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LA NUEVA GESTION URBANA

El mundo donde existen y seguiran operando las organizaciones esta en cambio continuo,
cambian las relaciones entre naciones, entre instituciones, socios empresariales y
organizaciones, cambian las estructuras de “los que tienen” y “los que no tienen”, cambian
los valores y normas predominantes que gobiernan a la sociedad y a las instituciones,
cambian el caracter y la cultura de las organizaciones empresariales o de aquellos que
producen riqueza, cambia la forma de realizar el trabajo, cambian las prioridades en torno
a la manera de pasar el tiempo y vivir la vida.

‘Las ciudades operan hoy en un escenario diferente. La economia mundial se ha
convertido en un mosaico de regiones econdmicas, que abarcan una multiplicidad de
jurisdicciones politicas (paises, estados, provincias, ciudades), y cuyos puntos nodales o
centros son las ciudades. Ellas se constituyen en actores de un orden internacional hasta
ahora monopolizado por los estados nacionales como los Unicos actores publicos
globales. Las ciudades participan de los procesos de globalizacion a través de
mecanismos de insercion en los sistemas mundiales de produccion, comunicacion e
intercambio, que se estructuran en funcion de unos modulos- los centros urbanos- y unos
ejes- los flujos de mercancias, personas, capitales e informacion-*."

Es un lugar comun admitir que se constata una pérdida de capacidad del Estado-Nacién
para hacer frente a los problemas y dificultades actuales. PIREZ ha destacado como el
modelo estatal de prestacion de servicios no ha logrado garantizar los servicios publicos
basicos con plena satisfaccion?

Ademas de esta reconocida incapacidad por parte de la Administracion estatal para la
prestacion de determinados servicios, otras causas colaboran para que ésta no pueda
afrontar los nuevos retos sin contar con los gobiernos locales. La creciente liberalizacion
del mercado y el consecuente aumento de peso de las multinacionales, la competencia
entre empresas y de la competencia indirecta en el mercado laboral mundial; el
surgimiento de instancias supranacionales (particularmente procesos de integracion
regional que exigen una planificacion del desarrollo diferenciada) y la creciente influencia
de organismos internacionales; la nueva movilidad de capital que ya no depende de las
tradicionales ventajas comparativas de manera que la competitividad esta ligada a
cuestiones territoriales (no necesariamente naciones) y especialmente a sus puntos
nodales : las ciudades.

La ciudad moderna pasa a ser el escenario privilegiado para la implementacion de un
nuevo modelo que ya no se satisface con una vision politico- administrativa limitada, si no
que incorpora a la tradicional esfera de actuacion de los gobiernos locales (obra publica,
provision de servicios basicos, regulacion de la vida comunitaria), el disefio e
implementacion de estrategias de desarrollo local tendientes a la generacion de ventajas
competitivas territoriales y de fortalecimiento de lazos solidarios en la comunidad local y
regional.

! Plan Estratégico Rosario.
2 PIREZ, P “Gestion de servicios urbanos y exclusion social en América Latina” Serie Sintesis, n° 10, Unién
Iberoamericana de Municipalistas, Granada (Espana) , 2000.
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¢, Como enfrentar los retos y evitar los riesgos que esta realidad comporta? Sin dudas,
para la consolidacién de este nuevo patron de desarrollo es necesario apelar al mayor
consenso social y sectorial posible respecto de las politicas a implementar, en un
intercambio creciente con los diferentes actores representativos y con un criterio racional
y estratégico en la utilizacion de los recursos. “Ni el Estado, ni el mercado ni las fuerzas
organizadas de la sociedad civil, por si mismos, pueden responder a los tremendos
desafios que el escenario de competencia creciente impone. Sélo la conjuncién de
esfuerzos entre ambitos publicos y sectores privados puede generar las sinergias
necesarias que permitan pensar de manera distinta el desarrollo econémico y social”.?

Resumiendo, la nueva gestién urbana debera generar las condiciones necesarias para
aportar soluciones a:

#® EI| nuevo soporte economico.

# |Las infraestructuras de servicios.

# La calidad de vida.

® La equidad social.

# [a gobernabilidad del territorio.

En la pretension de determinar:
» Legitimacion de las instituciones.
» Sentar bases para el futuro.
» Redistribucion: politicas y acciones que resuelvan las necesidades y respondan a
las demandas.
» Desarrollo basado en las propias capacidades y sostenido a largo plazo.

La posicion fundamental del ciudadano.

En este contexto se impone como principio general de la administracion publica local el
servicio al ciudadano. “La organizacién y funcionamiento municipal ha de tener como guia
prestar a los ciudadanos unos servicios eficaces y eficientes. Por ello deben adoptarse las
medidas necesarias para corregir las disfunciones pues la capacidad de gestion local se
ha visto incrementada por la proteccion de nuevos valores (como los medioambientales) y
por los procesos de liberalizacion.™

Segun PAREJO ALFONSO se percibe la urgente necesidad de un cambio en la
concepcion de Derecho Administrativo y su ejecucion por la Administracion, el que esta
fundamentado — en el caso de la relacibn que ésta mantiene con la sociedad y sus
sujetos- en la existencia de una nueva relacion que la dogmatica alemana ha acufiado
como “posicion fundamental del ciudadano”, centrada en la dignidad de la persona y del
valor del libre desarrollo de su personalidad. Se ha pasado del predominio de la relacién
juridico-administrativa de subordinacién a una relacion de colaboracion, cooperacion y
coordinacion.

El ciudadano como sujeto:
» Capacidad de influencia: agente critico por excelencia.
» Puede ayudar a priorizar politicas.
» Puede ayudar en la asignacion de recursos.
» Puede ayudar en la elaboracién de politicas.

? Plan Estratégico Rosario
* CASTILLO BLANCO, ZAFRA VICTOR Y VILLALBA PEREZ; “El municipalismo en América Latina: desafios y
propuestas en la presente década ““ Seri sintesis n° 16. Union Iberoamericana de Municipalistas.
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Se requiere pues de un gobierno local que ademas de agil y eficiente, contribuya a la
religitimacion de lo publico generando una imagen institucional de honradez y
transparencia.

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.

El gobierno local, entonces, ha de contar con todos los actores sociales que crean y
construyen ciudad e institucionalizar asociaciones entre el sector publico y privado en un
proyecto de ciudad, en un espacio urbano definido flexiblemente, y en el que se situe a los
ciudadanos como punto de referencia en la definicion de las politicas publicas. °

El nuevo gobierno local reclama trabajo en equipo, vision y estrategias conjuntas,
democracia de deliberacion, participacion ciudadana, fortalecimiento de las capacidades
del Gobierno local para abordar los problemas del desarrollo, el rescate de la metodologia
de la planificacion y de seguimiento y rendicion de cuentas.

Exige afrontar el nuevo escenario con una nueva vision promoviendo “una voluntad de
liderazgo y negociacién que articule las energias de la ciudad en un proyecto comun®.
Esta es una tarea que deben emprender tanto los poderes publicos como la sociedad civil
organizada a fin de establecer una agenda en la que la negociacién y la estrategia primen
sobre el imperium

En sintesis, preciso definir un proyecto de ciudad a través de una planificacion integral,
responsable, democratica y estratégica.

Planificacion Estratégica. Definicion.

‘La Planificacion Estratégica es una poderosa herramienta de diagnéstico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que
deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y
calidad de sus prestaciones “.

En este sentido y reafirmando lo dicho, en el desarrollo preliminar de del plan estratégico
de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires se dice que este: “Es un instrumento para lograr
una vision consensuada de la ciudad en el largo plazo. Los planes estratégicos pretenden
articular grandes lineamientos y aspiraciones compartidas de la ciudadania que guien las
politicas publicas de los sucesivos gobiernos y superen los cambios de administracion.”

Un paso mas alla va la introduccion al plan estratégico de la ciudad de Gral. Roca en Rio
Negro, ya que incorpora el concepto de nuevo contrato social, diciendo: “Su principal
objetivo es la planificacion de politicas, estrategias y proyectos de accion en todos los
ambitos locales, ya sea el urbano, el ambiental, el econdmico o el social; se convoca para
ello a la participacién de todos los ciudadanos a través de instituciones que los agrupen, y
de esa forma toda la ciudad decide como orientar su crecimiento. Es, en definitiva, un
CONTRATO SOCIAL.”

> OSBORNE y GAEBLER.
® Ver NICKSON, a “El gobierno local; una responsabilidad compartida”, en La Ciudad del Siglo XXI, Editores Rojas y
Daughter, BID, Washington, 1998.
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También podemos definir a la Planificacion Estratégica como:

# Un proceso: conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la
organizacion en la busqueda de claridades respecto al quehacer y estrategias
adecuadas para su perfeccionamiento.

El papel del Planteamiento Estratégico.
Es un esfuerzo sistematico por definir lo que una organizacion es, lo que hace y por qué lo
hace:

» Genera informacion.

» Explora alternativas.

» Presume consecuencias futuras a las decisiones presentes.

Accionar.

» Orientaciones a largo plazo huyendo del rapto de lo cotidiano.
» Tomando como estrategia, cursos de accion para relacionarse con el entorno.
» Tomando al ciudadano como “sujeto” de la accion publica y no como objeto.

Estos preceptos se hacen presentes en la visidn estratégica de algunos planes. Y son
expresados de diferentes maneras. En el caso de la ciudad autonoma de Buenos Aires en
Argentina dentro del desarrollo de su plan estratégico se plantea la vision de la ciudad, es
decir una traslacion al futuro: “En el 2010, Buenos Aires debe ser una ciudad plenamente
autonoma, eje de una region metropolitana integrada al MERCOSUR y al mundo que, en
el marco de una democracia participativa, pluralista, transparente, solidaria y
descentralizada,

que posibilite a sus habitantes el desarrollo de todas sus potencialidades creativas en los
campos educativo, cientifico, cultural, social y econdémico, a fin de lograr una Ciudad
competitiva, que favorezca el bienestar, la calidad de vida y la prosperidad de sus
habitantes; impulsando el desarrollo productivo, a través del turismo nacional e
internacional, el comercio, sus industrias y servicios con alto contenido de innovacién,
capital intelectual y utilizacion de mano de obra intensiva; ofreciendo excelencia en la
prestacion de servicios, en especial de salud, justicia, educacién, seguridad; conservando
el patrimonio histérico cultural; y preservando el medio ambiente.”

No hay un unico curso de relacién entre las organizaciones y el entorno en el que
operan, son al menos tres:

# Anticipativa: se crea un futuro para la organizacién y de él se parte en las
acciones y decisiones a emprender en el presente. La estrategia anticipativa es la
que otorga a las organizaciones la mayor capacidad de influencia sobre el entorno,
puesto que no pretende unicamente conocerlo, sino hacer que evolucione a su
favor.

# Adaptativa: Los cambios los marca el entorno pero la organizacién intenta crear
vinculos con el para ir evolucionando al unisono. Se busca una relacion de
equilibrio entre el entorno, a través de la relacion con los actores que operan en él
y la organizacion. No es una estrategia totalmente reactiva pero se pone el énfasis
en la organizacién, no en el entorno.

# Reactiva: La organizacion produce respuestas en funcion de los cambios
ambientales. Se ubica la centralidad en la organizacion, intentando mantener su
actual estatus sin definir nuevos papeles o revisar los hasta el momento
desempenados. El entorno marca el ritmo.
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En ningun caso es un recetario, ni constituye la solucion a todos los problemas o
preocupaciones de una organizacién, y como ejemplo de esto extraemos el objetivo
central del Plan estratégico de la ciudad de Valencia en Espaia

“Hacer de Valencia una ciudad verde europea y abierta al mar, integradora en lo social y
activa culturalmente; capital vertebradota de la Comunidad Valenciana y articuladora del
sistema europeo y peninsular con el mediterraneo, con un elevada posicién competitiva
de sus sectores en el mercado internacional’

Aqui vemos que existe una relacion anticipativa con respecto al cuidado del medio
ambiente en su definicion de “ciudad verde”, pero adaptada a las circunstancias de ciudad
maritima y de vertebradota de su comunidad en la que esta inserta

Para el desarrollo de este nuevo sistema de relaciones es preceptivo que los gobiernos
amplien el numero y las caracteristicas de los papeles que tienen que representar:

# El gobierno catalizador, que potencie los recursos de las instituciones
aprovechando los de los otros actores.

# EI gobierno competitivo, que introduce una reflexion sobre lo que puede y debe
hacer, que parte del principio de que no puede hacerlo todo, por lo que busca la
profundizacién en aquello que hace mejor.

# El gobierno previsor, que introduce en su agenda las amenazas y las
oportunidades, que orienta su actuacion mas alla de la reaccién, un gobierno
proactivo y anticipativo a los cambios que se producen, que se ordena antes de
que lo ordenen.

# EIl gobierno orientado a la sociedad, que acerque los ciudadanos a los nucleos
de decision, para que sean éstos los que le ayuden a definir su comportamiento y
que se conciba a si mismo com parte de un entorno en el que su posicion no es
estatica, no depende de él mismo en exclusiva, sino también de lo que otros
realicen.

Recurso organizativo: El futuro.
» Construccion del suefo estratégico: reflexion sobre lo que se quiere ser.
» La identificacion de estrategias.
» La identificacion de los factores de éxito de las politicas y de los programas.
» Lainnovacion y creatividad.

La conciencia del entorno.
» La contemplacion de la organizacion como parte de un entorno complejo.
» La ruptura de la centralidad organizativa: vision desde fuera (orientacion a la
sociedad).
» La consideracion del entorno plural: multiplicidad de actores con intereses diversos.

Sin duda la contemplacién de actores como parte de un entorno complejo tiene diferentes
matices y estos actores también tienen diferentes grados de importancia. De esta manera
los actores internacionales tienen diferentes referencias en el desarrollo de los planes
estratégicos de una ciudad. En el caso de algunas ciudades Europeas esto esta cada ves
mas presente pero sin una definicion concreta de actores. Diferente es el caso de Ciudad
Juarez en México, donde se plasma la importancia del entorno de esta manera: “Asi,
debemos articular un Plan Estratégico para Juarez que, partiendo de la historia y de la
evolucion reciente de la ciudad y las relaciones de ésta con el resto de México, con los
Estados Unidos y con el mundo, definamos un proyecto ilusionante de ciudad en el que
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todos los ciudadanos nos sintamos identificados y orgullosos de vivir en Juarez.” Aqui
vemos con existe un analisis concreto sobre un tercer pais en la conciencia del entorno.

Y con respecto a la acciéon de diferentes actores, se plasma aqui también una
enumeracion de los mismos; de esta manera creemos que existe una legitimacion de
diferentes fuerzas sociales, civiles y econdmicas. “Para ello se anima a la participacion
activa de todas las fuerzas vivas de la ciudad—ciudadanos, funcionarios publicos,
universitarios, medios de comunicacion, empresas, instituciones, asociaciones—durante
el proceso de desarrollo de Plan Juarez, y, fundamentalmente, en su proceso de
implementacion, ya que el éxito de Plan Juarez y el aprovechamiento de su potencial
dependera de la confluencia y coordinacién de las actuaciones publicas con la de multitud
de agentes privados de la zona en una vision de futuro comuan.”

La Administracion responsable:
» Receptividad
» Sensibilidad
» Respuesta
» Rendicion de cuentas
> Etica publica

La Gestion Estratégica
El proceso de transformacién de la conciencia estratégica en cambio organizativo.

El proceso estratégico no pretende una ruptura traumatica con el pasado, sino una
evolucion en los planteamientos y acciones hacia el futuro.

El proceso se inicia con la revision de las bases del comportamiento mantenido por la
organizacion a lo largo de su ciclo vital para encontrar los elementos que puedan servir de
puente entre el presente y el futuro.

No son muchos los ejemplos tan claros en este sentido como el surgido del plan
estratégico de la ciudad de Sevilla en Espafia, cuyo Objetivo Central desarrollado en
Junio de 2002 plantea que:

“En la perspectiva del sistema econdmico y social mundial, como sistema de ciudades
que establecen una mayor interdependencia de sus flujos econdémicos, sociales y
culturales, un proyecto estratégico aparece con capacidad de unir tradicién y modernidad
en Sevilla; o lo que es lo mismo: legitimidad histérica y vocacion de futuro: Hacer de
Sevilla nodo entre Oriente y Occidente.”

Y reafirma diciendo “Sevilla nodo entre Oriente y Occidente, y mas concretamente
entre América y los Paises Europeos y Arabes del Mediterraneo, tiene
fundamentacion geo-estratégica y legitimacion histérica y es, a la vez, una apuesta de
futuro.”

Recursos Humanos

Es indispensable para el cambio organizativo, el uso adecuado de los sistemas de
seleccién y de provision de puestos; y de manera preeminente, el esfuerzo por la
formacion, el desarrollo y la motivacidn de los recursos humanos lo que facilitara el éxito
de las estrategias.
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Utilizacion de la Informacién

La actuacion sobre la informacion contribuye a reforzar dos importantes lineas de
desarrollo: el apoyo a la adopcion de decisiones y la alimentacion del proceso de
elaboracion de estrategias.

No solo queremos hacer mencion de estas Herramientas fundamentales para la
comprension y analisis de la informacion como recurso estratégico, sino que queremos
también ir acompafiando esta enumeracion con esquemas similares en diferentes planes
estratégicos alrededor del mundo.

Herramientas:

Todas las experiencias de planificacién estratégica en ciudades de Europa, Estados
Unidos y América Latina tienen rasgos comunes y similitudes en la aplicaciéon de
metodologias y procedimientos. También es comun, especialmente en los casos mas
conocidos y exitosos, que estas iniciativas hayan surgido en momentos de crisis de las
ciudades, pero también en situaciones que permitian una posibilidad de cambio y
transformacion’

# La definicion de temas estratégicos,

En el plan estratégico de Ciudad Juarez se definen diferentes fases y una de ellas es el
diagnostico estratégico en el cual precisamente se hace un diagnostico estratégico: “Esta
fase consiste en el analisis y diagnéstico interno y externo de Juarez donde se
destaquen los principales problemas y los cuellos de botella a los que se enfrenta la
ciudad y se apunten las condiciones y lineas estratégicas mas relevantes. Es
imprescindible en esta fase articular una voluntad y compromiso coordinado de los
lideres de la comunidad para impulsar la gestion estratégica y poner en marcha
proyectos emblematicos que sirvan para construir un nuevo Juarez.”

# El analisis de los agentes criticos
# El analisis D.A.F.O.

En el caso de este tipo de analisis encontramos una mencidn especifica en el plan

estratégico de Sevilla en Espafia en el cual surgido del documento del 21 de Junio del

2001 se plantea que: “El analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y

Oportunidades) nos permite clasificar y sintetizar toda esta informacién de acuerdo con

la finalidad del analisis estratégico: identificar las oportunidades y las amenazas, las

debilidades y las fortalezas de la propia ciudad.

e Debilidades o aspectos negativos de la ciudad para hacer frente al futuro.

e Amenazas, prondsticos negativos o tendencias negativas para la cohesion social,
el desarrollo econdémico y la calidad de vida de Sevilla.

e Fortalezas o elementos positivos que posee la ciudad.

e Oportunidades, factores que son un potencial a desarrollar o tendencias que
afectan positivamente a la cohesion social, el desarrollo econdémico y la calidad de
vida.

# Un tema estratégico es una tendencia o acontecimiento de dentro o fuera de la
organizacion que tiene una gran influencia para alcanzar el futuro deseado.

"PER
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Sin dudas existen en cada ciudad y en cada ambito y los ejemplos serian muchos para
dar. Tomamos uno solo para no extendernos en ello y tomamos uno de alcance nacional
para que sea de mejor comprension. Para la ciudad autonoma de Buenos Aires en la
republica Argentina es un tema estratégico la relacion con el conurbano Bonaerense ya
que sus problematicas repercuten indefectiblemente en la vida y desarrollo de la ciudad.
Esta preocupacién se ve incorporada en los proyectos, en los analisis y hasta en las
explicaciones de los distintos fendmenos estadisticos, es asi que en analisis sobre las
acciones a desarrollar para paliar el desempleo en el futuro se dice con respecto al
pasado: “la cantidad de puestos de trabajo se mantuvo relativamente estable a lo largo de
la década, hecho que, ante el incremento de la poblacién activa y la presién que ejerce el
elevado desempleo existente en el Conurbano bonaerense, determiné el crecimiento de
las tasas de desempleo”

® El| analisis D.A.F.O. (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) incluye
toda herramienta que facilite la produccibn de informacion (informes
sociodemogragicos, economicos, geograficos, tecnoldgicos, etc.) y ésta se clasifica
de acuerdo a las implicaciones que tenga para el éxito organizativo, ademas, en
cuanto supone debilidad o fortaleza organizativa; o amenaza u oportunidad del
entorno.

# El andlisis de los agentes criticos toma como referencia a los distintos actores
que afectan o pueden ser afectados por los efectos e impactos de la accion
organizativa.

Una forma de evitar el fracaso o estancamiento de un plan estratégico por obra de
agentes criticos es la incorporacion y representacion de la mayor cantidad de actores que
hacen a la vida de la ciudad en el concierto del desarrollo del plan

En la ciudad de Valencia en Espana se pretendid ser pluralista en este sentido y “ De
este modo el plan estratégico de Valencia se ha entendido como un proyecto global y
compartido de ciudad que cuenta con la participacidn de las principales empresas y
entidades sociales de la ciudad y con el consenso y compromiso de accion de los
principales actores econémicos, sociales y culturales.”

El proceso de P.E. Se ha de disefar ad-hoc para cada organizacion.

Hay que hacer hincapié en el ajuste a la cultura y los valores de la organizaciéon afectada
para que el proceso llegue a su fin cubriendo los requerimientos y expectativas
generadas.

No obstante existe un consenso sobre algunas etapas que se suceden en la planificacién
estratégica y que se manifiestan en planificaciones que han alcanzado el éxito.

DOS EXPERIENCIAS EN NUESTRO PAIS

EL PLAN ESTRATEGICO CORDOBA (P.E.C.)

La gestidon estratégica y participativa en el gobierno de la ciudad de Cérdoba reconoce
como antecedentes los lineamientos de la cooperacion técnica brindada por Cepal en el
marco del proyecto “Gestiéon Urbana para Ciudades Intermedias de América Latina” y los
desafios vinculados a la relacion Estado — Sociedad que surgieron de un diagndéstico
realizado por consultores locales sobre las caracteristicas de la gestion de gobierno del
periodo 1983-1991.



Segundo Congreso Argentino de Administracion Publica. Sociedad, Estado y Administracion

A partir de la Ordenanza 8816/92, y para la implementacion del Plan de Modernizacion del
Estado Municipal, se conformé la ‘Comision para la Reforma del Estado Municipal’, con un
representante ‘sectorial’ de cada una de las secretarias, encargados de coordinar en sus
areas las tareas especificas del plan y confeccionar los ‘informes sectoriales’. Ademas, se
solicité la cooperacion de la CEPAL — NACIONES UNIDAS para obtener asesoria técnica,
inicidndose en marzo de 1993 el desarrollo de los siguientes ‘sistemas de gestion’:
sistema para la toma de decisiones®, sistema de planificacion estratégica, sistema de
informacion municipal® y programa de promocion de la participacion ciudadana

A los fines de este trabajo abordaremos solamente el ‘sistema de planificacion estratégica’
y el ‘programa de promocion de la participacién ciudadana’.

El Plan Estratégico para la Ciudad de Cérdoba : Con su implementacién se pretendia
ello modificar radicalmente la actitud en el manejo del poder, desde una gestion
verticalista y clientelista hacia una gestion estratégica fundada sobre un compromiso
democraticamente compartido entre los distintos sectores sociales y los diferentes, y a
veces conflictivos, intereses. (Balbo, CEPAL; 1998:117 y ss.)

El proceso de ‘Planificacion Estratégica’ asumio en este caso las siguientes etapas:

DIAGNOsTICO DE CEPAL: ejecucion de un estudio de caso y determinacion de las areas
problema, sobre las cuales se realizaron las propuestas de sistemas y/o modelos que
permitieran mejorar la capacidad de gestion.

De los resultados del diagndstico surge una estructura municipal caracterizada por una
modalidad fuertemente centralizada en el ejecutivo, donde, segun manifiesta el informe de
Duran Branchi, “todo el proceso de toma de decisiones pasa necesariamente por la figura
del Intendente y del gabinete que lo acompafia en su gestion, correspondiendo a este
ultimo un papel de asesoramiento técnico politico” (Duran Branchi; 1993: 4), esto sumado
a que la existencia en la gestion municipal de “vinculos horizontales heterogéneos e
informales que refuerzan la centralizacién en el proceso de toma de decisiones” (Duran
Branchi; 1993: 16) lo que se plantea como la principal dificultad al momento de la definir
un modelo de planificacién.' Se propone, en consecuencia, la creacion de una Unidad
de Planificacion (UPLA) como apoyatura al proceso de cambios.

e SEMINARIOS : para la discusion de los resultados de la investigacion a fin de legitimar,
frente a los funcionarios municipales y los vecinos, tanto el diagndstico como la
identificacion de las areas claves de intervencion (CEPAL, 1998:240). Se invitd a
investigadores de la CEPAL con el objeto de aportar al analisis y a la definicion de
propuestas para la segunda etapa.

El Sistema de Planificacion fue aprobado por el Decreto N° 789 —serie “A”- de 1994.
En dicha normativa se cre6 el ‘Consejo de Planificacion’ y la ‘Unidad de Planificacion’.
El ‘Consejo de Planificacion’, se conformé con el Intendente de la Ciudad y los Secretarios
del Departamento Ejecutivo de la Municipalidad; con las funciones de: evaluar y priorizar
planes, programas y proyectos, coordinar las acciones intersectoriales del municipio,

¥ Este sistema estaba orientado al proceso de desconcentracion de la gestion, con el objetivo de privilegiar aspectos
vinculados a la descentralizacion espacial y zonal (Cérdoba, ciudad y desarrollo; N° 0, Afio 1, Julio 1994)

° El Sistema de informacién municipal, se pensdé como un apoyo al Sistema de Planificacion. Para esto incluia dos
componentes: la informacion urbana y la informacion de gestion (Cordoba, ciudad y desarrollo; N° 0, Afio 1, Julio
1994)

10 ECHAVARRIA, Corina. Tesis
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aprobar el ‘Plan Estratégico de la Gestidén del Municipio’ y evaluar el avance de programas
y proyectos. La ‘Unidad de Planificacion’ (UPLA) tiene a su cargo la coordinacion
administrativa de la elaboracion del ‘Plan Estratégico de la Municipalidad’ ( orientar a las
distintas reparticiones municipales en la elaboracion, evaluacién y priorizacion de
programas y proyectos, evaluar los mismos, y administrar y alimentar las bases de
informacion que sustentan la toma de decisiones)

e PRE — DIAGNOSTICOS POR AREAS TEMATICAS: El ‘Equipo Técnico’'' elabord los
documentos ‘Pre - diagnosticos por Areas Tematicas’, de tipo preliminar, en base a la
“‘informacion y los conocimientos usados habitualmente en la ciudad” obtenida en base a
entrevistas con “los miembros mas activos'® de la sociedad (Doc. Metodolégico N° 4);
realizandose una primera propuesta de identificacion de temas criticos (pobreza y
desarrollo social; medio ambiente urbano; salud publica; educacién; reforma vy
modernizacidn del estado; transito y transporte; desarrollo urbano y desarrollo econémico
de la ciudad), “ocho grandes lineas” a priorizar en la etapa de elaboracion del diagnéstico.
Estos documentos se sometieron a debate en las distintas areas y dependencias
municipales vinculadas a los mismos para consensuar una perspectiva comun en cada
uno de los temas.

e TALLERES DE DIAGNOSTICO Y FIJACION DE OBJETIVOS: realizados durante los meses de
septiembre a noviembre de 1994, estaban destinados al analisis de problemas desde los
propios actores. Se busco estimular la participacion “cualitativamente razonable en grupos
de composicién social y disciplinaria diversa con distintos grados de acceso a la toma de
decisiones”, para buscar “puntos de consenso” e identificar los “desacuerdos o enfoques
diferentes” es decir las fuentes de conflicto que podrian poner en riesgo la planificacion.
(PEC, Documento N° 1, 1994: 5)

CoMISIONES TECNICAS: de caracter multisectorial e interdisciplinario (representantes de los
distintos organismos publicos y privados, con y sin fines de lucro) , se constituyeron para
“superar la vision segmentada de la realidad”, que habian aportado los distintos talleres,
elaborar un “Diagnéstico Integrado” y definir el “Modelo de Desarrollo”. Se conformaron
sobre las “cuatro dimensiones basicas de la ciudad” (PEC Doc. N° 4, 1995: 2) : fisica —
espacial, econdmica, ambiental y social; que dieron origen a los cuatro ejes estratégicos
del plan.

Estas comisiones llevaron a cabo “el analisis y revisibn de los diagnosticos, la
interpelacion critica de los ejes estratégicos y de los objetivos y el estudio de los
escenarios y tendencias del entorno”(PEC, Doc. N°3, 1995: 9). Se operativizdé el momento
estratégico de la planificacion, intentando aprovechar fortalezas y oportunidades para
superar las dificultades.

El ‘Modelo de Desarrollo’™®, que preveia “una ciudad moderna vy eficiente,

progresivamente integrada en la region, equitativa y solidaria en las oportunidades
colectivas e individuales y ambientalmente sustentable”, se concretd en la explicitacion del

""Conjunto de asesores profesionales que se integraron a la Unidad de Planificacion

2 as entrevistas estuvieron orientadas a a dos grandes grupos: los funcionarios de la Municipalidad, por un lado, y a los
representantes de los sectores econdmico, social, universitario, cultural, etc. Segun consta en el Documento
Metodologico N° 4

"> El “Modelo de Desarrollo’ formulado implica la consideraciéon de cuatro dimensiones: el modelo territorial (que
propone una estrategia de desarrollo policéntrico de la ciudad en simultdneo con el saneamiento y revalorizacion del
casco fundacional y un fuerte acento en la expansion / gestion de las infraestructuras que mejoren la eficacia y la
productividad urbana); el modelo econdmico (centrado en mejorar la competitividad de Cordoba en su espacio regional
y continental); el modelo ambiental (propone un enfoque de triple direccionalidad: actuar sobre los efectores de la
contaminacion, preservacion de recursos y modificacion de conductas de la sociedad) y el modelo social (actuacion con
medidas especificas de reinsercion social a partir de politicas integrales para la poblacion con NBI)

1
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‘Plan Estratégico para la Ciudad de Cdérdoba’, explicitado a través de los cuatro ejes
estratégicos y de cada uno de los objetivos vinculados a los mismos:

Eje Estratégico 1, Urbano - Territorial: Ciudad funcionalmente equilibrada,
espacialmente equilibrada, policéntrica y articuladora de su entorno metropolitano.

Eje Estratégico 2, Econdmico: Posicionar a Coérdoba como ciudad competitiva,
articuladora del sistema de ciudades del centro, norte y oeste del pais, en una economia
integrada al Mercosur.

Eje Estratégico 3, Ambiental: Generar las condiciones socio-ambientales que permitan
posicionar a Cérdoba como una de las metropolis mas atractivas del Cono Sur por su
calidad ambiental.

Eje Estratégico 4, Social: Ciudad solidaria, con equidad e integrada socialmente,
comprometida a implementar lineas de accion especificas que favorezcan la disminucion
de la pobreza urbana.

Para la concrecion de este plan se definieron tres fases:

= reunion entre el Equipo Técnico y los Coordinadores de las Comisiones del PEC
para aunar criterios;

= trabajo en comision en base al Doc. N° 4 “Estrategias para un proyecto global y
compartido”, desarrollo de las “ideas proyecto” y primera seleccion de propuestas;

= constitucidn de las “Comisiones de Trabajo por Proyecto”.

e COMISIONES DE TRABAJO POR PROYECTO: Estas debian tener un caracter
multidisciplinario con integrantes idoneos y con experiencia vinculada a los distintos
proyectos, para poder establecer los sistemas de monitoreo y evaluacién asi como la
especificacién de los impactos esperados. Se elabor6 el documento final para ser elevado
al ‘Comité Ejecutivo’ para su aprobacion final, con la caracterizacién integrada de la
ciudad y el conjunto de proyectos y acciones que recomiendan desarrollar.

e COMISIONES DE SEGUIMIENTO; a partir de noviembre de 1996 se constituyeron a los
fines del monitoreo de los proyectos y la elaboracién de los informes de los respectivos
estados de avance de los distintos proyectos que se presentan al ‘Comité Ejecutivo’. Las
ultimas reuniones que sostuvieron estaban orientadas al seguimiento de los ‘Programas y
Proyectos de Desarrollo Integral’* incluidos en el ‘Plan Estratégico para la Ciudad de
Coérdoba’ en 1997, asi como a la institucionalizacién del PEC. Lamentablemente con el
cambio de gestion y ante la falta de institucionalizacion del PEC, no hay informacion
respecto a que continuen en funciones.

Programa de Promocién de la Participacion Ciudadana. La gestion que se inicié en
1992, buscd incorporar la comunidad en la definicion e implementacion de proyectos y
acciones vinculados al desarrollo local. En octubre de 1993 fue aprobado el ‘Programa de
Promocién de la Participacion Ciudadana de la Municipalidad de Cérdoba’ por el Decreto
1975 “A”/93

Se definieron unidades territoriales de planificacion —denominadas Unidades Territoriales
de Gestidon-: pequefias y homogéneas, de acuerdo a distintas variables (demograficas,

' Estos proyectos son denominados ‘interejes’ porque responden a objetivos formulados en los distintos ejes del PEC.
Son: Telepuerto, Plan Estratégico de Movilidad Urbana (PEMU), Programa de Desarrollo Integral para el Area de
Ferreyra (PRODIAF), Coérdoba Ciudad Olimpica (Juegos ODESUR), Cinturén Verde y Zona Ecologica de Produccion
Agroalimentaria (ZEPA).
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socio-economicas, superficie, vias de acceso y comunicacion), que hicieran posible
“‘generar una efectiva participacion de la comunidad en la definicion de los proyectos y
adecuar los mismos a las particularidades distintas de cada zona”; optandose por la
“microplanificacion” como herramienta metodoldgica.

La Microplanificacién. Etapas.

e PREPARACION; definicion y analisis de las Unidades Territoriales de Gestidon y su
seleccidon para la realizacion del Taller de Microplanificacion. Tiene gran importancia la
existencia de organizaciones vecinales reconocidas y representativas, con objetivos
claros y actividades permanentes. Se realiza la difusion de los objetivos del programa en
las zonas seleccionadas y la convocatoria de caracter masivo con volantes explicativos,
concretandose una primera reunion con las ‘fuerzas vivas'.

e ASAMBLEA : donde se presenta el Proyecto a la comunidad y los vecinos eligen a sus
representantes para los Talleres de Microplanificacion.

e TALLERES DE MICROPLANIFICACION: con la participacion de los técnicos urbanos y
sociales del municipio y los representantes de los vecinos, en igual cantidad. Etapas:

- Identificacion de los problemas (areas problematicas prioritarias)

- Estrategias generales ( vias amplias para tratar con los problemas)

- Acordar el programa (formas alternativas de solucion, acciones)

- Planificacion para la ejecucion (responsables, tiempo y forma)

Concluyen las reuniones con la firma un “acta de convenio” entre las partes intervinientes
—Municipalidad y vecinos-, en cuanto a tareas y costos.

e MONITOREO Y EVALUACION mediante reuniones quincenales que los técnicos de la
UPLA y del CPC mantienen con los representantes vecinales.

Actualmente no se desarrollan mas actividades de microplanificacion. Aunque bajo el
nombre de Presupuesto Comunitario se prestendid incorporar una modalidad de
participacion similar, los resultados en cunato a la concrecidén de lo demandado por los
vecinos fue ron nulos o negativos.

PLAN ESTRATEGICO ROSARIO.

A partir de mediados de la década del 70, el ajuste y reconversion en la industria
metalmecanica, metalurgica basica, siderurgica, quimica y del papel, entre otros, pusieron
a la region ante una critica situacién econémica y social, con dificultades para competir en
un marco de apertura econdmica y competencia internacional, generando altos indices de
desocupacion y aumento de la marginalidad. Rosario ha presentado una de las tasas de
desocupacion abierta mas altas del pais, agravado por la atraccién de migrantes de otras
regiones que la economia regional no ha logrado absorber, generando nuevos focos de
pobreza estructural. Ello se tradujo en una imagen negativa dentro y fuera de la ciudad:
Rosario como expresion de todos los males propios de la crisis. Como agravante, la
ausencia de horizontes de cambio alimentaba un clima social complejo e inestable. '

Hoy, Rosario y su zona de influencia estan en un punto de inflexién histérica: el Mercosur
y la posicion geografica privilegiada de la ciudad, proyectos de obras de infraestructura
de magnitud, y mas importante aun, la predisposicion de los actores locales para el
acuerdo y la definicion de objetivos comunes.

En este contexto es que se decide tomar como puntos de partida para asumir los
desafios futuros la planificacién estratégica, la cooperacién publico-privada y el

"> Plan Estratégico Rosario
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reposicionamiento regional. Metodolégicamente el Plan Estratégico Rosario contiene tres
etapas claramente diferenciadas por sus objetivos o finalidad, aunque superpuestas en el
tiempo.La etapa de diagnéstico se extendié desde octubre de 1996 hasta setiembre de
1997, concluyendo con la redaccion de la version final del Diagnostico. La etapa de
formulacion comenzé en junio de 1997 con un taller de trabajo de la Junta Promotora
extendiéndose hasta el mes de octubre de 1998, momento de presentacién del Plan
definitivo. La tercera etapa- de implementacion- tiene un horizonte de cuatro afios por
delante para concretarse.

Desde el ingreso de la ciudad de Rosario al CIDEU (Centro Iberoamericano de Desarrollo
Estratégico Urbano), en 1995, se desarrollaron un conjunto de actividades que llevarian a
la concrecién del Plan. A partir del 10 de octubre de 1996, con la constitucion de la Junta
Promotora del Plan'®, se comenzé a llevar un registro detallado de los participantes que
colaboraron en esta construccidn colectiva'’, asi como de las diversas actividades que
permitirian lograr los objetivos planteados. Las Actividades desarrolladas fueron :

a. actividades especificas para el desarrollo del Plan, aquéllas que permitieron los
avances del mismo como proceso y como producto;

b. actividades de formacién, aquéllas que significaron instancias de capacitacion,
analisis e intercambio de ideas.

c. actividades de cooperacion con otras ciudades.

El Plan Director

La relacion entre urbanistica y gobierno se realiza a través de la elaboracién de un gran
proyecto colectivo definido como Plan Estratégico Rosario (P.E.R.),” siendo el plan
urbano, denominado Nuevo Plan Director , “el correlato en la estructura fisica de la
ciudad de aquellos objetivos y lineamientos” lo sustentan.

El Nuevo Plan Director, entendido como estrategia de transformacion fisica articulada con
el desarrollo integral de la ciudad, contiene los grandes proyectos estructurales cuya
funcidn es servir de guia a una serie de proyectos urbanos de escala menor
territorialmente seleccionados. Ademas, se convierte en el soporte para la puesta en
marcha de programas Yy acciones concretas relativos a vivienda, servicios vy
equipamientos, vialidad y transporte publico, usos especiales y verde publico, etc..

Un instrumento operativo intermedio del Nuevo Plan Director, situado entre la figura del
Plan General y los planes particularizados o proyectos especiales, lo constituyen los
.planes de distrito.. En ellos, se indican los lineamientos basicos e inventario de obras
prioritarias a desarrollar en partes o sectores de la ciudad, coincidentes con la
organizacion espacial delineada por el recientemente puesto en marcha Programa de
Descentralizacion y Modernizacion Municipal . De esta manera se va configurando el
esquema que permite no solo la presencia fisica de la descentralizacion a través de la
progresiva apertura de los denominados “distritos” sino la coordinacion con una
herramienta de participacion ciudadana implementada exitosamente en el transcurso de
los afos 2002 y 2003, el “Presupuesto Participativo”.

Este programa contempla la construccién progresiva de una via de concertacién vinculada
al mejoramiento de la calidad de vida urbana, en una dimension del problema mas

' Ver Anexo III Integran la Junta Promotora del Plan

7 Ver anexo IVI ntegracion del Consejo General
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cotidiana y de relativa urgencia, que el Plan Estratégico, por su propia condicion, no
puede atender.

En sintesis, puede concluirse que el despliegue de esta .nueva tecnologia institucional.,
se identifica como una red de gestion urbana participativa, que tiene como puntos
fijos instrumentos como el Plan Estratégico Rosario, el Nuevo Plan Director y el
Programa de Descentralizaciéon y Modernizacion Municipal .

ANEXO

La Gestion Estratégica como proceso.

Ad- Hoc para cada organizacion.
Pensamiento- accion.

Un proceso continuo de accion.

Genera capacidades organizativas.
Participan todos los niveles y personas.
Participacion- consenso.

Competencia y especializacién funcional.
Identifica proyectos para movilizar.

VVVVYVYYYVYYVY

¢ Por qué la gestion Estratégica?.

La modernizacién de las instituciones es indispensable para el progreso.
Mejora la calidad de vida de los ciudadanos.

Ofrece equipamientos y servicios adecuados a las necesidades sociales.
Introduce la competitividad y la gestién integral.

Aprovecha las relaciones intergubernamentales.

Define estrategias para situarse en mejores condiciones.

Consolida las organizaciones.

Facilita la descentralizacion y el reforzamiento institucional.

YVVVVVVVY

¢, Qué beneficios aporta respecto a otros sistemas de gestion?.

Facilita actuaciones integrales.

Promueve la anticipacion.

Incorpora las oportunidades del entorno.

Ayuda en la gestion de recursos escasos.

Identifica temas prioritarios de actuacion.

Se orienta a la cooperacion tanto con actores publicos como privados.
Genera conciencia comunitaria: proyecto de futuro.

YVVVYYVYYVYYVY

Limites de lo publico a la gestion estratégica.

Las politicas de recursos humanos.
La variable tiempo: presupuestos anuales, procesos electorales.
La dificultad para identificar resultados.

>
>
>
» La visibilidad: induce a actuar.
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ANEXO Il .- Etapas de la Planificacién Estratégica

VVVVVYYY

Conformidad para el inicio del proceso.
Identificacion de los mandatos organizativos.
Aclaracion de la misidn de la organizacion.
Analisis del entorno.

Analisis de la organizacion.

Identificacion de temas estratégicos.
Formulacién de las estrategias.

Vision de éxito de la organizacion.

Paso 1. Conformidad para el inicio de la P.E.

Consenso entre los principales decisores y lideres de opinion:

Introduccion del concepto de P.E.
Compromiso por la P.E.
Alcanzar acuerdos basicos

Proceso orientativo:

Liderazgo estratégico: persona o grupo.

Patrocinio para legitimidad.

Equipo de planificacién estratégica.

Definicion de acuerdos iniciales: primer punto esencial.

Paso 2. Identificar mandatos.

Identificar y clarificar los mandatos internos y externos, impuestos formal o
informalmente a la organizacion.

Propdsitos:

Esclarecer el conjunto de mandatos formales e informales a los que tiene que
hacer frente la organizacion.

Interpretar lo que se requiere como consecuencia de estos mandatos.

Aclarar donde estan los limites para actuar.

Paso 3. Aclarar la mision.

¢ Quiénes somos nosotros como organizacion?

El propdsito es especificar las metas de la organizacion, la filosofia y los valores
que la guian.

La mision nos ayuda a identificar problemas y agentes criticos: los clientes que
desea servir y satisfacer.

Paso 4. Analisis del entorno

Andlisis de las oportunidades y amenazas: los aspectos sobre los que la
organizacion no tiene control.

Construccioén de alternativas futuras.

Desarrollar sistemas de informacidn que permitan diagnosticar la situacion
ambiental de la organizacion.

Cuales seran las demandas que nos planteara el entorno?

¢ Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden entorpecer nuestra capacidad de
respuesta?.



Segundo Congreso Argentino de Administracion Publica. Sociedad, Estado y Administracion

Paso 5. Andlisis de la organizacion.

= Analisis de los puntos fuertes y débiles de la organizacién para controlar los
recursos, la estrategia y los resultados.

= Sistemas de informacion para la gestion interna.

= Establecer la vinculacion entre analisis y decision.

#® Qué es lo que somos capaces de hacer?.

# ; Qué elementos de nuestra estructura interna podrian mostrarse inadecuados a la
hora de una mayor exigencia productiva?.

Paso 6. Identificacion de temas estratégicos

= Definicién de tema estratégico:

# Listar todos los factores que convierten al tema en estratégico.

#® Pensar en las consecuencias que se derivarian de la no actuacion.

# Eltema debe referirse a algo sobre lo que pueda actuar la organizacion.

= Aproximacioén a los temas estratégicos:

# Directa: los planificadores van directamente a revisar los mandatos.

# Por objetivos: la organizacion en primer lugar, establece los objetivos y metas por
si misma. Identifica los temas y desarrolla las estrategias.

# Por escenarios: vision de éxito.

Paso 7. Formulacién de Estrategias
= Puente de enlace entre la organizacion y su entorno:

# |Las estrategias deben formularse con detalle, estudiando su eficacia y definiendo
una guia de realizaciones.

# Construccion de varios escenarios: se contempla una variedad de posibles
decisiones y acciones para no cerrar las opciones organizativas y estar preparado
para enfrentarse a las contingencias.

Paso 8. Vision de éxito.

= Descripcién de la organizacion en el futuro.

Incluye la descripcion de la mision, las estrategias basicas, los criterios de desempefio y
el marco ético que se espera de los trabajadores.

Inconvenientes
= No es la mejor solucidn para una organizacion con problemas acuciantes.
= Si la organizacion carece de destrezas o de voluntad directiva, la planificacion
estratégica es un desperdicio de recursos.
= No debe hacerse planificacion estratégica si existen dificultades para implantarla.
= El liderazgo intuitivo y la dificultad para adoptar decisiones horizontales son serios
escollos para la planificacion estratégica
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Ventajas

# Generacion de consensos y compromisos.

# Presupone consecuencias futuras de las decisiones presentes.

#® Clarifica donde se quiere llegar por lo que facilita la reflexion sobre los métodos a
emplear para llegar alli.

# Introduce al entorno como factor de analisis y decision.

# |dentifica actores criticos y conduce a la definicion de mecanismos para
relacionarse con ellos.

# Es la mas adecuada para contextos de incertidumbre y turbulencia.

# Potencia la ventaja comparativa o competitiva.

La planificacién al ser un proceso continuo no permite finalizar con la consecucion de la
vision de éxito puesto que ésta representa la utopia permanente hacia la cual ha de
tender la organizacién, y en tal sentido viene a constituirse en el objetivo inalcanzable y en
continuo proceso de redefinicion.
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ANEXO III

Intendencia Municipal de Rosario;

Vice- Gobernacion de la Provincia de Santa Fe

Presidencia del Honorable Concejo Municipal

Presidencia de la Comision de Puerto, Produccion y Promocion del
Presidencia de la Comision de Planeamiento y Urbanismo del H.C.M.
Presidencia de la Comision de Salud Publica, Moralidad y Prevision

Rectorado de la Universidad Nacional de Rosario

Arzobispado de Rosario

Asociacién Empresaria de Rosario

Federacion Gremial de Comercio e Industria

Asociacion de Industriales Metalurgicos

Sociedad Rural de Rosario

Camara Argentina de la Construccion (Rosario)

Federacidon Agraria Argentina

Bolsa de Comercio de Rosario

Foro Regional Rosario

Television Litoral SA- Canal 3

Rader S.A. Canal 5

Editorial Diario La Capital

Sindicato de  Conductores Navales de la Republica
).NA.RA Rosario)

Federacion de Obreros y Empleados Telefonicos (FOETRA Rosario)
Ente Administrador del Puerto Rosario (EN.A.P.RO)

Aeropuerto Internacional Rosario



Asociacion del Magisterio de Santa Fe (AMSAFE Rosario)
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ANEXO IV

ADELCO- JUNTA PROMOTORA ROSARIO

AGUAS PROVINCIALES DE SANTA FE

ASOCIACION AMIGOS DEL ARTE

ASOCIACION BANCARIA - SECC.ROSARIO

ASOCIACION CONSEJO DE PASTORES DE LA CIUDAD DE
ROSARIO

ASOCIACION CRISTIANA DE JOVENES DE ROSARIO
ASOCIACION DE BIBLIOTECAS POPULARES DE ROSARIO
ASOCIACION DE DIRIGENTES DE EMPRESA

ASOCIACION DE EMPRESARIOS DE LA VIVIENDA DE ROSARIO
ASOCIACION DE INGENIEROS CIVILES DE ROSARIO
ASOCIACION DE MUJERES DE NEGOCIOS Y PROFESIONALES
EMILIA BERTOLE

ASOCIACION DE MUJERES NEGOCIOS Y PROFESIONALES DE
ROSARIO

ASOCIACION DE TRABAJADORES DEL ESTADO DE ROSARIO
ASOCIACION EMPLEADOS DE COMERCIO

ASOCIACION MEDICA DE ROSARIO

ASOCIACION PROCIENCIA

ASOCIACION PUBLICITARIA DE AGENCIAS DE ROSARIO
ASOCIACION ROSARINA DE FUTBOL

ASOCIACION ROSARINA DEL DEPORTE AMATEUR ( AREDA )
ASOCIACION VECINAL 13 DE MARZO

ASOCIACION VECINAL 20 DE JUNIO OESTE

ASOCIACION VECINAL AVELLANEDA OESTE

ASOCIACION VECINAL BARRIO TIRO SUIZO

ASOCIACION VECINAL DEL BARRIO PARQUE CASAS
ASOCIACION VECINAL EMPALME GRANEROS

ASOCIACION VECINAL GRAL MARTIN DE GUEMES
ASOCIACION VECINAL JOSE IGNACIO RUCCI

ASOCIACION VECINAL PUEYRREDON

ASOCIACION VECINAL VILLA URQUIZA ZONA OESTE-SECTOR
CENTRAL

ASOCIACION VECINAL ZONA BARRIO PARQUE

BANCO COMERCIAL ISRAELITA S.A.

BANCO MUNICIPAL DE ROSARIO

BANCO BISEL S.A.

CAMARA DE ACTIVIDADES DEPORTIVAS

CAMARA DE EMPRESARIOS DE LA COSTA

CAMARA DE EMPRESAS INMOBILIARIAS DE ROSARIO
CAMARA DE HOTELES, RESTAU}?ANTES, BARES, CONFITERIAS
Y AFINES

CAMARA JUNIOR DE ROSARIO
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