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A modo de presentacion

Culmina la primera fase del Programa Uruguay Integra y tenemos
el gusto de presentar en esta publicacién parte de su historia, sus
logros y desafios.

Este Programa dirigido por el Gobierno de Uruguay a través de la
Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP) con el apoyo de la
Unién Europea (UE) ha impulsado iniciativas de desarrollo territo-
rial con inclusién social en todo el pais.

Concretamente, el Programa apoyd un conjunto amplio de accio-
nes orientadas a la creacion de condiciones favorables para el
desarrollo territorial a través de veinte proyectos financiados en
la modalidad de Fondo Concursable que permitié a las intenden-
cias y sus socios (Ministerios y entes del Estado, organizaciones
de productores y de la sociedad civil) presentar y gestionar ini-
ciativas para la mejora de las condiciones de salud, educacién y
trabajo, entre otros aspectos, de amplios sectores de la poblacién
mas desfavorecida del pais.

Las respuestas que dio Uruguay Integra al contexto pais apun-
taron a promover la aproximacién del Estado al ciudadano, la
descentralizacion territorial con participacién ciudadana y la valo-
racién creciente de los gobiernos departamentales para la ejecu-
cién conjunta de politicas publicas con el Gobierno nacional, los
Ministerios y otros actores locales en el territorio.

En el Programa, el trabajo en territorio se concibié como una
manera colectiva de construccion de alternativas de desarrollo,
cohesién social e inclusién; y se promovié en todas ellas la parti-
cipacién y la apropiacién de los actores del territorio.

Asi, las acciones del Proyecto Cosas de Pueblo relevaron con los
habitantes de pequefias localidades aquellos rasgos de su identi-
dad, potencidndolos como elementos constitutivos del arraigo de
los pobladores a sus terrufios. En este proceso, se movilizaron ac-
tivos materiales y subjetivos de las comunidades que generaron
estrategias para un presente y un futuro més digno.

Proyectos de gestién ambiental como en Flores, Rivera, Rio Ne-
groy Florida, de desarrollo interdepartamental como en la cuenca
del arroyo Carrasco o en el este del pais, productivos como los de
Artigas, Paysandu, Maldonado y Cerro Largo, de equipamientos
rurales como los de Durazno, Colonia, Cerro Largo y Soriano, y de
atencién a problemas sociales y de salud, CasAbierta de Artigas,
Nodos de Salud de Tacuarembé o Canelones Crece Contigo, son
buenos ejemplos de cémo los territorios encontraron respuestas
concretas a problemas concretos. Pero también son inspirado-
res para que el Gobierno nacional pueda extraer aprendizajes
de estas experiencias piloto y lanzar iniciativas para todo el pais.
A modo ilustrativo, el recientemente creado Programa Nacional
Uruguay Crece Contigo para la atencién de madres y nifios de O
a 4 afios.

A pesar de los avances en el contexto de la economia uruguaya
en comparacién al existente al inicio del Programa, actualmen-
te sigue siendo un desafio orientar los procesos de desarrollo
con equidad, atendiendo fundamentalmente a la distribucién de
aquellos recursos que promuevan el crecimiento y la distribucién
de oportunidades para el desarrollo en todo el territorio nacional.

Incorporar la mirada territorial significa un aporte diferencial para
gestionar los beneficios y recursos del crecimiento y mejorar las
oportunidades del pais. Esto supone potenciar la visién de de-
sarrollo en los distintos territorios como un proceso fuertemente
enddgeno e implica que las instituciones, los actores publicos, pri-
vados y sociales presentes en el territorio jueguen un rol central.
La fase Il del Programa Uruguay Integra permitird profundizar las li-
neas de trabajo implementadas y recoger los desafios planteados.

Ec. Gabriel Frugont,
Director de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto
Presidencia de la Repiiblica



Un Uruguay con mas cohesion social

Al presentar esta publicacion quisiera ante todo sefialar que Uru-
guay Integra constituye el Programa de cooperaciéon mas extenso
y exitoso de la Unién Europea en Uruguay.

Uruguay Integra ha cubierto los 19 departamentos del pais y llegd
a mas de 150 localidades con 20 proyectos de caracter social
pensados para satisfacer las necesidades de la gente. El progra-
ma involucré a casi todos los Ministerios, a la gran mayoria de
las direcciones de Estado y a mds de 150 organizaciones inde-
pendientes. La participacion de las instituciones del Gobierno y
otros actores de la sociedad civil ha contribuido a mejorar sus-
tancialmente la coordinacion y el entendimiento entre todos ellos
de forma practica, ligada a acciones y programas concretos, lo-
grando unir sus esfuerzos para producir resultados que afectaron
positivamente la vida de muchos uruguayos.

Més de 60.000 ciudadanos se beneficiaron directa o indirecta-
mente de las numerosas acciones de Uruguay Integra. El Pro-
grama capacité a unos 2.000 uruguayos en una serie de areas
tales como la gestién del desarrollo territorial integral, las meto-
dologias de gestién de las politicas sociales y otras. Con ello, el
programa aumenté las competencias laborales de estas 2.000
personas, un alcance nunca antes visto en el pais.

Es importante destacar el caracter participativo de Uruguay In-
tegra, tanto en su concepcién como en su ejecucién. Todos los
proyectos fueron definidos por las propias Intendencias departa-
mentales en consulta con la sociedad civil. De esta forma, las ac-
ciones fueron disefiadas para beneficiar directamente a aquellos
segmentos més vulnerables o més necesitados de la poblacion.
El Gobierno uruguayo —a través de la Oficina de Planeamiento

y Presupuesto— fue parte activa durante todo el proceso y se
encargard de asegurar la sostenibilidad de las acciones empren-
didas una vez que el programa finalice.

Uruguay Integra intervino en planos tan distintos como la salud, la
educacioén, las nuevas tecnologias, el medio ambiente y la lucha
contra las drogas, entre otros, y muchas de sus acciones serdn
continuadas como iniciativas estatales.

El Programa acompafié la modernizacién del pais, ayudando a
que el crecimiento econémico viniera acompafiado de progreso
social. Uruguay es el pais con menos inequidad en la regién y la
Unién Europea se enorgullece de haber contribuido a mejorar su
cohesién social.

La participacién de la Unién Europea en este esfuerzo no termina
aqui, ya que el Programa tendrad una segunda fase que se desa-
rrollard a lo largo de los préximos tres aflos bajo una modalidad
distinta, durante la cual la Unién Europea dard apoyo presupues-
tario al Gobierno uruguayo para llevarla adelante.

Personalmente, considero que Uruguay Integra ha sido un gran éxi-
to. Gracias al Programa se ha obtenido una mejora medible de las
condiciones de vida de la poblacién beneficiada. Me da gran satis-
faccién saber que la Unién Europea ha podido contribuir de una ma-
nera tan concreta al desarrollo del pais y saber que junto a Uruguay
seguirdn consolidando los logros del Programa en su segunda fase.

Emb. Geoffrey Barrett,
Jefe de la Delegacion de la Union Europea en Uruguay y Paraguay



Por el presente y por el futuro

El Programa Uruguay Integra completa su primera fase, un tra-
yecto de cuatro afios transcurrido entre 2008-2012, e inicia la
segunda fase prevista para los afios 2013 a 2015.

El volumen e impacto del trabajo realizado invita a compartir los
logros y metas alcanzadas, y también las dificultades encontradas
y las alternativas generadas en pos de una mayor cohesién social
y territorial del Uruguay.

Lo hecho a través de los proyectos en alianza con multiples insti-
tuciones y personas del territorio ha permitido registrar el trabajo
directo con casi 60.000 personas, a las que se pueden agregar
otras tantas en forma indirecta en todo el territorio. Hombres y mu-
jeres de todas las edades con los que se ha trabajado cara a cara.

Esta publicacién intenta consignar la evaluacién —primaria aun—
del instrumento de Fondo Concursable como mecanismo para
acceder y transferir recursos a las intendencias para que ejecuten
proyectos en alianzas con sus socios; del proyecto FORTE para
la formacion en territorio de recursos humanos; de las mesas de
coordinacién interinstitucional, del Proyecto + Local de apoyo a
iniciativas municipales y de los estudios e investigaciones sobre
problemas del territorio.

Estos instrumentos buscaron tener siempre su adaptaciéon a las
caracteristicas de cada comunidad, de cada territorio y, en el res-
peto por las identidades y los tiempos locales, las formas de ser
y de hacer de los territorios. Una metodologia “de cercania”, pro-
bada en el Proyecto Cosas de Pueblo y luego aplicada a todos
los territorios.

Entender el Programa como una plataforma de articulacién de
instituciones nacionales y locales, de politicas nacionales y de-
partamentales aplicadas al territorio, resulta ser el justo punto: no

protagonista sino articulador. Los protagonistas son quienes han
impulsado ideas y proyectos innovadores desde los territorios,
quienes han sabido encontrar nuevas soluciones a vigjos proble-
mas o potenciaron iniciativas que venian desarrollando en forma
incipiente. Para esto se crearon instrumentos de promocién de
iniciativas y se apoyaron espacios de articulacién, para que per-
duren en el tiempo

Todos los aprendizajes y experiencias recogidas son insumos para
seguir adelante, para profundizar la eficiencia y eficacia en la aplica-
cién de los recursos, comprendiendo que el Uruguay no es homo-
géneo ni social ni territorialmente, y que necesita que se contem-
plen estas asimetrias y se busque disminuir esas desigualdades.

Los equipos de la OPP, de su Area de Politicas Territoriales, los Mi-
nisterios y entes del Estado, las Intendencias, los equipos de ges-
tién de los proyectos, los Municipios, las multiples organizaciones
sociales y de productores, y sobre todo el equipo del Programa
pueden sentirse orgullosos de la tarea realizada.

Un especial reconocimiento merecen todas aquellas personas
que individual o grupalmente se acercaron al Programa y a los
proyectos, vieron una oportunidad y se involucraron en las activi-
dades propuestas para la mejora de sus propias condiciones de
vida y las de sus comunidades. Sin esta participacion este tipo de
programas no tienen sentido.

iMuchas gracias!

A. S. Carlos Fagetti,

Coordinador General del Programa Uruguay Integra
Area de Politicas Territoriales

Oficina de Planeamiento y Presupuesto






1. Objetivos del Programa Uruguay
Integra

Uruguay Integra es un programa de cooperacion internacional
entre la Unién Europea (UE) y la Republica Oriental del Uruguay.
Su objetivo general es fortalecer la descentralizacién y contribuir
a la cohesién social y territorial en Uruguay.

El Programa es ejecutado por la Presidencia de la Republica a
través del Area de Politicas Territoriales (APT) de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto (OPP). Tiene como objetivo espe-
cifico: “dinamizar el desarrollo local/regional duradero, produc-
tivo y social, y reforzar el poder de atraccién de los territorios, a
través de la accién conjunta de los gobiernos departamentales
(Intendencias) y de los actores locales, en el marco de la politi-
ca de desarrollo, productivo y social, y de la descentralizacién
determinada por el Gobierno en el &mbito nacional. Por tanto,
es consecuente con la filosofia consagrada en la Constitucién
Politica de Uruguay (Articulo 50) y constituye un refuerzo a la
estrategia nacional de descentralizaciéon que ejecuta el Go-
bierno, al tiempo que es complemento de los Programas Uru-
guay Productivo y Uruguay Social, encaminados a reducir los

Uruguay, un amplio territorio no tan homogéneo.

desequilibrios territoriales como las desigualdades sociales. Su
intervenciéon con mayor focalizacién en lo local busca promo-
ver el desarrollo endégeno y participativo (congruente con los
planes de Gobierno), aunque no escatima esfuerzos en apoyar
aquellos procesos dirigidos desde el Gobierno central y que son
indispensables para la estimulacién sostenida de procesos lo-
cales de desarrollo, en particular la planificacién territorial, los
procesos de acercamiento al ciudadano y la conformacién de

» 1

una politica puablica”.

Fue concebido desde el Gobierno nacional con el objetivo de
promover la cohesion territorial y social en el contexto de salida
de la crisis de 2001-2002, a través del impulso al fortalecimiento
institucional, especialmente de los gobiernos departamentales, y
de la promocién de un enfoque de politicas publicas de desarro-
llo territorial del Gobierno nacional, en didlogo con la delegacién
de la Unién Europea (UE). Se integran asi los aprendizajes en es-
tos temas y las lineas prioritarias de UE con las de América Latina,
marcadas por un fuerte énfasis en la cohesién social.

"Documento de Programa: Anexo Il al Convenio de Financiamiento DCI-_ALA/2007/19-009. Programa de Apoyo Sectorial a la Cohesion Social y Territorial.
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Breve resefia de indicadores
socio-econémicos en el periodo
de concepcion del Programa

iPBI

32 1¢y Entre 2000 y 2004 la pobreza pasé de
o170

17,8 a 321%.
17,8%

® ®
En el aflo 2006 la tasa de desocupacién
era de 13,4%, 11% para hombres y 16,3%

16,3% 11% para mujeres.

Entre 1999 y 2002 el PBI tuvo una caida
acumulada de 18%.

Recuadro 1.

Uruguay Integra es un ejemplo en cuanto a una
nueva modalidad de cooperacion internacional
porque no olvidemos que es una sociedad, hay un
40% que lo aporta el Estado uruguayo y la Unién
Europea un 60% . Por eso creo que la experiencia
es una riqueza para ambas partes. s actuar en el
territorio, en nuevas dimensiones que ya no son solo
las tradicionales, pero ademds juntos en toda una
gestion que no es fdacil en sus diferentes niveles.

Ec. Gabriel Frugoni, Director de la Oficina de Planeamiento

v Presupuesto. Boletin de Uruguay Integra. Marzo 2011.

Desde el origen del Programa, desde la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto, ayudamos a formular
proyectos; luego un tribunal independiente evalué

esos proyectos, vy postertormente hemos transferido los
recursos. Con Cosas de Pueblo, lo que hicimos fue crear
una metodologia y mostrar a los diversos equipos de las
Intendencias que esta metodologia rendia en adhesion,
rendia en sentimiento de pertenencia. El objetivo
general es que haya mds equidad en el territorio,

un Uruguay mds integrado. Siempre se habla de
integracion cuando hablamos de MERCOSUR. Acd
estamos hablando de un Uruguay mds integrado, mds
equilibrado, con oportunidades mds iguales para las
distintas regiones, con una promocion del desarrollo
economico y social para el territorio.

Maria Elena Laurnaga, Coordinadora del Programa
¢ Uruguay Integra (2007-2009 ). Publicacion multimedia de
% Cosas de Pueblo, DV'D I Herramientas metodoligicas, 2010.

En el convenio de financiacién del Programa se planteé como
objetivo apoyar los esfuerzos que el Gobierno estaba realizando
para compensar los efectos negativos de la aguda concentracion
de la poblacién, el desempleo y los bajos ingresos en la zona me-
tropolitana (Montevideo y tres departamentos vecinos) frente a las
ciudades mayores del interior, en especial aquellos encaminados
a lograr un mayor y mejor equilibrio territorial que contuviera las
migraciones, y promoviera el retorno en el mediano y largo pla-
zo. La meta era entonces disminuir la brecha existente entre los
departamentos con mayor desarrollo econdémico y aquellos més
pobres, buscando mejorar la distribucién de los beneficios y acce-
SO a servicios bdasicos de los grupos sociales y de los territorios. 2

2 Disposiciones Técnico Administrativas (anexo ll) del Convenio de Financiacién firmado el 25 de febrero de 2008.
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Uruguay Integra es un Programa muy complejo, 2. Financiamiento del Progra ma

debido a su naturaleza, no es nada fdcil gestionar Uruguay Integ ra
desde un punto central, pero es un elemento de
orgullo para el pais y para nosotros, estar dentro de la La primera fase del Programa (2007-2012) contdé con un monto
prioridad mdxima que es disminuir las desigualdades. }  total de 21 millones de euros aportados por el Gobierno Uruguayo
(43%) y la UE (57%). A estos fondos se agregaron las contraparti-
Estos objetivos se lograrian a través de: Emb. Geoffrey Barreit, Jefe de la Delegacion de la Union i das de los gobiernos departamentales y sus socios, que equiva-
- El aumento del atractivo territorial y generacion de empleos Europea en Uruguay y Paraguay. Boletin de Uruguay i lian en promedio a un 15% del total de cada iniciativa.

productivos. Integra. Noviembre de 2010.

- El fortalecimiento de la capacidad de los gobiernos departa-
mentales o locales para administrar y gestionar su territorio.

- El desarrollo de una politica nacional de descentralizacién y de
desarrollo local.

Presupuesto Programa por rubro y fuente de financiacion.

- TOTAL UE TOTAL GOBIERNO TOTAL PROGRAMA

€ % € % € %

Esta publicacién describe las acciones y reflexiones en torno a
los proyectos desarrollados en el marco del Programa durante
el periodo 2007-2012, su abordaje metodolégico y las iniciativas £ Presidente José Mujica con la senadora Lucia Topolanski en las actividades de Cosas de

realizadas en el territorio. Se recopilan las mejores précticas, los Pueblo, junto a la coordinadora de Uruguay Integra en ese momento Maria Elena Laurnaga. 1. Servicios 2.300.000 1% 5100.000 10% 4.400.000 1%
logros y las lecciones aprendidas por el Programa en los primeros

cinco afios de ejecucién. 11. Asistencia 1.000.000 5% 1.200.000 6% 2.200.000 10%
Técnica ’ ’ ’ ’

La primera fase de Uruguay Integra llega a su fin en junio de 2012, 1.2 Evaluacién,

por lo que esta revisién también pretende contribuir a la identifi- Monitoreoy 150.000 1% 0 0% 150.000 1%

cacién de los desafios que se presentan de cara a la implemen- ('::felt(;g:)

tacion de la segunda etapa del Programa que se iniciard en el i

segundo semestre del mismo afio y se extendera hasta 2015. 1.3 Estudios 400.000 2% 200.000 1% 600.000 3%
................................................................................................................. 14 Formacién 750000 4% 700000 3% 1450000 7%

2. Subvenciones
(Fondos 9.500.000 45% 6.000.000 29% 15.500.000 74%
Concursables)

Uruguay Integra nace con el objetivo de mejorar la
atractividad de los territorios y disminuir las asimetrias
entre ellos en temas de cohesion social vy territorial.

> SN . vor Tac 11irimtinac doede Ine forritorine i 4
Busca promover las 1,111,(,1(,1111,'(,st desde los [(Il'l,f()l 10s 3. Info'rm'auon y 100.000 0% 50.000 0% 150,000 1%
en las dreas de salud, educacion y la promocién del visibilidad
desarrollo territorial inclusivo, a partir del fomento de

coapRe e e > A1 ; Y < CESIDE €l 0 0% 850.000 4% 850.000 4%
la articulacion de politicas nactonales, departamentales Funcionamiento
Yy [()(‘(l[(’s entre actores I)li[)ll',(,‘()s y /)I‘il,‘(l(l()s. 5. Imprevistos 100.000 0% 0 0% 100.000 0%

. . . TOTAL 12.000.000 57% 9.000.000 43% 21.000.000 100%
i Carlos Fagetti, Coordinador del Programa Uruguay ? ° B
i Integra, 2010-2012.
e s e AR Firma de proyectos de Uruguay Integra en el afio 2009 con presencia del Presidente
Dr. Tabaré Vizquez, el Embajador de UE Geoffrey Barretty el Director de OPP Enrique Rubio. Cuadro 1.
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3. Légica de intervencion del Programa
Uruguay Integra

La légica de intervencién del Programa se basé en dos pilares
que se concibieron como complementarios: acciones promovidas
y ejecutadas desde el Equipo Central del Programa (ECP) por un
lado, y por otro lado, acciones ejecutadas desde el territorio. To-

das estas iniciativas tuvieron el mismo origen de fondos, incorpo-
raron las necesidades y especificidades locales e intervinieron en
el territorio desarrollando una metodologia innovadora de trabajo
que se detalla en los capitulos siguientes.

Logica de intervencion del Programa Uruguay Integra

Loégica de intervencion:

Fondos Totales: 21.000.000 Euros
40% - Fondos Nacionales - 60% - Fondos de la Unién Europea

Acciones promovidas y ejecutadas des-
de el Equipo Central (25% de los fondos)
- Asistencia Técnica

- Estudios

- Formacién

- Proyecto Cosas de Pueblo

- Auditorias

- Comunicacién y visibilidad

3. Las acciones que se promovieron y ejecutaron desde el Equi-
po Central tuvieron una fuerte impronta de apoyo técnico, ela-
boracién y sistematizacion de informacion, y desarrollo de herra-
mientas metodolégicas de aplicacién al territorio. Se articularon
bésicamente a través de los siguientes instrumentos:

- Asistencia técnica. Conformada por un equipo multidisciplina-
rio, integrado por técnicos en ciencias sociales, agronomos, do-
centes y especialistas en gestion administrativa de proyectos. El
equipo se organizd en dos &reas, una de asistencia técnica y una
de administracién. Los técnicos del equipo central acompafiaron
a los equipos de gestién de proyectos (de las Intendencias y con-
tratados localmente) desde su gestacién hasta el final.
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Acciones ejecutadas desde el territorio
(75% de los fondos)

Fondo Concursable: Proyectos de los
Gobiernos Departamentales y socios

Proyecto + LOCAL de apoyo a iniciativas
municipales

Figura 1.

Asistencia técnica acompafiando el desarrollo de proyectos en todo el pais.

CATALOGE UM ICACTONTY
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El Programa generd diversos estudios y consultorias en estos arios.

- Estudios e investigaciones. El Programa gener6 analisis e inves-
tigaciones a través del aporte de técnicos especializados. Estos
estudios tuvieron como objetivo brindar sustento y estudiar las
diferentes dimensiones en las que luego se intervendria, y respon-
der a vacios de informacién o de sistematizacion de temas relevan-
tes para los proyectos que se implementaban desde el territorio.

- Sistema de formacion y fortalecimiento de capacidades. En
respuesta a necesidades de formacién y capacitacién de recur-
sos humanos, identificadas por las contrapartes locales, se creé
el Proyecto FORTE (formacién en territorio). Las actividades estu-
vieron dirigidas a responsables politicos y funcionarios de las de-
pendencias ministeriales y organismos del Estado que operan en
el territorio, las Intendencias y los Municipios. A la vez, se fomen-
taron procesos de reflexiéon e investigacién con organizaciones
de la sociedad civil, comunidades e instituciones locales.

- El Proyecto Cosas de Pueblo. Fue el primer proyecto que Uru-
guay Integra ejecutd desde el equipo central y en el que se aplicé
una metodologia de cercania para el trabajo con localidades pe-
quefias del interior, con menor acceso a servicios, infraestructura

AN

Curso de desarrollo territorial en Carumbé, Tacuarembo.

y alcance de politicas sociales, tanto publicas como privadas. El
Proyecto Cosas de Pueblo fue la base para relevar necesidades,
demandas y potencialidades locales. El disefio del proyecto se
realizé conjuntamente con la metodologia de intervencién. Des-
de su implementacién se abarcé a los territorios de manera in-
tegral y se trabajé con las culturas e identidades locales para el
fortalecimiento de la participacién ciudadana como ejercicio real.

- Comunicacion y visibilidad. Dado que el Programa apoya politi-
cas publicas de gestién territorial y cuenta con recursos publicos
y de la cooperacién internacional, uno de sus objetivos fue dar
una amplia comunicacién sobre sus contenidos y oportunidades.
También se buscé tener una identidad estética y corporativa co-
mun como Programa, en todo el territorio y dentro del marco de
OPP, posteriormente dentro de APT y con todos sus proyectos.
Se promovié la interaccién con los medios de comunicacién de
alcance local, departamental y nacional; se produjeron materiales
que acercaran el Programa al publico en general y afianzaran la
comunicacién interna de sus actores. Esto permitié una amplia
difusién del Programa y un acercamiento a la comunidad. Se do-
cumentaron eficazmente las actividades y los resultados.
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Firma de la tercera apertura a fondos concursables de Uruguay Integra por el Intendente de San José, J. Falero; la Inten-
denta de Artigas, P. Ayala; el Intendente de Flores, A. Castaigdebat y el Intendente de Tacuarembo, W. Ezquerra.

- Auditorias. Se generd un sistema de auditorias llevado a cabo
desde el equipo central del Programa a los proyectos ejecutados
a nivel territorial, lo que significé un control constante y rendicion
de cuentas, a la vez que brindé las garantias necesarias para las
entidades ejecutoras descentralizadas.

3.2. Por otra parte, las acciones ejecutadas desde el territorio se
centraron en las convocatorias a Fondos de Proyectos:

- Fondos Concursables. Las convocatorias abiertas para obtener es-
tos fondos se dirigieron a los gobiernos departamentales, quienes en
colaboraciéon con socios estratégicos presentaron al Programa pro-
yectos que respondian a los temas y a las necesidades de cada de-
partamento. Los proyectos fueron evaluados por un equipo interinsti-
tucional integrado por delegados de Ministerios, de otros programas
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de OPP y del Congreso de Intendentes; los fondos se transfirieron a
los proyectos seleccionados como se detalla en el Capitulo Il

- El Proyecto + LOCAL de apoyo a iniciativas municipales. Fue
concebido como una experiencia piloto para promover la mejora
en las capacidades de gestion de los Concejos Municipales en
Municipios de hasta 8.000 habitantes. Combiné componentes
de capacitacion, asistencia técnica y financiamiento, orientados
a la formulacién y ejecuciéon de pequefios proyectos (de hasta
200.000 pesos uruguayos c/u ), que respondieran a iniciativas de
alcance local. En esta experiencia piloto, los proyectos se cen-
traron en la interaccién Municipio — Sociedad Civil, con énfasis
en una de las siguientes dreas: acciones de comunicacién con la
ciudadania, acciones para el mejoramiento del hdbitat y acciones
de promocién de la identidad local.

4. Reflexiones primarias

La primera fase de Uruguay Integra presenta resultados y leccio-
nes aprendidas que son una buena base para el desarrollo de la
segunda fase del Programa en el periodo 2012-2015. El analisis
de la informacién que aqui se presenta permite afirmar que Uru-
guay Integra ya se ha consolidado como Programa. En funcién
de las reflexiones y aprendizajes de su etapa inicial, puede redi-
mensionar algunas de sus lineas de accién, y potenciar aquellas
areas en las que ha marcado una diferencia positiva y promovido
un enfoque innovador.

A través del Programa, el Gobierno nacional ha llegado de una ma-
nera diferente al territorio y a las poblaciones locales; ha relevado
sus necesidades e intereses y también sus fortalezas, que luego se

Multiplicadores ambientales del Municipio de Tarariras apoyados por el Proyecto + Local.

tomaron como insumos para el trabajo en proyectos que apoyaron
a la localidad, a un grupo de personas, a quienes tenian un peque-
fio emprendimiento y a diferentes integrantes de la comunidad.
Esto permitié a los participantes hacer oir sus opiniones lo que me-
joré en muchos de ellos su autoestima y su sentido de pertenencia.

Parte del enfoque promovido implicé que el Programa Uruguay
Integra coordinara sus acciones con otros programas, en particu-
lar a partir de la creacién de APT en junio de 2010 cuando OPP
comenzé a articular progresivamente programas de incidencia en
el territorio.® La misién de APT es coordinary promover acciones
a nivel nacional, regional, departamental y municipal, con miras a
contribuir al desarrollo territorial inclusivo y arménico en el pais,

* Desde el Area de Politicas Territoriales de OPP. se coordinan y ejecutan un conjunto de programas vinculados con la cohesion social y el desarrollo territorial: El Fondo de Desarrollo
del Interior (FDI) que incluye el apoyo técnico y la coordinacion de la representacicn del Poder Ejecutivo ante la Comision Sectorial de Descentralizacion (Art. 230° de la Constitucion);

el Programa de Desarrollo de los Gobiernos Subnacionales; el Programa Uruguay Integra;, el Programa de Apoyo al Sector Productivo (PASP); el Programa de Desarrollo de las Microfi-
nanzas, el Programa de Apoyo a los Conglomerados (PACC), el Programa de Electrificacion Rural y el recientemente creado Programa Uruguay Crece Contigo (que se inspira e integra
las lecciones aprendidas de uno de los Proyectos del Fondo Concursable de Uruguay Integra — Canelones Crece Contigo).
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a través de la profundizacion de la descentralizacién politica y la
promocién de la cohesioén social y del desarrollo territorial, im-
pulsando y respaldando procesos de desarrollo a diferentes es-
calas. Esta nueva institucionalidad ha requerido una adaptacién
por parte del Programa, en términos de la estructura institucional
que actla en el territorio, y a la vez presenta un escenario don-
de el Programa puede focalizarse y priorizar aquellas teméticas
que refieren al eje social — comunitario del desarrollo territorial
con inclusién social, y articular con otras iniciativas dentro de APT
(véase el Capitulo V).

En términos de resultados, el Programa ha promovido capacida-
des para una mayor eficacia de las intervenciones y proyectos de
desarrollo logrando un mayor impacto en los territorios. Asimis-
mo, ha contribuido a fortalecer capacidades y competencias en
los territorios y en las comunidades con las que se ha articulado.
Es importante destacar la contribucion al fortalecimiento de capa-
cidades en las Intendencias a través de los proyectos del Fondo
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El Programa realizé acciones en pequefias localidides de los 19 departamentos.

Concursable. Su ejecucion implicé mayor transparencia para la
seleccion de los temas a abordar, y fomenté la comunicacién y
rendicién de cuentas (no solo desde el punto de vista financiero)
de las actividades realizadas, asi como la capacitacion de los re-
cursos humanos para la gestion y administracién de los proyec-
tos. Esos aspectos generaron capacidades en las Intendencias
que las posicionaron frente al Gobierno nacional como actores
que no solo recibian transferencias de recursos, sino que tenian
que concursar por ellos y rendir cuentas por su uso y sostenibi-
lidad. También es cierto que las unidades de ejecucién de los
proyectos en las Intendencias no siempre lograron mantenerse
mas alld de la vida de los proyectos, y la radicacion de los equipos
técnicos en el territorio y en las Intendencias sigue siendo todo
un desafio nacional.

Otro logro ampliamente reconocido del Programa es la promocién
y el fortalecimiento de la coordinacién interinstitucional. Esto se dio
en especial en lo referido a la institucionalizacién de espacios de

Uno de los puntos que Uruguay Integra ha
desarrollado en forma importante, linea en la que se
debe seguir trabajando, es la generacion de dmbitos de
articulacion de politicas publicas. En ese plano se ha
dado un avance importante en términos de creacion de
mesas sectoriales en las cuales participan los distintos
agentes de politicas publicas en una accion coordinada.

Enrique Cabrera, Coordinador de APT en ocasion de la
presentacion de Publicacion aportes y reflexiones para la
agenda nactonal de descentralizacion, Montevideo, 19 de

octubre de 2011.

articulacion en el territorio entre actores estatales, es decir con los
diferentes Ministerios publicos (Mesa Interinstitucional), con las In-
tendencias (Congreso de Intendentes) y con otros entes estatales.

En muchos casos se adopté un enfoque participativo que incluyd
también la participacion de actores no estatales. En varios casos
estos espacios se repitieron a la interna de cada Proyecto, crean-
do “mesas de socios” que le dieron fortaleza al sistema en la
medida en que los diferentes organismos designaron en general
representantes con capacidad de decisién y ejecucion.

En lo que respecta a la sostenibilidad de las iniciativas, si bien se
han alcanzado resultados significativos, este es uno de los as-
pectos que es necesario continuar desarrollando. Aunque exis-
ten experiencias importantes concretadas (Proyectos CasAbierta,
Nodos de Salud, Crece Contigo, Paysandud Innova, Regiéon Este,
entre otros), en varios casos los proyectos incorporaron en for-
ma tardia el trabajo para alcanzar la sostenibilidad y por ende se
dificulta apreciar su impacto o desarrollo. Este desafio supera al
dmbito del Programa y es una de las dreas que requiere mayor
fortalecimiento en los programas y proyectos en general, por lo
que desde APT se estdn promoviendo esfuerzos en este sentido.
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La Intendenta de Montevideo Ana Olivera recorrio obras del Proyecto Cuenca del Arroyo Carrasco.

El antes y el después. Aportes
de Uruguay Integra seguin Daniel
Olesker.

“Marcaria los siguientes cambios que se visualizan entre el

antes y el después de Uruguay Integra:

« Los proyectos permitieron resolver problemas existentes,
lo que no es menor.

« Ayudaron mucho en lo que hemos definido como el “esta-
do Unico” en el territorio, la idea de ventanilla Unica.

- Aportaron a la articulaciéon del modelo de gestion territorial
que busca resolver tensiones entre el disefio de una poli-
tica centralizada y la gestion de la politica en el territorio.

- Aumentaron la eficiencia de las politicas ya que nos per-
mite a todos saber lo que necesita el otro, actores centra-
les y actores locales van coordinados.

« Mejoraron el uso de los recursos econémicos, financieros
y humanos.

« Por dltimo, algo de gran valor fue acortar la brecha entre
la politica y el ciudadano, el trabajo de cercania va en esa
direccién.”

Daniel Olesker, Ministro de Desarrollo Economico y
Social, Encuentro San José, 17 al 19 de noviembre 2011.

Recuadro 2.
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Varios actores de instituciones del territorio coinciden en que “hay un
antes y un después de Uruguay Integra”, tanto por los efectos direc-
tos de las intervenciones en el territorio, como por la cultura de tra-
bajo interinstitucional, participativa y flexible que conté con mecanis-
mos claros de rendicién de cuentas y sistematizacién de resultados.

La marca del Programa fue promover proyectos de desarrollo
para la cohesién territorial y social con un enfoque enddégeno,
multi-actoral y multi-nivel, fortaleciendo capacidades y tejido insti-
tucional, acompafiando técnicamente estas experiencias e incen-
tivando la innovacion para la solucién de problemas de inclusién
social y territorial.

Ainicios de 2012, al llegar al cierre de la primera fase del Programa,
la realidad socio-econémica del pais ha cambiado sustancialmente
respecto a la coyuntura en que se prepard y se inicié la primera
fase del Programa. En este nuevo contexto la realidad de creci-
miento econdmico continuo de los Ultimos afios, la baja inflacién y
los niveles de desempleo en todo el pais llevan a que la situacién
socio-econémica sea muy distinta. Es por esto que el Programa
deberd adaptar sus estrategias para abordar el territorio y adelan-
tarse a las demandas y desafios del futuro.

En este nuevo contexto, Uruguay Integra tiene la oportunidad po-
tencial para profundizar la articulacion de las politicas disefiadas en

Mds de 1800 emprendedores rurales fueron asesorados para fortalecer sus iniciativas productivas.

el &mbito nacional, incluir la mirada de las necesidades locales —
especialmente en los territorios mas desfavorecidos—, incremen-
tar la cohesidn social y territorial; promover el fortalecimiento de
capacidades y mantener la innovacién como eje de sus acciones.

Algunos de los desafios y oportunidades para la promocién del
desarrollo territorial inclusivo y sostenible se presentan a lo largo
de esta publicacién y se profundizan en el dltimo capitulo. Sin em-
bargo, es importante afirmar que el Programa ha dejado un cimulo

de analisis de experiencias y practicas metodolégicas que superan
ampliamente cualquier intento de sistematizacion en papel. Por
es0, aqui se retoman algunas citas y pasajes de entrevistas con los
participantes del Programa en sus diferentes niveles, para dar voz a
esa multiplicidad de experiencias que describen los primeros cinco
afilos de Uruguay Integra. Se invita entonces a profundizar en otras
fuentes y formatos que se han producido (estudios, audiovisuales,
multimedia, otras publicaciones) y que se encuentran disponibles
en el sitio web del Programa (www.uruguayintegra.gub.uy).
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El Programa desarroll6 e implementé diversos instrumentos de
gestion, articulando acciones promovidas por el equipo cen-
tral del Programa (asistencia técnica y administrativa, estudios,
formacién, entre otras), priorizadas y llevadas adelante por los
propios territorios (Fondo Concursable, Proyecto + Local, otros).
Todas estas acciones tuvieron en cuenta las necesidades y es-
pecificidades locales e intervinieron en el territorio desarrollando
una metodologia innovadora que se imprimié como una de las
caracteristicas propias que dan identidad al Programa. Si bien la
tematica y las particularidades de cada intervencion en el terri-
torio fueron diversas, la continua retroalimentacion de estas dos
formas de intervencién puso en valor elementos comunes para el
fortalecimiento de los actores locales. En este capitulo se presen-
tan los principales instrumentos desarrollados por el Programa,
organizados en dos secciones segun la modalidad de ejecucion
de las acciones (promovidas por el equipo central del Programa o
de gestion descentralizada).
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Recorridas de trabajo por todo el pais.

Recuadro 3.

Uruguay Integra es una experiencia nueva que,

i sobre todo en el interior, ha tenido un impacto mwy
importante. He visto el trabajo de Cosas de Pueblo
v lo he hablado con gente del intertor, y la verdad es
que son de esas experiencias que uno debe valorizar y
revalorizar al momento de hacer un balance y también
pensando en un futuro cuando sea el momento de
llevar adelante nuevas politicas. Nosotros vemos a
Uruguay Integra como un programa que intenta
redimenstonar lo que son los lineamientos generales,
que coincidimos en unos cuantos porque en definitiva
hablar de cohesion e integracion es parte de lo que se
busca como objetivo en el Ejecutivo en general. Creo
que estas experiencias van a ser tenidas en cuenta a
la hora de profundizar o repensar otro programa que
esté relacionado o que vaya en la misma direccion.

Ec. Gabriel Frugoni, Director de la Oficina de
. Planeamiento y Presupuesto,
i Boletin de Uruguay Integra, Marzo 2011.

Las primeras acciones de acercamiento al territorio (2007-2009)
se estructuraron a través del proyecto Cosas de Pueblo. En pa-
ralelo, la Asistencia Técnica trabajé con los equipos de las Inten-
dencias para el disefio (fijacion de objetivos, metas, armado de
presupuestos, alianzas institucionales), preparacién de la gestién
administrativa y monitoreo de los proyectos que luego se presen-
taron al Fondo Concursable (primera convocatoria a fines de 2008,
segunda convocatoria en 2009 y tercera convocatoria en 2010).

A la vez que se implementaban acciones en el territorio, surgie-
ron demandas de capacitacién y fortalecimiento de recursos hu-
manos, a partir de las necesidades que los actores del Gobierno
nacional y los gobiernos departamentales locales identificaron
como prioritarias, es asi que en 2011 se comenzé a desarrollar el
proyecto FORTE (Formacién en Territorio).

) |
Director de la Oficina de Planemiento y Presupuesto Ec. Gabriel Frugoni.

En el segundo semestre de 2011, extendiéndose en 2012, se im-
plementé el Proyecto + Local, una experiencia piloto dirigida al
tercer nivel de gobierno, concebida para contribuir al fortaleci-
miento de la capacidad de gestiéon de los gobiernos municipa-
les, a la articulacion entre el Municipio y la ciudadania, y entre el
Municipio con el gobierno departamental y el Gobierno nacional.

Durante todo el desarrollo del Programa se llevaron a cabo nume-
rosos estudios e investigaciones que contribuyeron a elaborar in-
sumos para la toma de decisiones. Una caracteristica del Progra-
ma fue el énfasis en la comunicacién, transparencia y rendiciéon
de cuentas. Esto fue, ademds de un requisito de la financiacion
internacional, un elemento constante en la metodologia de tra-
bajo que constituyd una de las transferencias mas relevantes del
Programa hacia los distintos niveles de gobierno que, en algunos
casos, replicaron procesos competitivos a través de convocato-
rias y llamados a iniciativas locales.

A lo largo de este capitulo, se presenta una sistematizacién de
la l6gica de la intervencion del Programa en el territorio a través
de sus diferentes instrumentos, vinculando las metodologias de
base de cada uno con ejemplos concretos. En este sentido, esta
sistematizacion no pretende enumerar todas las experiencias de
los cinco afios de la primera fase del Programa, sino que presenta
una muestra que rescata algunas de las iniciativas mds relevantes.
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Localidades en las que intervino el Programa Uruguay Integra

Proyectos

COSAS DE PUEBLO
CASABIERTA

OVINO

CANELONES CRECE CONTIGO
COHESION RUTA 7

COLONIA INTEGRA
INTEGRACION RURAL DURAZO
FLORES RURAL

FLORES AMBIENTAL

FLORIDA SUSTENTABLE
REGION ESTE

IDEAR

CUENCA DEL A° CARRASCO
PAYSANDU INNOVA

MAS RIO NEGRO

RIVERA PRODUCE CONTIGO
UN SALTO PARA TODOS
LECHERIA FAMILIAR SAN JOSE
SORIANO RUTA 21

NODOS DE SALUD

ARTEMPLEO

VERTEDERO REGIONAL

APOYO A MUNICIPIOS ]

+LOCAL Calle de una localidad del interior.

BASALTO :

PARQUE RODO

"""""""""""""""""""""""""""""""" « 25 De Agosto - Cebollati « Guichén « Melo « Punta Arenales « Sequeira
« 25 De Mayo « Cerro Chato - Guaviyl de Arapey « Mendoza « Quebracho « Tacuarembd
« Tres Cerros de Santinho « Cerro Colorado « Isla Patrulla « Mercedes « Ramon Trigo « Tambores
« Agraciada « Cerro de las Cuentas « Ismael Cortinas « Minas « Riachuelo - Tarariras
- Aigud « Cerros de Vera « J.J Castro « Minas De Corrales « Rincon - Topador
« Andresito « Cerros Negros « Juan Gonzélez « Nuevo Berlin « Rincon de Pacheco - Treintay Tres
« Arévalo - Charqueada - LaBolsa - Palo Solo « Rincon de Valentin « Tres Islas
« Artigas « Colonia Cosmopolita - La Casilla - Pan De Az(icar « Rivera « Trinidad
« Artilleros « Colonia Lavalleja - LaLaguna - Pando « Rosell y Rius - Tupambaé
- Bafiado De Medina « Concordia « La Paz - Paso Carrasco - Salto - Valentines
- Barros Blancos « Constitucion « Las Chispas « Paso de la Quinta - San Bautista « Velazquez
- Bonilla « Cuchilla Ramirez « Las Palmas « Paso de las Carretas « San Carlos « Villa Del Carmen
» Campamento « Curtina « Las Piedras « Paso de los Toros « San Gregorio de Polanco - Villa Rodriguéz
- Cafiada Nieto « Dolores « Lascano - Paso Morén - San Jorge « Villa Soriano
- Caraguata « Durazno « Laureles « Paso Pereira « San José de Carrasco - Viboras y Vacas
- Cardal - Ecilda Paullier « Libertad - Paysandu « San Luis al Medio - Young
- Cardona « Feliciano « Los Cerrillos « Placido Rosas « San Pedro - Zamora
« Carlos Reyles « Florida » Maldonado - Polancos « Santa Clara del Olimar - Zapara
« Carumbé « Fraile Muerto « Martin Chico « Progreso - Sarandi de Cuadras « Zapican
Figura 2: Mapa - Catalan - Fray Bentos « Masoller « Pueblo Fernandez - Sarandi Grande « Zunin

Carlos Baldoira, equipo AT, Uruguay Integra.
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1. Acciones promovidas por el equipo
central del Programa Uruguay Integra

Como se puede observar en la figura N° 3 el equipo central de
Uruguay Integra conté con coordinacién general, asistencia téc-
nica local, gestién administrativa, secretaria, asesoria, asistencia
técnica internacional, evaluaciéon y monitoreo, comunicacién y
visibilidad, y la coordinacién sistematica con la Mesa Interinstitu-
cional (interministerial).

1.1. Asistencia técnica

El equipo del Programa es multidisciplinario, integrado por téc-
nicos de diversas areas (ciencias sociales, agronémicas, educa-
cién y especialistas en gestién de proyectos) que acompafaron
a los actores que generaron e implementaron las iniciativas en
los &mbitos departamental y local.
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Acciones del Proyecto + Local en Guichdn, Paysandu.

El equipo fue un referente constante para los actores en las dife-
rentes etapas de los proyectos, en particular si se tiene en cuenta
que para varios gobiernos departamentales, Uruguay Integra signi-
fico la primera oportunidad en que se ejecutaba desde el territorio
un proyecto co-financiado por la cooperacién internacional. Este
acompafiamiento fue fundamental, no solo para apoyar en la formu-
lacién de los proyectos sino para ejecutar las acciones necesarias
en plazos muy cortos, con altos requerimientos de sistematizacién
y de rendicién de cuentas y procesos administrativos complejos.

Los proyectos, que fueron ejecutados por los gobiernos de-
partamentales y sus socios locales, contaron con un equipo de
asistencia técnica local en el Programa que asumié un rol mul-
tipropdsito. Se realizé la capacitacion para la identificacion de
iniciativas, la formulacion de proyectos con énfasis en la cons-

Organigrama del Programa Uruguay Integra

Direccion
OPP

Area de politicas
territoriales

Uruguay
Integra

Coordinacién
General

Asesoria de la
Coordinacion

Administracién Asistencia Evaluacion
y secretaria Técnica y monitoreo

truccién de marcos logicos (requisito exigido en las bases del
Fondo Concursable del Programa). Estas actividades dotaron al
equipo, y por tanto al Programa, de un vinculo estrecho con los
gobiernos departamentales que se fue cultivando a lo largo de su
ejecucion. Posteriormente en la recepcién de las iniciativas para
su evaluacion se cumplieron desde tareas administrativas hasta
apoyo técnico al equipo evaluador; se sistematizaron las inicia-
tivas presentadas en los tres llamados realizados. Luego de la
seleccién de proyectos se apoy6 su implantacién en el territorio
(planificacién de corto plazo, contratacién del personal necesario,
adquisicién de equipamiento, los procedimientos administrativos,
la comunicacion publica, el monitoreo y evaluacion, etc.) y se ge-

Mesa
Interinstitucional

Asistencia
Comunicacién Técnica
Internacional

Figura 3.

nerd vinculacién entre los proyectos, de manera de compartir las
soluciones encontradas.

El 4rea de asistencia técnica local se complementd con un érea
de asistencia técnica internacional. El equipo técnico central fue
clave para contribuir a la definicién de los productos y alcances
de la asistencia técnica internacional, para asegurar la pertinencia
y la integracién de los aportes con las dindmicas concretas de
los proyectos del Programa y del pais. Esto permitié responder a
necesidades no solo de corto plazo sino también de mediano y
largo plazo de los grandes temas relacionados con los objetivos
del Programa. En ese sentido se destacan los aportes al debate
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nacional sobre la descentralizacion, los procesos de planificacién
estratégica territorial, el estudio para el disefio del indice de Co-
hesion Territorial y su mapeo, y el apoyo al Programa de Acerca-
miento al Ciudadano que se lleva adelante en el marco del Area
de Gestién y Evaluacién del Estado -AGEV-, entre otros.

El 4rea de monitoreo y evaluaciéon promovié la puesta en marcha
de un sistema integral de monitoreo tomando el marco légico y
los compromisos de accién como la referencia. Esta area promo-
vid la recoleccion, el analisis y el procesamiento de la informacién
de cada uno de los proyectos (a través del Banco de Indicadores).
Este equipo jugd también un rol importante en el desarrollo de los
estudios e investigaciones, asi como en la propia planificaciéon de
las actividades del Programa.

1.2. Estudios e investigaciones
El Programa generé una serie muy importante de estudios e in-

vestigaciones a través del aporte de técnicos especialistas que
tuvieron como objetivo brindar sustento y actualizar informacién

Equipo técnico local del Proyecto Nodos de Salud en pleno trabajo.

sobre el estado del arte de diferentes dimensiones en las que
luego se intervendria. El objetivo general fue proporcionar insu-
mos para la reflexiéon y toma de decisiones al Programa, al Area
de Politicas Territoriales y de la OPP.* Estos estudios fueron difun-
didos en diversas instancias, y tuvieron usos diversos por el pro-
pio Programa, sus socios y otros actores clave. En todos los casos
son una contribucién importante a la produccién de conocimiento
y analisis que en su gran mayoria se destacan por su originalidad
y calidad, y son insumos para futuros debates, reflexiones de po-
liticas publicas y potenciales herramientas para la mejora de las
intervenciones en el territorio.

1.3. Proyecto Cosas de Pueblo

Cosas de Pueblo fue un proyecto piloto dirigido a desarrollar una
metodologia de aproximacién y trabajo comunitario cuyo objetivo
fue fortalecer las identidades y culturas locales de los pueblos del
Uruguay; constituyé una herramienta de construccién de ciudada-
nia. Fue disefiado para trabajar desde la identidad y la autoestima
de las poblaciones de pequefias localidades y a partir de esa di-

4 Si se desean mds detalles sobre la lista completa de estudios realizados en la primera fase del Programa véase el Anexo | con el listado de las publicaciones.
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mensién del territorio contribuir a las politicas de descentraliza-
cion impulsadas desde el Gobierno nacional.

El proyecto lleg6 a localidades de menos de 1.000 habitantes que
dada su particular geografia se encuentran apartadas de los cen-
tros més poblados, por lo que estan desprovistas de los principa-
les servicios y en lineas generales han ocupado un lugar marginal
en la agenda nacional y departamental.®

Cosas de Pueblo llevdé a cabo un proceso para demostrar que
era posible una nueva manera de relacionar lo politico-institucio-
nal y lo social. Entendiendo que el sentido de pertenencia es un
componente clave de la cohesion social y territorial, favorecio el
intercambio de experiencias entre diferentes actores, agentes y
equipos, e intenté dar voz a las personas: los protagonistas de
los pueblos.

La premisa fue concebir la descentralizacién como un instrumento
segun el cual se promueve y efectiviza la participacién ciudadana

Para elegir a los pueblos donde intervenir es
necesarto realizar entrevistas en profundidad, tanto

a los lideres, referentes soctales, representantes de las
organizaciones de la comunidad como a vecinos sin
vinculos asoctativos definidos.

Andrea Jaurena, Coordinadora de Cosas de Pueblo,

Programa Uruguay Integra.

en los asuntos publicos. El Proyecto se funda en que la participa-
cién se hace posible si se advierten en el corto plazo resultados
tangibles, que mejoren la calidad y la eficacia del hacer colectivo
en el proceso participativo.®

Las iniciativas se relacionaron con la promocién de las identida-
des locales y el fortalecimiento de la autoestima de los pueblos,
y valoraron la diversidad de su tierra y su gente. La propuesta

5 Extraido de localidades comprendidas en la primera etapa de trabajo: Eje sobre las rutas 7 y 8 al este del pais, Libro Cosas de Pueblo, Uruguay Integra, Montevideo 2010.

8 Maria Elena Laurnaga, Libro Cosas de Pueblo, Uruguay Integra, Montevideo 2010,
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Mapa de intervencion territorial de Cosas de Pueblo

@ Cosas de Pueblo 2009

Cosas de Pueblo 2008

® Transferencia metodoldgica
Cosas de Pueblo (a proyectos
del Programa Uruguay Integra
y gobiernos departamentales)

Artigas
oito ° ° Minas de Corrales
Rivera
- Villa Ansina
Paysandd [ ] Tacuarembé
)
Cerro Largo Placido Rosas
Rio Negro Isla Patrulla
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) .
Zapican
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Florida Lavalleja ol
Rocha
Colonia )
P San José .
anelones Charqueada - Cebollati
_ - Rlocoqece Encuentro Regional de
' . oD Joévenes - Julio 2009
Villa Soriano _ Sarandi Grande
Encuentro Nacional |
Octubre 2009 Villa del Carmen

¢Donde se implemento el Proyecto
Cosas de Pueblo?

Luego de relevados mas de 35 pueblos de menos de 1.000
habitantes de las rutas 3,5,7,8,11,14,21y 26, el Proyecto se

implementé en Placido Rosas (Cerro Largo), Isla Patrulla y
Charqueada (Treinta y Tres), Zapicén (Lavalleja), Valentines
(Florida y Treinta y Tres), Cebollati (Rocha), Villa Soriano
(Soriano), Villa Ansina (Tacuarembd), Sarandi Grande (Flori-
da), Villa del Carmen (Durazno) y Minas de Corrales (Rivera).

Recuadro 4.

asumio el desafio de lograr que las personas que habitan en pe-
quefas localidades rescaten y valoren la historia de su pueblo,
los aprendizajes de las practicas cotidianas, los oficios, los estilos
de vida, las fiestas, su musica, etc.; en otras palabras, elementos
de su identidad. Cosas de Pueblo se estructurd en torno a cinco
lineas estratégicas que se presentan a continuacion:’

a) El monumento comunitario: implicé construir en forma colec-
tiva juegos de madera para nifios, con el propésito de fundar un
monumento comunitario en el que los habitantes se vieran refle-
jados, y que al mismo tiempo les permitiera recuperar un espacio
fisico para uso social con juegos infantiles. Esta actividad se reali-
z6 a través de talleres comunitarios de gestién colectiva y produjo
resultados tangibles del trabajo colectivo.

" Publicacion multimedia de Cosas de Pueblo, DVD 1 Herramientas metodoldgicas, 2010.
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Homenaje a todas las personas de mds de 80 afios del pueblo Valentines, Treinta y Tres.

b) La voz de pueblo: empleé el lenguaje audiovisual como vehi-
culo para expresar las particularidades y caracteristicas de cada
comunidad, la imagen que cada pueblo tiene de si mismo como
una forma de pensarse y proyectarse hacia afuera. Dicha acti-
vidad aspiraba a mostrar el rostro y la voz de los pueblos —re-
cuperando la riqueza de la localidad— expresados en un video
participativo y en talleres de fotografia comunitaria.

c) Orgullo local: consistié en detectar elementos que los pobla-
dores identificaran como propios, luego, a través de ellos, se pro-
movié el sentido de pertenencia y el orgullo como parte de un
imaginario comun. Se buscaron resultados que revalorizaran los
signos de identidad tales como la bandera local, la marca regio-
nal, la fiesta local, historias e historiadores locales, personajes,
practicas y tradiciones, comidas regionales, medicina popular, no-
menclator de la localidad, mitos y creencias regionales.

H

El objetivo es que haya mds integracion en el
territorio, o sea un Uruguay mds justo, Cosas de
Pueblo es una metodologia que demuestra a los
Gobiernos Departamentales, a los Ministerios y al
gobierno que no hay mejor prdactica descentralizadora
que la de convocar los recursos de la gente, lo que la
gente sabe hacer, lo que la gente hace.

Alberto Roselli, Director de Descentralizacion y Gobiernos

Departamentales de OPP (2007-2010).

Monumento comunitario en Minas de Corrales, Rivera.
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Entrevistas para registrar la historia del pueblo en el video participativo de Villa del Carmen, Durazno.

d) Fondos de identidad local: se estimularon acciones de recu-
peracion y difusion de identidades locales, y se rescataron aque-
llas practicas y elementos de la cultura local que fueron identifi-
cados en el proceso de implementacién de la linea Orgullo Local.
Mediante ese ejercicio de valoracion se procuré rescatar aquellos
productos tangibles e intangibles que revalorizaran el sentimien-
to identitario y estimularan la autoestima local, promoviendo asi
otras acciones de organizacién social y participacion democratica
de la ciudadania.

La metodologia de la proximidad o cercania

El equipo de Cosas de Pueblo desarrollé una metodologia en la
que el trabajo de proximidad o cercania jugé un rol fundamental.
El programa definié esta herramienta como una de las nuevas
figuras de la legitimidad que se basa en la hipétesis de que la pro-
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Isla Patrulla - Rescate de la historia
del pueblo

Por iniciativa de un grupo de vecinos se emprendié una in-
vestigacion colectiva en relacion a los origenes del pueblo,
cuyo resultado final fue publicado en un libro que fue pre-
sentado en Isla Patrulla el 21 de mayo de 2010, con una ce-
lebracién organizada por la comunidad y con la presencia
de gran parte de los habitantes del pueblo.

Libro Cosas de Pueblo, Uruguay Integra, 2010.

Recuadro 5.

Casiano Fuentes, el mds viejo del pueblo Isla Patrulla con
el libro participativo de su historia local.

duccion del interés general necesita integrar intereses particula-
res de base territorial. Asimismo, la proximidad puede entenderse
como un principio democrético, es decir, el lugar donde se articu-
lan los intereses de una comunidad préxima para materializarlos
en una gestion local, como espacio donde se crea poder y como
recurso de calidad democratica.?2 También implica el respeto del
equipo técnico a los valores y tiempos locales y cierta creativi-
dad para acompasarlos al cumplimiento de los objetivos de la in-
tervencién técnica. La metodologia de las intervenciones caso a
caso tuvo resultados y productos diversos, y demostré que el mis-
mo enfoque genera resultados diferentes y especificos de cada
lugar, como producto de los procesos de participacién ciudadana.

De murgas y museos

La murga: un canal para el compromiso
ciudadano en Placido Rosas

El trabajo en taller en Placido Rosas derivé en la creacién de
una murga con el animo de recuperar el carnaval como festi-
vidad. Las personas que promovieron la iniciativa destacaron
la importancia que tuvo en el pasado del pueblo el carnaval.
Por ello, disefiaron una propuesta avalada por cinco institu-
ciones locales con la firma de un Compromiso Ciudadano
donde se solicitaba al proyecto los instrumentos musicales
necesarios para el emprendimiento cultural. Gracias a la ar-
ticulacién con profesionales de Uruguay Rural y del Minis-
terio de Educacion y Cultura (MEC), se coordinaron talleres
de murga a cargo de un profesor especialista en la materia.

Fuente: Pldacido Rosas, Libro Cosas de Pueblo, Uruguay
Integra, 2010.

Las bases para el Museo del Oro de Minas de
Corrales

El grupo, conformado por una base fija de personas que
fueron participando de todas las instancias del proyecto en
la localidad, elaboré un proyecto para acceder a materiales
con los cuales construir el primer Museo del Oro de Minas
de Corrales. El objetivo de la propuesta es lograr su anhe-
lado Museo del Oro, con materiales aportados por toda la
comunidad, pero principalmente por el viejo buscador de
oro don Tito Pereira, un personaje recordado por todo el
pueblo.

Minas de Corrales, Libro Cosas de Pueblo, Uruguay
Integra, 2010.

Recuadro 6.

8 Libro Cosas de Pueblo, Uruguay Integra, Montevideo 2010, Pdg. 161.
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Firma del compromiso ciudadano para la promocion
de la murga de Pldcido Rosas, Cerro Largo.

2 Placido Rosas stempre fue

tun pueblo muy lindo, pero

ique no busca aperturas. El

::impacto del proyecto fue

< bueno, a la gente le cuesta

-~ participar en los asuntos

"~ comunes. Yo vengo trabajando
en la comision de la escuela y

stempre es complicado. [...] La gente participa

mds, se vio un cambio, ahora tienen su propia

autonomia, piensan con su propia cabeza.

Personas que no opinaban, ahora integran las

nuevas comistones. Lo importante fue salir de

la quietud, el proyecto Cosas de Pueblo ayudo

a motivar. La semilla estd plantada, regarla

depende de nosotros.

: Maider Grunulld, participante de Pldcido Rosas,
i Cerro Largo. Proyecto Cosas de Pueblo.

En 2009 se llevaron a cabo varias actividades, tales como el Ter.
Encuentro de Jévenes de Cosas de Pueblo en Charqueada, Trein-
ta y Tres, donde concurrieron 70 jovenes en representacion de
diversos pueblos; y el Encuentro Nacional de Cosas de Pueblo que
tuvo lugar en el pueblo mas antiguo del Uruguay (Villa Soriano) al
que concurrieron 200 personas, en representacion de 12 pueblos
de 10 departamentos del pais.

En la evaluacion de las acciones del Proyecto Cosas de Pueblo se
valoré positivamente la experiencia y el enfoque de cercaniay se
acordé adoptar ese enfoque en la estrategia general de abordaje
del territorio del Programa Uruguay Integra. Por ejemplo, a la hora
de definir estrategias y acciones que se llevarian a cabo dentro
de proyectos de los fondos concursables como el de Durazno,
Cerro Largo y Canelones se integraron las lecciones aprendidas.

Relato del Encuentro Nacional de
Cosas de Pueblo en Villa Soriano

“Esté por caer la tarde en Villa Soriano. Sus mil habitantes
no se recuperaron todavia de la conmocién que significo la
llegada del presidente Tabaré Vazquez y sus Ministros, del
acto en la noche del miércoles 30 y la emotiva entonacién
de A Don José, cuando en la mafiana del viernes llegaron
los 6mnibus repletos de “gente de pueblo”. Casi doscien-
tas personas (en su mayoria adolescentes, junto a adultos
responsables) desembarcaron con la idea de quedarse tres
dias alli, invitados a participar del Primer Encuentro Nacional
de Cosas de Pueblo. Vinieron de Zapicén (Lavalleja), de Isla
Patrulla y Cebollati (Treinta y Tres), de Placido Rosas (Ce-
rro Largo), Minas de Corrales (Rivera), Ansina (Tacuarembd),
Maldonado Nuevo (Maldonado) y El Carmen (Durazno). Vi-
nieron de Sarandi Grande (Florida) y La Charqueada (Rocha).
Fue una oportunidad para correr el velo del Uruguay homo-
géneo y urbanizado y dejarse invadir por la cultura minera y
las historias de oro que bajan desde Minas de Corrales, o la

Desfiles de los pueblos en el Encuentro Nacional de Villa Soriano, Soriano.

tradicion religiosa que impone la Virgen de ltati, patrona de
Villa Ansina, que se mezcla con la fuerte cultura rural de sus
habitantes. Hubo espacio para recordar el pasado indigena
que sella la genealogia de méas de la mitad de los habitan-
tes de Villa Soriano (“por eso somos tan chucaros”, justificd
alguno), y que se luce en la iglesia a través de una virgen
tallada por los indios, en este pueblo que se convirtié en
la primera reduccion indigena de la Banda Oriental, cuando
los indios chandes se asentaron en 1624. Hubo tiempo para
jugar a la taba y para jinetear terneros, para tortas fritas y
fogones a ritmo de acordedn y guitarra, tiempo para demos-
trar habilidades con el lazo y las tijeras de esquilar y para
que los mas jévenes bailaran chacareras, polcas, reggaeton,
cumbias y gatos; para que hicieran teatro vy trillaran la calle
principal y el muelle de un lado al otro, en lo que para mu-
chos significé la primera salida del pueblo...”

Extracto del articulo “Al rescate de identidades y costum-
bres, Cosas de Pueblo”, de Mariana Contreras, publicado
en Brecha el 9 de octubre de 2009.

Recuadro 7.
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1.4. Proyecto FORTE - Formacién en Territorio

El Proyecto FORTE se implementé con el objetivo de realizar un
aporte a la formacion y actualizacién de recursos humanos con
responsabilidad en acciones de base territorial: responsables po-
liticos y funcionarios de las dependencias ministeriales y organis-
mos del Estado que operan en el territorio, de las Intendencias,
de los municipios y de las juntas departamentales, asi como ve-
cinos y vecinas de la sociedad civil organizada y no organizada,
participantes de Mesas territoriales de distintos ministerios.

Se partié de la base que para poder alcanzar los objetivos y la
capacitacién en todo el pais era preciso identificar necesidades y
coordinar con otros actores del territorio. Para esto se realizaron
reuniones con diferentes actores ministeriales, con el Congreso
de Intendentes y los programas de APT de OPP. Estas reuniones
fueron relevantes ya que sentaron las bases para poder conformar
mesas 0 equipos interinstitucionales (Comité de Seguimiento) que
acompafiaron el proceso de implementacién del Proyecto FORTE,
tanto en la elaboracién de los programas y materiales, elaboracién
de las bases de los llamados, como en la seleccién de los equipos
contratados, seguimiento de las actividades de capacitacién y su
evaluacién. Se organizaron grupos tematicos que prepararon y rea-
lizaron una serie de llamados a concurso de entidades publicas y
privadas para realizar actividades de formacién en diversos campos
del conocimiento.

El trabajo interinstitucional permitié tener interlocutores en el terri-
torio y poder incorporar tematicas que hasta entonces habian sido
menos visibles en los proyectos implementados por el Programa.

La logistica de las actividades de capacitacion fue un desafio im-
portante para el Proyecto. Si bien el llamado para entidades de
capacitacién fue abierto y nacional, la mayoria de las que se pre-
sentaron fueron de Montevideo y debieron desplazarse hacia las
localidades donde se llevaron adelante los cursos.
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Llamados a concurso para la
capacitacion del Proyecto FORTE

A fines de 2010 se implementaron diez llamados a concur-
so de entidades publicas y privadas de capacitacién para la
realizacién de 81 cursos de formacién, orientados a fortale-
cer la formacioén de casi 2.500 participantes -responsables
politicos, técnicos y funcionarios de los Ministerios, Gobier-
nos Departamentales y Municipios de todo el pais- con un
presupuesto de € 735.000.

Recuadro 8.

Entre otras iniciativas se pueden destacar algunas que resulta-
ron especialmente apreciadas por los organismos y los partici-
pantes: por ejemplo, los cursos implementados conjuntamente
con varios Ministerios como el Ministerio de Desarrollo Social
(MIDES), el Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)
y el Ministerio de Salud Publica (MSP) en Cuchilla de Haedo,
que permitieron coordinar intervenciones interinstitucionales en
otros lugares del pais.

La formacién conceptual y préctica en temas de Ordenamiento
Territorial permitié que muchos equipos de las Intendencias tuvie-
ran aportes para utilizar en el nuevo marco de la Ley de Ordena-
miento Territorial y Desarrollo Sostenible. Los funcionarios de los
Centros de Atencién Ciudadana, del Correo y de otros organis-
mos con atencién al publico en pequefias localidades fortalecie-
ron sus capacidades para la atencién ciudadana. Las alcaldesas
y funcionarias de numerosos Municipios pudieron participar de
una de las primeras instancias de formacién para incluir la visién
de género en el desempefio de sus nuevas responsabilidades.

Cursos de capacitacion en desarrollo territorial integral en las localidades de la Cuchilla de Haedo por FORTE.

Lista de cursos implementados por el Proyecto FORTE

Areas de fortalecimiento de capacidades

Mejora en la atencién a la ciudadania y la gestiéon organizacional.
Fortalecimiento de capacidades para gestionar, supervisar y evaluar
los proyectos y politicas publicas.

Conceptos y herramientas de gestién que posibiliten avanzar

hacia un desarrollo territorial integral y sustentable.

Integracion de la perspectiva de género en las politicas, programas y proyectos.

Aprovechamiento de las TIC como instrumento de inclusién social.

Lecciones aprendidas en el desarrollo de los proyectos del Fondo Concursable del
Programa a la definicion e implementacién de las politicas y programas locales y
nacionales en cada uno de los campos de referencia.

Procesos de planificacién estratégica departamental y regional e implementacién de
planes operativos.

Fortalecimiento de las capacidades de las Intendencias departamentales y los Municipios
para la implementacién de procesos de ordenamiento territorial.

Utilizacién de herramientas informdaticas para la mejora en la atencion a la ciudadania.

Entidad Capacitadora

KPMG

UNIT

CLAEH

CIEDUR

CLAEH

IDEL-UCU

FLACSO

Facultad de Arquitectura de la
Universidad de la Republica
(UDELAR).

Instituto CTC

Cuadro 2.
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Compartiendo
aprendizajes

Taller de capacitacion para la Sistematizacion de Proyectos dictado en el instituto Kolping de Montevideo.

El proyecto FORTE innové en la implementacion de talleres de
fortalecimiento de capacidades incorporando conceptos y he-
rramientas de gestién para la participaciéon ciudadana. En par-
ticular, esto fue apreciado por dirigentes de las organizaciones
de la sociedad civil y pobladores rurales de Cuchilla de Haedo,
al brindarle elementos para interactuar con las entidades publi-
cas que operan en su zona y contribuir a la mejora de sus comu-
nidades. Para Uruguay es una innovacién que un programa de
la 6rbita de OPP integre en sus capacitaciones a la ciudadania
en la incorporacién de los derechos ciudadanos, el acceso a
los servicios sociales, el trabajo asociativo y la promociéon del
desarrollo local sustentable.

A través de FORTE, Uruguay Integra aposté a la formacién directa
de recursos humanos en territorio y a generar productos que pu-
dieran ser herramientas de capacitacién més alld de cada instancia
especifica de formacién. Es asi que se elaboraron una serie de
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Resultados de la ejecucion de FORTE.

8 ENTIDADES
81 CURSOS

28 LOCALIDADES
2.438 PARTICIPANTES

Recuadro 9.

materiales de apoyo (publicaciones, guias y/o carpetas de materia-
les) a efectos de apoyar cada accion formativa y a ser reutilizados.
Esto habilita la posibilidad de réplica de estas formaciones a futuro.

© Artigas
® Pueblo Sequeira ® Rivera
® Guaviyu de Arapey
©® Masoller
® Mataojo Grande
©® Salto )
© Puntas de Valentin g | qureles
® Carumbé ® Tacuarembd
©® Paysandu

© Fray Bentos

o Melo

Localidades en las que intervino el Proyecto FORTE (Formacion en territorio)

® Los Rosano

o Treintay Tres

® Mercedes ® Durazno
o Flores
® Florida
Colonia ® San José ® Minas
o © Canelones
® Rocha
© Montevideo ® Maldonado

Figura 5.
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Taller Compartiendo Aprendizajes de los Proyectos de Uruguay Integra en la ciudad de Melo, Cerro Largo.

FORTE: Materiales para el
fortalecimiento de capacidades
a futuro

Dentro de los materiales elaborados por el Proyecto
FORTE se destacan los siguientes:

- Guia de participacién politica con enfoque de género y
Guia de transversalizacién de género en las politicas pu-
blicas departamentales y municipales: una contribucién a
la igualdad entre hombres y mujeres (CIEDUR).

« Guia de planificacion estratégica (FLACSO).

- Guia de ordenamiento territorial
(Facultad de Arquitectura-UDELAR).

« Manual de alfabetizacién y perfeccionamiento digital
(INSTITUTO CTC).

- Carpeta de gestién de proyectos, Carpeta de gestiéon de
la calidad aplicada a organismos del Estado y Carpeta de
andlisis e intervencién organizacional (UNIT).

- Carpeta de calidad de atencién al ciudadano y Carpeta de
calidad de desarrollo personal y organizacional (KPMG).

. Carpeta de gestion del desarrollo territorial integral (CLAEH).

Recuadro 10.
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1.5. Visibilidad y comunicacion

El Programa destiné recursos humanos especificos a brindar una
completa y amplia cobertura de comunicacion y visibilidad a sus
acciones y a las actividades de los proyectos. En todas las acti-
vidades del Programa se promovié el acceso a la informacién y
una amplia difusién entre las autoridades nacionales, departa-
mentales, locales y de la ciudadania en general. Hubo una articu-
lacion cotidiana con los equipos de proyectos para que estos a
su vez instrumentaran acciones de comunicacion y rendicién de
cuentas en las comunidades locales. Los sitios webs, boletines,
periddicos, folletos, las dos Ferias de Proyectos, las publicacio-
nes de estudios e investigaciones y las pautas en medios fueron
algunas de las herramientas utilizadas. También se realizaron ta-
lleres de capacitacion para comunicadores del interior y se ela-
boré un Manual de visibilidad que planteé determinadas normas
bdsicas y comunes para todos los proyectos que se ejecutaban
a través del Programa. Estas herramientas permitieron construir
una imagen del Programa que respondiera a una visién de comu-
nicacién social y accountability intrinsecas a los objetivos centra-
les de Uruguay Integra.

2. Acciones ejecutadas desde el territorio

2.1 Fondos concursables para proyectos
de Intendencias

En el documento de programa se establecié que de forma conse-
cuente con la politica del Gobierno de promover la descentraliza-
cion y el desarrollo territorial, el grueso del presupuesto del Pro-
grama estaria destinado a otorgar subvenciones (recursos no reem-
bolsables) para financiar proyectos a presentar por parte de los
Gobiernos Departamentales. Para la asignacion de esos recursos
se disefié el Fondo Concursable de proyectos. Este constituyd uno
de los instrumentos mds importantes del Programa 'y puso a disposi-
cién de las Intendencias un fondo especifico que se ejecuto a través
de tres convocatorias llevadas cabo entre fines de 2008 y 2010.

Feria de Proyectos en San José con actividades ciudadanas abiertas.

La primera convocatoria se realizé6 en mayo 2008 y resultaron
seleccionados ocho proyectos que se comenzaron a ejecutar en
enero de 2009. La segunda convocatoria se realizé en 2009 y
tuvo como resultado siete proyectos seleccionados que se ini-
ciaron en agosto de ese aflo. La tercera convocatoria se realizé
en 2010, resultaron elegidos cinco proyectos que comenzaron su
ejecucién en enero de 2011.

A través de estas convocatorias se financiaron 20 proyectos lo-
cales y regionales que debian estar dirigidos principalmente a:
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Firma del convenio para el financiemiento del Proyecto + Local con el Intendente de Rocha, A. Barrios y el Intendentede Paysand(, B. Bentos.

1. Fortalecer las capacidades de los Gobiernos Departamen-
tales para promover el desarrollo local, la descentralizacion y
mejora de la atencién al ciudadano.

2. Apoyar el desarrollo de proyectos productivos y/o sociales,
locales o regionales.

Las subvenciones otorgadas en la primera y segunda apertura
planteaban un monto minimo de 400.000 € por proyecto y un
méximo de 1.000.000 €.

Un elemento particular en el Fondo Concursable fue el incentivo
para aquellos proyectos de caracteristicas regionales a través
de una dotacion de hasta 3.000.000 € que promovié asi el tra-
bajo en el territorio por regiones. Asi se concreté el Proyecto de
Cuenca que asocié a Montevideo y Canelones, como el Proyec-
to Regién Este que asocid a Rocha, Treinta y Tres y Maldonado.
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La creacion de fondos para la
compensacion territorial: el caso de
la Provincia de Buenos Aires

La idea de crear fondos que manejen criterios de compen-
sacion territorial para disminuir diferencias entre Gobiernos
Departamentales permite salvar un riesgo potencial de la
descentralizacion, como es consolidar situaciones de des-
igualdad relativa (Municipios grandes versus pequefios) al
aumentar los niveles de autonomia. En tal sentido, la estra-
tegia de la provincia de Buenos Aires de descentralizar de-
terminados recursos fue interesante para un contexto de sa-
lida de la crisis econémica y de problemas sociales graves.

Informe de experiencias internacionales, elaborado por
CEDES — Uruguay Integra, 2011.

Recuadro 11.

En la tercera apertura, también se priorizaron proyectos que con-
tribuyeran a una mayor equidad en términos territoriales, asi como
a aquellos presentados por Gobiernos Departamentales que no
estuvieran ejecutando proyectos en el marco del Programa.

En la tercera apertura las subvenciones otorgadas fueron de
un monto minimo de 200.000 € por proyecto y un méaximo de
300.000 €. En las tres convocatorias la contrapartida del orga-
nismo solicitante debia ser de un minimo de 10% del total de los
costos elegibles del proyecto.

En términos del presupuesto global del Programa, el Fondo Con-
cursable Uruguay Integra, con la participacién de la casi totalidad
de los Gobiernos Departamentales implicé el uso de casi el 75%
de los fondos del presupuesto del Programa.

Esta intervencién en el territorio conté igualmente con el apoyo
del equipo técnico central a través del acompafiamiento para el
disefio, gestién y evaluacién de cada iniciativa y en la generacién
de insumos tedricos sobre diversas teméticas (como el proceso
de descentralizacién, ordenamiento territorial, procesos de acer-
camiento a la ciudadania, procesos de desarrollo productivo, etc.)
llevados a cabo por consultorias y estudios técnicos.®

Apoyo a inciativas de pequefios productores por el Proyecto Region Este.

Fondos concursables para el
desarrollo local: el caso de Chile

Los fondos concursables son mecanismos de asignacién de
recursos y, segun a quien se dirija la convocatoria, le otor-
gan a diferentes instituciones la capacidad de presentar pro-
yectos y la responsabilidad de implementar lo que se con-
sidere mas pertinente para el &mbito local. Generalmente
se relaciona con proyectos de investigacién o de desarrollo.
En América Latina, Chile cuenta con una vasta experiencia
en la materia y desarrolla este tipo de proyectos en varias es-
calas y se puede mencionar al respecto: fondos de empren-
dimiento y desarrollo; fondos en educacién; fondos para arte
y cultura; fondos para ciencia, tecnologia e investigacion;
fondos para espacios publicos; fondos para salud; para el
deporte y la recreacion, y fondos para grupos prioritarios.

Mas informacion disponible en:

www. fondosconcursables. cl/

Base de datos de fondos concursables para proyectos:
tssuu.com/daemcombarbala/docs/base-fondos-concursables

Recuadro 12.

9 Evaluacion de Medio Término del Programa Uruguay Integra y recomendaciones para una segunda fase (mayo de 20711).
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Los proyectos seleccionados fueron una oportunidad para la lle-

gada de recursos técnicos y financieros significativos a los de-
Mapas de los Fondos Concursables del Programa Uruguay Integra partamentos, que fueron ejecutados por equipos técnicos impor-
tantes en términos de numero de personas y con el aporte de
numerosos Ministerios a nivel central, y de entidades publicas y
privadas a nivel nacional y departamental.

También se conté con los recursos del equipo central del Pro-
grama conformado por técnicos y consultores que apoyaron la
gestion (administrativa y del cumplimiento de objetivos) de estos
fondos que se ejecutaron de manera descentralizada. Muchas
veces se debid capacitar y acompafar la gestién cotidiana de los
procedimientos segln los requerimientos administrativos de la
UE y del Texto Ordenado de Contabilidad y Administracién Finan-
ciera (TOCAF) nacional.

Artigas Artigas

Salto Salto Salto

Rivera Rivera Rivera

Paysandu Tacuarembé Paysandu Tacuarembé Paysandu Tacuarembd
¢ Para la seleccion de los proyectos se conformé una Mesa Inter-
Cerro Largo institucional de evaluacién integrada por representantes de va-
: rios Ministerios, de otros programas y proyectos de OPP y dele-
: gados del Congreso de Intendentes.” La Mesa Interinstitucional
Treinta y Tres selecciond los proyectos en cada convocatoria, y posteriormente
© se firmé un contrato entre el Director de OPP y cada uno de los
Intendentes Departamentales de aquellos proyectos que resul-
taron seleccionados. Cabe resaltar que el mecanismo de eva-
Florida AR . Fords RIS W o Lewallsta © luacién utilizado asi como la conformacién interinstitucional del

ocha Rocha =< Rocha 3
equipo de seleccién dotaron al proceso de una transparencia que
:  fue clave para la aceptacion de los fallos. Hasta el final de la eje-
Canelones cucion de los proyectos no ha habido ningun tipo de reclamo al
Rllcal respecto y es éste uno de los puntos fuertes del proceso.

Cerro Largo Cerro Largo

Rio Negro Rio Negro Rio Negro

Treinta y Tres Treinta y Tres

Durazno Durazno Durazno

Soriano Soriano i
Flores Flores Sk Flores

Colonia Colonia Colonia
San José San José

Canelones Canelones
Maldonado Maldonado

Montevideo Montevideo Montevideo

i i Posteriormente a la aprobacion, cada proyecto seleccionado de-
e eee e eee e ettt e ettt et etttk et ettt ettt ettt et e +" bifa nombrar una persona a cargo de la coordinacién y/o un refe-
Figura 6: Proyectos seleccionados en la Primera Figura 7: Proyectos seleccionados en la Sequnda Apertura Figura 8: Proyectos seleccionados en la Tercera  rente del Gobierno Departamental asi como un equipo de ges-
Apertura del Fondo Concursable (Enero 2009). del Fondo Concursable (Setiembre 2009). Apertura del Fondo Concursable (Febrero 2011).  +i4n. Este equipo podia ser integrado por personal de la propia
Intendencia, de las instituciones socias o contratarse para la gje-
cucion especifica del proyecto. Este fue un elemento clave, pues
—en general— en los equipos cuyos disefiadores de proyectos
tuvieron una continuidad y liderazgo sobre la gestién, se eviden-
ciaron mayores éxitos que en aquellos donde los disefiadores de
la iniciativa y los posteriores gestores tuvieron menor contacto.

' [os representantes del equipo técnico de Uruguay Integra participaron como asesores y aportaron toda la informacién necesaria de cada proyecto.
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CANELONES
CRECE CONTIGO

Monto total del proyecto: canelones
1112.000 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Canelones

Socios:

Ministerio de Salud Publica, Ministerio

de Educacién y Cultura, Ministerio de
Desarrollo Social, Sociedad de Fomento
de Migues, UNICEF, Unesco, PNUD,
Administracién Nacional de Educacién
Publica, Instituto Nacional de Alimentacién,
INAU.

Beneficiarios:

Niflos de entre O y 4 afios, embarazadas y
productores rurales.

REGION ESTE ‘)
(MALDONADO, ROCHA
Y TREINTA Y TRES) RegionEste

TR T DR L
Monto rotal del proyecto: e
2.565.338 euros

Responsables del proyecto:

Intendencia de Maldonado.

Socios:

Intendencia de Rocha, Intendencia de
Treinta y Tres y el Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca.

Beneficiarios:

Poblacién rural de los departamentos de
Maldonado, Rocha y Treinta y Tres.

CUENCA DEL ARROYO j
CARRASCO .

()

(MONTEVIDEO Y CANELONES) *

Monto total:

3.397.092 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Montevideo.

Socios:

Intendencia de Canelones, Ministerio de
Salud Publica, Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca, Ministerio de
Vivienda, Ordenamiento Territorial y Medio
Ambiente, Ministerio de Desarrollo Social,
Administracién de Educacién Publica.
Beneficiarios:

Habitantes de la Cuenca del Arroyo
Carrasco.

FLORES RURAL

Monto total:

674.953 euros
Responsable del proyecto:
Intendencia de Flores.
Socios:

Unién Rural de Flores, Sociedad de Fomento
de Flores, Sociedad de Fomento Rural La
Casilla, Ministerio de Ganaderia, Agricultura
y Pesca, Ministerio de Desarrollo Social,
Asociacién de Servicios de Salud del Estado.
Beneficiarios:

Habitantes del medio rural del departamento.

/g
Floves

Frerpocin Modns e Sal

NODOS DE =
SALUD (TACUAREMBO)

Monto total del proyecto:

849.085 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Tacuarembd.

Socios:

Ministerio de Salud Publica 'y
Administracién de los Servicios de Salud
del Estado.

Beneficiarios:

Las comunidades que participan en los
15 nodos periféricos barriales y rurales
del departamento de Tacuarembod y
particularmente los nifios y jovenes,
mujeres y adultos mayores.

PROYECTO PROYECTO
LECHERIA feetreria familiar suscmmble
FAMILIAR SUSTENTABLE

(SAN JOSE)

Monto total del proyecto:

353.094 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de San José.

Socios:

Asociacién Nacional de Productores de
Leche, Asociacién de Productores Lecheros
Asociacion Rural de San José,
CONAPROLE- MGAP, MSP, PNUD.

Proyecto Cambio Climatico.

Beneficiarios:

Productores lecheros, queseras artesanales,

mujeres, jévenes, adolescentes, nifios y
nifias del medio rural y técnicos asociados
al rubro.

FLORES
AMBIENTAL

Monto total del proyecto:

322.240 euros

Responsable del Proyecto:

Intendencia de Flores

Socios: Sociedad Fomento Rural La Casilla,
Unién Rural de Flores, Sociedad Fomento
de Flores, ASSE.

Socios:

Sociedad Fomento Rural La Casilla,
Unién Rural de Flores , C.A.R.L., Sociedad
Fomento de Flores, ASSE.

Beneficiarios:

Poblacién del departamento de Flores,
especialmente la familia rural.

[fTores ambiental

RIO NEGRO MEJORA X
SU GESTION L/
SOCIO-AMBIENTAL, RioNegro
CONTRIBUYENDO A LA

ATRACTIVIDAD DE SU TERRITORIO

Monto total del proyecto:

855.304 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Rio Negro

Socios:

LATU, Instituto de Estudios del Desarrollo
Regional y Local/UCU, Ministerio de
Desarrollo Social, Agencia de Promocién
Econémica de Rio Negro.

Beneficiarios:

Poblacién de Fray Bentos y Young y
empresas del departamento.

COLONIA INTEGRA

Monto total del proyecto: @
866.600 euros .
Responsable del proyecto:

Intendencia de Colonia.

Socios:

C.E.P - ANEP; MGAP; MIDES; MSP; MEC;
INIA,CIESU; Agencia de Desarrollo del Este;
Diputacién Provincial de Jaén y Fundacién
Modelo - Espafia.

Beneficiarios:

Nifios, nifias, jovenes y adultos que
componen la poblacién rural dispersa del
departamento.

PROYECTO idear
IDEAR (MALDONADO)

Monto total del proyecto:

334.032 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Maldonado.

Socios:

Cémara Empresarial de Maldonado.
Beneficiarios:

Emprendedores y empresas innovadoras
que requieran un lugar fisico, tutorias y/o
asesoramiento.

EJE RUTA 21 (SORIANO) =
Monto total: R::FA.
1.301.001 euros 21

Responsable del Proyecto:

Intendencia de Soriano.

Beneficiarios:

Poblacién de las localidades del eje de Ruta
21 (Villa Soriano, La Concordia, Agraciada,
Cafiada Nieto, Palo Solo, chacras de
Mercedes y Dolores) del medio rural.

RIVERA PRODUCE
INTEGRANDO

Monto total: =
785.748 euros 5
Responsable del proyecto:
Intendencia de Rivera.
Socios:

Ministerio de Ganaderia, Agricultura y
Pesca, Ministerio de Desarrollo Social.
Beneficiarios:

Pequefios productores, clasificadores de
residuos, poblacién estudiantil y grupos de
docentes.

e

UN SALTO PARA TODOS 53’*,

Monto total: L
863.330 euros . Sl
Responsable del proyecto: l,."l",...-f-*-'
Intendencia de Salto.

Socios:

Ministerio de Salud Publica, Ministerio de
Desarrollo Social, Ministerio de Vivienda,
Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente,
Direccién de Proyectos de Desarrollo-OPP.
Beneficiarios:

Organizaciones sociales, policlinicas,
clasificadores, ladrilleros, desocupados y
subocupados.

PAYSANDU INNOVA @
Monto total:

861.400 euros Puertoigita Reglony
Responsable del proyecto: ™ )
Intendencia de Paysandu.

Socios:

MEC, Agencia de Desarrollo Productivo de
Paysandu, Agencia de Desarrollo Social de
Paysandu.

Beneficiarios:

Jévenes, docentes, empresas y
emprendedores.

DESARROLLO SOCIAL
EN ZONAS RURALES &
DE DURAZNO

Monto total del proyecto:

576181 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Durazno.

Socios:

Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca
y Sociedad Rural de Durazno.
Beneficiarios:

Habitantes de la zona rural y centros poblados

del departamento que residen en las

cercanias de los Centros de Desarrollo Social.

CASABIERTA (ARTIGAS)
Monto total del proyecto: M
714783 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Artigas.

Socios:

Ministerio de Salud Publica,

Ministerio de Desarrollo Social, Junta
Nacional de Drogas, Instituto del Nifio y
Adolescente Uruguayo.

Beneficiarios:

Jévenes de la regién norte (Artigas, Salto,
Paysandu, Rivera y Tacuarembd).

FLORIDA SUSTENTABLE ()

Monto total del proyecto:
600.752 euros
Responsable del proyecto:
Intendencia de Florida.
Socios:

OSE, MVOTMA, PNUD-ART, MSP.
Beneficiarios:

Habitantes de la micro-regién que abarca
la cuenca medio inferior del Rio Santa Lucia
Chico.

Mas informacion de los proyectos en www.uruguayintegra.gub.uy

R0

PROYECTO Tovino

OVINO (ARTIGAS)

Monto total del proyecto:

233.623 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Artigas.

Socios:

Secretariado Uruguayo de la Lana (SUL),
Ministerio de Ganaderia, Agricultura y
Pesca, Instituto Nacional de Colonizacion.
Beneficiarios:

Familias rurales de las localidades de
Sequeira, La Bolsa — Cataldn, Topador, Tres
Cerros de Santifio y Rincén de Pacheco,
mujeres artesanas y jévenes.

COHESION SOCIAL Y ==
TERRITORIAL DE LA Eje
MICRO-REGION EJE RUTA.
RUTA 7 2
(CERRO LARGO)

Monto total del proyecto:

1.000.000 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Cerro Largo.

Socios:

Fundacién Quebracho, Liga de Trabajo de
Fraile Muerto, Secretariado Uruguayo de la
Lana, Ministerio de Salud Publica, Ministerio
de Desarrollo Social, Instituto del Nifio y
Adolescente Uruguayo, Ministerio de Gana-
deria, Agricultura y Pesca.

Beneficiarios:

Habitantes de la micro-regién Eje Ruta 7.

ARTEMPLEO
(TACUAREMBO)

Monto total del proyecto:

228.239 euros

Responsable del proyecto:

Intendencia de Tacuarembd.

Socios:

Intendencia de Paysandu, Agencia de
Desarrollo Tacuarembé.

Beneficiarios:

Artesanos radicados en el departamento de
Tacuarembd y en Tambores, departamento de
Paysandu.

artempleo

Cuadro 3



CASABIERTA

Se concentra en la atencién
primaria en salud mental para
usuarios con consumo de al-
cohol y drogas, a través de su
Centro Rural de Rehabilitacion,
el primero de este tipo al norte

del Rio Negro.

Red de Proyectos del Programa Uruguay Integra

PAYSANDU INNOVA

Busca la creacion, utilizaciéon y
difusién de las TIC en el depar-
tamento, generando oportunida-
des de inclusién digital. Su sede
es el primer polo teconolégico
al norte del pais.

A través de su gestiéon se constru-
yeron y consolidaron oportunida-
des para la integracién social y el /=
cuidado del medio ambiente en el &
departamento. Se generaron mejo-
res condiciones para el trabajo de
los clasificadores, hicieron obras i
a través de un Banco de Iniciativas
Locales y se fortalecieron varias

Se busca contribuir a la R ]
Organizaciones Sociales.

atractividad territorial del
departamento a través
de la mejora de la ges-
tién socio-ambiental en
las localidades de Fray
Bentos y Young.

INTEGRACION RURAL
Su objetivo es minimizar la emigracion rural
a través de una mejora de la calidad de
vida del poblador rural y mediante una
descentralizacion que promueva el desa-
rrollo local y la equidad territorial. Trabaja
a través de nueve Centros de Desarrollo
Social instalados en pequefias locali-
dades del departamento.

FLORES AMBIENTAL

El proyecto busca pro-
mover el desarrollo
de la poblacién local
atendiendo de mane-
ra prioritaria las varia-
bles agroproductivas y

medioambientales.

EJE RUTA 21
Busca generar innovacién
en la gestion de los re-
cursos para el desarrollo
local en el territorio
estructurado por la ruta
nacional N° 21.

Apunta a un desarrollo
ambientalmente sostenible
de la cuenca medio inferior
del Rio Santa Lucia Chico,
alentando impactos de sig-
nificacién a corto plazo en
las condiciones ambientales
y de salud de los poblado-
res de la cuenca.

LECHERIA FAMILIAR
SUSTENTABLE

Atencién de los problemas que

atafien a los productores lecheros

de tipo familiar del departamento
de San José, que presentan limi-
tantes para mejorar sus resultados
productivos y econémicos.

FLORES RURAL
Se busca contribuir al arraigo ‘
y una mejor calidad de vida
de los pobladores rurales,
asi como la mejora de las
condiciones de salud socio-
ambiental del medio rural.

CANELONES CRECE CONTIGO

Apunta a generar una estrategia
de fortalecimiento de la seguri-
dad alimentaria de la poblacién
canaria, con especial énfasis en
familias y/o a las mujeres emba-
razadas que residen en los ejes

territoriales de las rutas 5y 8.

Su accién esté centrada en Centros
Rurales de Desarrollo Comunitario y
Ciudadano instalados en 18 escuelas
medio rural. El objetivo es contribuir al
proceso de empoderamiento social,
cultural, econémico y politico de los
pobladores rurales, fortaleciendo sus
capacidades proactivas para la construc-
cién de comunidades rurales sostenibles.
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PROYECTO OVINO
Propone la produccién de
cordero pesado y lana acon-
dicionada de productores
familiares de la zona noreste

del departamento de Artigas.

RIVERA PRODUCE INTEGRANDO
El objetivo es promover el desarrollo socio-
productivo y ambientalmente amigable del
“ departamento, implementado una estrategia de
gestion integral de residuos. Se trabaja crean-
do un Sello de Garantia de Producto Integrado,
concientizando a la poblacién en materia de
educacién ambiental y buscando la integracién

NODOS DE SALUD
Trabaja a través de 20 nodos de
salud junto a las poblaciones

y formalizacién de los clasificadores de residuos.

é

Artigas

Salto

Rlver

é

Tacuarembo
Rio Negro

\urazno

Soriano

Colonia 4
San José

Florida

Momevideo

F (Canelones - Montevideo)

mas vulnerables de las zonas
suburbanas y localidades rurales
del departamento de Tacuarem-
bo, y brinda asistencia médica y
social a cientos de nifios y jove-
nes, mujeres y adultos mayores.

A

Treintay Tres

Rocha
¢.anelones

MaI

B CUENCA DEL ARROYO CARRASCO

Una apuesta al desarrollo territorial

sustentable de la zona, trabajando

en su recuperacién ambiental, el
fortalecimiento de los servicios de
salud y la creacién de una red de
espacios adolescentes y juveniles.

PROYECTO ARTEMPLEO
El objetivo general es mejorar la
generaciéon de ingresos por empleo
y autoempleo de poblacién con
restricciones de acceso a sistemas
de produccién y comercializacion,
principalmente artesanos.

COHESION EJE RUTA 7
El proyecto instalado en la Micro-
Regién Eje Ruta 7 apunta a reducir
las brechas existentes en la zona,
mediante el desarrollo de progra-
mas orientados a dejar capacidad
instalada en la poblacion.

LAVALLEJA
Con una inversion de 80.000
euros el Programa Uruguay Integra
apoya las obras que transforman al
histérico zoolégico de Minas en un
parque.

REGION ESTE
(Maldonado, Rocha y Treinta y Tres)
El proyecto permite la mejora de la
cohesidén social y territorial de la region
este del pais en el marco de las politi-
cas de desarrollo, descentralizacién y
transformacién democratica del Estado.

PROYECTO IDEAR
La iniciativa propone la
creacion de una incubadora
de empresas para empren-
dimientos innovadores en el
4rea de turismo.
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Un técnico del equipo central del Programa acompafié la for-
macioén del equipo de gestidon en territorio y para asesorar en
temas de implementacién, monitoreo y seguimiento de cada
proyecto. Asimismo, cada proyecto conté con un integrante del
equipo central para el asesoramiento y apoyo de la ejecucion
administrativa de los fondos y para el monitoreo de sus avan-
ces. A través de estas acciones de seguimiento se detectaron
problematicas, aprendizajes, requerimientos y desafios comu-
nes en las diferentes iniciativas departamentales. La generacién
de informacién fue una herramienta relevante para poder com-
prender y encontrar soluciones a desafios que enfrentaban los
diferentes proyectos.

El Programa planteé la necesidad de profundizar la tarea de sis-
tematizacién de las practicas y lecciones aprendidas dentro de
cada proyecto y en forma horizontal entre proyectos que aborda-
ran tematicas similares. Para esto acordé la realizacién de llama-
dos a equipos externos, uno en el marco del Proyecto FORTE que
fue otorgado por llamado abierto al equipo del IDEL de UCU,"

Técnicos del Proyecto Mds Rio Negro trabajando con la Comunidad.

otro al CLAEH™ y un tercer apoyo mediante una consultoria de la
Asistencia Técnica Internacional del Programa.”

En estas sistematizaciones se organizaron los proyectos en

funcién de:

- Las tematicas tratadas.

- Los modelos de gestién institucional de los proyectos, tanto en
su insercién dentro de los Gobiernos Departamentales como en
sus articulaciones con otros actores institucionales.

» Los modelos de involucramiento ciudadano de los proyectos,
particularmente las estrategias y mecanismos de participacion
ciudadana ensayados.

- Las capacidades de articulaciéon de los proyectos tanto con
otros programas y proyectos del Gobierno nacional como con
iniciativas y recursos publico—privados.

- Los aportes de los proyectos a la construccion de politicas publi-
cas de cohesién social y territorial.

« Avances y nudos criticos en las tematicas especificas que abor-
da el proyecto.

" Mariela Solari y Javier Marsiglia, Ciclo: Compartiendo aprendizajes sistematizacion y replicacion de los proyectos de Uruguay Integra. IDEL — UCU. Marzo 2012.
2 Sistematizacion y evaluacion de cuatro proyectos realizada para el Programa Uruguay Integra por el CLAEH (2011).
' Marcos Lorenzelli y Daniel Macias, Informe final de consultoria para el Programa Uruguay Integra (2012).
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En el modelo Canelones Crece Contigo trabajamos con

i las juntas locales, ahora Municipios, nuestra direccion
de desarrollo social, el Ministerio de Salud Puiblica, el
Ministerio de Desarrollo Social, organizaciones de la
ensefianza, INAU, todos articulando y convergiendo en
materia de recursos en el territorio. Eso para mi tiene
un enorme valor porque justamente postbilita un mayor
conocimiento del territorio, una mayor optimizacion de
los planes y el mejor aprovechamiento de los recursos.

Marcos Carambula, Intendente de Canelones. Boletin de
Uruguay Integra, Noviembre de 2011.

- Potencialidades y desafios que alin se presentan como agenda
pendiente.
- Limitantes y potencialidades para la sostenibilidad del proyecto.

A continuacién se presentan los proyectos segln el tema en el
que hizo énfasis cada uno. Cabe destacar que los proyectos en
general tenian més de un componente, pero para el ejercicio de
sistematizacion se pidié a los equipos que priorizaran una de las
dreas de intervencion.”

Las categorias de proyectos del Fondo Concursable se pueden

resumir en:

» Proyectos sociales: Canelones Crece Contigo (Canelones);
Centros de Desarrollo Social a nivel rural (Durazno); Nodos de
Salud (Tacuarembd) y CasAbierta (Artigas).

» Proyectos ambientales: Flores Ambiental (Flores); Flores Rural
(Flores), Florida sustentable (Florida); Lecheria Familiar Sustentable
(San José); Mas Rio Negro (Rio Negro) y Rivera produce integrando
(Rivera).

» Proyectos productivos: Proyecto Ovinos (Artigas), Artempleo
(Tacuarembd) e IDEAR (Maldonado).

« Proyectos orientados al desarrollo local-regional: Un Salto Para
Todos (Salto), Colonia Integra (Colonia), Proyecto Regién Este
(Maldonado, Rocha y Treinta y Tres), Microregién Ruta 7 de Ce-
rro Largo, Cuenca del Arroyo Carrasco (Montevideo y Canelones),
Paysandu Innova (Paysandu) y Eje de la Ruta 21 (Soriano).

Trabajo con primera infancia por el Proyecto de Canelones Crece Contigo.

a) Proyectos sociales

Los proyectos seleccionados fueron disefiados desde los depar-
tamentos, en funcién de sus necesidades y recursos disponibles.
Esto contribuyé a que el disefio se basara en la situacién local
real, teniendo en cuenta la demanda de las comunidades y sus
propuestas y no solo la oferta existente de servicios. Asi, los pro-
yectos iniciaron acciones o sumaron sus esfuerzos a los existen-
tes desde las politicas departamentales y nacionales realizadas
previamente por Ministerios e Intendencias.

A partir de la incorporacién de poblaciones excluidas a progra-
mas de salud, nutricién, formacién, etc., se expandio el sistema de
atencién primaria. Estos proyectos pusieron énfasis en atender a
poblaciones excluidas con problemas de acceso a los servicios
por lejania geogréfica —Nodos de Salud de Tacuarembé—, fallas
de cobertura —Canelones Crece Contigo— o falta de oferta de
servicios —CasAbierta de Artigas y Durazno Integra—.

" Esta categorizacion es el resultado de un proceso participativo donde los gestores de los proyectos se identificaron en las categorias resultantes.

Uruguay Integra | 61



Los proyectos sociales llevaron adelante diversas estrategias de
acercamiento a la poblacién objetivo, todas bajo el paradigma de
politicas de cercania, y llegaron a establecer relaciones cara a cara
con mujeres, hombres, nifios y familias, ganando su confianza por
la permanencia sostenida del acompafiamiento durante un periodo
necesario de tiempo para el cumplimiento del objetivo planteado.

En el caso de Canelones Crece Contigo, se apelé al relevamiento
en el terreno para expandir su cobertura mediante equipos multi-
disciplinarios y metodologias de cercania, ajustadas a la realidad
local. El Proyecto Nodos de Salud (Tacuarembd) apelé al traslado,
hacia la poblacién rural y suburbana aislada, de los principales ser-
vicios y prestaciones de salud y la formacién de recursos humanos
en las propias localidades como Agentes Comunitarios de Salud.
CasAbierta (Artigas) apeld a abrir un centro de tratamiento en una
regiéon que carece de servicios de atencién para personas con
adicciones y fomentar una red de cobertura en los departamentos
del norte del pais. El proyecto Integracién de Durazno instalé y
equipé centros rurales, detectd, formé e incorpord a mujeres de
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Movida saludable en Cuchilla del Ombd por Proyecto Nodos de Salud.

la localidad como agentes comunitarios que fueron hacia la gente,
en vez de esperar que la comunidad se acercara a cada centro.

Como en todas las iniciativas del Programa se foment9 la interins-
titucionalidad asociada a la blsqueda de la complementariedad
de acciones de diferentes niveles de gobierno, y se conté con
equipos técnicos calificados, estables y comprometidos con los
proyectos. Asimismo, muchas de las actividades cotidianas se
definieron a partir de las necesidades de la poblacién objetivo.

b) Proyectos ambientales

Los proyectos ambientales se caracterizaron por ser catalizadores
para la introduccion de nuevas atribuciones de los actores depar-
tamentales en el &rea ambiental y productiva, en particular en los
Gobiernos Departamentales, las asociaciones de productores, los
empresarios, y la sociedad civil. Aportaron a la incorporacién de la
temética ambiental en la agenda de prioridades locales. Las inicia-
tivas se identificaron como laboratorios de institucionalidad y de

2 A la gente le cuesta salir
i por sus actividades, pero
iestando esa instancia
{ uno sabe que pierde
< unas horas y tiene un
V. buen chequeo. Los Nodos
empezaron haciendo reuniones
en la zona, el punto de referencia
era la escuela. En primer lugar, para acercar a
la gente, porque la campaiia lo que tiene es que
cada uno estd en sus actividades diartas que te
toman todo el dia de trabajo. Entonces, es dificil
encontrarse con los vecinos, a veces pasamos
meses sin vernos aunque estemos cerca. Ese
acercamiento fue mwy importante. La promotora
de salud ha sido muwy importante porque ella
estd aqui en la zona, es una referencia mwy
umportante. Te pasa algo v la primera persona
que consultds es a ella. Es una guia porque nos
indica los pasos a seguir. Antes teniamos que ir
a Valle Edén y ver cudndo venia el médico.

Ana Laura Domeniguint, Los Rosano, Tacuarembe.

Proyecto Nodos de Salud. ‘

arreglos interinstitucionales para la mejora ambiental del territorio.
A nivel territorial existen areas de gestién incorporadas parcial o
muy recientemente como la gestién ambiental, el ordenamiento
territorial, el uso sustentable, la conservacion de los recursos na-
turales y el tratamiento de impactos negativos de la produccién.

Los proyectos, permitieron desarrollar acciones interinstituciona-
les que se insertaron en politicas departamentales y nacionales; y
por otro lado, lograron ser “punta de lanza” para acciones futuras
(por ejemplo: matriz de riesgo ambiental para tambos).

Campafia Pard Separd en varios depdsitos de residuos
de Fray Bentos por proyecto Mds Rio Negro.

Florida Sustentable

En el marco del proyecto Florida Sustentable y con el apoyo
del Programa, a través de un trabajo articulado entre diver-
sas instituciones (MGAP, INIA; MVOTMA, OSE, Asociaciones
de Productores Lecheros, IDF) se logré establecer una ma-
triz de riesgo ambiental para tambos, una metodologia para
priorizar y definir politicas medioambientales. Esta matriz
permite identificar a productores en “riesgo predial” y de
esta forma se puede determinar planes de desarrollo de ma-
nejo de efluentes y priorizar los casos de mayor potencial de
contaminacion.

Ing. Agr. Alejandro la Manna, INIA en
Publicacion Final.

Recuadro 13.
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;
umportante en nuestro trabajo y nuestra calidad de
vida, eso es impagable. Fue fundamental incorporar
el sistema de riego que nos permite innovar un

poco mds y darle un empujon a ese crecimiento

que creemos se puede dar en los préximos afios. A
nosotros nos beneficiaron con unos equipos que nos
permiten regar un 10 0 12% del drea que tenemos
concentrada. Y de repente suena a poco, pero créanme
que es algo mwy importante. Porque nosotros nos
aseguramos que por lo menos en las épocas de sequia
podemos continuar con nuestro aparato productivo.

Gerardo Perera, San José. Proyecto Lecheria Familiar
Sustentable.

Varios de los proyectos trataron temas de reciclado, en su gran
mayoria se centraron en la inclusion de los recicladores, ya sea a
través de experiencias de recoleccion selectiva incipiente, como
el caso de los circuitos limpios (Mas Rio Negro, Flores Ambien-
tal), de una planta de compostaje (Rivera Produce Integrando)
o de una planta de reciclaje de residuos rurales (Flores Rural).
Esto constituyd un avance en la gestién de los residuos sélidos
urbanos y rurales que sigue siendo una prioridad a resolver por
los Gobiernos departamentales y nacional. En la misma linea, la
educaciéon ambiental, como instrumento preventivo de gestién
ambiental, fue utilizada en los proyectos en forma transversal re-
forzando los distintos componentes.

c) Proyectos productivos

Los proyectos productivos del Fondo Concursable promovieron
procesos de desarrollo econémico local y cohesién social, més
alld de lo estrictamente local-departamental, impulsando una cul-
tura empresarial o de asociatividad para generar mejores condi-
ciones relativas de produccion. En sintesis, se concentraron en el
“tejido” o la “asociatividad” para la innovacién productiva.
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El apoyo del Programa es una mejora muy R

Planta de reciclaje de pldsticos realizada por el Proyecto Flores Ambiental.

Hubo dos grandes ejes en estos proyectos: aquellos que se con-
centraron sobre todo en las areas rurales y en actividades vincu-
ladas, en general, a la producciéon agropecuaria (Proyecto Ovinos
de Artigas y Artempleo de Tacuarembd), y un proyecto concen-
trado en el &rea urbana que intenté fortalecer la cultura empre-
sarial como herramienta de inclusién social (Proyecto IDEAR de
Maldonado). Estos dos ejes desarrollaron ambientes favorables y
plataformas equipadas para la creacién de empresas; formacién
de polos tecnolégicos o incubadoras de empresas, y promovie-
ron con relativo éxito el fortalecimiento de articulaciones multiac-
tores como el Concejo de Desarrollo Econémico Departamental
en Maldonado.

Tanto las experiencias rurales como las urbanas tuvieron proble-
maticas y desafios comunes, asi como desafios particulares. Dentro
de los desafios comunes se visualizaron la falta de insercién en re-
des pertinentes: financieras, tecnolégicas, de capacitacién, empre-
sariales, comerciales, territoriales, sociales y familiares. Asimismo,
la propia concepcién de la temética como proyecto implicé recono-
cer asimetrias de oportunidades, desarticulacién y mala cobertura
de servicios. En el caso de las dreas rurales, a estas condiciones se

\: Yo trabajaba temprano,
ta las seis daban la
_;:(luloriz.(u’io'n, para entrar

{ al vertedero y cada uno

¢ juntaba residuos. Eramos

=" 60 personas juntando pldstico
...... » v se hacia dificil. Es bravo
"""""""""" levantarse de madrugada por 15
anlos a buscar cosas para vender, la olla tiene que
hervir para la familia y hay que meterle. Nosotros
ademds de la salida econémica agradecemos las

ensenanzas que nos dio este pro_\‘()(’lo, yo en este
momento tengo mucho conocimiento. Qué futuro
podia esperar yo con 50 afios, no podia conseguir
nada, esto para mi es todo, ya cumpli con la

vida. Este trabajo nos dio dignidad, mejoramos
nuestra alill'l,m'lla(‘io'n, antes no comiamos verdura

y solo le metiamos al chicharrén con papas, ahora
comemos lechuga, acelga, zanahoria y tomate, un
disparate. Otra cosa importante fue el uniforme,
nosotros éramos los pichis del barrto ahora nos
preguntan en qué fabrica trabajamos. Para

nuestra familia es una cuestion de orgullo.

Luts Eduardo Palacio, integrante del barrio Manduuvt,
Rivera. Proyecto Rivera Produce Integrando.

le agregd la problemética de la dispersion territorial, y los escasos
recursos para sostener procesos de desarrollo econdmico local.

Estos proyectos con énfasis en lo productivo tuvieron un aporte
al desarrollo local, sobre todo en la medida en que fomentaron
rubros productivos ya existentes en sus areas de intervencion,
potenciando las condiciones enddégenas del territorio. A su vez,
los proyectos se fortalecieron con el aporte de organizaciones
de fuerte arraigo local que se integraron como socias, apor-

Actividades formativas para habitantes de pueblo Sequeira del Proyecto Ovino, Artigas.

taron una cantera de adherentes, facilitaron la llegada de los
técnicos a los beneficiarios y canalizaron recursos con rapidez
y solvencia.

Un elemento a destacar en estos proyectos fue la variable “tiem-
po de ejecucién” asociada a la necesidad de respetar los ciclos
biolégicos. Esto fue un tema recurrente, pues esta variable no
se ajusta a los tiempos institucionales, sino a ciclos productivos
y esto puede ocasionar dificultades en la gestién del proyecto.

Uruguay Integra | 65



;. [l campo donde estoy es
 una zona de sierra con
:E:buenas pasturas, el clima
i es cambiante y los veranos
'/ son complicados en cuanto
<" a la sequia. El trabajo es

g duro, alambrar o limpiar un
terreno es sacrificado, con lluvia,
embarrado hasta los ojos, moviendo animales de
un predio a otro, es una lucha que hay que dar y
se hace. Uno es ovejero y me gusta. Los precios
de la lana subteron ultimamente, es una alegria,
las pasamos jodidas, estuvo mwy baja la cosa y
ahora tenemos un buen pasar en este rubro y el
proyecto ayudé a tener un futuro un poco mds
tranqutlo. Actualmente no conseguis arrendar
la hectdrea a menos de 80 délares. Colonizacion
por estar en el Proyecto nos la arrienda a 25
délares, si no, no podés hacer nada, nos faltaba
este apoyo. Un productor chico st no se junta con
otros no puede aspirar a nada, nos animamos a
entrarle al cordero pesado y estd dando frutos.

\*

il o ome
= ol ame o

Carlos Ariel, Topador, Artigas. Proyecto Ovino. *

d) Proyectos orientados al desarrollo local y regional

Estos proyectos tuvieron una fuerte impronta de promocién de la
asociatividad, del fomento de la productividad y calidad, desarro-
llo del capital humano y social, promocién de redes, articulacién
de actores publicos y privados y fomento de la multidimensiona-
lidad de las intervenciones. En todas las actividades, el Programa
manifesté una preocupacién por poner en didlogo en y desde el
territorio a diferentes actores del Estado y de la sociedad civil.

Consejo de socios en Cerro de las Cuentas, Cerro Largo,
promovido por el Proyecto Micro Region Ruta 7.

Mas alla de énfasis privilegiados en los proyectos (en lo social, en
lo econémico-productivo, etc.) existié una preocupacién marcada
por la busqueda de la integralidad en las intervenciones.

Se formaron mesas de socios en varios proyectos con resulta-
dos muy valiosos y con potencial de futuro.” Por otro lado, las
mesas locales (Micro-regién Ruta 7, Cerro Largo y Region Este)
operaron a partir de acuerdos de trabajo que comprometieron
actores estatales y de la sociedad civil. Otro ejemplo es el &mbito
de articulacién de los ocho Municipios de Montevideo y Canelo-
nes de la Cuenca del Arroyo Carrasco. Este formato de mesas
interinstitucionales dejé instalado un dispositivo comunitario que
puede constituirse en una plataforma local con posibilidades de
convertirse en un interlocutor vélido en el intercambio con orga-
nismos publicos responsables e implementar politicas en el terri-
torio. Ademds de un instrumento para facilitar el desarrollo social
y la participacién ciudadana puede ser un modelo de cémo se de-
ben articular politicas departamentales y nacionales en el terre-
no. Algunos proyectos optaron por generar centros de desarrollo
que funcionaron como espacios en los cuales se concentraba la
accion del proyecto y los servicios aportados (este fue el caso del
proyecto Colonia Integra).

' La conformacion de mesas de socios no se limito a los proyectos de este tipo. Otros proyectos, tales como Nodos de Salud de Tacuarembd, CasAbierta de Artigas, Proyecto Lecheria
Familiar Sustentable de San José, Florida Sustentable de Florida, Proyecto Ovinos de Artigas y el proyecto Desarrollo Social en Zonas Rurales de Durazno también implementaron esta

modalidad de gestion.
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Escena rural de localidades donde el Programa alcanzd a impactar con su red de Proyectos.

Tratamos de atacar la inequidad entre el campo vy la
ctudad ya que somos un departamento con mucha
poblacion rural. Creamos 18 centros de desarrollo rural
y generamos un enlace mwy importante entre los nifios,
los adultos vy la tercera edad. Ha sido muwy bueno el
trabajo interinstituctonal de Uruguay Integra y una
vez finalizado el proyecto que desarrollamos en Colonia
lo hemos incluido en el presupuesto quinquenal.

Walter Zimmer, Intendente de Colonia Integra. Boletin de
Uruguay Integra, Noviembre de 2011.

La ruralidad del territorio en el cual se desarrollaron algunos de es-
tos proyectos, la dispersién de la poblacion y la poca experiencia
previa de desarrollo comunitario en muchas localidades, llevaron
a que se evaluara como acertada la creacion y el fortalecimiento
de centros (escuelas, centros sociales, artesanatos, salones Me-
vir, ligas de fomento, centros deportivos) que sirvieran como es-
pacio visible y tangible desde los que se difundiera la accién del
proyecto. A esta dispersién se sumaron también los problemas
y desafios relacionados con el capital humano y social, organi-
zaciones con dificultades de gestién, aislamiento, superposicién

de roles y actividades. En este contexto se apoy6 a los centros
dotadndolos de personal (actores locales con formacién bésica y
vocacién comunitaria, mayoritariamente mujeres) y se desarrolld
un programa de actividades a medida de cada realidad.

La implementacion de los proyectos regionales también trajo con-
sigo el desafio de revisar o crear institucionalidad para llevar ade-
lante las acciones previstas. En algunos casos se conformaron nue-
VOS equipos técnicos, estructuras de soporte fisico y muchas veces
hubo cambios en las estructuras administrativas preexistentes en
las Intendencias para poder cumplir con los requisitos administra-
tivo-financieros de los proyectos. El acumulado de los proyectos
apoyados por Uruguay Integra es un insumo de primera mano para
poner de manifiesto gradualmente las ventajas econdémicas, socia-
les y politicas de operar en esta escala y con esta modalidad de
transferencia de recursos.

La dimensién regional fue una fortaleza, por ejemplo para
el Proyecto Regién Este (PRE), dado que hubo una serie de
factores aglutinantes de los departamentos que formaron parte
del proyecto que hicieron al éxito del trabajo de planificacién
estratégica. En este caso los equipos de planificacién y desarrollo
de las tres Intendencias socias a las que se sumé Lavalleja, con
el apoyo de técnicos del Programa, realizaron un trabajo de
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La dimensién regional fue un desafio para el proyecto de Region Este.

recuperacién y sistematizacion de informaciéon departamental y
concretaron la elaboracién de informacion regional actualizada,
base para la elaboracién del Plan Estratégico Regional. El Plan fue
presentado al final del PRE a los intendentes y sus equipos de
gobierno y a las autoridades de OPP. Asimismo, esta informacién
fue presentada en la Comisién que estéa discutiendo las directrices
territoriales para la Region Este bajo la coordinacién de la Direccién
Nacional de Ordenamiento Territorial (DINOT). Estos antecedentes
marcardn la Agenda de temas que se van a poner en juego en
relacién a futuras intervenciones o proyectos regionales y seran
la clave para que los factores aglutinantes sean incentivos claros
para la colaboracién o gestién regional.

e) Fondos y bancos de iniciativas locales de los proyectos
Cinco proyectos del Fondo Concursable (Florida, Salto, Cerro Lar-
go, Tacuarembd y proyecto Regién Este) desarrollaron experien-

cias de fondos de iniciativas locales (FIL) o bancos de iniciativas
locales (BIL). Su objetivo fue la creacién de instrumentos de pro-
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Ejemplos de articulacién regional

El proyecto de Regién Este (PRE)

Uno de los trabajos que se realizé desde la puesta en mar-
cha del PRE fue la elaboracién conjunta, por parte de las di-
recciones de turismo de las tres intendencias involucradas y
los técnicos de PRE, de materiales de turismo que promocio-
naran la regién. El proceso comenzd con la definiciéon de los
criterios a utilizar y la recoleccién de la informacién, inexis-
tente en muchas de las localidades que se estdn promocio-
nando, para generar asi circuitos alternativos al turismo de
sol y playa. Se produjo una Guia Turistica de la Regién Este,
un folleto regional, un folleto sobre la observacién de aves y
cerritos de indios, un folleto sobre Veldzquez histérico y uno
sobre la ruta del arroz. Ademads, se produjo un video pro-
mocional sobre la regién y tres cortos que promocionan los
diferentes productos de turismo regionales: Circuito arco del
sol, Ruta del arroz, Observacién de aves y cerritos de indios
y Veldzquez turistico.

El proyecto Cuenca del Arroyo Carrasco

Convocé cotidianamente desde el Proyecto a actores po-
liticos, primero de las Juntas Locales involucradas, poste-
riormente transformadas en Municipios. Esto permitié pro-
mover el intercambio de informacion en torno a problemas
comunes, pero también establecer lazos de confianza y
coordinacién que permitieron que sobre el final del proyec-
to se haya conformado un espacio Intermunicipal de accién
conjunta y de didlogo con las Intendencias de Montevideo
y Canelones, con los ministerios y los actores sociales e
institucionales del territorio.

Recuadro 14.

 Somos un grupo de ocho
amigas que vivimos cerca,
€ : ienemos un terreno para
¢ cultivar y empezamos a
. "agruparnos en torno a una
V- actividad nueva.
soliamos tener huertas y con el
apoyo de la ingeniera agronoma
de la zona, nos interesamos en las hierbas
medicinales. EEs mucho mejor esta produccion
y nos estd yendo bien, hay pocos lugares en
Uruguay dedicados a esto. Se trata de un proyecto
enfocado a lo medicinal y nativo con productos
naturales, con propiedades curativas y nutritivas
que busca remplazar a frutas provenientes de
otros paises; por ejemplo, el guayabo tiene mucha
mds vitamina C que el ktwt, esto nadie lo conoce.
Apostamos a eso, a hierbas y productos nativos y
locales que tras ser recolectados o plantados en la
zona, luego se secan y se comercializan a granel.

: Marta Sonta de 25 de Mayo, Florida. Proyecto
i Florida Sustentable.

mocién de la participacién para la presentacion de iniciativas que
permitieran satisfacer las demandas y propuestas comunitarias
locales, la delegacién en la toma de decisiones y la transferencia
de recursos para el desarrollo de las iniciativas.

La aplicacion de estos fondos puede ser un ejemplo de gober-
nanza multinivel, ya que no solo involucran a los niveles guber-
namentales sino que requieren, para ser efectivos, participaciéon
de la sociedad civil organizada (empresas, trabajadores, orga-
nizaciones sociales, academia). De esta manera, estos sistemas
constituyen una aproximacion a la igualdad de oportunidades con
una visién local, micro-local o micro-regional.

Un secadero de hierbas medicinales en Isla Mala
fue apoyado por el Proyecto Florida Sustentable.

Segun la sistematizacion realizada para el Programa' en los cinco
proyectos, se relevaron un total de 273 iniciativas locales ejecu-
tadas. Cuatro de los cinco proyectos (Florida, PRE, Tacuarembd y
Salto) realizaron llamado a concurso abierto de iniciativas y Cerro
Largo hizo llamado a inscripciones. Previamente se elaboraron
bases y se conformé una comisién de evaluacién donde se pun-
tuaron todas las iniciativas presentadas. Luego se realizaron devo-
luciones (o notas explicativas) a la comunidad mediante reuniones
o talleres abiertos. La comunicacién fue previa, durante y posterior
al desarrollo de las iniciativas. Hubo una muy buena cobertura de
la prensa, tanto de la radio como de diarios y semanarios. El mayor
ndmero de iniciativas se ejecuté en Cerro Largo (78). Si se toman
en cuenta los otros cuatro proyectos, se destacan Salto y el pro-
yecto Regién Este con 68 y 66 iniciativas ejecutadas respectiva-
mente, mas de la mitad de las acciones ejecutadas pertenecian a
la propuesta de un colectivo de personas. M&s de la mitad de las
iniciativas se llevaron a cabo en el medio rural.

6 Cecilia Ois, Revision de Sistemas de Apoyo a Iniciativas Locales, Documento de Trabajo, Uruguay Integra, Octubre 2011.
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Proyectos

CASABIERTA
OVINO

CANELONES CRECE CONTIGO
COHESION RUTA 7

COLONIA INTEGRA
INTEGRACION RURAL DURAZO
FLORES RURAL

FLORES AMBIENTAL

FLORIDA SUSTENTABLE
REGION ESTE

IDEAR

CUENCA DEL A° CARRASCO
PAYSANDU INNOVA

MAS RIO NEGRO

RIVERA PRODUCE CONTIGO
UN SALTO PARA TODOS
LECHERIA FAMILIAR SAN JOSE
SORIANO RUTA 21

NODOS DE SALUD
ARTEMPLEO

PARQUE RODO

Figura 9: Mapa

Carlos Baldoira, equipo AT, Uruguay Integra.

Reunidn para la instalacion de la nueva radio comunitaria
en Colonia Lavalleja financiada por + Local.

2.2. Proyecto + Local: apoyo a la gestion
municipal

Cuando se concibi6é el Programa Uruguay Integra aun no se ha-
bia consagrado el tercer nivel de gobierno. Con la entrada en
vigor en 2009 de la Ley 18.567 de Descentralizacién y Partici-
pacién Ciudadana, y la respectiva designacién de municipios a
nivel local, se evalud la posibilidad de que el Programa Uruguay
Integra integrara la dimensién a su enfoque multinivel. Es asi que,
tomando como base el acumulado de Uruguay Integra, se decidié
realizar una experiencia piloto que seria evaluada posteriormente
por el Programa y por APT. Se redefinieron entonces las herra-
mientas de convocatoria, formacién y financiacién de iniciativas
ya utilizadas en el Fondo Concursable que se habia orientado a
los Gobiernos Departamentales y se prepard una experiencia pi-
loto: el Proyecto + Local de apoyo a iniciativas municipales.

El objetivo de la experiencia fue contribuir a la articulacién entre
el Municipio y la ciudadania; entre el tercer y el segundo nivel de
gobierno (Municipios e Intendencias departamentales respectiva-
mente), y con el Gobierno central (OPP y Ministerios).

El Proyecto + Local integré las lecciones aprendidas del Progra-
ma y fue concebido como un instrumento de accién integral. No
solo previé la dotacién de fondos, sino que también previé una
formacién aplicada, el acompafiamiento y la evaluacién y siste-
matizacién de las iniciativas. También se tomd en cuenta la ex-

Carteleria con informacion turistica en San Gregorio de Polanco, Tacuarembo.

periencia generada en los Fondos de Iniciativa Local, ejecutados
en el marco de los Proyectos del Fondo Concursable, pues se
entendid que esta era una buena herramienta para fortalecer las
iniciativas locales y generar condiciones institucionales y sociales
para impulsar el proceso de descentralizacién.”

De acuerdo a los recursos con que contaba el Programa, a me-
diados de 2011 el Proyecto + Local dirigi6 —experiencia piloto—
una convocatoria a 47 Municipios de menos de 8.000 habitan-
tes. Se invitd a que presentaran propuestas aceptadas por todo
el Concejo Municipal, integrando a otros socios locales y con el
conocimiento del Gobierno Departamental respectivo. Tal como
estdn concebidos actualmente los gobiernos del tercer nivel, por
ley no tienen personeria juridica, y todo el manejo de sus fondos
se realiza a través del segundo nivel de gobierno, es decir las In-
tendencias. Por lo tanto, cada Municipio debié construir acuerdos

7 Cecilia Ois, Revision de Sistemas de Apoyo a Iniciativas Locales, Documento de Trabajo, Uruguay Integra, Octubre 2011.
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previos con los Gobiernos Departamentales para asegurar la ges-
tién adecuada de los fondos que se les asignaron. En todos los
casos, se definié al Municipio, al conjunto de alcalde y concejales
como articuladores locales de primera instancia, en un proceso
donde se buscé que las propuestas surgieran, se gestionaran y
evaluaran con mecanismos de participacién social.

La convocatoria a proyectos de + Local se articulé en torno a tres
grandes areas tematicas referentes a:

« acciones de comunicacién con la ciudadania;

- acciones para el mejoramiento del habitat a nivel local; y

. acciones para la promocién de la identidad local.

En una primera etapa se realizdé un llamado a propuestas, aque-
llas que fueron pre-seleccionadas participaron en instancias de
capacitacién y asesoramiento a los referentes municipales para la
formulacién del proyecto segun las normas estipuladas por el Pro-
grama. La seleccién final se llevé a cabo ponderando una serie de
criterios que abarcaron: el tipo de tematica, el impacto del proyec-
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Taller sobre comunidad y comunicacion con los Municipio de Quebracho y Villa Constitucion.

to a nivel local, la participaciéon de otros actores, la coherencia,
la sostenibilidad y la capacidad de gestién local. El proceso de
seleccion conté con un equipo evaluador donde participaron re-
presentantes de todos los programas de APT.

Esta primera experiencia de + Local financié 11 propuestas con
un cupo de financiamiento de hasta $ 200.000 cada una hasta
agotar el fondo de recursos del Programa de $ 2.200.000. Los
municipios que participaron se detallan en el cuadro n° 4.

El Programa enfatizé el rol de vinculacién y de creacion de redes
institucionales a nivel central con las entidades que trabajan en la
descentralizacién, y a nivel local promoviendo la asociacién en-
tre socios locales y organizaciones vecinales. Esta iniciativa piloto
que se orientd a relevar, apoyar y financiar, iniciativas municipales
de caracter local, permitié generar un registro de propuestas que
podré ser considerado por otros programas y proyectos de APT,
o en la segunda fase de Uruguay Integra.

Proyectos seleccionados por los fondos concursables de + Local

MUNICIPIO

Cardona (Soriano)
Colonia Lavalleja (Salto)
Guichén (Paysandu)
Lascano (Rocha)

Los Cerrillos (Canelones)

Nuevo Berlin (Rio Negro)

Quebracho (Paysandu)

San Bautista (Canelones)

San Gregorio de Polanco
(Tacuarembod)

Tarariras (Colonia)

Villa Constituciéon (Salto)

El Buen Uso del Tiempo Libre

Instalacion de Radio FM Comunitaria

Cerramiento Perimetral de la Cancha
de Fuatbol Infantil

Lascano Te Quiero Limpio

lluminacién Plaza José Batlle y
Ordofiez

Espacios Pudblicos, Proteccién del
Medio Ambiente e Identidad Local

Quebracho al Dia

San Bautista, Su Identidad

Confeccién de Carteleria Informativa
Turistica y Cultural

Programa de Educaciéon Ambiental

Carteleria Informativa

Se estén construyendo canchas de futbol, voley y tenis.

Se estd instalando una radio comunitaria.

Se esté trabajando para el acondicionamiento de una
cancha de futbol infantil.

Se estén instalando contenedores y adaptando el
sistema de recoleccién de residuos.

Se estd renovando el sistema de iluminacién de la plaza
principal.

Se incorporé nueva maquinaria para el mantenimiento
de espacios publicos y carteleria en zonas de interés
local.

Se estd realizando el mejoramiento (redisefio) de la
pagina web municipal.

Se estén instalando juegos infantiles, contenedores y
carteleria.

Se estd instalando carteleria referida a sus caracteristicas
culturales y turisticas.

Se estén realizando acciones de mejora ambiental
(formacién de multiplicadores ambientales, elaboracién
de manual para vecinos, instalaciéon de contenedores
para residuos.

Se estd instalando carteleria para el nomenclator y para
diversas zonas de interés local.

Cuadro 4
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En la medida que el aporte de + Local buscé fortalecer en los
Municipios la capacidad de gestién de acciones y recursos, fue
muy positiva la receptividad que tuvieron las acciones de capaci-
tacion, asi como el proceso de asesoramiento para la formulacién
y ejecucién de proyectos locales, que en total supusieron més de
cuarenta instancias presenciales de apoyo por parte de técnicos
de Uruguay Integra.

El Proyecto también incluy6 instancias de formacion en territorio
para cuatro dreas teméticas estratégicas de desempefio munici-
pal: Municipio y comunidad; gestién municipal; Municipio y Go-
bierno Departamental; y Municipio y redes sociales. En esta linea
se desarrollaron talleres sobre comunicacion para Municipios de
Nuevo Berlin, Villa Constituciéon y Quebracho; jornadas de inter-
cambio sobre trabajo con redes sociales en los Municipios de
Colonia Lavalleja y Los Cerrillos; asi como instancias de capaci-
tacién sobre planificacién municipal para referentes municipales
de Cardona.
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T

Juegos de accesibilidad universal instalados en municipios del drea metropolitana.

El Proyecto + Local fue exitoso por varias razones, pero funda-
mentalmente porque se ejecutdé mds del 90% del monto total
asignado en Municipios que estaban iniciando su gestion y que
para poder ejecutar estos proyectos acordaron una ingenieria
institucional articulada con las Intendencias.

La iniciativa + Local se gesté e implementé a fines de la primera
fase del Programa. Desde el inicio el equipo del Programa era
consciente que los procesos en el territorio deben tener el tiem-
po necesario para gestarse y madurar, y que el periodo de eje-
cucién en el Proyecto + Local seria menor al realmente necesario
para generar procesos profundos de transformacion a nivel local.
Sin embargo, se entendié que con el necesario apoyo técnico
y una adecuada gestion burocratica podrian generarse practicas
sobre las cuales seguir construyendo capacidad de gobierno y
gobernanza local. En ese sentido, la red de socios y la posicién
estratégica del Programa (dentro de APT- OPP) lograron acelerar
procesos y sumar apoyos de diferentes tipos, que mejoraron el
impacto final de cada iniciativa.

La FM Comunitaria de Colonia
Lavalleja

El municipio de Colonia Lavalleja se embarcé en el proce-
so de la puesta en funcionamiento de una radio de FM, con
el fin de mejorar la comunicacién en la comunidad (mas de
3.800 habitantes). Planted su funcionamiento a través de una
gestion participativa, también para apoyar el funcionamiento
de otras organizaciones locales. Con el apoyo del MEC (lo-
cal y departamental) y de otras organizaciones oficiales se
estd planificando la instalacién. La idea es que pueda trans-
mitir a las areas rurales, informar sobre temas cotidianos de
educacion y salud, y sobre todo poder transmitir las reunio-
nes del Concejo Municipal. De esta manera se ampliard la
informacién y la transparencia en la toma de decisiones. El
proceso participativo local ha incluido la generacién de un
reglamento, la conformacién de comisiones y la seleccién de
la programacién de la radio.

La puesta en marcha de la FM comunitaria de Colonia Lava-
lleja es un verdadero ejercicio de ciudadania que ha signi-
ficado un desafio para esta comunidad. El compartir expe-
riencias similares que han vivido otros pueblos vecinos en la
instalacién y mantenimiento de sus radios ha sido una ayuda
invalorable para este proyecto.

Recuadro 15.
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Capitulo 03

Enfoque del Programa Uruguay
Integra: desarrollo territorial con
inclusion y cohesion social




Las experiencias que se apoyaron y promovieron desde el Pro-
grama Uruguay Integra se basan en un enfoque de desarrollo
territorial que busca aumentar la inclusién y la cohesion social,
dinamizando las capacidades de los territorios, en el marco de
politicas nacionales de desarrollo y descentralizacion.

El Programa se constituyd en sus inicios, para reforzar la estrategia
nacional de descentralizacién que ejecutaba el Gobierno. Concre-
t6 su estrategia de intervencién en la creacién y desarrollo de un
espacio concebido como una plataforma de articulacién de politi-
cas nacionales y sectoriales con los gobiernos departamentales,
al tiempo que la formulacién, disefio y ejecucion de los proyectos
del Fondo Concursable favorecieron espacios de articulacién mul-
tinivel que contribuyen a la planificacion del desarrollo local.

Consecuente con la politica del Gobierno de promover la des-
centralizacién y el desarrollo local, el grueso del Presupuesto del
Programa, estuvo destinado a otorgar subvenciones (recursos no

Promoviendo la descentralizacacion con los centros de desarrollo rural en Durazno.

reembolsables) para financiar proyectos a presentar por parte del
conjunto de gobiernos departamentales del interior del pais, asi
como por Montevideo cuando se tratara de proyectos que favo-
recieran la periferia de dicho departamento.

En los ultimos afios el Gobierno uruguayo ha realizado avances
progresivos hacia una politica de Estado en términos de descen-
tralizacién y desarrollo territorial. Esta politica se centra en la ne-
cesidad de impulsar la descentralizacion politica y administrativa
definida como la base de una estrategia de desarrollo territorial
con participacién ciudadana; ella constituye uno de los objetivos
en los cuales el Estado uruguayo puede demostrar resultados.
Los principales avances en este sentido se resumen en: descen-
tralizacién politica (donde se destaca la creacién del tercer nivel
de gobierno y descentralizacién administrativa de competencias
desde los ministerios) y desarrollo territorial (Ley de Promocién de
Inversiones, la promocién de la articulacion publico-privada, Ley
de Ordenamiento Territorial y Desarrollo Sostenible).”®

® Hacia una politica nacional de desarrollo territorial inclusivo OPP- Area de Politicas Territoriales, 2011,
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Actividad del Proyecto Cosas de Pueblo donde se discuten asuntos publicos en torno a un fogon.

El énfasis del enfoque del Programa evolucioné de una estrategia
de descentralizacion y desarrollo local a una estrategia de de-
sarrollo territorial inclusivo. No obstante, algunos elementos han
sido constantes. El énfasis en la escala subnacional y en el desa-
rrollo territorial han estado presentes en la practica y el discurso.

El Programa apoyd un conjunto amplio de acciones orientadas
a la creacion de condiciones favorables para el desarrollo sus-
tentable del territorio. En particular acciones de desarrollo local
y de fortalecimiento de las competencias de los actores clave en
territorio, acciones de mejora de las capacidades locales en pla-
neacion y ejecucién de acciones, y elaboracién de insumos para
la definicion de politicas de descentralizacion y desarrollo terri-
torial. Las respuestas que dio Uruguay Integra al contexto pais
apuntaron a promover la aproximacién del Estado al ciudadano,
la descentralizacién territorial con participacion ciudadana y la va-
loracién creciente de los gobiernos departamentales para la eje-

El desarrollo territorial como proyecto colectivo y
consensuado de desarrollo sustentable y democrdtico
se conforma por un conjunto de condiciones
(capitales o activos en términos de teoria del
desarrollo) que estdn intimamente relacionadas. Las
condiciones del desarrollo no refieren a los resultados
madximos de los procesos de desarrollo territorial,
sino a aquellos minimos fundamentales, necesarios
v habilitantes para desencadenar y afianzar los
procesos de desarrollo. Son las bases de sustentacion
minimas de los procesos.

Maria De Barbiert, Evolucion reciente de iniciativas de

descentralizacion en Uruguay, en Congreso Gobernanza

Territorial y Competitividad Local, Granada, 2008.
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cucién conjunta de politicas publicas con el Gobierno nacional,
los ministerios y otros actores locales en el territorio.

Los proyectos e intervenciones sociales promovidos por el Pro-
grama contribuyeron de formas diversas a mejorar efectivamente
las condiciones del desarrollo y a desencadenar procesos de de-
sarrollo local, e impactaron en algun aspecto o elemento consti-
tutivo del desarrollo.

El Programa favorecié la generaciéon de sistemas participativos
de planificacién y gestién del desarrollo promoviendo coordina-
ciones y articulaciones, con un especial énfasis en el respeto de
las prioridades de las comunidades y la necesidad de promover
el fortalecimiento de capacidades locales.

A continuacién se repasan algunas de las caracteristicas concep-
tuales en el enfoque del Programa, la promocién del desarrollo en-
doégeno, sus elementos constitutivos y la descentralizacién como
herramienta de cambio. Otros elementos clave como son el fortale-
cimiento institucional, la coordinacién interinstitucional y la planifi-
cacién del desarrollo, se analizan en profundidad en el Capitulo IV.

1. El desarrollo endégenoy la
planificacién local

A pesar de los avances de la economia uruguaya en comparaciéon
con el inicio de la primera fase del Programa, actualmente sigue
siendo un desafio contar con una estrategia para orientar los pro-
cesos de desarrollo con equidad, atendiendo fundamentalmente
a la distribucion equitativa de aquellos recursos que provee el cre-
cimiento y a la distribucién de oportunidades para el desarrollo en
todo el territorio nacional. Por lo que, incorporar la mirada territorial
significa un aporte diferencial para gestionar los recursos y mejo-
rar las oportunidades del pais.” Esto supone potenciar la visiéon de
desarrollo en los distintos territorios como un proceso fuertemente
enddgeno e implica que las instituciones, los actores publicos, pri-
vados y sociales presentes en el territorio jueguen un rol central.

Como sefiala uno de los estudios del Programa, “la cohesion
territorial en Uruguay refiere a la construccién de un concepto
de solidaridad entre los diferentes territorios (regiones, depar-
tamentos y municipios) dentro de un marco de compromiso de
cada uno de ellos a contribuir activamente con los objetivos de
desarrollo del gobierno nacional. Esto implica, desde el gobier-
no nacional, reconocer y respetar la diversidad de territorios (con
sus potencialidades, necesidades y restricciones) para, a partir

' Hacia una politica nacional de desarrollo territorial inclusivo OPP, Area de Politicas Territoriales, 2011.
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de ello, promover la reduccién de las diferencias estructurales
entre los departamentos, localidades y las regiones, y favorecer
la igualdad de oportunidades para todos ellos.”?°

La cohesidn territorial implica reconocer las diversidades y asi-
metrias, en un doble sentido, en el derecho de los diferentes te-
rritorios y sus poblaciones a un desarrollo que respete esas ca-
racteristicas inherentes al propio ser local y regional, asi como
en lo que refiere a que ese desarrollo sea también armonioso y
contribuya al bienestar y progreso de todo el conjunto.

Desde el Programa, las intervenciones en el territorio se concibie-
ron como una manera colectiva de construccion de alternativas de
desarrollo, cohesién social e inclusién; y se promovié en todas ellas
la participacién y la apropiacién de los actores del territorio. Asimis-

En Uruguay existen diversos territorios con caracteristicas propias.

mo, se busca activar el sentido de pertenencia, entendido como un
componente subjetivo que contiene percepciones, valoraciones y
disposiciones, y que resulta central en la cohesién social.?' En este
proceso, se movilizaron a las comunidades en la busqueda de al-
ternativas de desarrollo comunes en el corto plazo, pero también se
generaron estrategias para un futuro mas digno.

Un elemento desarrollado de manera incipiente por el Programa,
que mostrd tener gran potencial para futuras acciones de Uruguay
Integra, es la generacién de mecanismos de promocién de la solida-
ridad interterritorial, es decir, acciones afirmativas para que aquellos
territorios mas aislados o con menos capacidades previas puedan
acceder a la competencia por recursos con igualdad de condicio-
nes frente a aquellos que ya tienen un acumulado importante en
alguno o varios de los elementos de la cohesion territorial y social.

2 Adridn Rodriguez Miranda, Diagndstico de cohesion territorial para Uruguay, Uruguay Integra, 2011,
2 “Cohesion social: inclusion y sentido de pertenencia en América Latina y el Caribe’, CEPAL 2007 en Cohesién social en Uruguay: Claves para el disefio y la gestion de politicas

publicas, CLAEH-SEGIB (2012).
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Fortalecer el poder de atraccion de
los territorios

Proyecto Artempleo de Tacuarembé. Comunidad de arte-
sanos en marcha.

En menos de dos meses se ha logrado el contacto directo
y periédico con 214 artesanos y, en una primera aproxima-
cion a sus realidades, se han analizado las particularidades
de la produccién y comercializaciéon de sus productos. El
trabajo se estd desarrollando en las localidades de Paso de
los Toros, San Gregorio, Achar, Curtina, Tacuarembd, Tam-
bores, Valle Edén, Ansina, Caraguatd, Los Furtados, Cafias,
Laureles y Paso del Cerro.

Otro de los objetivos de estas visitas periédicas es incen-
tivar el trabajo en grupo en las propias localidades y con-
cienciar sobre la necesidad de actualizar conocimientos en
dreas donde se han notado las principales carencias para
la jerarquizacién de sus productos artesanales, enfocados
a mercados exigentes en innovacion y calidad. El Proyecto
Artempleo prevé la creacion de una Comisién Administra-
dora Central de casas de artesanos distribuidas en todo
el departamento como atractivo para los visitantes a Valle
Edén, Tambores, San Gregorio y Tacuarembé.

T7EY V. .'.1' ._.--'

Artesana trabajando con su telar en los grupos de Artempleo.
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Proyecto Un Salto Para Todos

El fortalecimiento de los actores locales y el desarrollo de
su capacidad de propuesta son las principales contribucio-
nes del Proyecto para dinamizar el desarrollo territorial. A
ello se suma la generacién de instancias concretas como el
Banco de Iniciativas Locales para viabilizar emprendimien-
tos y las agendas territoriales como herramienta de trabajo.

La experiencia de proyecto Microrregién Eje Ruta 7 en
Cerro Largo

Respecto al reforzamiento del poder de atraccion del te-
rritorio, el Proyecto a partir de los componentes de trabajo
y desarrollo ha generado nuevas formas de produccién,
como lo son el cerdo pampa y la apicultura, y ha capaci-
tado para la mejora de ciertas producciones ya existentes,
como el cordero pesado o la cria de terneros. Esta apuesta
a nuevas y/o mejores formas de produccién contribuye a
mantener a las familias en el territorio.

£
i
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¢

Cria de cerdo a campo promovida por el Proyecto Cohesion Ruta 7.

Recuadro 16.

1GdeMan 102

~ VALENTINES,

Wemarla v Present

Presentacion del libro participativo con la historia e
identidad local del pueblo Valentines, Treinta y Tres.

2. Elementos constitutivos del desarrollo
territorial

La fuerza o centralidad de los elementos constitutivos del desa-
rrollo territorial y social estan presentes en la praxis del Programa
y en sus acciones derivadas. Los énfasis en las diferentes dimen-
siones de la cohesién territorial y social variaron de acuerdo a
las necesidades del territorio y las prioridades definidas por las
autoridades departamentales y sus socios. Las modalidades de
intervencién tuvieron varios aspectos innovadores, y se enfrenta-
ron a una serie de desafios que se han detallado en el Capitulo Il.
En sintesis, se puede afirmar que la diversidad de acciones, pro-
yectos e iniciativas del Programa refleja las diferentes prioridades
y/o necesidades de los territorios y las diferentes culturas locales
de trabajo en comunidad. Si bien la dispersién de acciones pue-
de ser atendible, resulta una fortaleza si se pone el énfasis en la
capacidad de abrir la agenda de la cohesién a prioridades tema-
ticas de los territorios.

Existen diversas tipologias sobre los elementos constitutivos del
desarrollo local en sentido amplio, y del desarrollo econémico
local. En la figura n° 9 adapta el esquema de elementos del desa-
rrollo de Albuquerque ante el andlisis de la practica de Uruguay
Integra, y se suman las dimensiones y componentes especificos
de la experiencia uruguaya.?

2 proyecto Cohesion Social y Territorial Microrregion Ruta 7, Sistematizacion y evaluacion del proyecto elaborada en colaboracion el CLAEH, Uruguay Integra (207).
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Elementos constitutivos del desarrollo: el caso de Uruguay Integra
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Figura 10.

La cohesion social y territorial apuesta a que las personas cuenten con todas las oportunidades en el lugar donde eligieron vivir.

Tal como detalla la figura n° 9, en los proyectos e intervenciones
que se promovieron en el marco de Uruguay Integra existieron
una serie de elementos diversos que fueron de vital importancia
para el desarrollo de las acciones. Una caracteristica notoria fue
que, si bien todos los elementos fueron de importancia, en cada
caso se puso énfasis en uno u otro, dependiendo de los instru-
mentos que se activaran y de las demandas y capacidades de los
actores locales que los lideraban.

Un claro ejemplo del valor puesto en las caracteristicas asignadas
por la situacién local se vio reflejado en la construccién del indice
de Cohesion Territorial (ICT), desarrollado por el Programa. Este
instrumento es un claro ejemplo de cémo este enfoque atento
a las realidades y necesidades locales se plasmé en una herra-
mienta concreta que puede transformarse en un insumo para la
toma de decisiones sobre el modo de asignar recursos al territo-
rio. A la vez, un valor agregado de este trabajo es que representa
un paso sustantivo en la estimacién de la cohesién territorial a
nivel subnacional y subdepartamental.
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Un resultado de Uruguay Integra que
permite entender mejor el territorio:
el Indice de Cohesion Territorial

El ICT es un indicador compuesto, en el que hay tres com-
ponentes que tienen igual peso (1/3):

1. Ingresos de las personas.

2. Vulnerabilidad socioecondémica.

3. Educacién y formacién.

El componente referido al ingreso de las personas mide,
en términos relativos a la media nacional, la capacidad de
las personas para alcanzar los bienes materiales necesarios
para un adecuado nivel de vida. El componente de vulnera-
bilidad socioeconémica aporta una mirada que penaliza o
premia (segln sea su valor) al resultado del primer compo-
nente, que es un promedio del territorio en cuanto a la ca-
pacidad para adquirir los bienes materiales necesarios para
sostener cierto nivel de vida. De esta forma, por ejemplo, un
resultado promedio relativamente bueno de condiciones
materiales puede reportar situaciones preocupantes de po-
breza, indigencia o informalidad. Aspectos que se recogen
en este segundo componente.

Por ultimo, el tercer elemento refiere a la dimension de edu-
cacién y formacioén, y reporta tanto la situacién general de
afos de formacién en la poblacién, asi como una medida de
las condiciones del territorio respecto a capital humano con
capacidades al menos de nivel secundario o técnico, asi
como de la poblacién con nivel terciario. Este es un factor
importante porque da cuenta de la capacidad interna del
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territorio de sostener o modificar las condiciones materiales
que refleja el componente de ingresos, asi como de revertir
malos desempefios o sostener buenos desempefios res-
pecto al factor de vulnerabilidades del territorio.

Los resultados del indice de Cohesién Territorial:

EIICT permite, en todos los casos, tanto en los departamen-
tos que en su conjunto aparecen como favorecidos como
en los que aparecen como desfavorecidos en el contexto
nacional, identificar diferencias territoriales que mejoran
la interpretacién de las dindmicas de desarrollo relativo y
de cohesién entre territorios, permitiendo nuevas posibili-
dades para el disefio de politicas de apoyo al desarrollo
territorial. A modo de ejemplo, el estudio plantea que para
el caso de los departamentos del norte y noreste del pals,
asi como para algunos del centro, la mirada departamental
que los situaba en posiciones desfavorables en el contexto
nacional se condice con la mirada sub-departamental que
muestra dentro de los departamentos, territorios que, en
general, tienen problemas importantes de cohesion territo-
rial. Sin embargo, en los departamentos que con una mi-
rada departamental se situaban en posiciones intermedias
y favorecidas en el contexto nacional, con la mirada sub-
departamental quedan en evidencia importantes heteroge-
neidades dentro de ellos. De esta forma también se pueden
identificar territorios subdepartamentales de prioridad en
contextos departamentales que, en su conjunto, muestran
buenos desempefios en términos de cohesién.

Adridn Rodriguez Miranda, Diagndstico de cohesion
territorial para Uruguay, Uruguay Integra, 2011.

Recuadro 17.

3. La descentralizacién como
herramienta de cambio

El Programa ha promovido un conjunto amplio de acciones desti-
nadas a la consolidacién e implementacién de la politica de des-
centralizacién. A modo ilustrativo, se pueden mencionar los pro-
yectos del Fondo Concursable como mecanismo de transferencia
de recursos a los territorios. Desde la linea editorial se promovieron
publicaciones que aportan a la reflexién colectiva sobre el tema
como: 100 afios de la figura del Intendente municipal, Valentines:
Memoria y presente, Fiestas del Uruguay, Isla Patrulla una patria
chica, la agenda de descentralizacion, entre otros.

En otro plano, el trabajo de planificacién territorial como el Plan
Estratégico de la Regién Este y el Plan Departamental de Artigas,
apoyados por el Programa, profundizan en la capacidad de vision
y proyecto territorial, componente central para la configuracién
de la descentralizacion.

En el area de fortalecimiento de capacidades y desarrollo institu-
cional para la descentralizacién, a través del proyecto FORTE y
la asistencia técnica, se fortalecieron los equipos y funcionarios
de los gobiernos departamentales. Los elencos de Gobierno y
gestion local de los municipios participaron del Proyecto + LOCAL
y en algunas de las actividades especificas de FORTE para alcal-
desas y concejalas, y en el curso de planificacién territorial.

La coordinacion de acciones en territorio, como ambito de cons-
truccién de gobernanza para la descentralizacién se estimuld
mediante la conformacion de la Mesa Interinstitucional integrada
por representantes de los Ministerios y las Mesas de Socios de
los proyectos del Fondo Concursable.

Las intervenciones del Programa tuvieron como directriz de ac-
cion la necesidad de profundizar el proceso de descentralizacién
incipiente en el pais. En ese sentido, una de sus fortalezas fue
trabajar directamente con las Autoridades Departamentales y lo-
grar un buen esquema de intercambio de informacién con el co-

Taller sobre formulacion de proyectos para Municipios realizado por el Proyecto + Local.
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“Creemos que el Estado uruguayo articulaba poco,

i yen este tipo de politicas territoriales es donde
mds surgieron esas carencias. Para llegar a los
lugares mds dificiles, mds apartados, se necesita
de mucha articulacion; Uruguay Integra es un
ejemplo. También hay que tener en cuenta que hay
muchas dimenstones para llegar a esto, porque a
veces se liende a mirar una sola dimension, quizds
la econémica o solo lo departamental, cuando
en realidad Uruguay tiene una distribucion por
departamento un tanto arbitraria. Hay regiones que
comparten realidades mds que departamentos, y en eso
estamos intentando en politicas territoriales para tener
desde el Ejecutivo miradas mucho mds regionales™.

Ec. Gabriel Frugoni, Director de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto, articulo: Boletin de
Uruguay Integra. Marzo 2011.

lectivo de Intendentes. A su vez, los Gobiernos departamentales
trabajaron con sus socios del Gobierno nacional, presentes en
el territorio, y con los actores locales que se involucraron en los
proyectos de formas diversas a través de mesas de socios, nodos
centrales, mesas interinstitucionales.

En este esquema, el Programa jugé un rol de facilitacién de ar-
ticulaciones y acompafiamiento técnico, y de identificacion de
necesidades concretas para la acciéon en el territorio a la escucha
de los actores, pero también de necesidades més “macro” de de-
sarrollo de conocimiento, analisis y debates, como por ejemplo,
promover una agenda de debate y andlisis a escala nacional e
identificando lecciones aprendidas de otros procesos relevantes
en la regién. En ese sentido, se promovieron debates y reflexio-
nes recogidos en la publicacién Aportes y reflexiones para una

Agenda Nacional de Descentralizacién??, pues se compilaron
aprendizajes de Colombia, Chile, Bolivia, Ecuador y México.

Como se plantea en dicho documento, los procesos de descen-
tralizacién son mucho mas complejos que una categorizacién de
transferencias de competencias, recursos y autoridad o poder. En
parte, “porque casi nunca se produce una total transferencia de
funciones de un nivel de Gobierno a otro, por lo cual la determi-
nacion de las gestiones que en Ultima instancia quedan a cargo
de cada nivel es, generalmente, objeto de una decisién o nego-
ciacion singular: no hay claros patrones reconocibles respecto
a la conveniencia de distribuir de determinada manera las res-
ponsabilidades de direccién politica, planificacién, coordinacion,
ejecucioén, evaluacién o control de cada cometido. Ademas, si se
tiene en cuenta las modalidades actuales de la gestion publica y

23 CEDES(2010); Aportes y reflexiones para una Agenda Nacional de Descentralizacion.

2 CEDES (2010); Disefio Institucional y Descentralizacion Territorial en un Pais Unitario y Centralizado como Uruguay.

88| Capitulo 3

Desconcentrar no es descentralizar,
pero es un avance: breves
definiciones de conceptos.

Descentralizacion: transferencia, desde el nivel central a
érganos electos, de competencias sobre las que pueden
decidir irrevocable y auténomamente.

Delegacion: transferencia de competencias del gobierno
central a érganos descentralizados por las que estos deben
responder al gobierno que delega.

Desconcentracion: proceso en el que la responsabilidad
(y el poder de revocatoria) continla estando a cargo del
gobierno central y la ejecucién se descentraliza al &mbito
territorial local, que puede corresponder al segundo o ter-
cer nivel de gobierno.

Privatizacién: politica dirigida a que los servicios sean pro-
vistos por empresas, grupos comunitarios, cooperativas,
asociaciones voluntarias privadas, individuos, pequefias
empresas informales y otras organizaciones no guberna-
mentales

Sintests sobre la base de documentos del Programa.

Recuadro 18.

La descentralizacion es un proceso que tiene
componentes institucionales, administrativos y

de gestion, pero es fundamentalmente un proceso
cultural y social que requiere cambros de largo plazo
para ser asumtdo con eficacia.

Cosas de Pueblo: Capitulo “Conclusiones generales”.
Descentralizacion y politicas publicas, Uruguay Integra.

el fendmeno de transversalidad del Estado, es probable que en el
ejercicio de una misma competencia intervengan paralelamente
dos o mas instancias gubernamentales asi como organizaciones
sociales, empresas y/u organismos multilaterales, lo cual torna to-
davia més complejo el arreglo institucional en cada caso”.?*

De los analisis producidos por Uruguay Integra también surge que
la descentralizacién es una resultante de varios aspectos tales
como, la extension territorial y su accesibilidad, la cantidad y dis-
tribucién de la poblacién, la estructura y geografia econémica (y
sus consecuencias en términos de estructura social y distribucion
del ingreso), el volumen y la distribucién territorial de los recursos
fiscales; y otros mas cualitativos como, por ejemplo, las caracte-
risticas particulares de los sistemas politicos, la historia politica, el
peso de la centralizacién en las decisiones de politica. 2°

Entendiendo que en Uruguay queda mucho por hacer —dado
que la reforma del Estado es lenta y compleja ya que debe de
responder a las necesidades de hoy y a las necesidades futu-
ras con una institucionalidad flexible, multidimensional y transpa-
rente— Uruguay Integra contribuyé con la Agenda Nacional de
Descentralizacién, a través de la clasificaciéon de los instrumen-
tos de descentralizacién existentes en Uruguay en siete tipos
diferentes en funcién del aporte que realizan: 1) apoyo técnico,
2) fortalecimiento institucional, 3) organizacion, 4) financiamien-
to, 5) planificacion, 6) monitoreo, seguimiento y evaluacién y 7)

% Informe de Experiencias Internacionales, elaborado por CEDES — Uruguay Integra (2011).

% Esta propuesta realizada por el CEDES resulté (til para operacionalizar el concepto de “instrumento de descentralizacion”. Tiene un valor prdctico, es mds o menos exhaustivo y,
ademds, puede ser (til verificar su eventual efectividad en tanto instrumento facilitador del proceso descentralizador.

Uruguay Integra | 89



coordinacion y articulacién territorial.?® En funcién de esta tipolo-
gia se encuestd a actores calificados y los resultados fueron que
entre los instrumentos descentralizadores los mas ampliamente
utilizados por los distintos proyectos son los clasificados como
de apoyo técnico.

Los instrumentos mas utilizados para la descentralizacién tienden
a indicar que en los ultimos afios en Uruguay se incrementaron los
ambitos en los que tiene lugar una cogestion entre los distintos
niveles de gobierno?, y en este instrumento en particular el Pro-
grama ha generado varios espacios a nivel nacional, departamen-
tal, local y de tipo multinivel; que permiten observar los resultados
concretos de ese esfuerzo asi como aprendizajes metodolégicos
e institucionales atendibles a la hora de replicar los instrumentos.

Al analizar el Programa, y la transferencia de recursos parecia sin
duda ser uno de los incentivos de todas las partes para participar
en él. Sin embargo, el valor agregado central del Programa parece-
ria tener que ver més con la metodologia de acercamiento y proxi-

Lograr una mejor distribucion de los ingresos es un objetivo del Programa Uruguay Integra.

midad en la promocién del desarrollo y el fortalecimiento de capa-
cidades, que con el relacionamiento transaccional entre actores.

En cuanto a los aportes de Uruguay Integra a la descentralizacién
como modo de operar el territorio, se puede afirmar que la mayo-
ria de las experiencias que se analizaron en profundidad desde
la perspectiva de descentralizacién, llegan a la conclusién de que
son experiencias de desconcentracién y/o delegacién y que su-
ponen cambios culturales que han contribuido al fortalecimiento
de capacidades territoriales.

Por ejemplo, al analizar las lecciones del proyecto Casabierta de
Artigas y de Nodos de Salud de Tacuarembd, se trata de expe-
riencias de coordinacién entre una Intendencia departamental y

varios Organismos Nacionales presentes en el territorio. Ello ha

implicado revisar y aprender sobre los procesos de desconcen-
tracioén en territorio y sobre las condiciones para la descentraliza-
cién en el sentido de transferencia de poderes y recursos desde

lo nacional hacia niveles subnacionales.

7 Seis de los instrumentos mds ampliamente utilizados son de este tipo, tres de los restantes indican una delegacion y solo un instrumento de los mds utilizados podria indicar cierto

nivel de descentralizacion.
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Omnibus del proyecto Nodos de Salud con atencion médica a todo el departamento de Tacuaremba.

En el marco de los estudios realizados por Uruguay Integra se
analizaron varias experiencias de descentralizacién de paises ve-
cinos, y en todos los casos relevados se encuentran trayectorias
hacia la descentralizacion, pero, de hecho, cada uno de ellos llevé
adelante una estrategia de desconcentracién de funciones y com-
petencias del nivel central hacia instancias subnacionales que,
en algunos casos, incluyé una instancia de regionalizacién. Esta
parece ser la linea general que han seguido y siguen los paises
considerados, es decir Chile, Costa Rica, Nicaragua y Argentina.

Las intervenciones de Uruguay Integra se llevaron a cabo en va-
rias escalas territoriales y se promovieron articulaciones de tipo
multinivel, integrando la consideracién de la escala y la necesidad
de manejar, segln la temética, diversas unidades territoriales. En
Uruguay un enfoque multinivel involucra las escalas municipales,
intradepartamentales o microrregionales (intermunicipales), los
departamentos y la escala interdepartamental (regional).?®

D
nm::mumﬁmﬁ"
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Agenda de Descentralizacion.

2 Adridn Rodriguez Miranda, Diagndstico de cohesion territorial para Uruguay, Uruguay Integra, 2011.
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Lecciones aprendidas de algunos
paises de América Latina

En paises histéricamente centralizados, la férmula que se
busca implementar supone acercar la administracién cen-
tral a lo local, proceso que se realiza como una descon-
centracién, en lugar de como una cesién. Al mismo tiempo,
se incrementan gradualmente las competencias que son
responsabilidad de los Municipios. Se genera, entonces, un
juego de “doble pinza” (desde arriba y desde abajo) que no
necesariamente tiene como punto de llegada un modelo
de gobierno/gestién descentralizado, sino que el proceso
descentralizador se va ajustando al contexto, en una linea
que la trae permanentemente a colacién, aunque sin preci-
sar la orientacién, definicién o contenido sobre los que se
estd trabajando. Es decir, no existe claridad sobre el “mo-
delo de llegada” en el que se estd pensando. La situacion
descripta permite que el nivel central pueda mostrarse mas
abierto a la participacién de los niveles locales, al tiempo
que mantiene el control del proceso y, fundamentalmente,
sobre las dreas de decisién, competencias y los recursos
correspondientes.

En determinados momentos los gobiernos avanzan en la
descentralizacién y luego el proceso “se apaga”. En el pri-
mer periodo se toman algunas medidas que van en la linea
de una mayor flexibilidad y disponibilidad de recursos para
el nivel Municipal y, en algunos casos, también de descon-
centracién del aparato estatal. Sin embargo, las reglas de
juego mdas duras, las que sostienen la Iégica centralista,
no se modifican. Por ello, los procesos descentralizadores
pueden, entonces, caracterizarse a través de “paquetes no
consecutivos” y no necesariamente articulados, en el senti-
do de que los paquetes sucesivos no continlan necesaria-
mente la linea desarrollada por el anterior.
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Una iniciativa de la sociedad civil para el apoyo a la des-
centralizacién: El caso de Participa Peru (Grupo Propues-
ta Ciudadana)

Esta iniciativa tiene el objetivo de fortalecer el rol de la so-
ciedad civil en el proceso de descentralizaciéon peruana,
haciendo de la participacién ciudadana un tema central en
las reformas politicas democréaticas.

Este Proyecto lo viene realizando un consorcio de institu-
ciones que hace muchos afios trabajan en diversos espa-
cios geogréficos y tematicos hacia un fin comun: lograr que
Per( se desarrolle como merece. La particular tarea que
hoy impulsa a este consorcio es tratar de descentralizar
Pert de manera ordenada, proactiva y concertada.

:Qué hace Participa Peru?

- Brinda informacién a la poblacién sobre el proceso de
descentralizacion y las iniciativas legales en curso.

- Promueve la apertura y consolidacién de canales y meca-
nismos para la participacion de los ciudadanos en el Go-
bierno nacional y los gobiernos regionales y locales.

« Apoya la creacién y consolidacién de mecanismos con los
cuales la poblacién podrd conocer el impacto que estan
teniendo las politicas de descentralizacién y el desempe-
flo de sus gobernantes electos.

- Apoya a la sociedad civil a participar con propuestas y opi-
niones respecto a leyes clave, como la Ley de Regionali-
zacién o La Ley de Municipalidades.

Sitio web Propuesta cuidadana, hitp://www.
propuestaciudadana.org.pe/n-conociendonos. shtml

Recuadro 19.

El Programa promovié la unidad territorial departamental a través
del Fondo Concursable y generé incentivos para el avance de las
coordinaciones interdepartamentales y regionales en el marco de
proyectos de desarrollo consensuados. Tal es el caso del Proyec-
to Regidn Este y el Proyecto Cuenca del Arroyo Carrasco.

En el mismo sentido, los insumos para la planificacion, el forta-
lecimiento de capacidades y los planes regionales propiamente
dichos, son resultados concretos que muestran el avance en el
pais en la apropiacién de las miradas regionales para el desarro-
llo. Sin duda, la consolidacién de la escala regional tiene que ver
con varios factores, entre otros, se entiende que operan los in-
centivos dados desde el Programa y el Gobierno en su conjunto,
las voluntades politicas expresadas y los propios procesos territo-
riales con sus identidades y experiencias acumuladas.

Desarrollo Eje Ruta 21, departamento
de Soriano, la escala micro regional

Una micro regién se conforma por una serie de subsiste-
mas integrados que comparten factores de indole geogra-
ficos, econémicos, culturales o ambientales, teniéndolos
como predominantes y permanentes, lo cual les confiere
homogeneidad.

Un concepto interesante que resulté clave en el modelo de
intervencién en Soriano, por ejemplo, es la escala territorial
que se priorizé: la micro regién, partiendo de una unidad
compleja, multidimensional y acotada geogréficamente.

Recuadro 20.

El trabajo del Proyecto Cuenca del Arroyo Carrasco aumento la articulacion regional.
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Desconcentracion y delegacion: el
caso del proyecto Eje Ruta 7 en
Cerro Largo y de Un Salto Para Todos.

Eje Ruta 7 en Cerro Largo

La unidad ejecutora coordind, pero la ejecucion préctica
correspondié a los socios instalados en el territorio y al
Consejo de socios con capacidad de decision. La seleccion
de los beneficiarios también se delegd; la llevaron adelante
las instituciones socias instaladas en las localidades, con
un profundo conocimiento del territorio y de su realidad, y
sobre todo legitimadas ante los vecinos, como por ejemplo
la Liga de Trabajo de Fraile Muerto.

El hecho de ser instituciones con conocimiento del territorio
posibilité que la seleccion de los beneficiarios fuera mejor
porque fue posible acercarse a los productores a través de
llamados publicos por radio, afiches, e incluso a través de
la visita de los propios predios para cursar las invitaciones.

Un Salto para Todos

Todos los actores involucrados valoran Un Salto Para Todos
y estdn de acuerdo en que el proyecto permitié avanzar
en la generacién de capacidades para la descentralizacién,
pero es un proceso de cambio que recién comienza.

Los equipos de ejecucion de proyectos plantearon la ne-
cesidad de contar con mayores apoyos técnicos desde Ul
o alguna entidad que lo facilite para la formulacién y ejecu-
cién de proyectos, asi como para internalizar mecanismos
de seguimiento y evaluacion. Los abordajes multidisciplina-
rios alin resultan novedosos y plantean requerimientos en
términos de recursos humanos mayores a los que la estruc-
tura de gobierno departamental dispone.

Recuadro 21.
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¢ “Ahora tenemos el nuevo fenémeno de los alcaldes, que
i cuando se pensé el Programa esa nocién no existia.
Es un nuevo elemento muy interesante. Le aseguro
que todo lo que he visto en el pais me da la certeza de
que hay una voluntad politica por parte de todos los
actores, hay un reconocimiento genuino por parte de
£
los beneficiarios que no stempre se obtiene en poco
tiempo, porque se realizé mucho en poco tiempo™.

Emb. Geoffrey Barrett, Jefe de la Delegacion de la Union
Europea en Uruguay y Paraguay, Boletin de Uruguay
Integra, Noviembre de 2010.

La escala microrregional del proyecto Cohesion Eje Ruta 7 (Cerro
Largo) y Eje Ruta 21 (Soriano) demostrd la pertinencia como uni-
dad de intervencion para la resolucién de cierto tipo de proble-
maticas y oportunidades.

En el Programa, el fortalecimiento de la escala local también fue
una tarea relevante. A partir del enfoque desarrollado, el Progra-
ma promovié de forma sistemética, la escala local como ambito
sumamente efectivo en la generacién de posibilidades para el
desarrollo territorial y la gobernanza. Tal ha sido el caso de los
Fondos de Iniciativas Locales, el trabajo en Cosas de Pueblo, la
creacién de + LOCAL, entre otros instrumentos que permitieron
trabajar con més de 150 localidades (pequefias localidades y zo-
nas remotas del pais) en todo Uruguay. A través de mas de 280
iniciativas implementadas en esta escala, el Programa a través de
sus proyectos demostrd que los sistemas de iniciativas locales
constituyen una herramienta complementaria en la politica pu-
blica para impulsar los procesos de descentralizacion, desarrollo
local y participacién ciudadana.®®

Descentralizacion y regionalizacion:
Los casos de Costa Rica, la provincia
de Buenos Aires y Chile.

En Costa Rica, se promovié una nueva regionalizacion del
territorio nacional, cuyo objetivo era favorecer la planifica-
cién y coordinacién intersectorial, aunque siempre con la
mirada puesta en el nivel central . No surge de los datos
que este (el nivel regional) sea un nivel importante para la
marcha actual del proceso de descentralizacion.

Lo mismo se da en la provincia de Buenos Aires, aunque
en este caso hay indicios de que en un futuro podria ser un
nivel importante en la gobernabilidad del territorio (en este
caso se prevé incluso la eleccién de quien esté al frente del
nivel regional).

En Chile, en cambio, la descentralizaciéon debidé “lidiar” con
la rigidez del proceso llevado adelante por el gobierno de
Pinochet, por lo que trabajar sobre la transferencia de com-
petencias a los Municipios (también estd el nivel provincial)
supone rearmar ( no planificar desde un comienzo) un es-
quema mas complejo de asignacion de recursos.

Informe de Expertencias Internacionales, elaborado por
CEDES, Uruguay Integra (2011).

Recuadro 22.

El proyecto Cohesion de la Microregion Ruta 7 llevé la atencion
en salud a lugares donde nunca habia llegado

% Cecilia Ois, Revision de Sistemas de Apoyo a Iniciativas Locales, Uruguay Integra.
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1. Fortalecimiento de capacidades

A lo largo de la ejecucién del Programa se realizdé un constante
esfuerzo de sistematizacion de las lecciones aprendidas con el
fin de ir integrdndolas a nuevas acciones en desarrollo o mejorar
determinada metodologia de intervencién. Esto permitié mejorar
las capacidades de monitoreo, de evaluacion y de andlisis de im-
pacto de los actores involucrados en los proyectos. Estas expe-
riencias reforzaron la conviccién del equipo del Programay de los
equipos de gestion de los proyectos del Fondo Concursable, so-
bre la necesidad de documentar y medir las acciones efectuadas
en el territorio, asi como del valor de rendir cuentas a los actores
involucrados y a la ciudadania en general. Igualmente, se enten-
dié que la mutua rendicién de cuentas (accountability), la trans-
parencia y la participacion fortalecian el proceso de generacién
de cambios culturales, que son necesarios a la hora profundizar
la reforma del Estado que se viene impulsando en la regién en
general y en Uruguay en particular.
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La ejeccucion se trabajo en jornadas de trabajo con los equipos de los Proyectos.

A través de diferentes instancias el Programa incorpord un enfo-
que de desarrollo que incluyd el fortalecimiento de capacidades;
tal como sefiala Rodriguez Miranda: “La importancia del caracter
enddgeno del desarrollo local, establece un puente con la necesi-
dad de tener un enfoque de desarrollo en términos de capacida-
des. Esto implica que mas alld de medir convergencia o divergen-
cia en términos de variables objetivas de resultados, en términos
de desarrollo local también importa el recorrido y las capacidades
instaladas que quedan. En este sentido es Util traer al territorio el
concepto de capacidades de Amartya Sen que establece que el
desarrollo ‘puede concebirse como un proceso de expansién de
las libertades reales de las que disfrutan los individuos’ 3, enten-
diendo que lo que esta en la base de la expansion de las liberta-
des es el desarrollo de capacidades de los individuos. Sen maneja
el concepto de funcionamientos y capacidad para funcionar, en
el sentido de que un funcionamiento es algo que se realiza, una

accién, que también se puede traducir en un resultado, pero no
implica necesariamente el desarrollo de la capacidad para realizar
en forma auténoma ese funcionamiento”.

A partir de la mirada del enfoque de capacidadesy el desarrollo en-
ddégeno, el Programa disefié un sistema de acompafiamiento téc-
nico sustantivo de los proyectos, apoyado por la produccién de las
herramientas teédricas, documentos y desarrollo de conocimiento.

El proyecto FORTE, (formacién en territorio) se propuso fortale-
cer capacidades locales para llevar a cabo procesos de desa-
rrollo en el territorio. Partiendo de la base de que los diferentes
Gobiernos departamentales tienen desigual experiencia en im-
plementar cursos de formacién para sus funcionarios, FORTE
implementd un trabajo sistémico en formacion y capacitacién,
adecud la metodologia a esa realidad y logré llevar adelante
los cursos con una variedad significativa de temas y un alcance
importante en término de personas y localidades.

Desarrollo de un plan de huertas orgdnicas en varias localidades de todo el pais.

Por otro lado, un hecho novedoso y replicable de FORTE fue
comprender que ademds de fortalecer las capacidades de los
funcionarios, era relevante capacitar a los ciudadanos para la par-
ticipacién. El Proyecto capacité a dirigentes de organizaciones y
pobladores de localidades hacia la incorporacién de conceptos y
herramientas de gestién para la participacién ciudadana; de los
derechos ciudadanos, el acceso a los servicios sociales, el traba-
jo asociativo y la promocion del desarrollo local sustentable. De
esta manera, desde el Estado se generan las condiciones nece-
sarias para implementar politicas participativas.

El Programa en su totalidad (a través del equipo técnico central,
de los proyectos presentados a Fondo Concursable, de FORTE y
de otras acciones) buscé fortalecer y promover acciones de plani-
ficacién y monitoreo, seguimiento y evaluacion en el territorio. En-
tre los instrumentos vinculados con la planificacién, ampliamente
difundidos en su uso, se encuentran:

3" Sen, Amartya Kumar (2000). Desarrollo y libertad. Traduccion de Esther Tobasco y Luis Tobaria, Editorial Planeta, Bogotd.
32 Adrridn Rodriguez Miranda, Diagndstico de cohesion territorial para Uruguay, Uruguay Integra, 2011.
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Inscripciones de los cursos de FORTE en Cuchilla de Haedo.

a) La definicién conjunta de estrategias para la prestacién de ser-
vicios (Plan de formacion con tres Ministerios — MIDES, MSP Y
MGAP para la zona de Cuchilla de Haedo, Proyecto Ovino).

b) La planificacién estratégica departamental (Plan Estratégico de
Artigas, Plan Estratégico de la Region Este, Plan Estratégico de la
Regién de Basalto-Cuchilla de Haedo)

c) La planificacién operativa departamental (Planes de Circuitos
Limpios en Flores y Rio Negro, Nodos de Atencion al primer nivel
de salud de Tacuarembd, Proyecto Canelones Crece Contigo).

Alcanzar los logros obtenidos en el Programa implicé poder dar
respuestas innovadoras y creativas a una serie de desafios plan-
teados, ya sea por la coyuntura, por las préacticas institucionales o
por cuestiones burocréticas.
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El fortalecimiento de capacidades
para la descentralizacién no es
neutro: lecciones aprendidas de
Chile y Costa Rica

El caso chileno coloca la cuestién de profesionalizar las ad-
ministraciones regionales y locales como un punto importan-
te de la agenda; mientras que en Costa Rica solamente se
menciona la necesidad de incentivar la mejora continua de
la gestion en un marco de modernizacién institucional. Por
otra parte, Costa Rica incorporé un elemento interesante,
que significa una superacién respecto de las estrategias de
descentralizacion que no explicitan para qué se las enca-
ra: incorporar los ejes transversales de género, ambiente y
participacién ciudadana como parte esencial de los planes,
acciones y estrategias del régimen municipal. De esa forma,
la descentralizacion buscaba convertirse en un impulso para
un desarrollo humano local, sostenible y efectivamente equi-
tativo. En tal sentido, debe destacarse que el fortalecimiento
de las capacidades de los niveles locales supone siempre
un objetivo, un para qué, ya que no existen “fortalecimientos
neutros”, excepto, si se quiere, en funciones rutinarias basi-
cas de toda administracién publica.

Informe de Experiencias Internacionales, elaborado por
CEDES - Uruguay Integra, 2011.

Recuadro 23.

2. Articulacién y coordinacion
interinstitucional

Las modalidades de articulacion, de liderazgo, de mecanismos de
coordinacién interinstitucional y de participacion variaron de un
territorio a otro. Sin duda, la existencia previa de buenas articula-
ciones entre las Intendencias, los Ministerios, otras entidades pu-
blicas, organizaciones productivas y de la sociedad civil favorecid
la asociacién para el desarrollo de los proyectos e iniciativas del
Programa. No obstante, la formulacién y ejecucién de proyectos
concretos en el marco de Uruguay Integra fue el pretexto y el
espacio de encuentro para desarrollar otras articulaciones inter-
institucionales novedosas y para promover nuevas modalidades
de participacion ciudadana.

El Programa jugé un rol importante en el acompafiamiento de
los proyectos que eran ejecutados por los Gobiernos Departa-
mentales y sus socios locales. Esta funcién de acompafamiento
y asistencia técnica desarrollada durante 5 afios, acumulé en la
interna del Programa un conocimiento de los Gobiernos Depar-
tamentales, los proyectos, los vinculos con los Ministerios y or-

Reunion en Cuchilla de Haedo con autoridades del MSP. MGAP y MIDES.

“Una de las ventajas de Uruguay Integra fue poder
pensar en politicas de forma planificada. Fue bueno
separarse un rato de la vordgine y Uruguay Integra
nos ayudo a pensar nuevas ideas y sobre todo a
ordenarlas”.

Patricia Ayala, Intendenta de Artigas, entrevista, 2012.

ganizaciones de la sociedad civil que constituye un capital para
apoyar los procesos de sostenibilidad en territorio, asi como
futuras intervenciones. Esta manera de trabajar en el territorio,
basada en el respeto por las contrapartes y una comprensién
profunda de los problemas para la gestién de proyectos, respon-
de también a una visién sobre cémo se promueve el desarrollo
en el territorio, y sobre los equilibrios que se deben de atender
entre las diferentes dimensiones y los actores locales.
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“El cardcter inclusivo del proyecto ha logrado la
participacion de vecinos que hasta el momento

no habian participado de las cldsicas actividades
colectivas del pueblo. Para estas personas, Cosas
de Pueblo significé una modalidad de interaccion
innovadora ya que les dio la oportunidad de
compartir espacios y tomar decisiones junto con
vecinos y referentes del pueblo con quienes nunca
habian intercambiado opiniones sobre asuntos que
son competencia de toda la comunidad”.

Alberto Roselli, Director de Descentralizacion y Gobiernos
. Departamentales de OPP (2007-2010).

Los proyectos de Fondos Concursables fueron concebidos como
una plataforma de articulacién de politicas nacionales y secto-
riales con los Gobiernos Departamentales. Al mismo tiempo, la
formulacién, disefio y ejecucién de los proyectos presentados al
Fondo favorecieron la generaciéon de nuevos espacios de articu-
lacién multinivel (y fortalecieron los existentes) contribuyendo a la
planificacion del desarrollo local. En general, los proyectos conta-
ron con entidades socias y colaboradoras. Por su parte, en los pro-
yectos regionales (Cuenca del arroyo Carrasco y Regién Este), la
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El desarrollo como esfuerzo conjunto

El Programa ha planteado que los objetivos de desarrollo
no pueden ser abordados exclusivamente por la accién de
las instituciones publicas, sino que son el resultado de la
multiplicidad de acciones del conjunto de actores (econo-
micos, sociales, politicos, tecnoldgicos) que operan y toman
decisiones en el territorio o que sin estar localizados en el
territorio, inciden en él.

Adridn Rodriguez Miranda, Diagnéstico de cohesion
territorial para Uruguay. Uruguay Integra, 2011.

Recuadro 24.

conjuncién de diferentes actores, estatales y no estatales de mas
de un departamento, constituyé —por su complejidad— una rique-
za muy importante a la hora de gestionar el proyecto en cuestion.

Si se analiza el conjunto de proyectos, se observa que cuando
los socios lograron establecer espacios de articulacion, los éxi-
tos en el logro de resultados fueron mas frecuentes. Este tipo
de dmbitos (de diverso nombre: mesas de socios, coordinadoras,
mesas locales de actores, etc.) aportaron en forma significativa a

Mesa de lecciones aprendidas de Uruguay Integra con
presencia del secretario de Estado e Intendentes.

la identificacién de problemas comunes, a la construccién de una
agenda de prioridades de desarrollo compartida y al intercambio
y coordinacién de recursos en funcién de dichas prioridades.

Los proyectos ademds mostraron un importante grado de articu-
lacion y cooperacién con otros proyectos y programas, y con un
gran numero de instituciones, tanto nacionales como departa-
mentales. La articulacién entre las Intendencias y los organismos
publicos nacionales redundd en una mejor y mas extensa llegada
al territorio de las politicas publicas relacionadas con los proyec-
tos, y también aporté a la generacién y apropiacién de nuevas
metodologias de coordinacién y articulacién.

Los Gobiernos Departamentales jugaron un rol de liderazgo que
los posicioné como actores relevantes en la articulacién de politi-
cas publicas en el territorio. Esto se basé en que la descentraliza-
cion de los fondos de los proyectos, a través de las Intendencias,
las transformé en protagonistas de la definicién de objetivos, es-
trategias y ejecucién de los proyectos. En esta tarea tuvieron que
interactuar con otras entidades denominadas “socias”, responsa-
bles de las politicas publicas en lo nacional y con actores no es-

Las mesas locales del Proyecto
Cohesidn Social y Territorial
Micro-region Ruta 7.

El proyecto de Cohesién Social y Territorial en la Microregion
Ruta 7 promovi6 la creacion de varias las mesas locales, ge-
neradas con el fin de alcanzar las sinergias necesarias entre
los grupos e instituciones publicas y privadas, y la sociedad
civil con base territorial. Para su instalacién, se desarrollaron
talleres participativos en las distintas localidades y se promo-
vio el trabajo en red de las distintas instituciones.

Las 11 mesas generadas en el marco del proyecto fueron las
de Paso de Pereira, Tierras Coloradas, Arévalo, Tupambaé,
Tres Islas, Quebracho, Cerro de las Cuentas, Ramoén Trigo,
Bafiandos de Medina y Fraile Muerto

El trabajo llevado adelante para la conformacién de las me-
sas en primera instancia y su funcionamiento constituye una
clara contribucién a la cohesién social y territorial del pro-
yecto, a la promocién de derechos humanos, a la participa-
cioén ciudadana y al empoderamiento de la sociedad civil. Y,
definitivamente, se puede sefialar que se avanzé en lo que
a participacion se refiere, en la medida que se mantuvo infor-
mada a la ciudadania y se la consulté en distintas instancias
por medio de las mesas locales. También se consiguié que la
ciudadania se involucrara y la colaboracién para llevar ade-
lante determinadas propuestas o la blusqueda de soluciones
a problemas planteados.

Recuadro 25.

tatales de fuerte arraigo local y regional. Este relacionamiento fue
una riqueza adicional del proceso de ejecuciéon de los proyectos
y un modelo a profundizar en el futuro.

La articulacién de los Gobiernos Departamentales con socios na-
cionales se refleja en el hecho de que algunos Ministerios partici-
paron en el 50% de los proyectos. Por ejemplo, el MSP y el MGAP
participaron como socios en diez proyectos cada uno, seguidos
por el MIDES que se asocié a nueve proyectos.
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Fomento de espacios asociativos
para la democratizacién del uso de
las TIC, la inclusién social y fomento
del emprendedurismo

Proyecto IDEAR de Maldonado

Con la presencia de autoridades nacionales y departamen-
tales, de la Intendencia de Maldonado y de representantes
de distintas gremiales del turismo, miembros del clister
Punta del Este - Ciudad Universitaria y de asociaciones re-
presentativas de varios sectores de la economia y el trabajo
local se traté la articulacidon publico-privada, las fortalezas y
debilidades de la realidad institucional departamental y el
camino a seguir en conformacién del Consejo de Desarrollo
Econdémico Departamental, asi como la generacion de una
incubadora para emprendedores en San Carlos. La confor-
macién del Concejo de Desarrollo Econémico Departamen-
tal y la instalacion de una incubadora de empresas son dos
objetivos del proyecto IDEAR de Maldonado. La accion in-
mediata a realizar por el Concejo como asociacion publico-
privada sera la direccién de la incubadora, pero su misién
se extendera a la generacion de politicas publicas de largo
plazo para el desarrollo del departamento.

Inauguracion de la incubadora de empresas y cierre del
Proyecto Idear en San Carlos, Maldonado.

El edificio donde funciona la incubadora de empresas cuen-
ta con insumos informaticos para su funcionamiento y el de
las iniciativas de los emprendedores seleccionados con una
campafia de comunicacién y promocién amplia y abierta.

Puerto Digital Paysandu Innova

El proyecto Puerto Digital Paysandu Innova promueve la uti-
lizacién y difusion de las TIC en Paysandu y genera oportuni-
dades de inclusion digital. El proyecto potencia la formacién
técnica e insercion laboral de recursos humanos locales y re-
gionales en el area de las tecnologias de la informacién (TIC),
y ademas promueve el desarrollo empresarial del sector.
Uno de sus objetivos principales es apoyar la construccion
de un capital social que dé soporte al desarrollo digital local.
Cuenta con un area de capacitaciéon para la poblacion de
la regién litoral de Uruguay, en coordinacién con la UTU y
la Facultad de Ingenieria. Funciona alli un Centro MEC con
variadas propuestas de alfabetizacion digital para publicos
diversos como nifios, jovenes, mujeres, personas con disca-
pacidades, personas de la tercera edad, funcionarios poli-
ciales, entre otros. Se desarrolla, ademas, la incubadora de
empresas Germinal con el objetivo de contribuir a la atracti-
vidad territorial local con cohesién social, facilitar el acceso
a la sociedad del conocimiento y promover la creacion, uti-
lizacién y difusién de la innovacién en Paysandid. Germinal
incuba proyectos con alto componente tecnolégico en su
desarrollo y cuenta con la asistencia técnica de la incubado-
ra Ingenio del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU).
En la actualidad, y luego de finalizar la fase de desarrollo en
el marco del Programa Uruguay Integra se ha conformado
una Mesa de Socios para dar sostenibilidad a la iniciativa;
participan la UTU, la Intendencia de Paysandu, el Ministerio
de Industria, Energia y Mineria (MIEM) a través de Direccion
Nacional de Pequefias y Medianas Empresas (DINAPYME), el
Ministerio de Educacién y Cultura (MEC) a través de los cen-
tros MEC y la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)
a través del Area de Politicas Territoriales.

Actividades de formacion del polo tecnoldgico Paysandd Innova.

La coordinacion interinstitucional en
los Proyectos de Flores

En el caso de Flores, se conjugaron proyectos que dan un
abordaje mas completo al tema residuos, instalacion de una
planta de reciclado de pléstico (FDI), Circuitos Limpios (PUC-
MIDES), un plan de gestion de envases (DINAMA, MIDES,
CIU), un centro de acopio de envases fitosanitarios (PPR, CA-
MAGRO, SFR Flores, IDF) y los proyectos Flores Rural y Flo-
res Ambiental con fondos del Programa Uruguay Integra que
incluyen Circuitos Limpios rurales y educacién ambiental.
Los proyectos dejan como leccién aprendida la importan-
cia del trabajo interinstitucional y multidisciplinario, en los
que se aborda el ambiente estrechamente vinculado a lo
social, principalmente en lo referente a la inclusion social y
laboral de los clasificadores. También surge la importancia
de una sostenibilidad de las acciones basada en acuerdos
interinstitucionales.

Atencidn en salud para pobladores rurales de todo Tacuarembé por el Proyecto Nodos.

Los Nodos de Salud de Tacuarembod

El objetivo del proyecto fue crear una red de Nodos de Salud
de integracién interinstitucional e interdisciplinaria, para for-
talecer la atencién de la salud en el drea de la atencién prima-
ria, promoviendo la participacion comunitaria, investigacion y
extension universitaria centrada en el primer nivel de aten-
cion. Un nodo es parte del territorio y esté integrado por las
personas que viven en las distintas localidades o barrios, y
por las instituciones y organizaciones existentes. Cada nodo
tiene una légica de participacién y organizacién que respon-
de a su historia y realidad y que lo hace diferente a otros.

El proyecto cuenta con un nodo central y 20 nodos perifé-
ricos en el interior rural y la periferia de la ciudad de Tacua-
rembd. Desarrolla un modelo de intervencion territorial e
integral en lo que refiere a la salud departamental para que
pueda ser un modelo replicable en otros lugares, teniendo
en cuenta, ademas, los distintos aportes institucionales para
que el modelo sea sostenible.

En la actualidad la experiencia de Nodos de Salud continta
en forma interinstitucional coordinada por el Ministerio de
Salud Pudblica (MSP), la Administracién de los Servicios de
Salud del Estado (ASSE), el Ministerio de Desarrollo Social
(MIDES) y la Intendencia de Tacuarembé.

Recuadro 26. Recuadro 27, Recuadro 28.
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Cuadro de socios por proyecto dentro del fondo concursable:

Departamento | Proyecto

CasAbierta: Atencion Primaria en
Artigas Salud Mental para Usuarios con
Consumo de Alcohol y Drogas

Intendencia de Artigas

Fortalecer Capacidades Locales
con Inclusién Productiva y

Artigas Comercial a Ganaderos Familiares
del noreste de Artigas. (Proyecto
Ovino)

Instituto Nacional de Colonizacién (INC)
Secretariado Uruguayo de la Lana

Soc. Fomento de MIGUES - UNICEF - Instituto
Nacional de Alimentacién

Fund. Quebracho - Liga de trabajo de Fraile Muerto -
Secretariado Uruguayo de la Lana

Canelones Crece Contigo.
Estrategia Canaria de
Fortalecimiento de la Seguridad
Alimentaria

Canelones

Cohesién Social y Territorial de la

Cerro Largo Micro - Regién Eje Ruta 7

Colonia Integra: Centros Rurales
Colonia de Desarrollo Comunitario y
Ciudadano

Cons. Educacién Primaria - INIA - CIESU - Agencia de
desarrollo del Este - Prov. Jaen y Fund. Modelo (Esp.)

Desarrollo Social en Zonas

Durazno
Rurales de Durazno

Sociedad rural de Durazno

Flores Rural: Hacia su Desarrollo
Integral y Sustentable

Unidn rural de Flores - Sociedad Fomento Flores-

Flores Sociedad Fomento La Casilla

Desarrollo Poblacién Local Foco
Flores en Reactivacion Productiva y
Gestién Ambiental, (Flores Social)

Unién Rural de Flores - Sociedad Fomento Rural La
Casilla - Sociedad Fomento de Flores

Desarrollo Ambientalmente
Florida Sostenible de la Cuenca Medio
Inferior del Rio Santa Lucia Chico

Intendencia - OSE - ART

Maldonado-Rocha- Promocién del Desarrollo en la

Treinta y Tres Regi6n Este del Pais Intendencia de Maldonado, Rocha y Treinta y Tres

Cuadro 5.
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Departamento | Proyecto

Programa Integral Apoyo a
Creacién de Empresas Dirigido

Maldonado por Organizacién Pablico Privada Camara Empresarial de Maldonado
Local
. Cohesioén social y Desarrollo Te-
Montevideo- o
rritorial Sustentable en la Cuenca
Canelones

del Arroyo Carrasco

Desarrollo Local Digital como
Paysandu Estrategia de Cohesién Social y
Territorial (Paysandu Innova)

Agencia de Desarrollo Productivo de Paysandu -
Agencia de Desarrollo Social de Paysandu

Rio Negro Mejora su Gestién
Rio Negro Socio-Ambiental, Contribuyendo a
la Atractividad de su Territorio

LATU - Inst. Des. Regional y Local - UCUDAL

Politica Medioambiental Departa-
Rivera mental de Desarrollo Productivo,
Sustentable e Inclusivo

UN SALTO PARA TODOS.
Cohesioén social y Sustentabilidad
Ambiental del Departamento de
Salto

Salto

Apoyar Desarrollo Integral
Lecheros. Crecimiento Prod. y Ec.
Mediante Prop. Tecnoldgica que
Mitigue Cambios Climaticos

Asociacion Nacional de Productores de Leche -
Asociacion de Productores Lecheros -
Asociacién Rural de San José - CONAPROLE - PNUD

San José

Innovacion en la Gestién de los

Soriano Recursos para el Desarrollo Local
en el Territorio Estructurado por la
Ruta 21

MINTURD - MIEM

Creacién de una Red de Nodos de

Tacuarembé Salud Barriales y Zonales para la
Implementacién de Estrategias de
APS en Tacuarembd

Intendencia Departamental de Paysandu

Tacuarembo Artempleo Agencia de Desarrollo Tacuarembé

Cuadro 5.
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Planta de tratamiento de aguas negras en 25 de Agosto, Florida.

Una consecuencia indirecta de la articulacién entre socios es que
por medio de los proyectos ha sido posible identificar falencias
estructurales en el alcance de algunos servicios publicos (por
ejemplo: presencia de médicos en areas rurales en el proyecto
Nodos, disponibilidad de energia eléctrica en escuelas, Proyecto
Region Este). Esto ha permitido coordinar acciones para superar-
las, y asi alcanzar condiciones bésicas para implementar los pro-
yectos departamentales.

La capacidad de generar asociaciones de productores, organi-
zaciones locales de fomento, entre otros &mbitos de encuentro
interinstitucional, aparece como una de las condiciones bésicas
para el logro de algunos de los resultados de los proyectos. La
articulaciéon de actores supone procesos de negociacién de la
diversidad y la generacién de acuerdos bésicos que permitan
avanzar intereses y proyectos comunes.

El Programa buscé promover articulaciones en varios niveles de
gobierno: en el primer nivel de gobierno a través de la Mesa In-
terinstitucional con representantes ministeriales; en el segundo, a
través de las Intendencias y del Congreso de Intendentes, y en el
tercero, a través del proyecto + Local con Municipios. Asimismo,

110 | Capitulo 4

La coordinacion interinstitucional en
los proyectos FORTE y + Local

El proyecto FORTE implementé comités de seguimiento para
cada actividad de formacién y tematica abordada. Ellos estu-
vieron integrados por diferentes actores clave en el territo-
rio: direcciones de Ministerios, el Congreso de Intendentes y
las areas de OPP con programas en el territorio y delegados
de Gobiernos Departamentales. Estos comités acompanfa-
ron y protagonizaron el proceso de implementacién de cada
instancia de formacién promovida en el marco del Proyecto,
tanto en la elaboracién de los programas, términos de refe-
rencias para el llamado a entidades de capacitacién y en la
seleccién de los equipos contratados y su evaluacién. Este
trabajo interinstitucional permitié asimismo tener interlocu-
tores en el territorio y poder incorporar teméticas que hasta
ese entonces habian estado menos visibles en los proyec-
tos implementados por el Programa. Un ejemplo fueron las
capacitaciones en temas de género en los Municipios y la
difusién de politicas publicas en el interior del pais.

Las iniciativas del Proyecto +LOCAL apostaron a dos tipos
de redes interinstitucionales: las locales (pues las iniciativas
a presentar al proyecto debian contar con el aval del Conce-
jo Municipal, integrar a otros socios locales y contar con el
conocimiento del Gobierno Departamental respectivo) y las
nacionales (ya que se articulé con otros programas de APT
que estuvieran trabajando en procesos de descentralizacion
y fortalecimiento del tercer nivel de gobierno).

Recuadro 29.

i “Observar el proceso de Uruguay Integra ha significado
i sumar. Como todo programa, ha aunado esfuerzos
para que el conjunto de las politicas sociales pueda

ser factible. Creo que su metodologia es interesante de
revisar y observar, es muy positiva. Creo que Uruguay
Integra nos ha servido a todos para sentarnos en la
mesa y hacer la practica directamente en terreno”.

Jorge Venegas, Ministro de Salud Publica, Boletin de
Uruguay Integra. Julio de 2011.

se promovid la interaccién interniveles a través de las mesas de
socios de los proyectos y a través de multiples convenios y acuer-
dos de gestién de recursos entre Ministerios, Intendencias, Muni-
cipios y organizaciones de las sociedad civil. A modo de ejemplo,
se realizaron acuerdos que se plasmaron en los bancos y fondos
de iniciativas locales y acuerdos de transferencias de recursos y
equipamientos

La coordinacién multi-nivel, que el Programa promovié de for-
ma sistemadtica, sigue siendo un desafio en el pais. Los actores
publicos y privados que han participado de estas iniciativas han
avanzado en coordinaciones ejecutivas y se han enfrentado con
la complejidad que supone institucionalizar procesos a partir de

“En términos de desafios, un primer desafio

tiene que ver con la interinstitucionalidad y la
complementariedad de los actores en el territorio, la
multidimensionalidad de las acciones y su gestion
(prdcticas, convocatorias etc. ); la participacion
ctudadana: los limites y las potencialidades de la
participacién; como se incorpora sistemdticamente
el enfoque de género y de generaciones en los
proyectos; la sostentbilidad como proceso a lo largo
de la implementacion de los proyectos y, por ultimo,
generar vy sostener los espacios de aprendizajes de las
propias prdcticas.

En cuanto a las cuestiones de la relacion entre
politicas nacionales y politicas locales: estos proyectos
aportaron y marcaron algunas dificultades de la
gobernanza multinivel, generaron novedad en este
sentido y buenas prdcticas; otro aporte son los
proyectos que apostaron a trabajar en una escala
mayor a la departamental y necesitaron avanzar
en cambios de instrumentos politico-instituctonales
e instrumentos concretos que permitan dar mayor
entidad vy legitimidad a las acciones concertadas™.

Javier Marsiglia, IDEL, Encuentro San José (17 al 19

de noviembre, 2011 ).
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“La mayor innovacion de Uruguay Integra pasa
por la interinstituctonalidad, y por la posibilidad
de coordinar con otros proyectos que ya estaban en el
territorio, que eran netamente de infraestructura o
soctales. De alguna manera, el Programa Uruguay
Integra se transformé en la bisagra, en el nexo

que permitio darle una vision mds integral en el
territorio. Pudimos, desde un proyecto, considerar
todas las cuestiones que muchas veces se ven de forma
aislada, eso nos permite hacer una intervencion que
le da mucha sustentabilidad, mucho sentimiento de
pertenencia”.

Marne Osorio, Intendente de Rivera. Boletin de Uruguay
L Integra, Noviembre de 2011.
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Centro Casabierta en Artigas.

experiencias y pilotos probados. A continuacién se comentan al-
gunos de estos aprendizajes acumulados en esta etapa.

Algunas de las lecciones aprendidas indican que es fundamen-
tal construir confianzas entre los diversos actores en la primera
etapa de disefio de las iniciativas y protocolizar esos acuerdos
y formas de trabajo conjunto en una segunda etapa. Parece re-
comendable definir protocolos de articulacién entre los distintos
socios del proyecto y los organismos involucrados para facilitar la
gestion y el posterior control de estos proyectos por parte de los
organismos involucrados.

También puede ser de utilidad promover protocolos de goberna-
bilidad entre el nivel local, departamental y nacional que se defi-
nan especificamente para cada proyecto o drea de intervencién.
Estos mecanismos aseguran procedimientos ordenados, capaci-
dad de mantener compromisos, maduracion en los mecanismos
de co-decisién y las reglas del juego que se acuerden para la
gestion del Proyecto.

“Lo que me tmpresiona, me sorprende y me impacta

i es el hecho que autoridades cenirales vy locales, sin
hablar de politica partidaria, junto a la sociedad
cwil trabajan juntos para lograr resultados. En
este conjunto de apoyos se siembra un potencial de
continuidad, de sostenibilidad, que no se da en el
caso de muchos proyectos. Aqui tenemos una base de
desarrollo que se da en la comunidad misma y que se
da con el apoyo de todos los actores™.

Emb. Geoffrey Barrett, Jefe de la Delegacion de la Union
i Europea en Uruguay y Paraguay, Boletin de Uruguay
i Integra. Noviembre de 2010.

Este aprendizaje se ha visto plasmado en la generacién de
Acuerdos de Sustentabilidad Interinstitucional que promue-
ven la prolongaciéon de las iniciativas mas alld del periodo de
ejecucién estipulado al inicio, en el marco de programas como
Nodos de Salud, Paysandu Innova, CasaAbierta, Regién Este,
entre otros.

Estos acuerdos establecieron roles institucionales claros y presu-
puestos ajustados a la nueva realidad, transformando las expe-
riencias piloto en acuerdos definitivos.

Este tipo de gestién requiere de algunas premisas basicas, como
acuerdos de roles y normas de trabajo interinstitucional, espa-
cios definidos para la toma de decisiones e implementacién de
las politicas, acceso y disponibilidad de informacién y monitoreo
(accountability).

Es asi que el enfoque participativo y la articulacién interinstitucio-
nal se transformaron en marcas distintivas de las iniciativas del
Programa, desafiando la gestién multi-nivel, la coordinacién inter-
institucional y la gestién multi-actores.

Recuadro 30.

Coordinacion interinstitucional
y la sustentabilidad: el Proyecto
CasAbierta de Artigas

Uno de los principales logros del proyecto CasAbierta ha
sido el establecimiento del Centro de Atencién a personas
con adicciones y una red de prevencién y contacto hacia
los departamentos del norte del pais. Luego de la etapa
desarrollada con el apoyo del Fondo Concursable del
Programa, se establecié como estrategia de sostenibilidad
con un nuevo convenio interinstitucional establecido entre
ASSE, MSP, MIDES, JND vy la Intendencia de Artigas. El
objetivo es consolidar la experiencia como politica sectorial
y el fortalecimiento de una red regional. Se busca establecer
un ambiente interinstitucional propicio para movilizar
actores y promover iniciativas locales y departamentales en
atencion al problema del consumo abusivo de drogas, como
también apuntalar la experiencia de una red de coordinacion
interinstitucional en el territorio.

CasAbierta ha convocado a instituciones con mandatos es-
pecificos, con culturas de trabajo diversas y percepciones
diferentes sobre el problema, las necesidades de accién y
las mejores estrategias. Actores con intereses y recursos
multiples, condicionados por su propia institucionalidad, la
especificidad de sus funciones, sus politicas y experiencias.
Es posible afirmar que en CasAbierta la coordinacién, coo-
peracién y construccién colectiva es algo que las institucio-
nes han ido aprendiendo sobre la marcha, sin contar en su
mayoria para ello con conocimientos y habilidades previas
que pudieran sustentar y promover un mayor beneficio co-
lectivo de la interaccién de actores. Sin embargo, todos los
entrevistados valoraron muy positivamente la conjuncién de
distintas organizaciones y las posibilidades que abre el tra-
bajo mixto, considerando la intersectorialidad como un ele-
mento fundamental para el éxito.

En consecuencia un aprendizaje de la experiencia esta li-
gado al desarrollo de capacidades de coordinacién, coo-
peracién y construccién colectiva de los recursos humanos
(capacitacién), de las organizaciones (desarrollo organiza-
cional), redes (metodologias de interaccién) y del campo de
politica (legislacién, directrices, recursos, etcétera).

Sistematizacion y evaluacion del proyecto elaborado en
colaboracion con el CLAEH, Uruguay Integra, 2011.
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1. Logros del Programa Uruguay Integra
en su primera fase (2008-2012)

A continuacién se presentan los logros y resultados centrales de
Uruguay Integra en su primera fase. Es importante sefialar que el
analisis del impacto del Programa aun es preliminar dado que hay
acciones que estan en marcha, y en algunos casos sus impactos
aln no son visibles o resultan complejos de sintetizar.

Ademds de los resultados directos, los programas de interven-
cién en el territorio, como Uruguay Integra, generan una serie
de resultados indirectos que no siempre se pueden visualizar y
medir en el corto o mediano plazo. A modo ilustrativo, la influen-
cia de este tipo de programas y proyectos en el tejido social-
institucional de un cierto territorio, en los cambios en las formas
de asociatividad de grupos de emprendedores, en la percepcion
de futuro compartido o de pertenencia de las comunidades, son
aspectos mas complejos, resultan dificiles de medir y por ende
de mostrar su impacto, mas alld de percepciones, testimonios,
historias de vida, etcétera.
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M
Inauguracion de planta de reciclaje de residuos urbanos y rurales en Flores dentro del componente de medio ambiente.

En sus cinco primeros afios, el Programa fue el marco para la rea-
lizacién de una gran cantidad de actividades y acciones cuyos
resultados se pueden agrupar en cinco areas de impacto: Uru-
guay Integra social, Uruguay Integra econémico, Uruguay Integra
ambiental, Uruguay Integra en red y el Uruguay Integra local.

El despliegue del Programa ha sido reconocido por su amplitud e
intensidad, y sus diferentes iniciativas permitieron evaluar diver-
sas maneras de llegada y articulacion en el territorio.

Si se toma en cuenta el impacto de la implementacién de los 20
proyectos del Fondo Concursable —de los que dos fueron pro-
yectos regionales que involucraron a cinco departamentos—, se
llegd con acciones concretas a mas de 150 localidades de los 19
departamentos y se abarcd a una poblacion beneficiaria directa
de 57.500 personas y a otras 66.000 en forma indirecta, en acti-
vidades de sensibilizacién.

Madres beneficiadas por el Proyecto Canelones Crece Contigo, disefiado para combatir la mal nutricion infantil en el departamento.

Beneficiarios directos son aquellos que se han visto afectados
positiva y directamente por efecto de los proyectos, de manera
tal que su situacién ha cambiado con el logro de los objetivos
de cada uno de los proyectos. Los beneficiarios indirectos son
aquellos que han sido alcanzados por la “onda expansiva” de los
proyectos y, por tanto, han recibido parte de sus beneficios, como
por ejemplo los usuarios de un espacio publico mejorado a partir
de una iniciativa vecinal, del equipamiento de una policlinica o la
poblacién de un barrio donde se instauré lineas limpias de reco-
leccién de residuos. La estimacién que aqui se presenta debe ser
considerada solo como una aproximacion, que probablemente
subestima el nUmero de personas y organizaciones que fueron
alcanzadas por acciones particulares de Uruguay Integra.

Los proyectos fueron ejecutados con recursos financieros vy
técnicos significativos, e incluyeron funcionarios de los gobier-
nos departamentales y técnicos contratados por ellos. Contaron,

Se estima que unas 57.500 personas se beneficia-
ron de los proyectos del Fondo Concursable y unas
66.000 mds participaron de actividades de sensi-
bilizacion en las diversas temdticas vinculadas a la

cohesion social y territorial.

Los recursos transferidos a las intendencias para la
ejecucion de los 20 proyectos fueron de un monto
total de € 15:000.000. Se calcula una inversion pro-
medio por beneficiario directo de € 261.

ademads, con el aporte de numerosos ministerios con implanta-
cién territorial y de entidades publicas y privadas nacionales y
departamentales. Los impactos de los proyectos estan sujetos a
variaciones importantes, considerando que su desarrollo ha sido
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Jovenes participantes del Proyecto Lecheria Familiar Sustentable, San José.
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desigual; sin embargo, se puede anticipar que el despliegue en
el territorio, la cantidad y los diversos perfiles de personas invo-
lucradas y los productos obtenidos se alinearon a los objetivos
planteados por el Programa.

En el marco del proyecto + Local de apoyo a iniciativas municipa-
les se convocaron a 35 Municipios menores de 8.000 habitantes
y se capacitaron a sus responsables en disefio y gestion de pro-
yectos, de los que finalmente se financiaron 11.

En los denominados bancos de iniciativas locales se cuentan 243
iniciativas presentadas y apoyadas dentro de cinco de los proyec-
tos del Fondo Concursable que los implementaron.

Por otro lado, luego de investigar las caracteristicas de mas de 37
localidades del interior del pais se implementaron nueve iniciati-
vas del Proyecto Cosas de Pueblo que involucré indirectamente
a una poblacién mayor a 16.000 personas.

En el marco del Proyecto FORTE, se llevaron adelante 81 inicia-
tivas de formacién de recursos humanos en territorio en las que
participaron aproximadamente 2.500 personas.

Se produjeron mds de 30 estudios e investigaciones en torno a
los componentes relacionados con la cohesién territorial y social
en diferentes dmbitos y escalas. A esto se debe agregar una mul-
tiplicidad de documentos, guias y folletos, asi como péginas web
impulsados por los proyectos del Fondo Concursable.

Cuadro de resultados del Programa Uruguay Integra

13 Ministerios y
direcciones del Estado
socios de

proyectos.

152 organizaciones
participan en proyectos
del Fondo Concursable
(actores locales y de la
sociedad civil).

20 organizaciones
sociales involucradas
el Proyecto + Local
de apoyo a iniciativas
municipales.

21 acuerdos
interinstitucionales
formalizados para
la sostenibilidad
de acciones de los
proyectos.*

Una Mesa
Interinstitucional
de articulacién con
ministerios.*

Integracion del

Programa en la Mesa
del Area de Politicas
Territoriales de OPP.*

Participaciones
periddicas en el
Congreso Nacional de
Intendentes

URUGUAY
INTEGRA
LOCAL

150 localidades de todo
el territorio nacional
abarcadas directamente
en proyectos del
Programa.

18 dmbitos de
participacién fortalecidos
a nivel local, excluyendo
las mesas de socios que
gestionaron los proyectos.

35 municipios participaron
del Proyecto + Local

y fueron capacitados

en disefio y gestién de
proyectos, se financiaron
11 municipios y contaron
con asistencia técnica
involucré directamente a
50 alcaldes y consejales
e indirectamente a una
poblacién de 35.000
habitantes.

Ejecucién central de
metodologia Cosas de
Pueblo en 9 localidades,
involucré indirectamente
a una poblacién de 16.770
personas.

Transferencia de la
metodologia de Cosas de
Pueblo en intervenciones
de proyectos de

Fondos Concursables:

8 localidades (4 Cerro
Largo y 4 Durazno),
transferencia apoyada por
el quipo central.

URUGUAY
INTEGRA
SOCIAL

47 escuelas equipadas.

87 centros de salud y
policlinicas equipadas.

2 centros de salud
méviles (buses
equipados que recorren
las zonas rurales).

66 centros sociales,
comunitarios, civicos
creados o equipados en
varios departamentos.

90 espacios de uso
publico y esparcimiento
creados o equipados.

Durante 2009y 2010 la
cobertura a través de
los equipos técnicos de
cercania de Canelones
Crece Contigo alcanzé
1.367 hogares.*

Atencién a 314
embarazadas y 1.453
nifios de 0 a 24 meses
con problematica del
riesgo nutricional.*

Cobertura odontolégica
para los 600 nifios

que concurren a las

56 escuelas rurales de
Durazno.

*Cifras preliminares, a ajustar en la medicion final de los indicadores del marco légico del Programa.

URUGUAY
INTEGRA
ECONOMICO

1.870 productores
involucrados en PFC

en los rubros de:
lecheria, produccién
ovina, vacuna y suina,
avicola, piscicultura,
apicultura, huerta familiar,
hortofruticultura, y
artesania.

480 iniciativas
presentadas a los
Fondos de Iniciativas
Locales; 270 de ellas
fueron ejecutadas y
financiadas en forma
directa.

Més € 2.500.000
invertidos en capital
(equipamiento y
maquinaria).

1.000 puestos de trabajo
mejorados.*

2 centros de incubacién
de empresas equipados.

1 centro de promocién
empresarial de artesanos
instalado en red con
otros tres preexistentes
que articulan
comercialmente a més
de 300 artesanos.

URUGUAY
INTEGRA
AMBIENTAL

M4s de 56.000
personas participaron
en actividades de
sensibilizacién
medioambiental.

191 unidades
productivas
involucradas

en acciones

de produccién
sustentable o
no agresiva
ambientalmente.

6 circuitos limpios
implementados en
ciudades y pueblos
del interior.

4 centros de
reciclado, construidos
y equipados.

7 grupos de
clasificadores
involucrados (algunos
de estos constituidos
en cooperativas).

1 Matriz de

Impacto Ambiental
de tambos construida
y validada interinstitu-
cionalmente y
aplicada en el
departamento de
Florida.

Cuadro 6.

Uruguay Integra | 119



Sensibilizacion en temas ambientales realizada por liceales que trabajaron con el Proyecto Florida Sustentable.

Mas alla de estos resultados, se puede afirmar que en procesos
de descentralizacién, cohesién territorial y social, el Programa in-
tervino promoviendo una cultura de trabajo y colaboraciéon en el
territorio que dejo aprendizajes y capacidades instaladas para:

- mejorar la comprensién del territorio y la concepcién de las in-
terdependencias e intervenciones multinivel como un espacio
de identidad y construccién variable, segun los temas/sectores/
identidades que se pongan en juego;

» aumentar la conciencia sobre las dimensiones social y medioam-
biental de los objetivos del desarrollo territorial, econémico y
productivo;

- revalorar el tejido institucional y social como clave en la visién mul-
tinivel del territorio, integrando las complejidades de las redes/
articulaciones de actores locales en sus diferentes dimensiones;

- promover la coordinacién interinstitucional, la generacién de
espacios multi-actorales y el enfoque participativo de las inter-
venciones en el territorio;

- impulsar la innovacién en los proyectos, acciones y politicas de
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desarrollo territorial con inclusién social;

- estimular la atraccion del territorio y la proyeccion de las comu-
nidades a futuro a través del fortalecimiento del sentimiento de
pertenencia y recuperacion del orgullo local;

« promover la planificacién del desarrollo y el disefio, realizacién, im-
plementacién, monitoreo y evaluacién de proyectos de desarrollo;

. establecer la transparencia de procedimientos, la rendicién de
cuentas y la eficiencia en la gestién por resultados.

Estas capacidades instaladas y procesos de sensibilizacién hacia
temas o maneras diferentes de hacer/ejecutar proyectos y proce-
sos colectivos en el territorio, podrdn ser aprovechadas por una
segunda fase del Programa. Asimismo, pasan a ser activos del te-
rritorio, de sus comunidades y de los actores clave que participan
de los procesos de desarrollo ya sean locales, departamentales,
regionales o nacionales.

Presentacion de la Agenda de Descentralizacion en Torre Ejecutiva con lesgisladores de todos los partidos politicos,
Senador Enrique Rubio, Senador Tabaré Viera, Diputada Maria Elena Laurnaga y Senador Eber Da Rosa.

En cuanto a la elaboracién tedrica, a través de la producciéon de
estudios e informes de investigacion, el Programa posiciond de-
bates centrales del desarrollo y realizé aportes que seguiran sien-
do insumos a futuro para el desarrollo territorial y social. Entre
otros se destacan:

- Los aportes para el debate de la descentralizacién:

« Aportes y reflexiones para la Agenda de Descentralizacion.

« Andlisis de procesos de descentralizacion territorial y de secto-
res especificos.

« Estudios comparados de politicas sociales de varios paises so-
bre procesos de descentralizacién y participacién ciudadana.

- La realizacién de tres planes de desarrollo estratégico territorial
a largo plazo (2020-2025), dos de ellos a escala regional:

- El Plan Estratégico del Departamento de Artigas 2012-2025.

- El Plan Estratégico de la Regién Este del Pais (Maldonado, Ro-

cha, Treinta y Tres y Lavalleja).

- La Planificacion Territorial en la Zona de Cuchilla de Haedo (te-
rritorios sobre basalto de Artigas, Salto, Paysandud, Tacuarembd
y Rivera).

-La generacién de la informacién nacional de base para el disefio
de un Plan Estratégico de Residuos Sélidos y el estudio para la
instalacion de un vertedero regional para las ciudades de Fray
Bentos, Mercedes y Dolores.

- El analisis de informacién territorial y generaciéon de documentos
como insumo para la cohesion social y territorial entre los que se
destacan:

« Insumos para formulacién, andlisis y negociacién de politicas
de desarrollo econémico y social sustentables en Uruguay que
incluye la desagregacion de informacién departamental y sub-
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departamental y la creacién del Indicador de Cohesién Social

Territorial.

- Sistema de indicadores de bienestar desagregado
geograficamente.

« Estudio sobre empleo y valor agregado de los sectores de acti-

vidad en Uruguay.

« Informes del sistema de informacién social para la gestién local.

- Estudio sobre la matriz de interpretacién territorial econémica.

- Colaboracién con Ministerios para el desarrollo de investigacio-
nes como insumos para politicas de inclusién social sobre disca-

pacidad MIDES sobre seguridad alimentaria MTSS.

- Elaboracién de la metodologia de Cosas de Pueblo para el tra-
bajo con pequefios pueblos del interior del pais.
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Localidades donde se desarrolld la metodologia del proyecto Cosas de Pueblo.

2. Desafios y recomendaciones para
el Programa Uruguay Integra en su
segunda fase (2012-2015)

2.1. El contexto 2012, y los desafios para
la cohesidn territorial y social

El futuro del Programa Uruguay Integra en el marco del ATP de
OPP se basa por un lado en las lecciones aprendidas, logros y de-
safios que ha tenido a lo largo de la implementacién y ejecucion
de su primera fase (2008-2012). Por otro lado, deberd atender las
necesidades o demandas de los territorios y sectores mas des-
favorecidos que requieren de acciones concretas para la promo-
cién de la cohesiodn territorial y social con una visiéon de mediano
plazo, pero que dé respuestas también en el corto plazo.

La inclusion social fue uno de los pilares fundamentales del Programa.

La trayectoria de los primeros cinco afios permite afirmar que exis-
ten capacidades en el Programa y en muchas de las contrapartes
institucionales del territorio como para poder desarrollar lineas de
accién coordinadas que permitan abordar el corto y el mediano pla-
zo con instrumentos probados y que han dado resultados positivos.

El contexto del pais que dio origen a la primera fase de Uruguay
Integra ha cambiado y es un dato que la realidad debe influir en la
proyeccién del Programa, promoviendo su adaptacion a la nueva
situacién tal como lo ha venido haciendo ya desde su primera fase.

En el momento de gestacién del programa, se tendié a incrementar
la cohesién dentro de una situacién econémica en la cual la crisis
de 2002-2003 alin impactaba a la sociedad uruguaya. Esto impac-
té en la poblacién del interior del pais cuyas alternativas de susten-
to y desarrollo eran menores. Desde el punto de vista politico insti-
tucional, en 2005 asumié el nuevo Gobierno y apuntd a desarrollar
un proceso de descentralizacion en el marco de la transformacién
democrética del Estado y aplicando politicas de emergencia social.

En 2012, se vive un cambio sustancial en el pais, tanto en lo que
hace a la situacién socio-econémica como institucional. Por un
lado, se evidencia la recuperacion de la crisis; el desarrollo eco-
némico y la inversién social y productiva; asi como la baja del des-
empleo, la pobrezay la indigencia y otros indicadores de desarro-
llo que reposicionan a Uruguay en el contexto latinoamericano. El
PBI per cépita de Uruguay es el segundo de América Latina y ha
venido creciendo a lo largo de los Ultimos ocho afios.

Desde el punto de vista de las estructuras institucionales, la Ley
de Descentralizacién Territorial y Participacién Ciudadana habilité
la creacién del tercer nivel de gobierno, como uno de los pasos
hacia la transformacién del Estado en el territorio, y a partir de las
elecciones departamentales de 2010 se han institucionalizado 89
Municipios en todo el pais.

En OPP, en 2010 se cred APT con la misién de coordinar y promo-
ver acciones a nivel nacional, regional, departamental y municipal
con miras a contribuir al desarrollo territorial inclusivo y arméni-
co en el pais, la profundizacién de la descentralizacién politica y
la promocién de la cohesién social. Desde APT se coordinan y
ejecutan un conjunto de programas vinculados con la cohesién
social y el desarrollo territorial: el Fondo de Desarrollo del Inte-
rior (FDI) que incluye el apoyo técnico y la coordinacién de la re-
presentacién del Poder Ejecutivo ante la Comisién Sectorial de
Descentralizacién (Art. 230° de la Constitucién); el programa de
Desarrollo de los Gobiernos Subnacionales; el Programa Uruguay
Integra; el Programa de Apoyo al Sector Productivo (PASP); el pro-
grama de Desarrollo de las Microfinanzas; el Programa de Apoyo
a los Conglomerados (PACC), el Programa de Electrificacion Rural
y el recientemente creado, Uruguay Crece Contigo.
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El marco de crecimiento econémico actual y las condiciones para
la distribucion de la riqueza ofrecen mayores posibilidades para
el desarrollo, sin embargo la tendencia del crecimiento ha sido
desigual en el territorio, lo que sigue siendo un desafio a revertir
a nivel nacional.

Dentro del territorio nacional se reconocen diferencias significati-
vas en diferentes aspectos, por ejemplo, existe una disparidad im-
portante en las oportunidades de acceso a servicios, infraestructu-
ra y educacién entre Montevideo y la Regidon Metropolitana, con el
resto del pais. A su vez, el territorio del interior no es homogéneo
ni uniforme, entre departamentos o regiones se reconocen reali-
dades mas desfavorecidas, y a la vez dentro de los departamentos
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La produccion sustentable fue incentivada en la red de proyectos de Uruguay Integra.

hay territorios o localidades que se ven particularmente margina-
dos en cuanto al acceso al beneficio del crecimiento y que padecen
de debilidades estructurales de acceso a los derechos y servicios.

Si bien hay indicadores socioeconémicos que evidencian que
las regiones del norte, noreste, y en menor medida el centro
del pais, son las regiones méas desfavorecidas, dentro de esos
territorios existen otras particularidades que requieren una pla-
nificacién diferencial. Varios estudios muestran que las localida-
des de menos de 5.000 habitantes y las zonas rurales de todo
el pais son los territorios de menores posibilidades de acceso a
servicios, infraestructuras y oportunidades de desarrollo en ge-
neral. Estas localidades evidencian procesos de menor desarro-

Se promovid la igualdad de oportunidades en sectores desfavorecidos de nuestra sociedad.

Ilo que el resto de su departamento, viven situaciones de mayor
exclusién y son desfavorecidas social y econémicamente.

En sintesis, la falta de cohesidn territorial en aquellos puntos més
desfavorecidos tiene un efecto multiplicador sobre la desigual-
dad social, ya que a las situaciones de vulnerabilidad de aquellos
sectores o grupos mds desfavorecidos se les suman las fragilida-
des estructurales por ser ciudadanos o miembros de comunida-
des que por su ubicacién geogréfica o su dimension, tienen difi-
cultades para el goce de sus derechos y el acceso a los servicios.

La fase dos del Programa Uruguay Integra se propone hacer foco
sobre estas asimetrias fortaleciendo asi el eje social-comunitario del
Area de Politicas Territoriales, mediante el apoyo a articulaciones in-
terinstitucionales que buscardn consolidar las politicas nacionales
de desarrollo e iniciativas de base territorial para la inclusién social.

2.2. Oportunidades y recomendaciones
para la segunda fase del Programa
Uruguay Integra

Uno de los ejes de accién del Programa dentro del Area de Po-

liticas Territoriales-APT es social comunitario y busca aumentar

la cohesiodn territorial en Uruguay. Para avanzar en este sentido
resulta fundamental:

« Estimular la reduccién de las diferencias estructurales entre las
regiones, los departamentos, Municipios y localidades favore-
ciendo la igualdad de oportunidades.

- Promover el desarrollo de capacidades de las personas (vin-
culadas al acceso a servicios de infraestructura fisica y social,
y al desarrollo de activos o capitales intangibles) y de los co-
lectivos (vinculados al capital social, institucional y de proyecto
de territorio).
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La atencién médica llegd a lugares donde no habia cobertura.

En el marco de APT, Uruguay Integra puede ser una herramienta
que complemente a las demas iniciativas del Area, aporte instru-
mentos de articulacién multiactoral y metodologia de trabajo de
cercania con pequefias comunidades y promueva acciones espe-
cificas y la coordinacién con otras iniciativas existentes. Esto per-
mitird incrementar la eficacia y eficiencia en el uso de los recursos,
y la articulacién de las politicas nacionales con iniciativas de base
territorial para la promocién del desarrollo territorial inclusivo.

Para promover el desarrollo territorial con inclusiéon social sera
fundamental impulsar acciones afirmativas hacia los territorios pe-
riféricos y con menor desarrollo socio-econémico. Existen asimis-
mo territorios que requieren intervenciones especificas integrales
por el tipo de problematica con anclaje territorial. Entre otras se
encuentran las zonas de frontera, zonas con inversiones de alto
impacto, zonas remotas, zonas de potencial emergencia ambien-
tal-social e incluso zonas capitalinas o del area metropolitana
donde conviven sectores sociales de alto poder adquisitivo con
poblaciéon de muy escasos recursos y altos niveles de necesida-
des bésicas insatisfechas.

El Programa debera entonces aportar metodolégicamente y con
recursos al fortalecimiento de la politica nacional de desarrollo
territorial inclusivo, enfocando el desarrollo de capacidades para
el desarrollo territorial y atendiendo especialmente los incentivos
para la reduccién de diferencias estructurales entre territorios.

Como seflala Otheguy en el Recuadro n° 31, teniendo en cuenta
las necesidades, las posibilidades de accién y liderazgo desde el
Estado, los lineamientos actuales de politica nacional para el de-
sarrollo inclusivo y en particular de las politicas territoriales desa-
rrolladas desde APT, Uruguay Integra posee la oportunidad para
desplegar estrategias de intervencién flexibles.

El rol del Estado en el desarrollo y
las oportunidades para Uruguay
Integra en su segunda fase

Giovanni Sartori sefiala que la democracia no puede se-
pararse de lo que debiera ser. Una democracia existe solo
mientras sus ideales y valores la crean. Esos ideales y valo-
res son los que estan en juego cuando nos planteamos los
desafios de la cohesién social y territorial.

La “teoria del desarrollo” ha incluido la accion en forma im-
plicita o explicita, por lo tanto ha sido también politica de
desarrollo. Y generalmente esta reflexion hace foco en te-
mas como los del rol del Estado, su “peso” especifico, y su
vinculacién con los actores econémicos y sociales.

Si bien todavia permanecen ciertas oscilaciones, comien-
zan a generarse ciertos consensos que proponen un Esta-
do fuerte que dialoga con una sociedad fuerte, un mercado
regulado y redes de cooperacion.

En el tiempo histérico que estamos viviendo se produce
una especie de aceleracién de los procesos de cambio y
la transformacién de las formas de sociabilidad que carac-
terizaron la modernidad. La globalizacién como proceso en
constitucion comienza a demandar nuevas teorias que den
cuenta de la complejidad que estos fenémenos implican.

El desarrollo local aparece como una nueva forma de mi-
rar y de actuar desde el territorio en este nuevo contexto

de globalizacién. Sin embargo, su expansién como campo,
mas que como teoria, hace necesario volver a pensar lo
local como una realidad estructurante de la accién—teoria—
accion y estructurada a partir de ella.

El territorio se torna asi como una variable pertinente; ad-
quiere sentido en su dimensién propia con capacidad de
iniciativa para disparar procesos de desarrollo. Se presenta
asi como una variable compleja con capacidades enddge-
nas que trascienden lo meramente geogréfico, y adquiere
un desafio de dimensién politica y estratégica.

Los procesos de desarrollo local constituyen iniciativas a
mediano y largo plazo, de acumulacién en las diferentes
formas del capital territorial. Las concepciones del desarro-
llo han puesto énfasis en el relacionamiento del crecimien-
to econémico con los aspectos institucionales y subjetivos
del desarrollo. Asi, uno de los niveles de intervencion a par-
tir del cual los actores locales intentan capitalizar su entor-
no local es el determinado por las relaciones de confianza,
reciprocidad y colaboracién: el capital social.

Programas como Uruguay Integra tienen el desafio de se-
guir contribuyendo a desplegar estrategias de intervencién.
flexibles y articuladas con otras politicas publicas desarro-
lladas por el Estado con el objetivo de promover la acumu-
lacion de capital social.

Marcos Otheguy, Coordinador de Gestion, Area de
Politicas Territoriales, OPP, Presidencia de la Repiiblica.

Recuadro 31.
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Recomendaciones para la segunda
fase del Programa Uruguay Integra:

12 Recomendacion:
Fomentar acciones afirmativas para promover el
desarrollo territorial con inclusién social.

22 Recomendacion:

Mantener los mecanismos de convocatoria a fon-
dos de apoyo a iniciativas territoriales y mejorar
los sistemas de incentivos de co-participacion y
de sostenibilidad de los proyectos seleccionados.

32 Recomendacion:

Profundizar la llegada a las pequefias localida-
des con acciones especificas en los territorios
con mayor inequidad territorial y social.

42 Recomendacion:
Fortalecer capacidades locales de gestion de
proyectos en el territorio.

52 Recomendacion:

Promover incentivos y compromisos de asimila-
cién de equipos locales de gestion de proyectos
en el territorio.

62 Recomendacion:
Mantener el enfoque de proyectos y acciones
multi-nivel y multi-actorales promoviendo simul-
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tdneamente esfuerzos especificos de promocién
de la coordinacion interinstitucional (proyectos,
estudios e incentivos).

7° Recomendacion:
Profundizar la promocién de esfuerzos de planifi-
cacion estratégica local, departamental y regional.

82 Recomendacion:

Fortalecer capacidades de rendicidon de cuentas
y transparencia de los equipos de proyectos y
contrapartes departamentales y locales.

92 Recomendacion:

Mantener el esfuerzo por la sistematizacién de
las experiencias y los impactos de las acciones,
promoviendo el desarrollo de un portal Territorio
Uruguay de politicas territoriales.

102 Recomendacion:

Mantener la politica de comunicacién, y dar ma-
yor difusidén y uso a los estudios y analisis del Pro-
grama como herramientas de debate y cambio.

11° Recomendacion:
Mantener y profundizar la metodologia de traba-
jo de cercania.

Recuadro 32.

En el contexto actual, Uruguay Integra tiene la oportunidad para
continuar profundizando el apoyo a iniciativas de desarrollo terri-
torial, acortando las brechas existentes entre territorios dispares
y estimulando la solidaridad interterritorial. Una primera recomen-
dacién para la segunda fase del Programa es desarrollar acciones
afirmativas para promover la participacién activa de los territorios
més desfavorecidos.

El objetivo de estas acciones es que aquellos territorios més ais-
lados o con menos capacidades previas puedan acceder a la
competencia por los recursos con igualdad de condiciones que
aquellos que ya tienen un acumulado importante en estas di-
mensiones o que territorios con menores capacidades instaladas
sean dotados de recursos en forma diferencial. Este enfoque pro-
mueve una mirada desde los derechos de aquellas comunidades
y territorios que tradicionalmente han tenido menores oportuni-
dades de desarrollo.

El enfoque de derechos parte de premisas bdasicas como la de
su universalidad (todos los habitantes del territorio tienen igua-
les derechos); la discriminacién e igualdad (las acciones que se

’ I
La formacion en territorio se implemento en todo el pais.

implementan deben considerar a todo el universo de personas
y deben considerar sus particularidades necesarias para lograr
el goce efectivos de los derechos); la transparencia y la rendi-
cién de cuentas (la informacioén, asi como la continua rendicién de
cuentas forman parte bdasica de las condiciones necesarias para
favorecer la participacién y la democracia).

En este sentido se estan disefiando instrumentos que permitirdn
establecer criterios objetivos de solidaridad interterritorial. Uno
de los instrumentos posibles es el indice de Cohesién Territorial
(ICT) que permitird priorizar dentro de cada territorio aquellas ac-
ciones, proyectos y politicas que hagan foco en los componentes
mas débiles del ICT (en la dimensién del ingreso de las personas,
en la de vulnerabilidad socio-econémica, y/o en la de la educa-
cién y formacién). Todo esto permitird expresar al indicador en
términos positivos, posicionar a los territorios dentro del contexto
nacional, establecer las prioridades para apoyar la creacion de
capacidades internas y lograr una mayor convergencia a los des-
empefios promedio del pais en términos de cohesién territorial.

Este mismo objetivo se puede extender para sectores especifi-
cos de la poblacién, por ejemplo el de las mujeres y los jovenes,
puesto que con iguales capacidades, muchas veces cuentan con
menores facilidades para la participacién y la toma de decisién.
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Se apunto a proyectos sociales que brinden trabajo a mujeres y hombres con poca insercion laboral.

Es asi que asumir un enfoque de género y de solidaridad interge-
neracional en la continuidad del Programa puede ser clave para
lograr una mayor distribucién de las riquezas y alcanzar la justicia
social en el territorio.

El Programa no debe por ello transformarse en un programa ex-
clusivo para promover los derechos de las mujeres o los jévenes,
sino que podria integrar la dimensién de género y de solidaridad
intergeneracional de manera mas activa y promover el involu-
cramiento de estos grupos en las iniciativas multi-actorales, la
producciéon de informacion y la formacion de recursos humanos,
entre otros.

El enfoque de derechos permite focalizar acciones en
aquellos territorios y grupos o comunidades que han
enfrentando el efecto multiplicador de la desigualdad
territortal y social.
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22, Recomendaciéon: Mantener los mecanismos de con-
vocatoria a fondos de apoyo a iniciativas territoriales y
mejorar los sistemas de incentivos de co-participaciéon y
de sostenibilidad de los proyectos seleccionados.

El Programa ha contribuido al fortalecimiento de capacidades en
las Intendencias a través del instrumento de fondos concursables
para proyectos. Su ejecucion implicé una innovacién institucional
en el sistema de asignacion y transferencia de recursos.

Entre otros logros, se ha destacado la transparencia para la se-
leccién de los temas a abordar, la comunicacién y rendicién de
cuentas (no solo desde el punto de vista financiero) de las activi-
dades realizadas, la capacitacién de los recursos humanos para
la gestién y administracién de los proyectos.

El sistema de gestién por proyecto y la convocatoria abierta como
forma de acceso a los recursos son dos aspectos a continuar de-
sarrollando en la segunda fase del programa.

La primera fase incorporé —y habra que profundizar— el apoyo a
la gestion por proyecto, como sistema de trabajo conjunto entre el
equipo técnico del Programa, el de las instituciones responsables
de las iniciativas y proyectos, y los equipos instalados en el territorio.

En la segunda fase del Programa se buscard consolidar un siste-
ma de apoyo a experiencias de politicas y programas que articu-
len politicas nacionales con iniciativas de base territorial para la
promocién del desarrollo territorial inclusivo.

Se debera de hacer especial énfasis en el disefio e implementa-
cién de un sistema de incentivos para la co—participacién (con-
trapartida) de los diferentes actores y el compromiso con la sos-
tenibilidad de los resultados alcanzados. Los incentivos también
estimularan la participacion activa de los actores y territorios con
mayores dificultades de acceso.

Serd necesario protocolizar los arreglos institucionales para la
gestion de los proyectos asi como las responsabilidades sobre
la sostenibilidad de las acciones, adecuacién y mantenimiento de
los equipos técnicos necesarios para las mismas con posteriori-
dad a la ejecucion.

El fortalecimiento de capacidades para la presentacién de pro-
yectos y gestién de forma previa a los llamados fue exitoso por
lo que eso deberia mantenerse, ya que nivela las capacidades
entre quienes presentan proyectos y mejora la calidad de las pro-
puestas. El mecanismo de evaluacion de los proyectos del fondo

concursable dejé entre sus lecciones aprendidas, la necesidad
de que en el futuro los proyectos no se aprueben “a tapa ce-
rrada”, sino que haya un cierto margen de revisién de algunos
componentes, cuando la mesa de evaluacién (interinstitucional)
lo considere necesario y en negociacién con las organizaciones
que lleven adelante los proyectos.

La sostenibilidad de los proyectos es un desafio recurrente en la
gestioén, ya que sobreviven dificilmente més alld de su financia-
miento. El Programa Uruguay Integra tiene entre sus activos una
lista de proyectos e iniciativas que perduraron y se redimensiona-
ron més alld de la etapa de financiamiento del Programa.

Sin embargo, este deberd de ser un elemento a fortalecer en la
formacién de capacidades y los formatos de proyectos, ya que
las estrategias de sostenibilidad deben ser una linea de accién
desde el inicio de las diversas iniciativas o proyectos, y no un
elemento a resolver al final. Este es un desafio que va mas alld de
las intervenciones del Programa dado que requiere de un cambio
cultural en la gestién de proyectos, entendiendo la sostenibilidad
mas alla de los recursos financieros.

El enfoque de sostenibilidad debera a la vez adaptarse ante las
diferentes modalidades de proyectos ya que los resultados o im-
pactos de desarrollo no siempre se traducen en “continuidad”; el
resultado puede ser que tal o cual accién o proyecto deje de ser
necesario porque se resolvié el problema que atendia o al que
buscaba soluciones/alternativas.
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32 Recomendacién: Profundizar la llegada a las pequeias
localidades con acciones especificas en los territorios
con mayor inequidad territorial y social.

Uruguay Integra, en su primera fase promovié de forma sistemati-
ca la escala local como @mbito sumamente efectivo en la genera-
cion de posibilidades para el desarrollo territorial y la gobernanza,
incentivando el protagonismo de los actores locales (publicos y
privados) para el logro de un desarrollo econémico, social e ins-
titucional duradero.

Este ha sido el caso de los fondos de iniciativas locales, el trabajo
en Cosas de Pueblo y + Local, entre otros instrumentos que per-
mitieron trabajar con més de 150 localidades (pequefias localida-
des y zonas remotas) en todo el pais. En la préxima fase, Uruguay
Integra deberia profundizar su llegada a lo local a través de varios
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Acciones del Proyecto + Local en el Municipio de Guichon, Paysand.

instrumentos, atendiendo con acciones especificas en los lugares
de mayor inequidad territorial y social.

A nivel regional y local, en la segunda fase esté previsto formali-
zar el Sistema + Local para el apoyo de proyectos desarrollados
en pequeias localidades, con la finalidad de crear progresiva-
mente habilidades de planificacién y capacidad de gestiéon en
pequefias localidades y en los recientemente creados munici-
pios. Se plantea entonces continuar con lineas de accion de
apoyo a lo local, tanto en base a proyectos e iniciativas de base
como en el componente de formacién y acompafiamiento téc-
nico. Entre otras, se promoveran acciones vinculadas a: Cosas
de Pueblo que tiende a promover el emprendedurismo social en
torno al desarrollo de potencialidades culturales e identitarias
de territorios y + Local para el fortalecimiento de Municipios y
redes de Municipios.

Los municipios se encuentran en una etapa de desarrollo inci-
piente y a la vez con una serie de atribuciones en su dmbito de
competencia que se estadn resolviendo de maneras diversas se-
gun las capacidades existentes. Las redes de Municipios tienen
mucho potencial para que los esfuerzos en el marco de + Local y
el resto de las acciones de apoyo tengan un efecto multiplicador.
Las redes de Municipios articulan territorios que por su cercania
territorial, afinidades entre sus poblaciones, demandas de fortale-
cimiento de capacidades o necesidades de desarrollo similares,
seguramente serd mas valioso para esos Municipios participar en
proyectos en red que por separado.

Sin embargo, en estos casos, a los esfuerzos que en todas sus
acciones hace el Programa para promover sinergias interinstitu-
cionales, se sumaria los tiempos de funcionamiento y coordina-
cion de las propias redes de Municipios. Esto agrega complejidad
y aumenta muchas veces los tiempos de ejecucién o de toma de
decisiones, pero esa “pérdida” de eficiencia se recupera en la ca-
lidad de las decisiones de colectivos de Municipios. Las redes de
Municipios podrian permitir que los resultados de los proyectos
sean més sostenibles y generar un tejido y una base de confianza
mutua que permitiria futuras articulaciones entre esos Municipios
en otros proyectos u otras dreas de cooperacion.

L

Actividades de Cosas de Pueblo en pequefias localidades del Uruguay.

42 Recomendacion: Fortalecer capacidades locales de
gestion de proyectos en el territorio.

Es un hecho positivo el proceso de mejora de las condiciones
socio-econdmicas y del aumento en la oferta de empleo, sobre
todo en el interior del pais. Su contracara es la agudizacién del
problema de la escasez de recursos humanos con capacidad de
gestion de proyectos de desarrollo, tanto en las Intendencias
como en las demas instituciones con competencias territoriales.

Si bien existen excepciones, al aumento en la diversidad y volu-
men de los temas abordados por los Gobiernos Departamentales
se suman las no siempre estimulantes escalas salariales que les
hace “perder” en la competencia por recursos humanos califica-
dos tanto en nimero como en diversidad de perfiles. Este es uno
de los desafios para la segunda fase del Programa que se bus-
card abordar mediante la instauracion de un sistema regular de
financiamiento de acciones de desarrollo y fortalecimiento de las
capacidades de los territorios.

En ese sentido se buscara apoyar un Sistema de Fortalecimiento

en Capacidades Territoriales (FORTE), como un instrumento del
Area de Politicas Territoriales cuyo objetivo es incrementar las
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capacidades de los recursos humanos de los Gobiernos subna-
cionales, asi como de los funcionarios de la administracién central
y las organizaciones de la sociedad civil que trabajan con pers-
pectiva territorial.

A partir de distintas modalidades de intervencién se propone for-
talecer la masa critica local en gestion de proyectos para el de-
sarrollo. Se busca contar con una herramienta de financiamiento
regular de iniciativas de formacién a nivel de recursos humanos,
asi como la mejora sistematica de las capacidades institucionales,
la que podra expresarse en apoyos especificos a la creacién de
estructuras organizativas adecuadas a ese fin.

52 Recomendacién: Promover incentivos y compromisos
de asimilacion de equipos locales de gestion de proyec-
tos en el territorio.

Durante el desarrollo de la primera fase del Programa las Inten-
dencias generaron capacidades en gestién de proyectos, no solo
porque recibieron y gestionaron de forma descentralizada recur-
sos del Programa, sino porque tuvieron que concursar por ellos
y rendir cuentas por el uso y la sostenibilidad de las acciones. En
muchos casos los proyectos fueron disefiados y ejecutados por
equipos conformados con una base de técnicos de las Intenden-
cias y de sus socios, a los que se sumaron técnicos contratados.
Sin embargo, en otros, los equipos no lograron mantenerse mas
alld de la vida de los proyectos; se confirmé asi la dificultad que
tiene el pais para la radicacién de equipos técnicos en el territorio
y en las propias Intendencias.

Este riesgo podria reducirse si al inicio de los proyectos se logra-
ran ciertos compromisos con las Intendencias u otras contrapar-
tes de continuidad de un porcentaje de los recursos humanos
captados en el territorio y si se previeran los recursos correspon-
dientes. Esto, ademas, estaria vinculado a los incentivos de co-
participacién y sostenibilidad propuestos en la 32 recomendacion.
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Una alternativa propuesta es la de otorgar becas del Sistema de
Formacién FORTE como algunos de los incentivos para la forma-
cion y el fortalecimiento de capacidades. El sistema de formacién
del Programa en su primera fase tuvo una duracién corta, pero
una llegada importante. En la segunda fase, la definicién de las
dreas de formacion, los formatos y los incentivos para la partici-
pacién y réplica por parte de los equipos técnicos y participan-
tes deberan enfocarse en funcién de las demandas locales, pero
también de las definiciones estratégicas del Programa y del Area.
Se deberd contar con mecanismos de incentivos, tanto para las
contrapartes institucionales, como para el desarrollo personal y /o
profesional para los participantes.

6° Recomendacion: Mantener el enfoque de proyectos y
acciones multi-nivel y multi-actorales promoviendo simulta-
neamente esfuerzos especificos de promocién de la coordi-
nacion interinstitucional (proyectos, estudios, e incentivos).

Un logro ampliamente reconocido del Programa es la promocién y
el fortalecimiento de la coordinacién interinstitucional. Esto se dio
en especial en lo referido a la institucionalizacién de espacios de
articulacion en el territorio entre actores estatales, es decir con los
diferentes Ministerios publicos (Mesa Interinstitucional), con las In-
tendencias (Congreso de Intendentes) y con otros entes estatales.
Muchos de los proyectos se vieron fortalecidos por la conforma-
cién de mesas de socios que —no sin dificultades dadas las dis-
tintas experiencias y roles institucionales— se reunieron cotidiana-
mente para evaluar los avances de cada iniciativa, para coordinar
acciones que muchas veces excedieron las del propio proyecto.

La institucionalizacion de estas coordinaciones y alianzas implican
procesos delicados de generacién de confianzas institucionales,
definicion de roles y voluntad de articulacion que requiere apoyos
multiples para su consolidacion y estos apoyos son fundamentales
para el uso eficiente de todos los recursos institucionales y la sus-
tentabilidad de las acciones de los proyectos, programas y politicas.

CONGREND

DEINTENDENTES

PROGAAM OE COMESION
SOCL ¥ TERSITORIAL

Participacion de autoridades de la UE, del Programa Uruguay Integra y MIDES en el Congreso de Intendentes.

El Programa también promovié (por las caracteristicas de sus lla-
mados a proyectos y su enfoque en las diferentes iniciativas), que
en las acciones lideradas por las Intendencias y otros actores se
involucrara de forma sistemética a los actores no estatales (acto-
res de la sociedad civil organizada y no organizada, incluyendo a
asociaciones empresariales diversas). Este enfoque es la base de
la teoria del desarrollo local, es decir, que actores del desarrollo
son todos los actores clave del territorio. Lo innovador ha sido
que el Programa lo promovié de forma sistemética con un enfo-
que que permitié una participacion de calidad, y no solamente
en instancias de consultas o validacion. A su vez, la calidad de la
participacion o de los espacios multi-actores depende fuertemen-
te de las capacidades de los actores locales y de los Gobiernos
Departamentales o Municipios para asegurar que esa participa-
cién no sea instrumental y permita una mayor gobernanza y sos-
tenibilidad de las acciones. A la vez, la calidad de los espacios o
iniciativas multiactores también dependen de las capacidades de
movilizacién de recursos y de las capacidades técnicas previas
que tengan los actores locales no estatales y las comunidades.
Por ende, las acciones afirmativas sugeridas y las recomendacio-

nes de fortalecimiento de capacidades permitirdn nivelar y ase-
gurar que las oportunidades de financiamiento no discriminardn
a aquellos grupos de actores con menores capacidades previas
por sus situaciones de aislamiento e inequidad.

Las capacidades técnicas del Programa en sentido amplio, y la
realizacién de estudios y capacitaciones en particular, son herra-
mientas fundamentales para profundizar el modelo de gestién
que se ha venido promoviendo (interinstitucional, multiactores y
multinivel). Instaurar paulatinamente una cultura de institucionali-
zacién de la coordinacién interinstitucional y de la participacion
permitird una gobernanza democratica mas acorde a las necesi-
dades de los territorios.

Se propone entonces que el Programa mantenga su enfoque
y el apoyo a proyectos multi-nivel y multi-actoral junto a pro-
yectos especificos que apoyen la sostenibilidad de acciones
interinstitucionales, y la realizacién de estudios y propuestas de
gestién vinculadas a la mejora de la gestién publica territorial
interinstitucional.
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Curso de ordenamiento territorial del Proyecto FORTE
en Florida para operadores de la zona sur.

7° Recomendacion: Profundizar la promocién de esfuerzos
de planificacion estratégica local, departamental y regional.

El Programa promovié procesos de planificacién estratégica terri-
torial del desarrollo que generaron resultados concretos de calidad
(Planes de Artigas, Region Este y Regién de Cuchilla de Haedo).
Ademas, una de las lineas de fortalecimiento de capacidades de
FORTE (Planificacién y Ordenamiento Territorial), el desarrollo de
estudios y actores sensibilizados para el pensamiento estratégico.
Estos esfuerzos permitieron que ademas de manejar las herra-
mientas técnicas o de conocer los diferentes enfoques de la pla-
nificacién estratégica participativa, los actores que participaron
de los procesos de planificacién y en las capacitaciones en esta
tematica se podrén posicionar en el futuro como agentes de cam-
bio y de desarrollo, y no como actores pasivos.

La planificacién estratégica permite planificar el desarrollo, to-
mar decisiones clave de forma consensuada y ordenada, priori-
zando urgencias y colocando objetivos de mediano plazo, pero
también que el Estado tenga un rol de liderazgo del desarrollo,
con un enfoque participativo que empoderar a las comunidades
y a la sociedad en su conjunto.
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La formacién en gestion y administracion para funcionarios
de diferentes niveles es una prioridad del Programa.

La herramienta de planificacién estratégica participativa promue-
ve un enfoque activo de los actores del desarrollo que no reciben
como dado su porvenir como comunidad o territorio, sino que se
organizan para, de forma colectiva, definir sus estrategias y prio-
ridades para atender sus necesidades en el corto plazo y dar res-
puestas a sus aspiraciones de forma ordenada y consensuada.
El enfoque participativo de la planificacién estratégica requiere
niveles de coordinacion y participacion con la ciudadania, pero
tiene la fuerza de basarse en consensos politicos en el sentido
amplio y permiten el gjercicio de la democracia participativa.

Los planes estratégicos participativos se pueden aplicar a la agen-
da del desarrollo y la cohesion social y territorial en sentido am-
plio o aplicarse para algunos sectores especificos. Las corrientes
actuales de la planificacién estratégica sugieren la planificacion
continua, es decir con una agenda clara para su revisiéon anual
o bianual que permita cierta flexibilidad ante posibles cambios
radicales en el entorno o las prioridades, incentivando procesos
de revision o actualizacién colectivos.

Los procesos de planificaciéon estratégica participativa permiten
fortalecer el liderazgo de las autoridades publicas, que guian estas
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Feria de Proyectos en Montevideo para comunicar de primera mano las acciones del Programa.

iniciativas y se nutren de ellas, ya que re-legitiman prioridades en el
mediano y largo plazo. En el caso de colocar horizontes temporales
que vayan mas allé de los periodos de gobierno, si cuentan con am-
plio apoyo de la comunidad y los actores clave muchas veces permi-
ten superar las diferencias de gobierno y son la base para politicas
de Estado que van mas alld del Gobierno Departamental de turno.

El Programa Uruguay Integra puede hacer un aporte sustantivo
en este sentido con lineas de apoyo a procesos de planifica-
cién territorial participativa, capacitacién, estudios y articula-
cién institucional a escala local, departamental y regional cuan-
do sea pertinente. Para aquellos departamentos o regiones que
ya avanzaron en este sentido en la primera fase del Programa,
se podrédn dar apoyos para sostener la puesta en practica y
la gestién de estos procesos con un enfoque de planificacion
continua y participativa.

82 Recomendacioén: Fortalecer capacidades de rendicién
de cuentas y transparencia de los equipos de proyectos
y contrapartes departamentales y locales.

Todos los actores involucrados en las iniciativas del Programa tu-
vieron en mayor medida que hacer esfuerzos para mejorar sus
sistemas de rendicién de cuentas y transparencia, para cumplir
con los estdndares del Programa segun las exigencias nacionales
y europeas. Este esfuerzo tuvo un alto costo inicial de las Inten-
dencias, socios y equipos de gestion para poner a punto los siste-
mas de rendicién de cuentas de los proyectos, que seguramente
tendra sus frutos si en una segunda etapa participan en la gestién
de los proyectos.

Estos esfuerzos para fortalecer las capacidades de rendicion de
cuentas y transparencia de las contrapartes departamentales y
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locales deberdn de mantenerse en la segunda fase, para poder
mostrar resultados de desarrollo y rendir cuentas a los financia-
dores, y para fortalecer capacidades del Estado que deberian de
institucionalizarse de cara a la rendicién de cuentas a la ciuda-
dania, en sentido amplio, y a los participantes en los proyectos o
iniciativas en particular.

92 Recomendacién: Mantener el esfuerzo por la siste-
matizacion de las experiencias y los impactos de las ac-
ciones, promoviendo el desarrollo de un portal Territorio
Uruguay de politicas territoriales.

El Area de Politicas Territoriales y el Programa tienen un rol es-
pecifico en la sistematizacién de informacién territorial y la gene-
racién de insumos para la planificacién y la toma de decisiones.
Sistematizar informacién y las experiencias pasadas y actuales, a
través de un portal de politicas territoriales, puede ser clave para
compartir lecciones aprendidas.

Este espacio de sistematizacion puede concentrar informacion,

analisis y publicaciones de base territorial y servir como genera-
dor de insumos para la toma de decisiones y guia para la planifi-
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Dindmicas de grupo en el encuentro regional del Proyecto Cosas de Pueblo.

cacién que tome como variable fundamental el territorio, desde
los distintos niveles de gobierno y la sociedad civil.

Ademas, la experiencia del Programa indica que es posible y po-
sitivo incluir todas las iniciativas en una base de datos de proyec-
tos y experiencias en desarrollo territorial de Uruguay. La siste-
matizacién y divulgacién de buenas practicas incentiva la mejora
de la gestién de los gobiernos y las organizaciones, promueve la
evaluacion de desempefio e impacto, y estimula la sostenibilidad
de aquellos procesos que son fructiferos para las comunidades.

El esfuerzo de sistematizacion deberia profundizar las herramien-
tas de medicién del impacto de las acciones del Programa en cla-
ve de desarrollo. Ademas de las lineas de base ya utilizadas, esta
medicion podria obtenerse de los estudios de profundizacion del
Programa y aportar insumos para la discusién nacional, regional e
internacional sobre los aportes de la cooperacién y el desarrollo.

La creacién de espacios de divulgacién de informacién, las ex-
periencias de gestion territorial, pasadas y actuales, pueden ser
clave para compartir lecciones aprendidas. Este espacio de sis-
tematizacién puede brindar insumos —de ser posibles geo-refe-

renciados— para la toma de decisiones y poner la informacién a
disposicién de las instituciones publicas y de la ciudadania

10 Recomendacién: Mantener la politica de comunica-
cion, y dar mayor difusion y uso a los estudios y andlisis
del Programa como herramientas de debate y cambio.

La politica de comunicacién del Programa ha sido innovadora,
acertada y valorada muy positivamente por varios actores ya que
permitié establecer una “marca-Programa” que a la vez generd
sentido de pertenencia mas alld del Equipo Técnico Central del
Programa, y se extendié a los equipos de proyectos y porque se
le dio relevancia al elemento comunicacién desde el Programa.
Se puede decir que el enfoque de cercania de todo el Programa
se tradujo también en su enfoque de comunicacién social que
deberia de mantenerse en el futuro.

La diversidad de formatos permitié llegar con la informacién so-
bre las oportunidades y caracteristicas de los proyectos y del
Programa a multiples actores del territorio. Asimismo, la extensa
red de comunicaciéon y comunicadores, promovida a través de los
proyectos, permitieron multiplicar el intercambio de informacién
entre ellos y hacia la sociedad.

Sin embargo, resulta fundamental que se sigan haciendo adn ma-
yores esfuerzos en cuanto a la comunicacion y difusién y uso de
los estudios e investigaciones que el Programa produjo en su pri-
mera fase y producird en la segunda, ya que son de alta calidad,
pertinencia y pueden ser herramientas para el debate, el cambio
y la toma de decisiones, ademds de incentivar otros estudios por
parte de otras instituciones y actores.

11 Recomendacién: Mantener y profundizar la metodolo-
gia de trabajo de cercania.

El Programa incorporé maneras innovadoras en cuanto a la 16-
gica de abordaje del territorio. Una de las innovaciones sustan-
ciales es la definicion de una metodologia de cercania que tratd

de descifrar y ordenar los factores endégenos y particulares que
hacen a la cohesion social de cada territorio, desde la mirada de
lo propio y lo apropiado segun el contexto. Con diferente peso re-
lativo, y dependiendo de la coyuntura, esta metodologia fomentd
que los proyectos trabajaran los roles del Estado, las familias, la
sociedad civil, las relaciones comunitarias y el mercado, dimen-
siones decisivas para la generacién de cambios en las matrices
de cohesién social.

Esta metodologia no solo fue util para el abordaje territorial, sino
para las relaciones institucionales, en la medida que se promo-
vié una fuerte interaccién cotidiana con los equipos técnicos,
con directores politicos y con los intendentes asi, como con je-
rarcas de los Ministerios y entes del Estado. Se generaron asi
sinergias institucionales que muchas veces, a través del trato
directo, facilitaron el encuentro de soluciones a los problemas
de los proyectos y permitieron la generacién de alianzas basa-
das en el respeto mutuo de las distintas visiones y busqueda de
puntos en comdun.

Este enfoque de intervencién, asi como las capacidades insta-
ladas y procesos de sensibilizacién que promovié el Programa,
son activos que facilitardn el desarrollo de futuros proyectos o
actividades de sinergia y asociatividad local, departamental o re-
gional, en aquellos territorios que participaron de la primera fase
del Programa.

Estas recomendaciones no pretenden agotar las posibilidades
para la segunda fase del Programa Uruguay Integra que se inicia
en la segunda mitad de 2012, pero retoman las lecciones apren-
didas y un andlisis del contexto actual y los lineamientos de poli-
ticas, asi como las percepciones de actores clave que participa-
ron del Programa y fueron entrevistados en diversas instancias
de evaluacién y sistematizacién a lo largo de los cinco primeros
aflos. Si hay una marca del Programa es que llegd a territorios
donde no se habia llegado, que tuvo una produccién importante
de resultados directos e indirectos y que instaldé una cultura de
trabajo interinstitucional a través del enfoque de cercania.
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blo. Compilador: Juan Pablo Bonetti. Coautores: Federico Can-
tera, Inés Larrosa, Teresita Ferndndez, Juan Pablo Bonetti. Pro-
grama Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto
- Unién Europea (Mayo 2010), Montevideo, Uruguay.

Isla Patrulla. Una patria chica. Libro Proyecto Cosas de Pueblo.
Compilador: Juan Pablo Bonetti. Coautores: Juan Pablo Bonetti,
Dinora Gadea. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planea-
miento y Presupuesto - Unién Europea (Mayo 2010), Montevideo,
Uruguay.

Cosas de Pueblo - La identidad hecha participacion. Libro Siste-
matizacién del Proyecto Cosas de Pueblo, Material Audiovisual y
Material Pedagdgico. Libro Proyecto Cosas de Pueblo. Autora: Ya-
midhla Bica en colaboracién con Maria Elena Laurnaga. Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea (Octubre 2010), Montevideo, Uruguay.

Renta bdsica universal: ;derecho de ciudadania? Perspectivas
europeas y latinoamericanas. Programa Uruguay Integra - Ofici-
na de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Ministerio
de Desarrollo Social (Enero 2010), Montevideo, Uruguay.

Estructura social y tendencias recientes en el Uruguay: Salto.
Libro Proyecto Investigacién Desarrollo Socioeconémico en Uru-

guay del Departamento de Sociologia de FCS de UDELAR, Auto-
res: D. Veiga, A.L. Rivoir. Programa Uruguay Integra - Oficina de
Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Universidad de
la Republica FCS Departamento de Sociologia (Octubre 2008),
Montevideo, Uruguay.

Estructura social y tendencias recientes en el Uruguay: Paysan-
du. Libro Proyecto Investigacién Desarrollo Socioeconémico en
Uruguay del Departamento de Sociologia de FCS de UDELAR.
Autores: D. Veiga, A.L. Rivoir. Programa Uruguay Integra - Oficina
de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Universidad de
la Republica FCS Departamento de Sociologia (Octubre 2008),
Montevideo, Uruguay.

Aportes y reflexiones para la Agenda Nacional de Descentrali-
zacion. Autores: O. Oslak, V. Serafinoff, A. Ziccardi, M. Cardozo, C.
Midaglia, M. Castillo, M. Freijedo, J. Arocena. Edicién y coordina-
cion: José Rall Rodriguez. Asistentes de edicién: Gerardo Minutti
y Silvia Soler. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamien-
to y Presupuesto - Unién Europea (Octubre 2011), Montevideo,
Uruguay.

Planificar el territorio. Una guia estratégica y operativa para
procesos de desarrollo local con liderazgo gubernamental. Au-
tores: C. Zurbriggen, G. Viera, F. Pintos, C. Rado, M. Gonzélez y
P. Guzzo. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y
Presupuesto - Unién Europea - Congreso de Intendentes - FLAC-
SO Uruguay (Marzo 2012), Montevideo, Uruguay.

Diagndstico de cohesion territorial para Uruguay. Autor: Ec. Dr.
Adridn Rodriguez Miranda. Asistentes de edicién: Gerardo Minutti
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y Silvia Soler. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento
y Presupuesto - Unién Europea (Mayo 2012), Montevideo, Uruguay.

Historias. Compiladores: G. Minutti, Federico Estol, A Di Candia, J.
P. Bonetti. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y
Presupuesto - Unién Europea (Junio 2012), Montevideo, Uruguay.

Il. DOCUMENTOS DE TRABAJO

Matriz de interpretacion territorial economica. Autores: L. Mén-
dez, M.Piaggio, A. Rodriguez Miranda. Programa Uruguay Integra
- Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea (Agosto
2008), Montevideo, Uruguay.

Ciclo de didlogo: Produccion de alimentos y desarrollo soste-
nible. Autores: G. Souto, F. Garcia, A. Riella. Programa Uruguay
Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea
- [ICA Uruguay (Octubre 2008), Montevideo, Uruguay.

Linea de base - Indicadores de opinién publica. Estudio de Opi-
nién Publica. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamien-
to y Presupuesto - Unién Europea - Interconsult (Mayo 2009),
Montevideo, Uruguay.

Bases para la elaboracién de un Plan Estratégico de Discapaci-
dad. Autora B. Pérez Morgan. Programa Uruguay Integra - Oficina
de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Programa Na-
cional de Discapacidad - Ministerio de Desarrollo Social (Octu-
bre 2009), Montevideo, Uruguay.

Linea de base - Indicadores sociales. Autores: N. Bonino, A. Vi-
gorito. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y
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Presupuesto - Unién Europea - Instituto de Economia — Facultad
de Ciencias Econémicas y Administracion — Universidad de la
Republica (Noviembre 2009), Montevideo, Uruguay.

Relevamiento de iniciativas descentralizadas y desconcentra-
das de la Administracion Central del Estado uruguayo. Autores:
C. Midaglia, M. Castillo, M. Freigedo. Programa Uruguay Integra
- Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Aso-
ciacién Pro - Fundacién de las Ciencias Sociales - Departamento
Ciencia Politica Universidad de la Republica (Diciembre 2009),
Montevideo, Uruguay.

Descentralizacion y participacién ciudadana. Un andlisis de las
politicas sociales. Autores: M. Cardozo - A. Ziccardi. Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea (Marzo 2010), Montevideo, Uruguay.

Linea de base - Indicadores politico-institucionales. Autores: A.
Cardarello (Coordinador), A. Magri, M. E. Mancebo, D. Vairo. Pro-
grama Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto
- Unién Europea - Asociacién Pro - Fundacién de las Ciencias So-
ciales - Departamento Ciencia Politica Universidad de la Republi-
ca (Abril 2010), Montevideo, Uruguay.

Disefo institucional y descentralizacion territorial. Autores: O.
Oszlak, V. Serafinoff. Programa Uruguay Integra - Oficina de Pla-
neamiento y Presupuesto - Unién Europea - CEDES Centro de
Estado y Sociedad (Abril 2010), Montevideo, Uruguay.

Sistema de indicadores de bienestar desagregado geogrd-
ficamente. Autores: V. Amarante, M. Zerpa. Programa Uruguay
Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Euro-

pea - Instituto de Economia - Facultad de Ciencias Econémicas
y Administraciéon - Universidad de la Republica (Octubre 2010),
Montevideo, Uruguay.

Empleo y valor agregado de los sectores de actividad en Uru-
guay. Autores: V. Amarante, M. Brum. Programa Uruguay Inte-
gra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea
- Instituto de Economia - Facultad de Ciencias Econémicas y
Administraciéon - Universidad de la Republica (Octubre 2010),
Montevideo, Uruguay.

Andlisis de la capacidad instalada en los 19 departamentos
del Uruguay. Autores: D. Van Dam, M. Larrig. Programa Uru-
guay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unidn
Europea - Asistencia Técnica Internacional Ul (Noviembre 2010),
Montevideo, Uruguay.

Andlisis de estudios sobre descentralizacion. Autor: J. Aroce-
na. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Pre-
supuesto - Unién Europea - Asistencia Técnica Internacional Ul
(Noviembre 2010), Montevideo, Uruguay.

Insumos para formulacion andlisis y negociacion de politicas
de desarrollo econémico y social sustentables en Uruguay.
Autor: Adridn Rodriguez Miranda. Programa Uruguay Integra -
Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Asis-
tencia Técnica Internacional Ul (Noviembre 2010), Montevideo,
Uruguay.

Fortalecimiento del Observatorio de Seguridad Alimentaria
y Nutricional — MTSS INDA. Autor: C. Torres Ledezma. MTSS -
INDA - PNUD con apoyo de Programa Uruguay Integra - Ofici-

na de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea (Diciembre
2010), Montevideo, Uruguay.

Incorporacion del enfoque de género en el proyecto Promocion
del Desarrollo en la Region Este del Pais. Autora: Clara Piriz. Pro-
grama Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto
- Unién Europea - Asistencia Técnica Internacional Ul (Marzo
201), Montevideo, Uruguay.

Relevamiento del marco legal y procesos en los gobiernos de-
partamentales y a nivel central. Autora: Amalia Alvarez Balbi.
Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presu-
puesto - Unién Europea - Asistencia Técnica Internacional Ul
(Mayo 2011), Montevideo, Uruguay.

Planificacién estratégica territorial en zona de Cuchilla de Hae-
do. Autores: P. Barrenechea, M. Gonzélez, F. Pintos, C. Rado, A.
Rodriguez Miranda, C. Troncoso, C. Zurbriggen. Programa Uru-
guay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - FLACSO Uruguay (Junio 2011), Montevideo, Uruguay.

Descentralizacion de politicas sectoriales de competencia nacio-
nal hacia el segundo nivel de gobierno. Autores: O. Oszlak, V. Sera-
finoff. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presu-
puesto - Unién Europea - CEDES (Junio 2011). Montevideo, Uruguay

Fortalecimiento de la capacidad institucional de dos inten-
dencias departamentales para el disefio y la gestiéon de pro-
yectos de desarrollo. Autor: Leonardo Mesias Martinez. Progra-
ma Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto
- Unién Europea - Asistencia Técnica Internacional Ul (Junio
2011), Montevideo, Uruguay.

Uruguay Integra | 145



Informes del sistema de informacién social para la gestion lo-
cal. Autores: J. J. Goyeneche, M. Perera, G. Zoppolo. Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - Consorcio CINVE-CPA Ferrere (Setiembre 2011), Monte-
video, Uruguay.

Revision de sistemas de apoyo a iniciativas locales. Autora: C.
Ois Patisson. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamien-
to y Presupuesto - Unién Europea - Asistencia Técnica Internacio-
nal Ul (Octubre 2011), Montevideo, Uruguay.

Plan Departamental de Artigas 2012 - 2025. Consejo de Coo-
peracion Departamental de Artigas - Apoyo de Programa Uruguay
Integra — Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea
y ART PNUD (Noviembre 2011). Artigas, Uruguay.

Plan Region Este. Gobiernos Departamentales de Lavalleja, Mal-
donado, Rocha y Treinta y Tres — Proyecto PRE de Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto — Unién
Europea (Noviembre 2011). Regién Este, Uruguay.

Informacion de base para el disefio de un Plan Estratégico de
Residuos Sdlidos. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planea-
miento y Presupuesto - Unién Europea - Consorcio CSI - Pittami-
glio (2011), Montevideo, Uruguay.
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Il. GUIAS - Carpetas de apoyo elaboradas por el Proyecto FORTE

Carpeta Guia de Alfabetizacion y Perfeccionamiento Digital.
Autor: INSTITUTO CTC. Programa Uruguay Integra - Oficina de
Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea- Instituto CTC (Abril
2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia de Gestién de Proyectos. Autor: UNIT. Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - UNIT (Abril 2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia Gestion del Desarrollo Territorial Integral. Autor:
CLAEH. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y
Presupuesto - Unién Europea - CLAEH (Abril 2011), Montevideo,
Uruguay.

Carpeta Guia Calidad de Desarrollo Personal y Organizacional.
Autor: KPMG. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamien-
to y Presupuesto - Unién Europea - Consultora KPMG (Abril 2011),
Montevideo, Uruguay.

Guia de Planificacion Estratégica. Autores: Cristina Zurbriggen,
Graciela Viera, Fernando Pintos, Cecilia Rado, Matilde Gonzélez
y Patricia Guzzo. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planea-
miento y Presupuesto - Unién Europea - Congreso de Intenden-
tes - FLACSO Uruguay (Mayo 2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia de Ordenamiento Territorial. Autores: Edgardo
Martinez, Carlos Castro, Federico Bervejillo y otros. Programa

Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - Facultad de Arquitectura - Universidad de la Republica
(Mayo 2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia Gestion de Personas. Autor: KPMG. Programa
Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - Consultora KPMG (Mayo 2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia Calidad de Atencion al Ciudadano. Autor: KPMG.
Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento y Presu-
puesto - Unién Europea - Consultora KPMG (Mayo 2011), Monte-
video, Uruguay.

Carpeta Guia Gestion de la Calidad Aplicada a Organismos del
Estado. Autor: UNIT. Programa Uruguay Integra - Oficina de Pla-
neamiento y Presupuesto - Unién Europea - UNIT (Mayo 2011),
Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia de Andlisis e Intervencion Organizacional. Au-
tor: UNIT. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento
y Presupuesto - Unién Europea - UNIT (Junio 2011), Montevideo,
Uruguay.

Carpeta Guia Gestion de Calidad. Autor: KPMG. Programa Uru-
guay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - Consultora KPMG (Junio 2011), Montevideo, Uruguay.

Carpeta Guia Gestion Interinstitucional de Programas y Pro-
yectos. Autor: CLAEH. Programa Uruguay Integra - Oficina de Pla-

neamiento y Presupuesto - Unién Europea - CLAEH (Julio 2011),
Montevideo, Uruguay.

Guia de Transversalizacion de Género en las Politicas Publicas
Departamentales y Municipales: Una Contribucion a la Igual-
dad Entre Hombres y Mujeres. Autoras: Maria Bonino y Nicole
Bidegain. Programa Uruguay Integra - Oficina de Planeamiento
y Presupuesto - Unién Europea - Congreso de Intendentes (Julio
201), Montevideo, Uruguay.

Guia de Participacion Politica con Enfoque de Género. Autoras:
Silvana Bruera y Mariana Gonzalez. Programa Uruguay Integra —
Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea - Comi-
sién Interdepartamental de Género del Congreso de Intendentes
(Agosto 2011), Montevideo, Uruguay.

Guia de Sistematizacion y Replicacion de Proyectos de Uru-
guay Integra. Ciclo compartiendo aprendizajes. Programa Uru-
guay Integra - Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién
Europea - IDEL (Marzo 2012), Montevideo, Uruguay.

IV- PERIODICOS

URUGUAY INTEGRA NOTICIAS Edicién 1 al 6. Serie Periédicos.
Editor: Gerardo Minutti.

Edicién Fotogréfica: Federico Estol. Programa Uruguay Integra -
Oficina de Planeamiento y Presupuesto - Unién Europea (Agosto
2010- mayo 2012), Montevideo, Uruguay.

Uruguay Integra | 147



RECUADROS

Recuadro 1: Breve resefia de indicadores socio-econémicos en el periodo de concepcioén del Programa ..

Recuadro 2: El antes y el después. Aportes de Uruguay Integra seglin Daniel OIESKET ........ccieieieeeeevceeeeeeeeee e
Recuadro 3: Tipos de acciones promovidas por el Programa Uruguay INtEGIra .....c.cccceeieiineeeeeeieeeieieieeie et nne
Recuadro 4: ;Dénde se implementd el Proyecto Cosas de PUEDIO? ...ttt ettt sne 40
Recuadro 5: Isla Patrulla - Rescate de [a hiStoria del PUEDIO .......c.ov ittt ettt ettt e bens 42
RECUAAIO 6: D& MUITAS Y MUSEOS ....ooveviviieiereeirieteteieseseststesesastssesesestssesassssesassssasesassssesessssssesassssesesassssesessssesesasssesesessssesesessesessssssesesessesesessssesesanens 43
Recuadro 7: Relato del Encuentro Nacional de Cosas de Pueblo €n Villa SOMHaN0 ... 45
Recuadro 8: Llamados a concurso para la capacitacion del Proyecto FORTE ...ttt 46
Recuadro 9: Resultados de [a €J@CUCION A& FORTE ...ttt ettt s ettt s bttt st betssesesesssetesessssaesesens 48
Recuadro 10: FORTE: Materiales para el fortalecimiento de capacidades @ fULUIO .....c.ccceieieeeeiriceeceeeeee e 50
Recuadro 11: La creacién de fondos para la compensacién territorial: el caso de la Provincia de Buenos Aires ........cccoeeeveuenenee. 52
Recuadro 12: Fondos concursables para el desarrollo local: €l caso de Chile ...t 53
Recuadro 13: FIONAA SUSTENTADIE ......c.cieeee etttk bbb bbbk e b b e e be b e b e b b e bebebebesesesenesesene 63
Recuadro 14: Ejemplos de artiCUlaCion rEUIONAI .......c.ccucuieueueueeeieieteeetete ettt ettt sttt sete s tesesssetesesssesasetesesetetesessseansesans 68
Recuadro 15: La FM Comunitaria de Colonia LAVAlIEJa .......ccceieieieieieieiciiieteeiete ettt et ss st s e bese s s se e s s esesesesesannns 75
Recuadro 16: Fortalecer el poder de atracCion de 10S EITIHOMOS .....ciiuiuiviuieeieeieeeteteieiee ettt et sete ettt s s s sene 82
Recuadro 17: Un resultado de Uruguay Integra que permite entender mejor el territorio: el indice de Cohesién Territorial ......... 86
Recuadro 18: Desconcentrar no es descentralizar pero es un avance: breves definiciones de conceptos .........ccccoeevvreeereerenenene. 89
Recuadro 19: Lecciones aprendidas de algunos paises de AMEriCa LatiNa .......cccceeeeeeeieieeeeeeeeeeee ettt sne 92
Recuadro 20: Desarrollo Eje Ruta 21, departamento de Soriano, la escala micro regional ..........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenee 93
Recuadro 21: Desconcentracion y Delegacién: el caso del proyecto Eje Ruta 7 en Cerro Largo y de Un Salto para Todos .......... 94
Recuadro 22: Descentralizacion y regionalizacion: Los casos de Costa Rica, la Provincia de Buenos Aires y Chile.........cccc......... 95
Recuadro 23: El fortalecimiento de capacidades para la descentralizacién no es neutro:

lecciones aprendidas de Chile Y COStA RICA .....ccceoieieuiiieieeeeee ettt s bbb s s e senessesasennnan 100
Recuadro 24: El desarrollo COMO €STUBIZO CONJUNTO ...coucuiuiieiirceiicieiceteietctst ettt sttt s e a bbb e e s esesesessesesessesesesssesesassssesessnsesesans 102
Recuadro 25: Las Mesas Locales del Proyecto Cohesién Social y Territorial Micro-region RULa 7 ........cccceeveverereeereereeeeeeevenenens 103
Recuadro 26: Fomento de espacios asociativos para la democratizacién del uso de las TIC la

inclusién social y fomento del eMpPrendedUIISIMO ..ottt b bbbt bbb bbb bbb s sene 104
Recuadro 27: La coordinacién interinstitucional en [0S Proyectos de FIOIES .........cciieeereieiciecceeeeeeve et 105
Recuadro 28: Los Nodos de Salud de TACUAIEMDO ...ttt sttt b et s et st et s sasaesesssansesas 105
Recuadro 29: La coordinacién interinstitucional en los proyectos FORTE Yy + LOCAI ....cccueuiuiviieuereiccceeccecieece et 110
Recuadro 30: Coordinacién interinstitucional y la sustentabilidad: el Proyecto CasAbierta de Artigas........... ... 13
Recuadro 31: El rol del Estado en el desarrollo y oportunidades para Uruguay Integra en su segunda fase ........cccoceevvrverneenne. 127

Recuadro 32: Recomendaciones para la segunda fase del Programa Uruguay INtEGra .......ccccceeeeueerieinieieieieieisieeeieeieieieeieseeeeeeenees 128

148 | Uruguay Integra

CUADROS

Cuadro 1: Presupuesto del Programa por rubro y fuente de financiacién .... .
Cuadro 2: Lista de cursos implementados por el Proyecto FORTE ...ttt ettt eseneas
Cuadro 3: Breve descripcidon de los Proyectos seleccionados por el Fondo Concursable ........ccieeeieieieeeeieeeeeceeeeievenens 56
Cuadro 4: Proyectos seleccionados por los fondos concursables de + LOCAI ..ottt 73
CUAArO 5: SOCIOS A 10S PrOYECIOS ....oouiiiiiieiiiieiieiteetette ettt sttt ettt et s s e e se b e s et e s et ebe st e s e st e b e st ebast et entesaneebeseesestesantebenssaneesaneas 106
Cuadro 6: Cuadro de resultados del Programa Uruguay INtEGIA ......ccceeeeeeiiieieeeeiisie ettt sssesstes s sese s sesssesesesans 19
FIGURAS

Figura 1: Logica de intervencion del Programa Uruguay INtEOIa ...ttt se e s s s s sasnns 22
Figura 2: Localidades en las que intervino el Programa Uruguay INTEGIa ......cociieieinieineeeeeiete ettt 34
Figura 3: Organigrama del Programa UrUgQUAay INTEOIa ......cciceeeeeiirieteieeeeesiete e te ettt e st b st as st sesessssss s s sesesassssssesesesasasnnen 37
Figura 4: Mapa de intervencion territorial de Cosas de Pueblo ........ccocoeeevveiercrecceenen. ... 40
Figura 5: Localidades en las que intervino el Proyecto FORTE (Formacion en territorio) ....cceeeceeeeeeieeeeeeeeeeeeeeseveeeseenes 49
Figura 6: Proyectos seleccionados en la Primera Apertura del Fondo Concursable (Enero 2009) .......cccceevvveeecnrenenieveevennnes 54
Figura 7: Proyectos seleccionados en la Segunda Apertura del Fondo Concursable (Setiembre 2009) .......cccoceveecevvrirrerennnene. 54
Figura 8: Proyectos seleccionados en la Tercera Apertura del Fondo Concursable (Febrero 20M) .......ccccevvveeeecerenenereeennene 55
Figura 9: Mapa de intervencion de los proyectos de Fondos Concursables @ nivel [0Cal ......coceeiieieieieeeieeee e 70
Figura 10: Elementos constitutivos del desarrollo: el caso de Uruguay INtEQra ......cccceeeeeieirsieeeceeeee et sens 84

Uruguay Integra | 149



150 | Uruguay Integra

GLOSARIO DE SIGLAS

AGEV | Area de Gestién y Evaluacién del Estado

ANEP | Administracion Nacional de Educaciéon Publica

ANII | Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion
ANTEL | Administracién Nacional de Telecomunicaciones
APT | Area de Politicas Territoriales

ART- PNUD | Articulacién de Redes Tematicas y Territoriales
para el Desarrollo Humano, Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo

ASSE | Administracion de los Servicios de Salud del Estado
ATI | Asistencia Técnica Internacional

ATL | Asistencia Técnica Local

BID | Banco Interamericano de Desarrollo

BIL | Bancos de Iniciativas Locales

BPS | Banco de Prevision Social

CAC | Centros de Atencién al Ciudadano

CAMAGRO | Camara de Comercio de Productos
Agroquimicos del Uruguay

CARL | Cooperativa Agropecuaria de Responsabilidad
Limitada, Flores

CE | Comision Europea

CEDES | Centro de Estudios de Estado y Sociedad
CIEDUR | Centro Interdisciplinario de Estudios sobre el
Desarrollo

CIU | Camara de Industrias del Uruguay

CLAEH | Centro Latinoamericano de Economia Humana
CONAPROLE | Cooperativa Nacional de Productores de Leche
CUTI | Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion
DINOT | Direccion Nacional de Ordenamiento Territorial
ECP | Equipo Central del Programa

FC | Fondo Concursable

FDI | Fondo de Desarrollo del Interior

FIL | Fondos de Iniciativas Locales

FLACSO | Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
FORTE (proyecto) | Formacion en Territorio

ICT | indice de Cohesién Territorial

IDEL-UCU | Instituto de Estudios del Desarrollo Regional y
Local, Universidad Catdlica del Uruguay

IFD | Institutos de Formacion Docente

INAU | Instituto del Nifio y el Adolescente del Uruguay
INIA | Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
JND | Junta Nacional de Drogas

LATU | Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay

MEC | Ministerio de Educacion y Cultura

MEF | Ministerio de Economia y Finanzas

MERCOSUR | Mercado Comun del Sur

MGAP | Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca
MIDES | Ministerio de Desarrollo Social

MIEM | Ministerio de Industria, Energia y Mineria

MINTURD | Ministerio de Turismo y Deportes

MVOTMA | Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial
y Medio Ambiente

OPP | Oficina de Planeamiento y Presupuesto

OSE | Obras Sanitarias del Estado

PACC | Programa Competitividad de Conglomerados

PASP | Programa de Apoyo Sectorial Presupuestario

PBI | Producto Bruto Interno

PNUD | Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
PPP | Partenariado Publico Privado

PPR- MGAP | Proyecto Produccién Responsable, Ministerio
de Ganaderia, Agricultura y Pesca

PRE | Proyecto Regién Este

PUC — MIDES | Proyecto Uruguay Clasifica, Ministerio de
Desarrollo Social

SFR Flores | Sociedad de Fomento Rural Flores

SUL | Secretariado Uruguayo de la Lana

TIC | Tecnologias de la Informacion

TOCAF | Texto Ordenado de Contabilidad y Administracion
Financiera

UDELAR | Universidad de la Republica

UE | Unién Europea

Ul | Programa Uruguay Integra

UNESCO | United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization

UNICEF | United Nations Children’s Fund

UNIT | Instituto Uruguayo de Normas Técnicas

UTU | Universidad del Trabajo del Uruguay
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El desarrolio territorial con inclusion soclal y 1a reduccian de la desigualdad entre
territanas v grupoes sociales son algunas de las prioridades del Goblerno naclonal. El
Programa Uruguay Integra es una experiencia de ariculacion interinstilucional entre
Uruguay y la Union Europesa, para |a promocion de la cohesion saclal y tetritarial

Esta publicacion presenta los principales logros v aprendizajes del Programa en su
primera fase (2008-20121. A traves de su leciura se pueden recomner las diferentes
modalidades de intervencion en el terrtoric, 2l enfoque de cercania promovide y
conocer una serie de recomendaciones que se realizan de cara a la sequnda fase
de Uriguay Integra.

www.uruguayintegra.gub.uy




