un hito importante de la estrategia de desarrollo a nivel
nacional y departamental, y contribuiria a poner en practica algunas lineas de
accion previstas en los cuatro ejes estratégicos del Plan Estratégico de la Mesa. En
este sentido, podria representar la posibilidad de generar una alianza estratégica
con la ANDE*, e incluso una oportunidad para retomar e implementar —bajo una
nueva institucionalidad— alguna de las acciones que estaban previstas para el PDP,
en cuanto a priorizar otros sectores productivos y actuar no solo en clave local sino
regional como transfronterizo®. De forma inmediata, el reto se plantea entonces, en
términos de configurar una estrategia de integracion y funcionamiento.

Asi, experiencias como la MDLT son dinamicas, complejas, individuales vy
colectivas, vividas por personas, y combinan un conjunto de dimensiones objetivas y
subjetivas de una realidad histérico-social. Pero también pueden identificar esas
fronteras histéricamente construidas para transformarlas y transgredirlas, y a través
de la narrativa del territorio trabajar cruzando miradas (mezclando demandas con
soluciones). El desafio del &mbito sigue siendo como sacarle jugo a las diferencias
donde la construccién colectiva es mas rica.

% como parte del eje estratégico N° 4 - Desarrollo del Posicionamiento Territorial del Plan
Estratégico de la MDLT, se incluye como linea de accién 4.5: “Promover la alianza estratégica de la
MDL — junto a la Agencia de Desarrollo de Tcbo. — con la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), de
forma de construirnos en interlocutores locales organizados capaces de aprovechar nuestras
sinergias para la generacion de nuevas oportunidades de desarrollo local” (Burjel, 2016, p.12).

% En relacion al PDP, se plantea en el eje estratégico N°3 en la linea de accion 3.1: “Consolidar el
Programa de Desarrollo a Proveedores a nivel departamental y regional, priorizando su focalizacion
en los sectores de la cadena forestal-maderera (muebles; casas de madera; etc.) y el sector de las
energias renovables” (Burjel, 2016, p.11).
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ANEXOS

ANEXO A — Personas entrevistadas

Nombre Institucion Cargo
. Referente Instituto de Desarrollo
Amalia . > S
1. Stuhldreher CUT Sos_tenlble, Innovacion e Inclusion
Social (IDIIS)
2. Ana Maria PIT-CNT Delegada
Barboza
3. |Araseli Acosta PDP Coordinadora Técnica (2013-2017)
4. |Blanca Montejo DINAPYME-MIEM Referente Tferritorial para Riveray
Tacuarembo
5. | Candido Duarte IDT - PRODEMA Referente
6. |Carlos Menéndez |IDT - PRODEMA Subdirector
7. |Daniel Cal UdelaR-CUT Director
8. |Elcira Berrutti ART-PNUD Referente
9. Fe_rnandq PIT-CNT Coordinador
Micheloni
10. | Gabriela Acosta INEFOP Técnica Departamental
11.|Hugo Malan RADEL Coordinador Nacional
12. | Jorge Carrion Eoro de la Madera- Representante
ong. Forestal
13. [ Juan Carlos Gilles | MIEM-DINAPYME | Coordinador de Desarrollo Local
14. | Julio Cardozo IDT - PRODEMA Director General
15. [ Julio Migueiro PIT-CNT Referente
16. | Laura Viias CARDIJN Coordinadora de Proyectos
17, Maria I.n(_as INEEOP Representante IDT en el Comité
Scremini Departamental
18. | Mauricio Crespi AET Presidente
Ref. Territorial Direccion Nacional
19. | Natalia Camiza MIDES de Economia Social e Integracion
Laboral del MIDES (DINESIL)
20. |Rebeca Baptista |CUT/PDP Técnica
21.|Roberto Scoz INIA Referente rubro forestal
22.| Santiago Delgado |MIDES Rek Programas Uruguay Trabaja y
Emprendimientos
23. | Sergio Labarthe OPP - UMC Referente Territorial Tacuarembo-
Artigas
24. | Sergio Mirazén AET Gerente
25. | Tania Isasa ADT/PDP Técnica
26. | Virginia Ferrari ICD - PIT-CNT Técnica Regional
27.| Walter Mederos Foro de la Madera |Referente
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ANEXO B — Caracterizacion de las entrevistas realizadas

N° Fecha de Duracién
entrevi Tipo de entrevistado Modalidad . (en horasy
entrevista .

stado minutos)

1 Participante directo de la Presencial | 01/09/2017 0:59
MDLT

2. Participante directo de la Presencial | 26/10/2017 1:00
MDLT

3. Participante directo de la Presencial | 27/10/2017 1:30
MDLT

4, Participante directo de la Presencial | 30/10/2017 1:30
MDLT

5 Participante directo de la Presencial | 30/10/2017 1:30
MDLT

6. Participante directo de la Presencial | 30/10/2017 1:30
MDLT
Participante directo de la . )

7. MDLT Presencial | 31/10/2017 1:30

8. Participante directo de la Presencial | 31/10/2017 2:00
MDLT

9, Participante directo de la Presencial | 31/10/2017 1:30
MDLT

10. Participante directo de la Presencial | 01/11/2017 1:25
MDLT

11, Participante indirecto de la Presencial | 02/11/2017 1:30
MDLT

12. Participante directo de la Presencial | 03/11/2017 1:25
MDLT
Participante directo de la A distancia )

13. b Shyoy | 0311172017 0:50

14. Participante directo de la Presencial | 06/11/2017 0:45
MDLT

15. Participante directo de la Presencial | 07/11/2017 1:30
MDLT

16. Participante directo de la Presencial | 07/11/2017 2:45
MDLT

17, Participante directo de la Presencial | 08/11/2017 2:35
MDLT

18, Participante directo de la Presencial | 09/11/2017 2:25
MDLT

10, Participante directo de la Presencial | 13/11/2017 1:30

MDLT
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N° Fecha de Duracion
entrevi Tipo de entrevistado Modalidad . (en horasy
entrevista :
stado minutos)
20. Participante directo de la Presencial | 13/11/2017 1:30
MDLT
21, Participante directo de la Presencial | 13/11/2017 1:14
MDLT
22. Participante directo de la Presencial | 14/11/2017 1:45
MDLT
Participante directo de la A distancia .
23. MDLT (Skype) 15/11/2017 2:21
24. Participante directo de la Presencial | 15/11/2017 2:00
MDLT
Participante indirecto de la A distancia )
25. MDLT (telefonica) 21/11/2017 0:50
Participante indirecto de la A distancia, )
26. MDLT telefonica 23/11/2017 1:43
Participante directo de la A distancia )
27. MDLT (Skype) 05/12/2017 0:58
Duracion promedio de las entrevistas (en horas y minutos) 1:33
Duracién total de las entrevistas (en horas y minutos) 18:00
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ANEXO C - Cuestionario: entrevista a referentes de la Mesa de
Desarrollo Local de Tacuarembo

Guioén de las entrevistas en la MDL de Tacuarembo®

Contextualizacion de la

entrevista Formulario N2
a) Presentacién del entrevistador. Fecha
b) Presentacién del proyecto de trabajo final. Hora inicio
c) Presentacion de los objetivos de la entrevista. La informacién

vertida aqui sera utilizada a los efectos del estudio. Hora finalizacion
d) Preguntar: Si no le molesta voy a grabar la

entrevista. Duracién
e) Oportunidad al entrevistado de hacer las preguntas

que le surjan en esta fase.

1. ’ IDENTIFICACION GENERAL

1.1 Nombre y apellido

1.2  |nstitucidon
Cargo/posicion que ocupa
en la institucién

13

1.4  ¢Cudl es el rol que tiene la institucidn que representa en la Mesa? (marcar segtin se diga)
1.4.1 Es miembro permanente

1.4.2 Asiste puntualmente y participa ad hoc segln el tema
1.4.3 Participa en la toma de decisiones relevantes

1.4.4 Participa en el financiamiento

Participa en la implementacion de las decisiones
tomadas

1.4.6 Realiza asistencia técnica o capacitacién

1.4.7 Apoyo logistica y difusién

1.4.8 Es Beneficiario o destinatario de la experiencia
1.4.9 Otro tipo (especifique)

1.4.5

1.5 ¢Cudl es el aporte a la Mesa que hace la institucion a la que representa?
Dinero para

1.5.1 financiamiento de la
iniciativa

1.5.2 Facilita instalaciones
Recursos humanos para su
gestién e implementacion
1.5.4 Materiales y/o equipos,

1.5.3

% |a génesis del proceso sélo podra describirse por quienes estuvieron en ella.
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1.5.5

1.5.6

1.5.7
1.5.8

2.1

transporte

Patrocinio y/o apoyo institucional o politico de
autoridades de dife. niveles

Gestidn de contactos como puentes hacia la base
social u otros actores

Recoleccién y difusion de

informacidn valiosa

Otro tipo (especifique)

GENESIS Y MEMORIA (reconstruccién de la experiencia)

éCOomo surgid la MDL de Tacuaremb@?. Descripcion del proceso, definir desde el
territorio, centralidad o en conjunto ambos.

2.2

2.3

éCuando (ano) surge este
proceso?

éPor qué surge o qué busco resolver?

2.4

éQuién o quienes lideraron el proceso para configurar el ambito?

2.5

¢Qué formaciones tenian quienes hicieron el primer planteo sobre esta accién?

2.6

¢Qué procedencias tenian quienes hicieron el primer planteo sobre esta accién?

2.7

éDdénde han residido fundamentalmente quienes hicieron la propuesta de la
conformacion de la Mesa?

2.8

¢Quién tuvo inicialmente la responsabilidad de su
coordinacion?

2.9

é¢Hay documento de formalizacion de creacién de la Mesa como tal?

2.10 ¢Habian antecedentes en Tacuarembé de otros espacios de articulacién? (Si, defina/No)

3.1

FUNCIONAMIENTO DE LA MESA

éQuiénes son ALIADOS ESTRATEGICOS para la Mesa segtin su opinién?, épor qué?. la/s
razén/es por aliado se define/n con el nimero segtin se detalla debajo.

IDT

UdelaR - CUT
OPP - UMC
MIDES
MIEM-DINAPYME
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AET

PIT-CNT, ICD

INIA

Foro de la Madera -
Conglomerado Forestal
INEFOP

ADT

PDP

CARDIJN

CLAEH

RAZONES:

1. Respaldo politico a la
accion

2. Dispone de recursos de
valor

3. Instrumento de apoyo al
desarrollo de la Mesa

4. Tecnologia

5. Capaz de aglutinar a destinatarios de una politica
cuya inclusién es necesaria

6. Prestacion de servicios

especializados

7. Contribucion a procesos

de capacitacion

8. Otras_Especifique

3.2 La MDLT ha gravitado su funcionamiento en el tiempo, éa qué se puede deber?

3.3  ¢Como han cambiado las coordinaciones (por instituciones) en este proceso?

3.4  ¢Ha existido algiin mecanismo de formalizacién de sus miembros?

3.5 ¢Cudl es su motivacidn para participar y permanecer en la Mesa?
Para no quedarse fuera
Para desarrollar proyectos compartidos
Por necesidad de cooperar para mejorar la
competitividad de Tacuarembd
Resiliencia (tolerancia a vaivenes del proceso)
Buen nivel de proyeccion en materia de activ. eco.
Valor de la asociatividad
Pretensiones de crecimiento
Unos actores motivan a otros y dan continuidad al
proceso
Bajar niveles de incertidumbre
Acceso a redes de contactos y herramientas
Claros los términos de relacionamiento (sabe que
esperar y que se espera de Ud.)
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Otra
(especifique)

é¢Cuan importante es participar de la Mesa para el trabajo que se realiza en la institucion
3.6 que representa? Defina en una escala de 1 a 5, siendo 1 muy poco importante y 5 muy
importante.

Muy poco importante
Poco importante

Importancia media
Importante
Muy importante

éComo es el grado de formalidad de la Mesa en su funcionamiento? Por ejemplo existen
estatutos, reglamentos, etc.

3.8 ¢Como se toman las decisiones?

é¢Han habido conflictos o puntos de tension en el desarrollo de la experiencia? SI/NO. ¢éSi
ha habido cdmo se han gestionado?

‘ Segun su parecer: écomo es en general el nivel de cumplimiento de los ‘
3.10 compromisos/agenda que se definen en el funcionamiento de la Mesa?. Defina en una
escala de 1 a 5, siendo 1 muy bajo y 5 muy alto
Muy bajo
Bajo
Medio
Alto
Muy algo

3.9

3.11 ¢{Qué otras Mesas o ambitos similares conoce fuera del departamento?

¢Han habido instancias de relacionamiento con otros ambitos similares fuera del
departamento?

4, GOBERNANZA

4.1 GOBERNANZA EN EL PROGRAMA DE DESARROLLO A PROVEEDORES

A continuacidn se definen una serie de variables para modelar la articulacion de la MDLT en
el PDP. Marcar la que corresponda.

4.1.1

. éCOomo ha sido el tipo de articulacion de la MDLT en el PDP?
411

N Intercambio de informacion

4.1.1 Informacion y/o construccion de diagndstico/disefio de proyectos
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4.1.5
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4.1.5

4.1.6
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Intercambio de informacidn/agenda/formulacién de proyectos de
desarrollo/gestion ocupacional conjunta

idem anterior + evaluacién y control

éSe han realizado acuerdos en el marco del PDP?. En caso afirmativo, équé tipos de
acuerdos?

Cooperacion en
informacidn y difusion.

Cooperacion en desarrollo de
capacidades humanas.

Cooperacion para modificar la situacion inicial por medio de
proyectos y financiamiento.

Cooperacion en cambios organizacionales en las
instituciones.

Cooperacion en el cambio de reglas, mediante
medidas legales.

No construye acuerdos.

Si la respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa, écomo ha sido el grado de
institucionalizacion de los acuerdos?

Puntuales de cooperacién

Puntuales de cooperacién

Sistemdticos de
cooperacion

Sistematicos de cooperacién que adquieren cierta

formalizacion

éComo ha sido el funcionamiento de la MDLT en el PDP?

Puntual

Sistematico

éCual ha sido el rol del nivel regional o sectorial?

Concentran los roles principales (tomadores de
decisiones y/o financistas)

Concentran los roles principales (tomadores de
decisiones y/o financistas)

Forman parte de instancias conjuntas, la toma de decisiones y de
financiamiento se concentra en pocos actores

Forman parte de instancias conjuntas de toma de

decisiones y de financiamiento

¢Cual ha sido el rol del nivel local?
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4.1.6 Implementacion y/o
1 apoyo

4.1.6 Implementacién y/o
2 apoyo

4.1.6 Forman parte de instancias conjuntas, activos en la propuestay en la
3 toma de decisiones y de financiamiento

4.1.6 Forman parte de instancias conjuntas de toma de
A4 decisiones y financiamiento

4.1.7 ¢Cual hasido el rol de la sociedad civil?

4.1.7 Apoyoy/o

i implementacion

4.1.7 Aportainformacion, apoyo y/o

2 implementacion

4.1.7 Informacidn, agenda,

3 implementacion

4.1.7 Forman parte de instancias conjuntas de toma de
4 decisiones y/o financiamiento

4.1.8 ¢CAomo han sido los mecanismos de participacion?

4.1.8 No se consignan o son de

i informacion

4.1.8 Informacion, consulta no

.2 vinculante y/o instrumentales

4.1.8 Empoderadores, consulta vinculante en la definicién
3 de agendas

4.1.8 Empoderadores, consulta vinculante en la definicién
4 de agendas, gestién compartida

éConsidera que se han creado capacidades en la MDLT por la participacion en el PDP?. En

4.1.9 . .,
caso afirmativo, écuales?.

419
A No se generan

4.1.9
2 Operativa/operacién

4.1.9 Elaboran proyectos
.2.1 comunes

4.1.9 Definen equipos de trabajo (que responden a la alianza) que se
.2.2  responsabilizan de las tareas.

4.1.9 Generan acuerdos de trabajo conjunto: “yo hago, tu

2.3 haces”.
4.1.9
3 Elaboracion de visiones compartidas

4.1.9 Comparten una idea de territorio como espacio
3.1 geografico

4.1.9 Comparten diagndsticos sobre los problemas que
.3.2  abordan

4.1.9 Comparten formas de soluciény
.3.3 estrategias de trabajo




4.1.9
4
4.1.9
4.1
4.1.9
4.2
4.1.9
4.3
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4.1.9
4.5
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4.1.9
5.1
4.1.9
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6.1
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4.1.9
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7.1
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7.2
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7.3
4.1.9
.8
4.1.9
8.1

4.2

4.2.1

42.1
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Interaccidn para la accién con organismos publicos
Generan espacios

regulares de intercambio

Se desarrollan mecanismos de

comunicacion reciproca

Intercambian informacion
Buscan construir acuerdos y
consensuar la accién
Desarrollan relaciones
horizontales

Elaboracion de propuestas
Identifican soluciones a
problemas concretos
Construyen o sitlan una agenda
de discusién

Proponen programas
Proponen politicas y o
marcos legales

Negociacion con autoridades

Se vinculan con actores con poder superior externos a
la Mesa (hacia arriba)

Negocian proyectos, financiamiento y/o respaldo
publico para sus planes y propuestas

Fomento/fortalecimiento de la ciudadania

Han ampliado la inclusidn

de actores

Generan espacios de deliberacidn con la comunidad (espacios de intercambio,
debate y reflexién sobre problematicas y soluciones)

Toman decisiones compartidas

con la ciudadania

Gestion y operacidn integrada
Planifican y/o presupuestan y/o evaltan en procesos
conjuntos

GOBERNANZA EN EL PROYECTO PROSPECTIVA TERRITORIAL “VISION 2050, TACUAREMBO

EN LA REGION NORTE"

A continuacidn se definen una serie de variables para modelar la articulacion de la MDLT en

el Proyecto Prospectiva. Marcar la que corresponda.

¢Como ha sido el tipo de articulacion de la MDLT en el Proyecto?
Intercambio de informacion

]

65




4.2.1
421

421

4.2.2
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4.2.2
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4.2.3

4.2.3
4.2.3

4.2.3

424
4.2.4

4.2.4

4.2.5
4.2.5

4.2.5
4.2.5

4.2.5
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Informacidn y/o construccidn de diagndstico/disefio de proyectos

Intercambio de informacidn/agenda/formulacién de proyectos de
desarrollo/gestion ocupacional conjunta

idem anterior + evaluacién y control

éSe han realizado acuerdos en el marco del Proyecto?. En caso afirmativo, équé tipos de
acuerdos?

Cooperacion en
informacidn y difusion.

Cooperacion en desarrollo de
capacidades humanas.

Cooperacion para modificar la situacion inicial por medio de
proyectos y financiamiento.

Cooperacion en cambios organizacionales en las
instituciones.

Cooperacion en el cambio de reglas, mediante
medidas legales.

No construye acuerdos.

Si la respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa, ¢écomo ha sido el grado de
institucionalizacion de los acuerdos?

Puntuales de cooperacién

Puntuales de cooperacién

Sistematicos de
cooperacion

Sistematicos de cooperacién que adquieren cierta
formalizacién

éCOmo ha sido el funcionamiento de la MDLT en el Proyecto?

Puntual

Sistematico

éCual ha sido el rol del nivel regional o sectorial?

Concentran los roles principales (tomadores de
decisiones y/o financistas)

Concentran los roles principales (tomadores de
decisiones y/o financistas)

Forman parte de instancias conjuntas, la toma de decisiones y de
financiamiento se concentra en pocos actores

Forman parte de instancias conjuntas de toma de
decisiones y de financiamiento
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4.2.8
4.2.8
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4.2.8

4.2.9
4.2.9

4.2.9

4.2.9
.21
4.2.9
2.2
4.2.9
2.3
4.2.9

4.2.9
3.1
4.2.9
3.2
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¢Cual ha sido el rol del nivel local?

Implementacién y/o

apoyo

Implementacién y/o

apoyo

Forman parte de instancias conjuntas, activos en la propuesta y en la
toma de decisiones y de financiamiento

Forman parte de instancias conjuntas de toma de

decisiones y financiamiento

éCual ha sido el rol de la sociedad civil?

Apoyo y/o

implementacion

Aporta informacion, apoyo y/o

implementacion

Informacidn, agenda,

implementacion

Forman parte de instancias conjuntas de toma de
decisiones y/o financiamiento

¢COomo han sido los mecanismos de participacion?
No se consignan o son de

informacion

Informacién, consulta no

vinculante y/o instrumentales

Empoderadores, consulta vinculante en la definicion
de agendas

Empoderadores, consulta vinculante en la definicion
de agendas, gestion compartida

éConsidera que se han creado capacidades en la MDLT por la participacion en el
Proyecto?. En caso afirmativo, écuales?.

No se generan

Operativa/operacién

Elaboran proyectos

comunes

Definen equipos de trabajo (que responden a la alianza) que se
responsabilizan de las tareas.

Generan acuerdos de trabajo conjunto: “yo hago, tu

haces”.

Elaboracion de visiones compartidas

Comparten una idea de territorio como espacio
geografico

Comparten diagndsticos sobre los problemas que
abordan

67




4.2.9
3.3
4.2.9

4.2.9
4.1
4.2.9
4.2
4.2.9
4.3
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A4
4.2.9
4.5
4.2.9

4.2.9
5.1
4.2.9
5.2
4.2.9
5.3
4.2.9
5.4
4.2.9

4.2.9
6.1
4.2.9
.6.2
4.2.9

4.2.9
7.1
4.2.9
7.2
4.2.9
7.3
4.2.9

4.2.9
8.1
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Comparten formas de solucién y
estrategias de trabajo

Interaccidn para la accién con organismos publicos

Generan espacios

regulares de intercambio

Se desarrollan mecanismos de
comunicacion reciproca

Intercambian informacion
Buscan construir acuerdos y
consensuar la accién
Desarrollan relaciones
horizontales

Elaboracion de propuestas
Identifican soluciones a
problemas concretos
Construyen o sitlan una agenda
de discusién

Proponen programas
Proponen politicas y o

marcos legales

Negociacion con autoridades

Se vinculan con actores con poder superior externos a

la Mesa (hacia arriba)

Negocian proyectos, financiamiento y/o respaldo
publico para sus planes y propuestas

Fomento/fortalecimiento de la ciudadania

Han ampliado la inclusién
de actores

Generan espacios de deliberacidn con la comunidad (espacios de intercambio,
debate y reflexién sobre problematicas y soluciones)

Toman decisiones compartidas
con la ciudadania

Gestion y operacidn integrada

Planifican y/o presupuestan y/o evalGan en procesos

conjuntos

DEBRIEFING FINAL

a) Muchas gracias. é¢Tiene preguntas, comentarios o
reflexiones adicionales que quiera agregar?.
b) éComo ha sido su experiencia

con la entrevista?

[
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ANEXO D — Matriz para anéalisis de entrevistas

. Temqs/ Variable Indicador Valo'ralc:'lon/ Técnica
Dimensiones opinion
Desde el
territorio
Desde la
Tipo de propuesta | centralidad Entrevista
En conjunto
el territorio y
centralidad
Fecha de No . S€
., cuantifica, se .
gestacion Entrevista
toma la
opinioén.
No se
Justificacion de | cuantifica, se .
L Entrevista
surgimiento toma la
o opinion.
Génesis v Dr%SC(g'SF(’)C'On %‘2 Caracteristica de
memoria P y actores
gestacion involucrados
(Liderazgols, No se
impulsores, cuantifica, se :

; Entrevista
formaciones, toma la
procedencias, opinion.
residencia
habitual, rol de
coordinacion)

Si | Especific
Formalizacion. . ar Entrevista
No
Conocimiento de Si
antecedentes de )
) Entrevista
otros espacios de
articulacion No
) ) Especific
Existencia de S P
: i |ar )
aliados - Entrevista
estratégicos Motivo/s
Funcionamie | Participacion de g No
nto instituciones L, Entrevista
Gravitacion de .,
. . . Revision
funcionamiento de | Motivo/s
document
la Mesa al
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No se | Entrevista
Cambios en | cuantifica, se | Revision
coordinaciones toma la | document
opinion. al
Existencia de Si. Entrevista
: Especificar Revisiéon
mecanismo de
Lo document
formalizacion No al
Motivacion  para
participar y | Categorias Entrevista
permanecer
Importancia de
participar para el Escalala5 | Entrevista
trabajo que realiza
la institucion
L ., .| Si.
Ilzormallzamon del Def,|n|C|on .de Si Especificar. Entrevista
ambito esta formalizado NO
Mecanismo de C No .. Sé
Definicién del | cuantifica, se .
toma de : Entrevista
decisiones mecanismo tor.na_tl la
opinion
Existencia y Si. Solucion | Entrevista
Conflictos o | solucién de g)rt)servaﬁlo
puntos de tensién | conflictos o puntos | No .-
P participant
de tension e
Cumplimiento de Grado_ . de Entrevista
cumplimiento de o
los los Escalalab Revision
compromisos/age . document
nda compromisos/age al
nda
D ., q Si.
Conocimiento de c:nsggirr)ncileor?to dg Especificar
otras Mesas fuera cualles Entrevista
otras Mesas fuera
del departamento conoce
del departamento NO
Relacionamiento Desc_ripciér] de | Si. .
P relacionamiento Especificar
con otros ambitos . Actas
- con otros ambitos | con cual/es )
similares fuera del | 7" . Entrevista
similares fuera del
departamento d No
epartamento
Si/No Entrevista
. Descripcion de | Momentos Revision
Serseunlfje}(zjg'z’s Logro de objetivos logro de objetivos | Factores document
yp J criticos al
perspectivas | Incidencia en el Defscrlpc_mn de Categorizacio .
territorio incidencia en el n Entrevista

territorio
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Fortalezas Descripcion de | Categorizacio Entrevista
fortalezas n
Debilidades Des_c_rlp(:|on de | Categorizacio Entrevista
debilidades n
Aprendizajes y Descrlpcpn de Categorizacié .
. aprendizajes y Entrevista
recomendaciones : n
recomendaciones
Desafios DeschpC|on de | Categorizacié Entrevista
desafios n
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ANEXO E — Matriz para la modelizacion de las articulaciones de actores
de la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd en el Programa de
Desarrollo a Proveedores y en el Proyecto de Prospectiva “Vision 2050,

Tacuarembé en la regién norte”

- [Territorializado

Relaciones Modelo Variables
El tipo de articulacion

Vertical Intercambio de informacién

VERTICALES - - - - — —
Consultativo Informacién y/o construccion de diagndstico/disefio de proyectos

. Intercambio de informacidn/agenda/formulacién de proyectos de

Colaborativo L . .

DE GOBERNANZA desarrollo/gestion ocupacional conjunta

idem anterior + evaluacién y control

Tipos de acuerdos

GOBERNANZA

Vertical No construye acuerdos.
VERTICALES | Consultativo Cooperacion en informacion y difusion.
Consultativo Cooperacion en desarrollo de capacidades humanas.
. Cooperacidn para modificar la situacidn inicial por medio de
Colaborativo ) L
DE proyectos y financiamiento.

Cooperacidn en cambios organizacionales en las instituciones.

Cooperacion en el cambio de reglas, mediante medidas legales.

Grados de institucionalizacion de los acuerdos

VERTICALES

Vertical y
Consultativo

Puntuales de cooperacién

Colaborativo

DE GOBERNANZA

Sistematicos de cooperacion

Sistematicos de cooperacidn que adquieren cierta formalizacién

Funcionamiento

Consultativo

Vertical y
VERTICALES . Puntual
Consultativo
Colaborativo y . (s
DE GOBERNANZA . Sistematico
territorializado
Rol del nivel regional o sectorial
VERTICALES Vertical y Concentran los roles principales (tomadores de decisiones y/o

financistas)

DE GOBERNANZA

Colaborativo

Forman parte de instancias conjuntas, la toma de decisiones y de
financiamiento se concentra en pocos actores

Forman parte de instancias conjuntas de toma de decisiones y de
financiamiento

Rol del nivel local

VERTICALES

Vertical y
Consultativo

Implementacidn y/o apoyo

Colaborativo

Forman parte de instancias conjuntas, activos en la propuesta y en
la toma de decisiones y de financiamiento

DE GOBERNANZA

Forman parte de instancias conjuntas de toma de decisiones y
financiamiento
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Relaciones

Modelo

Variables
Rol de la sociedad civil

VERTICALES

Vertical

Apoyo y/o implementacién

Consultativo

Aporta informacion, apoyo y/o implementacion

Colaborativo

DE GOBERNANZA

Informacién, agenda, implementacion

Forman parte de instancias conjuntas de toma de decisiones y/o
financiamiento

Mecanismos de participacion

VERTICALES

Vertical

No se consignan o son de informacion

Consultativo

Informacidn, consulta no vinculante y/o instrumentales

DE GOBERNANZA

Colaborativo

Empoderadores, consulta vinculante en la definicién de agendas

Empoderadores, consulta vinculante en la definicién de agendas,
gestidon compartida

Capacidades creadas

" [Terhorializado _

VERTICALES | Vertical No se generan
Operativa/operacién
- ltati Elaboran proyectos comunes
onsultativo ; - . -
VERTICALES O . Definen equipos de trabajo (que responden a la alianza) que se
DF IR CIRINTEY responsabilizan de las tareas
GOBERNANZA | Territorializado —— ~ - ~
Generan acuerdos de trabajo conjunto: “yo hago, tu haces”.
Elaboracién de visiones compartidas
. Comparten una idea de territorio como espacio geografico
DE Skl IRl Comparten diagndsticos sobre los problemas que abordan
GOBERNANZA | Territorializado — - -
Comparten formas de solucién y estrategias de trabajo
Interaccion para la accidon con organismos publicos
Generan espacios regulares de intercambio
DE el Se desarrollan mecanismos de comunicacién reciproca
olaborativo — —
GOBERNANZ o v Intercambian informacion
Territorializado - =
A Buscan construir acuerdos y consensuar la accién
Desarrollan relaciones horizontales
Elaboracién de propuestas
. Identifican soluciones a problemas concretos
DE Colaborativo y - - —
o Construyen o sitian una agenda de discusion
GOBERNANZ | Territorializado

Proponen programas

Proponen politicas y o marcos legales

Negociacion con autoridades

Se vinculan con actores con poder superior externos a la Mesa

DE . . .

GOBERNANZ Cola'bor'atl.vo y | (hacia .arrlba) . _ _

A Territorializado | Negocian proyectos, financiamiento y/o respaldo publico para sus
planes y propuestas
Fomento/fortalecimiento de la ciudadania

Colaborativo Han ampliado la inclusion de actores

DE Generan espacios de deliberacién con la comunidad (espacios de

GOBERNANZ | Colaborativo | °P a idad fespack

A intercambio, debate y reflexion sobre problematicas y soluciones)

Toman decisiones compartidas con la ciudadania

Gestidn y operacion integrada
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Relaciones Modelo
DE .
GOBERNANZ | Colaborativoy
A Territorializado

Variables

Planifican y/o presupuestan y/o evallian en procesos conjuntos
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ANEXO F — Convenio Mesa Interinstitucional de Desarrollo Local (2011)

&

Presidencia de la Repuiblica Oriental del Uruguay
Oficina de Planeamiento y Presupuesto

BICENTENARIO
URUGUAY

- 200

CONVENIO:
En la ciudad de Montevideo, el dia doce de agosto de dos mil once, entre; '\b\

POR UNA PARTE: La Oficina de Planeamiento y Presupuesto (en adelante

OPP), de la Presidencia de la Replblica, con domicilio en Plaza Independencia N°
710, Piso 5, de esta ciudad, representada por su Director, Ec. Gabriel Frugoni.
POR OTRA PARTE: el Ministerio de Desarmollo Social (en adelante MIDES) W

representado por su Ministro, Cr. Daniel Olesker, con domicilio en ia calle 18 de

Julio 1453, de esta ciudad:;
\
POR OTRA PARTE: la Direccidén Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas
/

Empresas (en adelante Dinapyme) del Ministerio de Industria, Energia Mineria,
con domicilio en la caile Rincon 723 2° Piso, representada por el Sr. Pablo Villar
en calidad de Director.

POR OTRA PARTE: Repiiblica Microfinanzas S.A., persona juridica con sede

en esta ciudad en Av. Del Libertador 1672, representada por el Ec, Luis Murias y
; la Cra. Rosana Fernandez, ambos en calidad de Gerente General y Gerente
Comercial respectivamente.

POR OTRA PARTE: la Corporacion Nacional para el Desarrollo (en adelanta

representada por la Dra. Adriana Rodriguez y Dr. Rodrigo Goiii, en sus calidades
de Directores respectivamente.

POR_OTRA_PARTE: el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (en adelante
LATU), persona juridica con domicilio en esta ciudad en la Avenida Italia N® 201,

representada por el Dr. Jorge Silveira, en calidad de Gerente General,

CND), persona juridica con sede en esta ciudad en la calle Rincon 528 7° Piso, k
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POR OTRA PARTE: la Agencia Nacional de Investigacién e Innovacién, persona
juridica con sede en esta ciudad en la calle Rincén 528 2° Piso (en adelante
ANII), representada por el Dr. Rodolfo Silveira, en calidad de Presidente.

Y POR OTRA PARTE: La Red de Agencias de Desarrollo Local (en adelante
RADEL),persona juridica con domicilio en la ciudad de Colonia, y sede en la calle
Angel Salvo s/n de la localidad Juan Lacaze, representada por el sefior Hugo
Rolando Malan Tucat en su calidad de Presidente de la Agencia de Desarrollo
Econémica de Juan L. Lacaze; resuelven firmar el siguiente convenio de
Cooperacion:

PRIMERO {Antecedentes):

1) La OPP, a través del Area de Politicas Territoriales (en adelante APT), con la
colaboracion del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), se encuentra
ejecutando el Programa de Microfinanzas para el Desarrollo Productivo. Este
Programa est4 enmarcado en una Estrategia de Microfinanzas y Articulacion
Productiva para todo el pais, en el contexto de la cual se desarrollan politicas y
proyectos de inversion y cooperacion técnica para el desarrollo de las micro y
pequefias empresas y unidades productivas a nivel territorial.

Il) EI MIDES, a través de la Direccion Nacional de Economia Sacial, tiene como
objetivo general "promover procesos de integracién econémica y social con un
enfoque productivo, laboral y educativo, como eje de transformacion para
contribuir a la igualdad de oportunidades y el ejercicio pleno de derechos
econdémicos y sociales”. La Divisién de Articulacién Territorial de la Direccion
Nacional de Politica Social, tiene como objetivo general "contribuir al proceso de

descentralizacién del Estado a través de la articulacion interinstitucional e
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intersectorial de las politicas sociales en el ambito local”; y la Unidad de

o
Seguimiento de Programas de la Direccién Nacional de Evaluacién y Monitoreo, \
tiene entre otros cometidos llevar adelante estudios sobre la realidad social, para

el disefio de programas y esta lanzando una nueva linea de estudios sobre
Desarrollo Local.

Il) La Dinapyme tiene como objetivo prioritario el impulso y dinamizacion del
tejido productivo, mediante la cualificacion profesional de los recursos humanos, /
el desarrolio de programas de fomento del empleo y la asistencia técnica y
capacitacién a empresas. Para la mejor consecucion de estos objetivos a
entendido necesario comenzar a aplicar acciones que apunten a fomentar
Desarrollo Local como medio de potenciar las posibilidades de desarroilo

econdmico de las mipymes en su territorio o region.

IV) Repdblica Microfinanzas S.A. fue creada por el Banco Republica Oriental del

unidades econdmicas pequefias de los sectores emprendedores de bajos
ingresos del Uruguay, ofreciendo servicios financieros y no financieros eficientes

que contribuyan a su desarrollo econémico y social.

Con objetivos y politicas claramente definidas, Repiblica Microfinanzas S.A. esta
destinada a constituirse en el principal proveedor de productos y servicios de
Microfinanzas del Uruguay. Llamada a desempefiar un rol preponderante en la
promocion de la inclusién financiera y en el desarrolio econdmico y social del pais. \
V) La CND tiene entre sus objetivos contribuir al desarrollo econdémico productivo

en forma sustentable, con equidad social y equilibrio ambiental y territorial.

Uruguay en abril de 2008 con el objetivo de promover el crecimiento de las \g

/
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Generar programas e instrumentos eficaces, eficientes y transparentes, con
especial énfasis en las micro, pequefias y medianas empresas.

VI) El LATU tiene como misién: “impulsar el desarrollo sustentable del pais y su
insercion internacional a través de la innovacién y transferencia de soluciones de
valor, en servicios analiticos, metedolégicos, de gestion y evaluacién de la
conformidad de acuerdo a la normativa aplicable”. Para avanzar en el
cumplimiento de la misién institucional el LATU aplica tecnologias de avanzada y
con un equipo multidisciplinario, ofrece una amplia gama de servicios con el
propésito de agregar valor para impulsar el desarrollo de la comunidad. De esta
manera, el LATU inserto en la sociedad uruguaya, es un instrumento para apoyar
la transformacién productiva y el desarrollo local en los territorios.

VII) La ANII, de acuerdo a la Ley 18.084, tiene entre sus cometidos “preparar,
organizar y administrar instrumentos y programas para la promocion y el fomento
del desarrollo cientifico-tecnolégico y la innovacién, de acuerdo con los
lineamientos politico-estratégicos y las prioridades del Poder Ejecutivo; promover
la articulacién y coordinacion de los actores pablicos y privados involucrados, en
sentido amplio, en la creacion y utilizacidn de conocimientos, de modo de
potenciar las sinergias entre ellos y aprovechar al maximo los recursos
disponibles™ (Articulo 3, literales a y b). En ese marco ha implementado un
conjunto de programas dirigidos a promover la innovacién, la mejora de la gestion
y la calidad en empresas, particularmente en MPYMES.

VIii) RADEL, en su caracter de coordinadora de las Agencias de Desarrollo Local
existentes en el Uruguay, tiene como objetivos, entre otros, crear un espacio

externo que fortalezca los procesos de constitucién y consolidacion de las
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Agencias y constituirse en herramienta para la articulacién y coordinacion de las

lineas de accién entre las mismas, promoviendo el desarrollo integral de los

W
distintos territorios.
SEGUNDO. (Objetivos del Convenio): Este Convenio persigue como objetivo @
articular acciones conjuntas, mediante una mesa interinstitucional entre el %
Programa de Microfinanzas para el Desarrollo Productivo (APT — OPP),
Dinapyme, CND , ANII, Repiblica Microfinanzas, LATU, MIDES y RADEL, que \
apunten directamente al Desarrollo Local, teniendo en cuenta que la oferta de f
productos de estas instituciones es claramente complementaria y ponen enfasis

en el desarrollo de las mipymes. ,
TERCERO. (Compromiso de las Partes):

1) OPP a través del Programa de Microfinanzas para el Desarrollo Productivo del k
Area de Politicas Territoriales, se compromete a coordinar la implementacién del @m.‘
Programa a nivel territorial con las instituciones integrantes de la Mesa antes

referida, en particular la implementacién de actividades de capacitacion,
formacién y asistencia técnica; el fortalecimiento de las Entidades Identificadoras

de Beneficiarios a nivel local (Direcciones y/o Agencias de Desarrollo, Centros
comerciales, etc), asi como la instrumentacion de herramientas financieras de

apoyo a los sectores productivos a nivel local.

) MIDES, a través de tres de sus Direcciones asume los siguientes
COMPromisos: \K

A) La Direccién Nacional de Economia Social se compromete a coordinar la
implementacién de las estrategias locales de promocion de emprendimientos (g’

productivos, el desarrollo de redes, en busca de la integracién y mejora de las
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condiciones de vida y de trabajo de personas en situacion de vulnerabilidad
socioeconémica.

B) La Division de Articulacion Territorial de la Direccién Nacional de Politica Social
se compromete a facilitar la coordinacién y articulacién con actores locales que
participan en las Mesas Interinstitucionales en cada departamento, quiénes tratan
politicas y programas sociales locales, con proyectos conjuntos intersectoriales
para mejorar las condiciones de vida de la poblacién local.

C) Por otra parte la Direccién Nacional de Evaluacion y Monitoreo se compromete
a contribuir a la realizacion de los diagnésticos necesarios a nivel local, regional o
nacional para el mejor desemperfio de los actuales programas o construccion de
nuevas iniciativas de todas las instituciones convenientes de modo de optimizar
los resultados buscados.

I1l) DINAPYME se compromete a: Aportar al trabajo conjunto los servicios de su
Division Empresas en materia de Asesoramiento, Informacién, Consultoria,
Evaluacion de Proyectos, Sensibilizacion y Capacitacion, y sus Programas
Nacional de Capacitacién, Desarrollo Local, CARPE — Emprendedores, etc., asi
como su area de Desarrollo Local.

IV) REPUBLICA MICROFINANZAS S.A. se compromete a: Aportar su actividad y
sus productos financieros en aquellas localidades en donde los firmantes estén
impulsando acciones de desarrollo local, de acuerdo a un cronograma acordado y
a sus posibilidades de expansion.

V) CND se compromete a: Aportar al trabajo conjunto sus programas de servicios
financieros como banca de segundo piso y SiGa (Sistema de Garantia para

MiPyMes) y servicios no financieros de apoyo al emprendimiento, formulacién de

80



LA MESA DE DESARROLLO LOCAL DE TACUAREMBO: ¢ UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO TERRITORIAL EN CLAVE DE GOBERNANZA?

&

Sl Preside:fcia de la Repﬁbli.ca Oriental del Uruguay
iaii-2o1 Oficina de Planeamiento y Presupuesto

planes de negocios para acceso a financiamiento cuando se trate de proyectos
asociativos, apoyo a la tematica de desarrollo de parques industriales en el marco
de los cometidos signados por Ley y al desarrolio de la Red e Agencias de
Desarrollo Local.

Vl) LATU se compromete a: Integrar equipos de trabajo aportando su
conocimiento y experiencia acumulada asi como una vision social y econémica
de Desamollo Local para el disefio, ejecucion y evaluaciéon (y eventualmente

coordinacion) de proyectos y consultorias. Se pretende a través de estos, lograr el

N 4

desarrollo productivo de Mipymes y otros actores a través de la transferencia

tecnologicas, favoreciendo su competitividad local y regional, facilitando

-

inclusién social, laboral y comercial.
VII) ANIl se compromete a: aportar al trabajo conjunto los servicios de la Agencia
con respecto a evaluacion de proyectos, asesoramiento y poner a disposicion sus
variados instrumentos que se enmarcan dentro de los objetivos del PENCTI (Plan
i Estratégico Nacional en Ciencia, Tecnologia e Innovacién).-

VIIl) RADEL se compromete a: Participar activamente asesorando y cooperando
con el resto de las instituciones intervinientes, compartiendo sus experiencias y
conocimientos acerca de la realidad de las Agencias, suministrando informacién
como Red en colaboracién con las Agencias locales acerca de los territorios en
los que se actie y aportando su esfuerzo para que se concreten las acciones que
se resuelvan llevar adelante.

CUARTO. (Accién Conjunta): A efectos del cumplimiento de este convenio OPP,
MIDES, DINAPYME, Republica Microfinanzas, CND , LATU, ANIl y RADEL

estableceran un Comité Interinstitucional de Desarrollo Local que se reunira

- = e S Ty



periédicamente con intervalos no mayores a dos meses, en el que coordinaran las
acciones conjuntas territoriales y analizardn los resultados de las acciones
. realizadas, labréndose las actas correspondientes.
QUINTO. (Posibilidad de celebrar Acuerdos especificos complementarios o
de ejecucién): Las acciones concretas a desarrollar se acordaran previamente,
procurando planificarlas en cuanto a tiempo y recursos necesarios par su éxito.
Eventualmente se podran desarrollar acuerdos especificos para ejecutarlas.
A este Comité podran integrarse nuevas instituciones que acttien en Desarrollo
Local, en la medida en que haya acuerdo de las partes intervinientes, bastando
para su integracion efectiva la constancia en actas del Comité Interinstitucional
de Desarrollo Local de su voluntad de incorporacién y compromisos que acuerda
con las partes.
SEXTO. (Constancia especial): El presente convenio no implica compromiso de
exclusividad en la aplicacion de sus politicas para ninguna de las partes.
SEPTIMO. (Vigencia): Este convenio entrard en vigencia a partir de su firma y
tendra duracion de un afio, renovandose automaticamente por plazos similares,
que no excedan el periodo de Gobierno Nacional, en la medida que ninguna de
las partes establezca voluntad en contrario, por escrito, con 30 dias corridos de
anticipacién a su vencimiento.
OCTAVO. (Modificaciones): Este convenio puede ser modificado de comin
acuerdo ente las partes, previéndose que cualquier accién o documento referidos
al convenio, se realicen por funcionarics debidamente autorizados por las

respectivas partes, en nombre y representacion de las mismas.
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NOVENO. (Rescisién): El presente acuerdo podra rescindirse por el
incumplimiento de cualquiera de las partes o por razones de fuerza mayor o por
causa debidamente fundada; la parte que use de esta facultad debera
comunicarlo a las restantes con una antelacién no menor de sesenta dias. La
rescision de este convenio no afectara las acciones pendientes que ya tuvieren
aprobadas por las partes.

DECIMO: La mora en el incumplimiento de las obligaciones pactadas se
produciran de pleno derecho sin necesidad de interpelacién judicial ni extrajudicial
alguna por la realizacion u omisién de cualquier acto o hecho que se traduzca en
hacer o no hacer algo contrario a lo estipulado.

DECIMO PRIMERO: Cualquier notificacion o comunicacion que deban realizarse
las partes, se tendrd por vélidamente efectuada, si la misma es hecha a los
domicilios constituidos en este documento, por medio de carta con aviso de
retorno, correo electrénico, fax, telegrama colacionado o cualquier otro medio que
diera certeza a su realizacion.

DECIMO SEGUNDO: Las apartes fijan como domicilios los indicados como suyos
en la comparecencia.

Para constancia se firman los ejemplares correspondientes por cada una de

las partes.

CARSINENCIAIDE WA AEPUBLICA
Olcne oe Planegmiento y Presupuasto
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ANEXO G - Integracion de la Mesa de Desarrollo Local de Tacuarembd

Instituci
. Alcance
on. SR territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zonade
activida principal .
accion
des
. . Ensefianza
Universid .
~ publica
ad de la |Ensefanza, . ;
e | N Nacional, |superior en
Republic |investigaciony
o departame |todos los
a extension. ntal lanos de la
(UdelaR) | Formacién de 'y P Estudiantes,
) regional cultura, la
- Centro |ciudadanos/as ~ egresados,
. : . noreste ensefianza
1. [Universit | capaces de Pulblica : o docentes,
: ~ (Rivera, artistica, la :
ario de | desempefiarse S sociedad en
" Cerro habilitacion
Tacuare |en las mas general.
. . . Largoy para el
mbo diversas areas N
Tacuarem |ejercicio de
(CUT). |del .
S . bo). las
Inicio: conocimiento. rofesiones
2004. protes
cientificas.
Contribuir a
Program I
ogram | pyves. a g
ade Proarama bara construccion
Desarroll 9 P de Priorizando
el Departam o
o de . competitivida | segmento de
fortalecimiento ental. o ~
Proveed ; . d territorial pequefias
de la (Financia )
ores de . . en el empresas: 20
competitividad y | 5. miento a
Tacuare | . Publico- . departament |proveedoras
2. . vinculo de : través del
mbo privado. o de y 6 tractoras
empresas BID .
(PDP)/A Tacuarembd, |del
proveedoras y FOMIN y
ET - ADT generando departamento
tractoras, con contrapart
2 AR una légica que e local) un entorno | de
FOMIN. gicaq ' local Tacuarembo.
_ apunta al
Inicio: desarrollo local favorable al
2012. ' desarrollo
empresarial.
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Instituci

, Alcance
on. Seclor: territorial
Inicio de Actividad Tipo o zona de Objetivo |Beneficiarios
activida principal .
accion
des
Defender los
derechos e
intereses
Asociaci legitimos de
on sus
Empresa | Comercio. asociados, Empresas del
rial de Gremial Departam relacionar y de F;rtamento
Tacuare |empresarial, Privada en tgl vincular a dep
mbo servicios ' todas las Tacuarembs
(AET). empresariales. instituciones '
Inicio: similares en
1948. todos los
departament
os del
interior.
Program
ade
Microfina
nzas —
Area de |Desarrollo Desarrollar
Politicas |econdmico- microfinanza
Territoria | productivo.
-, s enfocadas
les Politicas y en
(APT)- proyectos de Nacional, .
. ! i . ', |emprendimie |,,.
Oficina inversion y coordinaci ntos Micro y
de cooperacion on roductivos pequefios
Planeami |técnica para el |Publica. |regional promocic’)n y emprendimie
entoy desarrollo de (Artigas y (F:I)e UN 8CCESO ntos formales
Presupu |las microy Tacuarem eficaz e informales.
esto pequefas bo). icaz y
eficiente a
(OPP) empresas y -
. servicios
(desde unidades microfinancie
2014 productivas a [0S
Uruguay |nivel territorial. '
mas
Cerca)
Inicio:
2007.
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Instituci

. Alcance
on. Sector. territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zona de
activida principal .
accion
des
Ministeri
o de
Industria,
Energia
y Mineria Fomentar el
(MIEM) - desarrollo de | MIPYMES,
Direccion las instituciones
Nacional artesanias, |que las
de micro, nuclean,
Artesani |PYMES. : pequefiasy |mediante
Nacional, . .
as, Fomento del .. |medianas convenios
= coordinaci
Pequefa |desarrollo de on empresasy |con
Sy las artesanias, _ : Su entorno, |asociaciones
: ) Publico. |regional )
Mediana |micro, (Artigas que empresariales
S pequefias y 935 Y lincrementen , agencias de
. Tacuarem
Empresa | medianas bo) sus desarrollo,
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(DINAPY de promocién y
ME), competencia |desarrollo de
Program a nivel las
a- nacional e Intendencias.
Division internacional.
Desarroll
o Local.
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Plenario Asegurar la
Intersindi unidad de la
cal de accion
Trabajad sindical a
ores - nivel
Convenci Sindical Privado. nacional.
on . ONG: Transformar | Trabajadores/
. Direccion S :
Nacional o asociaci | Nacional, |los procesos |as
politica de la e o .
de N on civil |departame |programatico | organizados a
: organizacion de | _. .
Trabajad . sin fines |ntal. sy traves de sus
los trabajadores AT .
ores . |de reivindicativo |gremios.
en Tacuarembd.
(PIT- lucro. s para lograr
CNT) de mejo- res
Tacuare condiciones
mbo. para la clase
Inicio: trabajadora y
1985. Su entorno.
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Instituci

. Alcance
on. Siadltle territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zona de
activida principal .
accion
des
Asistir al
r
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departament -
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. la puesta en
Agencia . departamento
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d territorial.
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cla Contribuir a
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mejorar la Productores
mental .
de calidad de rurales y sus
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mbo . , S ;
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PRObE Departamental. ento a urbanos y hectareas
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(Program . .
as de Medio FOMINyY |segmento arios que
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Desarroll - -
o e local). definidos actividades
y como gestionadas a
Medio . -
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Ambient -
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e). Inicio:
1972.
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Instituci

. Alcance
on. =B territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zona de
activida principal .
accion
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Brindar
apoyos
econdémicos
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socio- .
- A productivos
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2006. ciony
acceso a
recursos
financieros,
materiales y
tecnoldgicos.
Emergente |Instituciones
de gente y personas,
autoconvoca |con el fin de
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Instituci

. Alcance
on. Sector. territorial
Inicio de Actividad Tipo o zona de Objetivo |Beneficiarios
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12. |n profesional y privado |(Riveray e
: - - certificacion |y empresas.
Profesio |fortalecimiento |(publico | Tacuarem de
nal del empleo de |no bo). competencia
(INEFOP |los estatal). S P
). Inicio: |trabajadores. 31 o
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Instituci

. Alcance
on. Sector. territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zona de
activida principal .
accion
des
Dedicacion
Contribuir a preferencial a
, los sectores
la busqueda .
mas
Program . de .
: - Privado. : : carenciados
a Entidad técnica _ Nacional, |soluciones al
9 ONG: . de la
CARDIJ |de promociony .. |regional problema de o
asociaci poblacion;
N, desarrollo. . . |norte la
13. . o on civil .. | grupos de
Regional |Capacitaciony | . .. (sede desocupacio |
) sin fines jovenes,
Norte. mejora de la d Tacuarem |n, la )
S . e . .. |mujeres,
Inicio: formacion. | bo). subocupacié .
ucro. micro y
1998. ny sus %
.| pequefios
consecuenci :
: empresarios
as sociales. :
de diverso
tipo.
Generary
adaptar
conocimiento
Sy
Nacional, |tecnologias
Instituto regional para Son diversos,
Nacional Tacuarem |contribuir al |ya que la
de b6 desarrollo innovacion
Investiga Pablica | (Artigas, sostenible ocurre desde
cion Investigacion. | de Riveray |del sector diferentes
Agropec |Investigaciény |Derecho|Tacuarem |agropecuario |areas del
14. |uaria, difusion de Privado |bé ensu |y del pais, conocimiento,
(INIA), tecnologia (publica |totalidad, y |teniendo en | pero los
Regional |agropecuaria. |no parte de |cuenta las productores
Tacuare estatal). |Cerro politicas de |agropecuario
mbao. Largo, Estado, la s son el eje
Inicio: Durazno, |inclusion principal de
1991. Paysandu |social ylas |su accionar.
y Salto). demandas
de mercados
y de

consumidore
S.
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Instituci
. Alcance
on. =B territorial
Inicio de Actividad Tipo Objetivo |Beneficiarios
. o 0 zona de
activida principal .
accion
des
Contibuir al | EMPrendimie
Centro desarrollo P
. . . ductivos,
Latinoam Organiz integral y S
: A ; organizacion
ericano : - acion : sostenible de
Entidad técnica . Nacional, i de
de 9 privada .. [laregion
. |de promocion y coordinaci emprendedor
Economi de la X noreste a
desarrollo. . on . esy
a o socieda . traves de
Capacitacion, - regional artesanos,
15. |Humana rovectos de d civil noreste fortalecer las roductores
(CLAEH) proy dentro capacidades P clores y
desarrollo (sede organizacione
, . de las de las
: (empresarial, . | Tacuarem . s rurales,
Regional : denomi |, comunidades 9
rural, social). bo). poblacién en
Noreste. nadas , para .
o . condiciones
Inicio: ONG. estrategias de
1988. de desarrollo

local.

vulnerabilidad
social.

* El afio de inicio corresponde al comienzo de actividades, a un cambio institucional vinculado a su
relacionamiento con el territorio o la tematica de desarrollo econémico-productivo.

Fuente: elaboracion propia, en base a informacion extraida del trabajo de Cal (2016), entrevistas e
informacion institucional documental y en linea.
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ANEXO H - Mapeo de espacios de articulacion interinstitucional en
Tacuaremb6®

Nombre

Participantes

Observaciones

Mesa Interinstitucional
de Politicas Sociales
(MIPS)

IDT, INAU, MSP, MGAP,
MINISTERIO DEL INTERIOR,
MDF, ASSE, ANEP, CODICEN,
UDELAR, NODOS DE SALUD,
OSE, IDT, EDILES DPTALES,
MVOTMA, BPS, MTSSS, e
instituciones invitadas por
tematica especifica.

Solo instituciones
publicas para articular
Politicas Sociales y
acciones en territorio

IDT , MIDES, MSP, MEC, MTSS,

Comision FACULTAD ~ DE  MEDICINA, Regulacion de las
Departamental ANEP, INAU, ~BPS, BSE, oI?ticas e iniciativas
P . PATRONATO DEL PSICOPATA, P
Honoraria de la o : departamentales en
. . Facultad de Ciencias Sociales, y| . .
Discapacidad (CDHD) ... . | Discapacidad
otros convocados por temética
especifica
Comisién DT, MIDES, MSP, MINISTERIO Articulacion de
Departamental de DEL INTERIOR, PODER oliticas y acciones a
Lucr:)ha Contra la JUDICIAL, FISCALIA, Eivel d)(/a artamental
Violencia Doméstica ORGANISACIONES  DE LA sobre VD P
SOCIEDAD CIVIL, ANEP
Mesas de | SOCAT, OSC, un representante | Articulacion a nivel

Coordinacién Zonal

(MCZ)

de cada institucién de la MIPS
pero a nivel local

local de las politicas
sociales y acciones

Mesa de Desarrollo
Rural (MDR):
Tacuarembé, Paso de
los Toros, Caraguata y
Canhas

MGAP, PRODEMA, MIDES,
PEQUENOS PRODUCTORES,
ORGANIZACIONES SOCIALES,
INC, MEVIR, MSP, entre otros.

Productivo Ganadero.
Liderada por MGAP

% Actualizacién a 2017. Berrutti, E. (2016). Informe Tacuarembdé — Mesa De Desarrollo Local.
Periodo de analisis: 2014-2016.
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Nombre Participantes Observaciones
Mesa  Local de| r \/bES MSP, COMISONES | Liderada por
Convivencia y

Seguridad Ciudadana

BARRIALES.

Ministerio del Interior
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ANEXO | — Participacion a las reuniones de la MDLT por institucion de
febrero de 2013 a setiembre de 2017

% de
N° Instituciones participantes N® de reunl.o.n e’s*en que | participacio
participo n de

reuniones

1| CUT (IDIIS, Dpto. CCEE, TAC) 45 100%

2| PDP 39 87%

3| AET 27 60%

4 | UMC-OPP 26 58%

5| DINAPYME 25 56%

6 | PIT-CNT - ICD 24 53%

7| ADT 21 47%

8 | IDT-PRODEMA 20 44%

9| MIDES 19 42%

Foro de la Madera/Conglomerado Forestal-Madera

10 | de Rivera y Tacuarembd 17 38%
11 | INEFOP 13 29%
12 | CARDUIN 12 27%
13 | CDE 8 18%
14 | ART-PNUD 6 13%
15 | INIA 6 13%
16 |UTU 4 9%
17 | CLAEH 2 4%
18 | INACOOP 1 2%
19 | Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) 1 2%
20 | Instituto PROA 1 2%

*Para el célculo se considero la presencia de alguno/s de los referentes institucionales en un total de 45
reuniones.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion extraida de las actas disponibles de la

MDLT.
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ANEXO J - Participacion a las reuniones de la MDLT por referente
institucional y asistentes puntuales de febrero de 2013 a setiembre de

2017
N° de % de
o Referente institucional reuniones | participacio
o Institucion asistentes puntuales*y en que i n dF;
participé |reuniones**
1|CUT Amalia Stuhldreher (IDIIS) 40 89%
2 |PDP Araseli Acosta (Coord.) 31 69%
3 |PDP Tania Isasa (técnica) 28 62%
4| DINAPYME Blanca Montejo 25 56%
Gustavo Ferreira
5| CUT (Dpto.CCEE) 23 S1%
6| CUT Daniel Cal (ADT por CUT) 21 47%
7 |UMC-OPP Sergio Labarthe 21 47%
8| UMC-OPP Pablo Sommer 17 38%
9|AET Sergio Mirazon 17 38%
10 | PIT-CNT Ana Maria Barbosa 12 27%
11|IDT Julio Cardozo 12 27%
12 | CARDIJN Laura Vifias 11 24%
13| AET Mauricio Crespi 11 24%
14 | MIDES Santiago Delgado 11 24%
Soledad Alvez (Asesora
15 PDP PYMES) ( 10 22%
16 [ ICD (Instituto Cuesta Duarte) Virginia Ferrari 9 20%
Foro de la
M r nglomer
F(?riitg{—cl\/?age?a gealgﬁlera y Walter Mederos 9 20%
17 | Tacuarembo
Foro de la
Madera/Conglomerado .
ForestaI—Magera de Riveray Jorge Carrion 8 18%
18 | Tacuarembd
Martin Santana
19 CDE (Coordinador Tho) 8 18%
Natalia Camiza (Referente
MIDES Local Cooperativas 8 18%
20 Sociales)
21|IDT Candido Duarte 6 13%
22 | ART-PNUD Elcira Berrutti 6 13%
23 | INIA Roberto Scoz 6 13%
Gabriela Nogueira
24 cut (Proyecto Ogservatorio) 5 11%
José Carlos Isasa
UMC-OPP (Referente Regional 5 11%
25 Microfinanzas)
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N° de % de
N° Institucion Reft.arente institucional y reuniones | participacié
asistentes puntuales* en que n de
participé |reuniones**
, UMC-OPP Lujan Cgball_os (Referente 5 11%
6 Local Microfinanzas)
Maria Inés Scremini
INEFOP (Comité INEFOP-Repres. 5 11%
27 IDT)
Rebeca Baptista
28 |CUT (CUT/PDP)p 5 11%
29 |PDP Cecilia Ragni (Coord.) 4 9%
Cristian Meneses (Srio
30| INEFOP Comité DptaI.INEF(OP) 4 9%
31| IDIIS-CUT Emilio Fernandez 4 9%
Facundo Gonzalez
32 INEFOP (Referente Regional) 4 9%
INACOOP/Convenio Fac.
CCEE y DINAPYME (Gestion Virginia Da Silva 4 9%
33 | de pasantias)
Carolina Ferreira
UMC-OPP (Coordinadora de Division 3 7%
34 DEL-OPP/APT)
35| CUT Cinthia Morales (UDELAR) 3 7%
36 |ICD Dahian Techera 3 7%
37 |PIT-CNT Erika Gularte 3 7%
38 |IDT Gustavo Montemurro 3 7%
Javier Carrefio (Coord. Thé
39 UTu Jévenes Empre(ndedores) 3 %
40 | UMC-OPP Tania Burijel 3 7%
41| MIDES Alvaro de Paula 2 4%
42 | PIT-CNT Amanda Cérdoba 2 4%
43 | PDP Andrea Sacia (PDP) 2 4%
44 | INEFOP Gabriela Acosta 2 2%
45 | INIA Gustavo Brito 2 4%
46 | CUT Julia Ansuberro (TAC) 2 4%
47 | ICD (Instituto Cuesta Duarte) Martin Gimenez 2 4%
Foro de la
'I\:A(?riig-cw?ggé?;ncei;algﬁ/era y Miguel Ofiate (Terena S.A.) 2 4%
48 | Tacuarembo
49 | UPM/Forestal Oriental Alejandro Michelena 1 2%
0 ,(Afﬁgc;;i Nacional de Desarrollo Ana Laura Martinez 1 20
Estudiante TAC-CUT (Proyecto Andrea Martinez 1 2%
51| Observatorio)
Estudiante _TAC-CUT (Proyecto Andrea Monzén 1 204
52 | Observatorio)
UTU Anibal Silva (Campus 1 204

53

Noreste)
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N° de % de
N° Institucion Reft.arente institucional y reuniones | participacio
asistentes puntuales* en que n de
participé |reuniones**
54 |IDT Carlos Menéndez 1 2%
55|1CD Dana Paola Azambuya 1 2%
56 | EFE UNO Federico Allende (Director) 1 2%
Federico Romero 0
57 Weyerhaeuser (Contador) 1 2%
58 | Instituto PROA Fernando Allial 1 2%
Fernando Oyenhart 0
59 PIT-CNT (SOIMA) 1 2%
Jesus Barboza 0
g0 | PIT-CNT (AOEFRIT/PIT-CNT) 1 2%
Estudiante TAC-CUT (Proyecto 0
61| Observatorio) Jonatan Da Cunha 1 2%
62 | PIT-CNT Julio Miqueiro 1 2%
63 |IDT Laura Lacuague 1 2%
Estudiante _TAC-CUT (Proyecto Lucila de Mattos 1 20
64 | Observatorio)
65| IDT Luis Irigoin 1 2%
66 | CARDIJN Maria Artagaveytia 1 2%
Estudiante TAC-CUT (Proyecto . . 0
67 | Observatorio) Maria Isabel Martinez 1 2%
68 | CLAEH Maria Menéndez 1 2%
Mercedes Ordeix (técnica 0
69 o1 contratada) 1 2%
70| Instituto PROA Pablo Pérez 1 2%
71| TAC Congelados Pedro Otegui (Director) 1 2%
72 | CLAEH Santiago Delgado 1 2%
73 | CLAEH Soledad Claramunt 1 2%
74 | CUT Virginia Morales (Dpto.Eco) 1 2%
Estudiante _TAC—CUT (Proyecto Wilson Valdez 1 20
75 | Observatorio)
76 | MIDES Zully Padilla 1 2%
Coordinadora TAC-CUT Ana Gomez 1 20

77

(Proyecto Observatorio)

* Por "asistente puntual", se entiende aquellos que participaron de alguna reunidn por alguna tematica
concreta que se trato, pero no son referentes institucionales que asisten regularmente a las reuniones.

** Se calculd en base a un total de 45 reuniones realizadas en el periodo analizado.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion extraida de las actas disponibles de la MDLT.
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ANEXO K — Modelacion de las articulaciones de actores de la Mesa de
Desarrollo Local de Tacuarembd en el Programa de Desarrollo a
Proveedores y en el Proyecto de Prospectiva “Vision 2050, Tacuarembé
en la regién norte”

Iniciativas
PDP n=14 PROSPECTIVA
Relaciones Modelo Variables 5 5 n=7
respuesta | % respues | %
s tas
El tipo de articulacion
Vertical Intercambio de informacion 0 0% |0 0%
VERTICALES Infor.macic')n. y/o .construccién
Consultativo | de diagndstico/disefio de 0 0% 14%
proyectos 1
Intercambio de
informacidn/agenda/formulaci 100
Colaborativo | 6n de proyectos de 14 % 6 86%
DE GOBERNANZA desarrollo/gestidén ocupacional
conjunta

idem anterior + evaluacién
Y o 0% |0 0%
control

Tipos de acuerdos

Vertical No construye acuerdos. 0 0% |0 0%

. Cooperacion en informacion y
Consultativo

0 o,
VERTICALES difusién. 0 0% |0 0%

Cooperacion en desarrollo de

9 0
capacidades humanas. 1 7% |2 29%

Consultativo

Cooperacion para modificar la
Colaborativo | situacion inicial por medio de 12 86% |5 71%
proyectos y financiamiento.

Cooperacidn en cambios
organizacionales en las 1 7% |0 0%
instituciones.

DE
GOBERNANZA

Cooperacion en el cambio de
reglas, mediante medidas 0 0% |0 0%
legales.

Grados de institucionalizacion
de los acuerdos

Vertical .,
VERTICALES y. Puntuales de cooperacién 4 29% |3 43%
Consultativo

Colaborativo | Sistematicos de cooperacién 10 71% |3 43%

Sistematicos de cooperacion
gue adquieren cierta 0 0% 1 14%
formalizacién

DE GOBERNANZA

Funcionamiento
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Iniciativas
PDP n=14 PROSPECTIVA
. . - =7
Relaciones Modelo Variables N N n
respuesta | % respues | %
S tas
Vertical y
VERTICALES . Puntual 1 7% 1 14%
Consultativo
Colaborativo y
DE GOBERNANZA | territorializad | Sistematico 13 93% |6 86%
o
Rol del nivel regional o
sectorial
. Concentran los roles principales
Vertical y .
VERTICALES . (tomadores de decisionesy/o |5 36% |3 43%
Consultativo . .
financistas)
Forman parte de instancias
. conjuntas, la toma de
Colaborativo J ) . _— 9 64% |4 57%
decisiones y de financiamiento
DE GOBERNANZA se concentra en pocos actores
Forman parte de instancias
conjuntas de toma de 0 0% |0 0%
decisiones y de financiamiento
Rol del nivel local
Vertical y
VERTICALES . Implementacién y/o apoyo 6 43% |3 43%
Consultativo P y/o apoy ? ?
Forman parte de instancias
. conjuntas, activos en la
Colaborativo J 8 57% |4 57%
propuesta y en la toma de
DE GOBERNANZA decisiones y de financiamiento
Forman parte de instancias
conjuntas de toma de 0 0% |0 0%
decisiones y financiamiento
Rol de la sociedad civil
Vertical Apoyo y/o implementacién 1 7% |0 0%
VERTICALES . Aporta informacion, apoyo y/o
Consultativo |, P ., poyoy/ 2 14% |0 0%
implementacién
. Informacién, agenda,
Colaborativo | . . ,g 11 79% |3 43%
implementacién
DE GOBERNANZA Forman parte de instancias
conjuntas de toma de 0 0% |4 57%
decisiones y/o financiamiento
Mecanismos de participacion
No se consignan o son de
Vertical ) ., 8 0 0% |0 0%
informacion
VERTICALES Informacidn, consulta no
Consultativo . " 1 7% |1 14%
vinculante y/o instrumentales
. Empoderadores, consulta
DE GOBERNANZA | Colaborativo . P _— 12 86% |6 86%
vinculante en la definicion de
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Iniciativas
PDP n=14 PROS:E;ZTIVA
Relaciones Modelo Variables N N -
respuesta | % respues | %
s tas
agendas
Empoderadores, consulta
vinculante en la definicién de 1 7% |0 0%
agendas, gestion compartida
Capacidades creadas
VERTICALES | Vertical No se generan 0 0% |0 0%
Operativa/operacién
Elaboran proyectos comunes 0 0% |0 0%
CenanliEis, (Deflnen equ(ljpos dle tr?bajo)
VERTICALESO | g aborativo y | |01 r€>PONden a 1a alianza 2 14% |2 29%
DE Territorializad | 9U€ 5€ responsabilizan de las
GOBERNANZA erritorializa tareas.
o
Gen.eran afuerdos deltrabajcz’ 12 86% |5 71%
conjunto: “yo hago, tu haces”.
Elaboracién de visiones
compartidas
Comparten una idea de
territorio como espacio 0 0% |0 0%
Colaborativo y | geografico
DE Territorializad | Comparten diagndsticos sobre
GOBERNANZA | ' P & 1 7% |1 14%
o los problemas que abordan
Comparte.n formas de. solucion 13 93% |6 86%
y estrategias de trabajo
Interaccidn para la accién con
organismos publicos
Qeneran e§paC|os regulares de 0 % o 0%
intercambio
: Se desa?rrol.lf:m me'canlsmos de 0 % o 0%
DE Colaborativo y | comunicacion reciproca
GOBERNANZ | Territorializad | Intercambian informacion 0 0% |0 0%
A o Buscan construir étlzuerdos y 0 0% |2 9%
consensuar la accién
Des'arrollan relaciones 14 100 5 719%
horizontales %
Elaboraciéon de propuestas
: Identifican soluciones a 0 % o 0%
Colaborativo y | problemas concretos
DE Territorializad | Construyen 9 situ‘aln una 13 93% |2 9%
GOBERNANZ |o agenda de discusidn
A Proponen programas 1 7% |5 71%
Proponen politicas y o marcos 0 % o 0%
legales
Negociacion con autoridades
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Iniciativas
PDP n=14 PROSPECTIVA
Relaciones Modelo Variables N N L/
respuesta | % respues | %
S tas
Se vinculan con actores con
poder superior externos a la 12 86% |6 86%
DE Colaborativo y | Mesa (hacia arriba)
GOBERNANZ |Territorializad | Negocian proyectos,
A o f||?arTC|am|ento y/o respaldo 6 43% |1 14%
publico para sus planesy
propuestas
Fomento/fortalecimiento de la
ciudadania
. Han ampliado la inclusién de
Colaborativo 11 79% |2 29%
actores
Generan espacios de
DE deliberacion con la comunidad
GOBERNANZ | Colaborativo | (espacios de intercambio, 2 14% |4 57%
A debate y reflexion sobre
problematicas y soluciones)
—- Toman fjecmon,es compartidas 1 7% |1 14%
con la ciudadania
Gestidn y operacion integrada
DE SlEl TN Planifican y/o presupuestan y/o
GOBERNANZ | Territorializad . ) 7 50% |6 86%
A o evallian en procesos conjuntos
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ANEXO L - Acciones llevadas a cabo por la Mesa de Desarrollo Local de
Tacuarembo entre febrero de 2013 y setiembre de 2017

Acciones 2013

Las principales acciones desarrolladas por la MDL en 2013 refieren a:

Elaboracion de un Plan de Capacitaciones para Emprendedores de
Tacuarembd.

Apoyo a la ejecucion del Programa de Desarrollo de Proveedores de
Tacuarembo.

Presentacion de la “Guia de Recursos” elaborada en el ambito de la Mesa de
Desarrollo Local a nivel nacional.

Presentacion del “Manual de Recursos Financieros” elaborado por OPP-
Microfinanzas.

Presentacion del “Mapa Productivo” elaborado por el Dr. Adrian Rodriguez
(OPP).

Taller sobre “Ordenamiento Territorial”.

Acciones 2014

En dicho afio las principales acciones desarrolladas en 2014 por la MDL fueron:

Avances en recopilacién de los trabajos mas relevantes sobre la situacion
socio- economica de la region (estudios sectoriales, trabajos de consultoria,
proyectos de inversion, Ordenamiento Territorial, politica nacional de aguas,
etc.).

Panel abierto con expertos sobre “Desarrollo Local’- José Arocena, experto
en Desarrollo Local y Sergio Pérez Rozzi, experto en Competitividad-,
procurando generar un enfoque compartido del mismo.

Taller de “Intercambio de Informacion y Programas” que las instituciones
integrantes de la MDL llevan a cabo para el apoyo a las MIPYMES.

Mesa redonda sobre “Desarrollo Productivo con Enfoque Territorial: La
experiencia chilena” dictado por Eduardo Ramirez, de la RIMISP.

Apoyo a la realizacion a nivel local de la encuesta de opinion orientada a
definir una Estrategia Nacional de Desarrollo Econdmico Local planteada por
OPP- Uruguay mas Cerca.

Presentacion de “Oportunidades de financiamiento a empresas y micro-
empresas’ realizada por la Corporacion Nacional para el Desarrollo-CND.

Acciones 2015

Las principales acciones desarrolladas por la MDL en 2015 refieren a:
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e Firma de Convenio entre OPP/ UMC y Dpto. de CCEE del CUT-UDELAR
para:

o Avanzar en Planificacion estratégica de la MDL.
0 Sentar las bases para bases para poner en marcha un “Observatorio
Productivo” de la region.

e Realizacion de tres Talleres correspondientes al proceso de Planificacion
Estratégica de la MDL (25/09, 16/10 y 06/11 de 2015 respectivamente).

e Armado de Agenda para reunion con las autoridades de la Agencia Nacional
de Desarrollo (ANDE).

Acciones 2016
Las principales acciones desarrolladas por la MDL en 2016 refieren a:

e Presentacién de los principales hitos del proyecto CUT-UMC-OPP “Rescate
de experiencias de articulacion productiva en la region noreste como base
para un observatorio productivo” ejecutado en 2015.

e Presentacién del Proyecto AET-UMC-OPP “Fortalecimiento, innovacién y
redes de interaccidon para las MIPYMES de la Region Noreste, en el marco
del Programa de Desarrollo de Proveedores”.

e Presentacién de hallazgos del Proyecto “;Qué Desarrollo en Uruguay?
Dimensiones de valoracion y escenarios. El nivel local: El departamento de
Tacuarembd como antena territorial” Comision Sectorial de Investigacion
Cientifica (CSIC), en el cual se utilizoé la Método Delphi. Esto fue realizado en
forma conjunta por el Departamento de Ciencias Econémicas y por el IDIIS
de la Sede Tacuarembo¢ de la UdelaR.

e Presentaciéon al Proyecto Competitividad Territorial ANDE-OPP sobre
Vertedero Municipal, por parte de CARDIJN, IDT, CUT-UdelaR, Frigorifico
Tacuarembo; Weyerhaeuser.

e Aprobacion de la asistencia técnica del Programa ART-PNUD y UMC-OPP
para trabajar en la Planificacion Estratégica de la MDLT. La consultora
contratada fue Elcira Berrutti trabajandose en los Ejes 1 y 4 del documento.
Para el Eje 1 se trabajan las lineas de accion 1.1., 1.2.,1.3.,1.4., 1.5y 1.6.

o Respecto al punto 1.1. se solicitd a las instituciones el envio de una
nota, formalizando la integracién de ese representante a la Mesa. De
las instituciones participantes, 6 presentaron nota firmada de la
institucidon que representaban.
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o Respecto al punto 1.2. se estudiaron los estatutos de la Agencia para
explorar la posibilidad de inclusion de las Instituciones de la MDL como
socias de la ADT.

o Para el punto 1.4. se plantean realizar cursos de Educacion
Permanente para tratar temas de capacitacion en el territorio. Se
plantea transversalizar los ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible)
en clave territorial para el afio préximo e incorporarlo en la agenda de
trabajo de la Mesa.

o Para el punto 1.6 sobre contar con un Plan de Comunicacion, se
plantea realizar pasantias de estudiantes del Tecndlogo en
Administracion y Contabilidad del CUT.

e Actualizacidon de base de datos de participantes, relevando quien participa

y a quien invitar a participar.

e Participacion de la MDLT en el Proyecto Prospectiva de OPP “Vision

2050, Tacuarembd en la Region Norte”.

o Designacion como representantes por la MDLT en el Comité de
Gobernanza del proyecto a Ana Maria Barbosa (PIT-CNT) como titular
y Laura Vifas (CARDIJN) como suplente. Debe destacarse que en la
decisién de designacion peso6 el hecho que en la Gobernanza del
proyecto se consideraba como positivo incluir personas con
trayectorias en tematicas sociales. Las mismas representan en el
Comité a la MDL y no a las instituciones a las que pertenecen.

Acciones 2017

Las principales acciones desarrolladas por la MDL hasta setiembre de 2017
inclusive refieren a:

e Configuracién de una cuenta de correo electrénico para comunicaciones
exclusivas de la MDL.

e Planteamiento de la inquietud por parte de los integrantes de la Mesa de
la falta de convocatoria. Envio de formulario de encuesta para relevo de
razones de inasistencia, y actualizacion en inclusibn de nuevas
instituciones en la integracion de la Mesa.

e Planteamiento de la necesidad de coordinar una reunién entre la MDL y
ADT con el objetivo de establecer las oportunidades de brindar apoyo en
algunas de las actividades de la ADT por parte de la MDL, y plantear
inquietudes sobre la situacién actual y capacidad operativa de la ADT.

e Presentacion del proceso de Planificacion Estratégica que hizo
PRODEMA con el apoyo de UMC y del PNUD, sistematizando las
actividades de la Direccion a futuro.
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Presentacion de Elcira Berrutti (ART-PNUD) sobre los resultados de su
apoyo en 2016 a la Mesa.

Presentacion de avances por parte del equipo de CUT-UdelaR en el
Proyecto Prospectiva de OPP “Vision 2050, Tacuarembd en la Regién
Norte”, y participacién desde la MDLT en el mismao.

Ofrecimiento por parte de OPP sobre la posibilidad de continuidad del
trabajo realizado con Elcira Berrutti de ART-PNUD para el apoyo a la
MDLT. Posible linea de trabajo el apoyo al proceso de fusion MDLT/ADT.
Participacion en la presentacion del Centro de Competitividad Empresarial
de Tacuarembd. Designacion del Operador Territorial y conformacion del
Comité Consultivo Local.

Informacion sobre Taller: “La transdisciplina como catalizador del
desarrollo local sostenible: el caso de Tacuarembd” a realizarse en INIA el
dia 6/09/2017. A dicho taller asisten representantes de la Mesa y
presentan la experiencia de la misma como ejemplo de trabajo
transdisciplinario.

Consulta a cada institucion de la Mesa si es posible integrarse a la ADT
como “socio adherente” (figura esta descripta en los estatutos).
Presentacion de proyecto “Reforestacion con arboles nativos-cuenca del
Rio Tacuarembé (Tacuarembo-Rivera) Residuos (Rivera)”.

Presentacion de proyecto “Cambio climatico y mitigacion de catastrofes”,
proyecto regional (Rivera- Tacuarembé- Livramento).

Exposicion acerca del trabajo de prospectiva-Sector Forestal 2050,
Estudio coordinado por OPP a cargo de VTT Centro de investigacion
técnica de Finlandia.
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ANEXO M-Fortalezas, debilidades y propuestas de los entrevistados

Fortalezas de la MDLT

Debilidades de la MDLT

Sugerencia/solucidon/propuesta

Valor de la participaciény la
forma de informar y transmitir
las necesidades del territorio.

Convocatoria acotada a pocas
instituciones que son siempre las
mismas. Fue pensado con mds
inclusidn de actores y no es asi
en la actualidad.

Integrar mas instituciones como
las educativas (UTU), sector
rural (ART), cooperativas
(INACOOP).

Integracion

Participa gente con trayectoria
en el territorio, pero con poca
disponibilidad para el pienso y
generacioén de cosas.

Integrar gente joven inquieta
por el desarrollo del territorio,
con ideas, ganas y tiempo para
aportar, y dejar los participantes
actuales como asesores.

Pensar y trabajar juntos, te
acerca a los distintos actores y
crea vinculos.

Muy puesta la atencién en la
educacion superior, sin ampliar el
espectro.

Cruzar demanda productiva con
demanda de capacitacion a nivel
medio y no formal.

Facilita la llegada al territorio
de propuestas (como el CCE y
Prospectiva).

Sélo el intercambio de
informacién no genera efectos y
desarrollo genuino, hay falta de
acciones concretas.

Establecer acciones concretas.

A través de la Mesa se conoce
la realidad del departamento.

No se estd estableciendo el
seguimiento de acciones.

Poder implementar el
seguimiento de acciones.

No funciona por el gobierno de
turno.

No existe evaluacién de
desempefiio para verificar la
conveniencia o no del
mantenimiento del dmbito.

Evaluacién de desempeiio para
verificar la conveniencia o no del
mantenimiento del ambito.

Es capaz de convocar.

No hay seguimiento del Plan
Estratégico, existe intencion pero
no se concreta.

Seguimiento del Plan
Estratégico.

Refleja preocupaciones
compartidas.

Se ha ido desmantelando la
coordinacion y secretaria técnica.

Mejorar la coordinacién y
disponer de secretaria técnica
(puede no ser miembro
institucional).

Permite implementar cosas
para canalizar el objetivo.

Baja presencia.

Motivar.

Apertura

Si no se aportan ideas, no genera
expectativa.

Retroalimentacion permanente

Horizontalidad

Escasez de recursos

Mayores recursos.

Caracter innovador

Desgaste grande.

Motivacion

Frescura

A veces se integran actores pero
se hace lo mismo de forma
individual.

Generar acciones diferenciadas
desde el ambito.

No sea vinculante

Generar mecanismos de
compromiso.
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ANEXO N — Algunas reflexiones y desafios para la Mesa de Desarrollo
Local de Tacuarembo planteados por los entrevistados

Reflexiones

Desafios

Estos espacios son efectivos en la medida que cada
uno cumpla su funcién.

Generar mecanismos mas formales de
integracién. Grado de asociacién con la ADT.

Es importante deslindarlo del momento politico y la
incidencia del gobierno departamental o nacional de
turno, que haya distintas opiniones politicas y actores
con distinto grado de incidencia es muy importante.
La Mesa debe seguir funcionando igual, no es facil
lograrlo pero es lo que uno pretende. Es valioso
continuarla.

Implementar y discutir el Plan Estratégico,
tener quien lo anime a la Mesa.

Es bueno disponer de ADT y MDLT, porque lo que se
planifica en uno se toma por el otro. La ADT como es
un organismo formalizado alimenta la participacién de
actores y esto influye en los mismos actores en la
Mesa.

Capaz que se mantiene, tenderia a pensar
desapareceria si no hay un cambio radical.

Cambiar el lugar donde se realiza para motivar la
continuidad.

Pensar su futuro y pensar un cambio a un
brazo ejecutor.

Es bueno este tipo de ambitos porque se excluye el
factor politico.

Capaz que se mantiene, tenderia a pensar
desapareceria si no hay un cambio radical.

El fin del PDP puede haber generado desanimo en la
Mesa.

Superar esto espasmadico.

Para mantenerse estos ambitos deben existir
compromisos institucionales y control de
cumplimiento de acuerdos: "Estos ambitos se
sostienen si la gente participa y tienen deberes".

Necesidad de seguimiento y monitoreo.

Cada uno debe transmitir en su institucién lo que se
hable en la Mesa y de ahi deriva uno de los éxitos del
ambito. Eso depende de la organizacién interna de la
institucidn, que no siempre existe.

No instrumentalizar el ambito. El objetivo
debe ser por encima de intereses
personales.

No se deben implementar recetas, las especificidades
del territorio y entorno (y el rol de los factores
culturales e histéricos) determinan el éxito o fracaso
de las experiencias.

No puede ser marketing vacio.

Esto hay que cultivar y si tu agenda no da, no se puede
darle tiempo.

Declinacién, pérdida de tenor y vigencia.

Compromiso sincero, oficializar participacion.

Incapacidad de generar una dinamica que
nos comprometiera, un pathos y no se
generaron cosas concretas que motivaran.

Mds compromiso con la accion (si bien
existe el Plan Estratégico).
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