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El contexto actual y la
necesidad de plantear
nuevas definiciones

Siempre es bueno hacer un alto en el camino para poder evaluar lo recorrido y pensar como se
sigue hasta llegar al destino deseado.

Nuestro objetivo es realizar una evaluacion, un balance después de haber transitado los
primeros cinco afios del Plan Estratégico, que sirva de base para repensar como sigue el
proceso, acompafiando a la nueva realidad de la ciudad.

Es importante poder reflexionar, analizar, pensar como estd la ciudad hoy, en que ha
cambiado, que valores ha adquirido a lo largo de este proceso.

Cuando mencionamos a los valores, estamos haciendo referencia no sélo a los logros visibles,
los &mbitos de discusion generados, las acciones concretas, sino aquellos que hoy ya forman
parte de la vida cotidiana urbana, y que se los puede considerar como intrinsecos de la
trama social rafaelina, es decir, encontrar el "valor de lo intangible” del Plan Estratégico.

Implementar la experiencia de instrumentacion de un Plan Estratégico para nuestra ciudad
implicé ademas de una fuerte decision politica, la voluntad de aprehender como conjunto
social una nueva manera de entender la participacion y el compromiso.

En 1997, las instituciones de Rafaela a través de sus principales referentes, dieron sentido a la
convocatoria de pensar desde cada lugar, cada espacio, cada especialidad, un objetivo
compartido de ciudad. Qué Rafaela queriamos, como la sofidbamos, de qué modo lograrlo
acercando con acciones y proyectos ese ideal a nuestras posibilidades de realizacion.

El escenario politico, social y econdémico de entonces permitio la confluencia de ideas,
opiniones, propuestas, en torno a metas comunes. Un ejercicio civico de madurez democrética
creod el marco necesario para discutir, analizar y consensuar el como llevar adelante nuestro
Plan, nuestro Proyecto de Ciudad.

Para este desafio tomamos como ejemplo experiencias anteriores, implementadas en otros
lugares de nuestro pais, América Latina y Europa. Sin dudas esto no implicd creer que para
semejante emprendimiento bastaban solamente esas directrices teoricas.

Habia que otorgarle a nuestro Plan una identidad propia, los signos, las particularidades que
nos definian como ciudadanos. Lograr que el Plan reflejara las mdltiples miradas que existian
sobre las realidades de Rafaela en terrenos como la educacion, el urbanismo, la salud, la
tematica ambiental, la produccion, el desarrollo econémico.

La definicion del Objetivo Central para nuestra ciudad implico puntualizar una serie de ejes
conducentes, como los siguientes: El caracter de centro productivo regional con proyeccion
internacional, el rol fundamental del perfil formador que debe tener un centro urbano, el
respeto por los valores que identifican y sostienen a la comunidad rafaelina — proyectados y
potenciados en el desarrollo de valores solidarios y la calidad de sus expresiones culturales-;
la garantia del equilibrio urbano, la calidad ambiental y de vida para la concrecion plena del
desarrollo arménico de la ciudad.



De esta manera se formulé como Objetivo Central para la ciudad, el de “Potenciar a Rafaela
como centro productivo regional, con proyeccion internacional, desarrolldndola como
nucleo de capacitacion y tecnologia, que proyecte su identidad cultural con base
solidaria y garantice equilibrio urbano, calidad ambiental y de vida para todos”.

Nunca perdimos de vista que este objetivo se inscribe en una de las propiedades esenciales
de todo Plan Estratégico, que es el de contar con una estructura flexible, que posibilite adecuar
las acciones a los escenarios cambiantes de estos tiempos.

El contexto actual signado por el resentimiento de las economias, la caida en la produccion, el
desempleo, inciden y afectan notablemente cualquier politica o planteo de planificacion.
Determina la inclusion en la escena social de variables no contempladas, de factores externos
que se suman e impactan sobre el curso elegido para materializar nuestros proyectos.

Pero no por ello abandonamos la Visién, el espiritu logrado tras cinco afios de trabajo
sostenido y continuado, junto a las instituciones de Rafaela.

Ese componente propio que permitié densificar la trama de la sociedad civil e instauré una
nueva cultura de la participacion.

Los rafaelinos sabemos y podemos demostrar que en momentos dificiles y conflictivos el
esfuerzo comun, la solidaridad, el compromiso institucional se ponen de manifiesto con el fin
de dar soluciones concretas. Ejemplo de ello es la conformacion de la Red Rafaela Solidaria,
que de modo planificado y anticipandose a los conflictos sociales de los ultimos meses,
planted una propuesta efectiva de trabajo a partir de la mutua colaboracion y aporte de
esfuerzos del Estado Local y empresas e instituciones de los sectores publico y privado.

El presente demanda una adecuacion en las teméticas y proyectos a canalizar a través del
proceso de planificacion estratégica. El trabajo en terrenos como el urbanismo, la salud, la
educacion, la produccion, la calidad ambiental, proseguird su curso en funcion de las metas a
mediano y largo plazo, pero la urgencia de estos tiempos requiere pensar y ofrecer respuestas
inmediatas a los nuevos requerimientos sociales

Este sera el punto de partida desde el cual edificar toda nuestra propuesta en materia de
planificacion estratégica, el principal elemento desde el cual comprometer a las instituciones
en un trabajo conjunto para continuar sofiando la Rafaela que queremos.

Méas que nunca hoy nuestro Plan debe darle un sitio prioritario a la promocién humana,
dimensionando los aspectos sociales e institucionales.

Es fundamental, entonces, utilizar el marco participativo generado por el Plan, para dar
lugar a nuevas inquietudes, a nuevos planteos. Debemos entonces hacernos nuevos
interrogantes que nos permitan definir las acciones necesarias para acercarnos cada
vez mas al objetivo de ciudad pretendido.

Y esto no es otra cosa que reforzar la nocién de que conjuntamente es factible avanzar y
plantear alternativas en el marco de un nuevo Pacto Social que promueva y renueve el
compromiso ciudadano.



Una mirada
retrospectiva hacia
los inicios de nuestro
Plan

Cinco afios y medio atrés, en octubre de 1996, el Gobierno Municipal junto a las instituciones
de la ciudad se proponian aunar sus esfuerzos para hacer de Rafaela una ciudad
integradora, competitiva y que ofrezca una mejor calidad de vida; nacia el Plan Estratégico
para Rafaela, nacia el PER.

Durante 1997, se realizaron las sucesivas instancias participativas que prevé todo proceso de
planificacion estratégica.

Es asi que luego del aporte de los 114 informantes clave, que significd el puntapié inicial del
documento de Prediagnostico redactado por el Equipo Técnico, se sucedieron los Talleres de
Diagnostico, el Ciclo de Conferencias en el marco del Analisis de los Escenarios, los Talleres
de Definicion de Objetivo de Ciudad a través de Las Comisiones Multisectoriales, y luego las
Comisiones Tematicas que delinearon las 110 propuestas de proyectos estratégicos para
los préximos cinco afios, que se presentaron, para su aprobacion en la [l Asamblea General
del Plan Estratégico llevada a cabo en diciembre de 1997.

El primer semestre del afio 1998 se caracterizd por un fuerte trabajo interno del Plan
Estratégico. Las seis Comisiones de linea analizaron exhaustivamente cada una de las 110
de las propuestas de proyectos presentadas ante el Consejo general, evaluando su
factibilidad, actores comprometidos, recursos necesarios para llevarlos a cabo, y lo mas
importante, priorizando los proyectos estratégicos que se iban a poner en marcha .Luego de
esa etapa de andlisis, fueron 83 los proyectos definidos para los primeros cinco afios del
Plan.

El mes de julio de 1998 marco, entonces, el momento “cero” de la implementacion del Plan, se
ponian en marcha los primeros 26 proyectos que iban a generar las transformaciones
necesarias en la ciudad que permitirian arrastrar luego a los demas acciones para,
progresivamente, acercarse a la vision de ciudad definida colectivamente.

El centro de gravedad del Plan Estratégico, se habia trasladado, por la inercia del mismo, a
los proyectos en marcha, por lo que se modificd la estructura de funcionamiento del Plan,
adaptandose a los nuevos requerimientos.

La Comision de Seguimiento fue la encargada, entonces, de realizar el monitoreo del Plan,
verificar el grado de avance de los proyectos, de las Lineas Estratégicas en funcion del
Objetivo de Ciudad planteado colectivamente. Un especial cuidado se tuvo desde el inicio de
la implementacion, el andlisis del grado de la participacion institucional en el Plan, base de
este proceso.

Es asi que ,desde ese momento, se realizan en forma semestral, los Informes de Avance del
Plan los que son comunicados al Consejo Ejecutivo y evaluados conjuntamente con la



Comision de Seguimiento, verificando de esta manera que las acciones implementadas no se
alejen del Objetivo de ciudad, y planteando con el mismo propdsito, nuevas lineas de trabajo.

A partir de ellos, se puede comprobar como se fue dando el involucramiento progresivo, pero
de continuo crecimiento de los sectores de la comunidad, mostrando claramente que es a
traves del Plan estratégico como se van reforzando las distintas redes entre los actores
urbanos implicando cada vez mas a distintos sectores en las politicas urbanas de gran
trascendencia.

En este sentido, se puede ver que el nimero de los representantes institucionales, en el
periodo de implementacion , es decir cuando se dio inicio a la verdadera Gestion Estratégica a
través de la puesta en marcha de los proyectos, desde marzo de 1998, hasta diciembre de
2001, se increment6 en un 364 %, pasando de 48 a 175, con un alto grado de concrecion de
los proyectos, que pasaron de 26 a 68, medidos en el mismo periodo de tiempo.

En relacion a lo anterior, un aspecto importante a tener en cuenta y que hace garantizar la
continuidad de este proceso a lo largo del tiempo, independientemente del color partidario del
Gobierno Municipal, es el hecho que en cada instancia, y siempre en referencia al periodo de
implementacion del Plan, el porcentaje de representantes municipales es inferior al nimero de
representantes de las instituciones de Rafaela.

Es asi que en marzo de 1998, de los 48 representantes institucionales que conformaban las
Comisiones de Linea, el 31 % eran representantes del Gobierno Municipal, y en diciembre de
2001, con el pleno desarrollo de 68 proyectos, ese porcentaje bajé a niveles del 17,4%.

Esta variacion de la incidencia de representantes del municipio no significa una quita de apoyo
del Gobierno Municipal al Plan, sino ,contrariamente, un nitido incremento del involucramiento
de las instituciones de la ciudad en el desarrollo de los proyectos.

Pero quizas que el aspecto mas trascendente fue que la ciudad encontré en el Plan
Estratégico la herramienta méas solida para generar una especie de densificacion de la trama
social rafaelina, evidenciada principalmente por dos hechos: en primer instancia, la
generacion de &mbitos de discusion y tratamiento de problematicas ciudadanas, surgidas de
inquietudes de la misma gente de la ciudad, como son el grupo de Jovenes “sofiar para
crecer”, de preventores, del Foro de Calidad de Vida, la Comision de Problematica del transito,
los jovenes del Eco club, los talleres barriales del Codigo Urbano ,entre otros.

Y por otro lado, y no menos importante, es la “mistica”, instaurada por el Plan Estratégico para
la resolucion de las problematicas urbanas. Se afianzé una manera “social” de resolver las
cuestiones cotidianas de la comunidad, basadas principalmente en la participacion, el dialogo,
el consenso, en una dinamica de trabajo basada en diagndstico, definicion de objetivos
consensuados y alineacion de las acciones de todos lo actores tras los mismos.

Es asi que, en el mes de diciembre de 2001, ante los hechos que se estaban produciendo a nivel
nacional, como saqueos a supermercados, entre otros, distintas instituciones de la ciudad,
empresas, lideradas por el Gobierno Municipal, conformaron de inmediato una mesa de
concertacion, de solidaridad, para dar respuesta a la dura realidad que enfrentaba la ciudad.

En este marco, nace la “Red Rafaela Solidaria’, compuesta por el Gobierno Municipal,
supermecadistas, distintas empresas de la ciudad, la CGT, la Iglesia Catolica, el Centro Comercial,



a través de la cual se entregaron mas de tres mil seiscientos bolsones con comida a familias de la
ciudad con carencias alimenticias.

Es importante destacar, que tanto el sector publico, a través del Municipio, como el sector privado,
a través de las distintas empresas realizaron el aporte econémico para adquirir los alimentos con
los que se prepararon los bolsones que fueron entregados.

Rafaela, en forma ordenada, consensuada, entre los verdaderos protagonistas daba respuestas
inmediatas a la nueva realidad que estaba viviendo.

Lo mismo ocurri6, cuando en el mes de febrero de 2002, le era comunicado a la Municipalidad de
Rafaela, que la ciudad era beneficiaria de 598 planes “Jefe de hogar” para paliar el grave problema
de la desocupacién.

El programa nacional recientemente implementado, contemplaba otorgar subsidios de cien pesos a
cada Jefe de hogar que se encuentre desocupado, y el listado con los 598 nombres debia ser
comunicado en sélo en cuarenta y ocho horas.

En forma inmediata, se volvié a reaccionar ante una nueva emergencia, y como ocurriera sélo dos
meses antes, en el mes de diciembre de 2001, el Gobierno Municipal convoco a las instituciones
necesarias para afrontar esta situacion, a través del “Foro de competitividad y empleo”,
conformado por el Gobierno Municipal, Ejecutivo y Concejo Municipal, la CGT, el Centro Comercial
de Rafaela, la Sociedad Rural, la Iglesia Catdlica.

Luego de dos dias de intenso trabajo, fueron enviados los listados solicitados con los nombres de
los 598 beneficiarios del programa “Jefes de Hogar”, con la salvedad, que este programa, en la
ciudad de Rafaela, no seran subsidios, sino que los beneficiarios realizaran distintos trabajos
como contraprestacion por el pago recibido.

Esto, que sin dudas, dignifica a las personas que integran el programa , y a la vez se generan
distintas tareas en beneficio de la ciudad , es el resultado del consenso, de la participacion
comprometida.

Esta dinamica de participacion, compromiso, consenso para definir el objetivo comin a
lograr, tras el cual se encolumnaron en forma inmediata los distintos actores urbanos, es
consecuencia directa de contar con una manera social de resolver las cuestiones, de la
densificacion de la trama social rafaelina alcanzada luego de transitar el camino de la
Planificacion Estratégica durante cinco afios, y entenderla como una de las herramientas
mas adecuadas para reaccionar y actuar organizadamente ante los continuos cambios que
la realidad impone.



Los Primeros
Cinco anos del
Plan Estratégico

Inicio del Plan Estratégico de Rafaela, una fuerte
decision politica del Gobierno Municipal

Corria el mes de octubre de 1996, cuando desde el Gobierno Municipal se convocaba a las
instituciones de la ciudad para recorrer conjuntamente el camino de la Planificacion
Estratégica.

A continuacion, transcribimos parte del documento de la convocatoria:

“Este es el momento de Rafaela

La aceleracion de la historia sumerge a las ciudades en la confusion y las obliga a implementar
grandes cambios para integrarse al concierto internacional.

Rafaela se encuentra en un punto de inflexién histérico en el que debe jugarse su entrada al mundo
contemporaneo y para lograrlo proponemos recurrir a nuestra mayor riqueza: el potencial humano.

Los rafaelinos tenemos un pasado comin, una historia de esfuerzo y superacion personal
manifiesta en la gesta colonizadora de nuestros abuelos .Este es el tiempo de volver a poner esos
valores a hacer ciudad.

Tradicionalmente grupos de técnicos ajenos a la realidad ciudadana eran contratados por los
municipios para delinear el futuro de las urbes. Hoy, la Municipalidad de Rafaela, impulsa un Plan
en el que sea la propia gente de la ciudad, a través de sus instituciones gubernamentales o no,
quien disefie su futuro perfil urbano en todos los aspectos.

A través de encuestas, entrevistas, encuentros con especialistas y talleres, encararemos temas
cruciales como el empleo, la salud, la cultura, la produccion, la educacion, el cuidado del medio
ambiente, la proteccion social y el crecimiento fisico espacial de la ciudad, desde todos los puntos
de vista posibles, para acordar acciones para el mediano y largo plazo con un objetivo primero:

Hacer de Rafaela una ciudad mas humana, mas equitativa, mas moderna, mas competitiva, y que
ofrezca la mejor calidad de vida a los que la habitamos.

La manera de participar es redoblando la presencia, la opinion, los aportes, las ideas, en las
instituciones que habitualmente frecuentamos. Todas se encuentran representadas en el
Consejo Ejecutivo del Plan.

Los mismos ciudadanos seremos, también, con el impulso invalorable de la convergencia de los
esfuerzos publicos y privados, responsables de que el Plan se lleve a cabo, de respetarlo y hacerlo
respetar mas alld del paso de los sucesivos gobiernos.

Ahora existe un espacio participativo, en el que la discusion de lo importante prima sobre lo urgente
.Del grado de compromiso, traducido en ideas, aportes o trabajo, que todos los ciudadanos
pongamos en el Plan dependerd el resultado de la aventura que emprendemos:
la construccion de la ciudad que sofiamos.”...
Plan Estratégico para Rafaela

Octubre de 1996



Para comprender cualquier proceso urbano, y sobre todo cuando se trata de procesos basados en
la participacion ciudadana, el consenso y la cooperacion publico-privada, es importante conocer
las causas que motivaron a esa comunidad a iniciarlo.

En especial, cuando se trata de una ciudad de la escala de Rafaela, donde ademés, no existia
una situacion de crisis institucional, econdmico social, ni tampoco se encontraba bajo la influencia
de alguna gran urbe, al estar en su area metropolitana, lo que indicaria una clara y fuerte
necesidad de plantear un cambio, de definir su perfil de futuro para evitar que la crisis fuera
terminal.

El interrogante se impone con mas fuerza cuando se tiene en cuenta ademas, que nuestro plan
estratégico comenzé en 1996, cuando no habia muchas ciudades en el pais, salvo Coérdoba y
Rosario, que se estaban planteando esos desafios.

Como respuesta a ese interrogante, transcribimos un fragmento de uno de los documentos de
nuestro Plan Estratégico :

“Rafaela: una oportunidad histérica

La ciudad de Rafaela, de tan solo 115 afios de existencia, ha tenido un crecimiento
desequilibrado. Distintas etapas histéricas han impactado sobre ella generando transformaciones
que no lograron ser encauzadas por la planificacién tradicional. Tener en cuenta solamente el
aspecto fisico-espacial generd defasajes en el crecimiento integral de la ciudad, y en corto tiempo
se producian desajustes propios de la desigual dinamica de los aspectos econdmicos, urbanistico,
social, cultural.

Hoy, la propia gente de la ciudad, a través de sus instituciones ha de ser quien disefie el
futuro perfil urbano en todos sus aspectos. El Plan Estratégico no es, entonces, un producto de
laboratorio; es un plan de accién concertado, para encarar los hechos que transformen la ciudad,
que nos anticipen a los cambios disminuyendo sus efectos negativos, que permita orientar los
recursos de la ciudad en direcciones claras y del alta repercusion.

A través de encuestas, entrevistas, encuentros con especialistas y talleres, encaramos
temas cruciales como el empleo, la salud, la cultura, la produccion, la educacion, el cuidado del
medio ambiente, la proteccion social y el crecimiento fisico espacial de la ciudad, desde todos los
puntos de vista posibles.

Las acciones de planificacion, estudio, y promocién, encaminadas a la potenciacion de la
ciudad en la regién y en el contexto internacional estan coordinadas por el Equipo Técnico, pero
tienen su base en el acuerdo y el protagonismo de todos los agentes sociales.

Esta participacion esta garantizada por la metodologia de trabajo propia de los planes
estratégicos aplicada con éxito ya en ciudades de América y Europa, que en Rafaela
implementaremos en cuatro etapas: diagnéstico, debates, definicion de acciones
estratégicas(presentacion y redaccion del Plan) e implementacidn.

El desarrollo de las primeras etapas demuestra que estas motivaciones y deseos estan
plasmandose en realidad viva y dinamica, que refleja en si misma la voluntad y la visién colectiva
de construir mejores oportunidades para Rafaela y su gente.

Los ejes y proyectos de este Plan, que tendran su definicion durante 1997, y la
responsabilidad de su cristalizacion sera asumida por todos, con el respaldo del Municipio,
impulsor del Plan.”( “El Municipio, promotor de un proceso de participacion ciudadana’- Presentacion del
primer documento del Plan Estratégico para Rafaela-1996)



Los Objetivos planteados

Un Plan estratégico se hace para encarar hechos que transformen la ciudad, no se hace para
mejorar 1o que hay, ni para hacer cosas pequefias. Se debe distinguir entre decisiones
verdaderamente importantes para transformar y aquellas prioritarias 0 urgentes en los procesos
regulares.

Consiste entonces en anticiparse a los cambios que se contemplan como inevitables intentando
dominar los acontecimientos para un mejor posicionamiento de la ciudad o territorio.

El plan debe intermediar entre la l6gica del mercado y la l6gica del ciudadano, ésta deberia
ser la principal motivacion de los responsables de la ciudad para iniciar un proceso de PE,
estableciendo de esa manera un marco de referencia para que todos los agentes econémicos
y sociales de la ciudad puedan acordar sus propias estrategias de acuerdo con el escenario
que se desea para la ciudad o territorio.

Pasando a la dimension actual de los problemas de la ciudad, se presentan desajustes propios de
una desigual dindmica de los aspectos econdmico, social, cultural y ambiental. La existencia de un
Plan Director de los afios 60 subordinado sdlo al aspecto fisico y el incumplimiento de normas
minimas crearon un desequilibrio urbano y una cultura de la improvisacion que acarrean problemas
en la calidad de vida de la poblacion.

Por estas razones pensamos en redefinir nuestra ciudad a partir de la moderna concepcion del
planeamiento estratégico, cuyas bases - gestién participativa, compromiso institucional, consenso
social - permiten llevar adelante con continuidad las politicas planificadas y anticiparse a los
cambios.

Rafaela presenta hoy posibilidades favorables : su ubicacion estratégica, su dindmica productiva y
sus recursos humanos la convierten en protagonista de un escenario regional en blsqueda
permanente de expansion y desarrollo en todos sus aspectos. Existe en la gente cierta
identificacion de objetivos locales y se comparte un proyecto basico de desarrollo regional.

En el aspecto urbano, si bien no representa ni acompafia a la dindmica que el sector productivo le
imprime a la ciudad, no presenta los graves de las grandes ciudades, lo que permite suponer que
aln las situaciones més desfavorables sean todavia manejables.

Pero la 6ptima base para el inicio de un proceso de Planificacién Estratégica tiene su antecedente
mas valioso en los numerosos emprendimientos de construccion participativa que han crecido con
el tiempo. El desempefio exitoso que ha tenido la industria de la ciudad , por ejemplo, se vio
facilitado por el activo rol de sus instituciones.

Existen experiencias probadas de consenso y coordinacién para acciones concretas y gestion de
politicas en los dmbitos educativo, cultural, deportivo, sanitario, social y de promocion de nuevos
emprendimientos.

Prueba de ello son las siguientes actividades conjuntas, cada una con su propio rasgo institucional:
* Centro de Investigaciones Tecnoldgicas de Rafaela

* Consejo de Administracion del SAMCO

* Comision para la Promocion de la Cultura

* Programa de Generacion de Emprendedores Tecnoldgicos

* Comision Municipal del Deporte

* Comision de entidades que trabajan para la internacionalizacion de la economia en convenios
con Alemania, Italia, Francia y Brasil

* Comision de Defensa y Preservacion del Patrimonio Urbano

* Comision Asesora Municipal del Discapacitado

* Comision Municipal de Turismo

* Comision de Entidades de Bien Publico

( “El Municipio, promotor de un proceso de participacion ciudadana™ Presentacion del primer documento del
Plan Estratégico para Rafaela-1996)



Los planes estratégicos, sin dudas deben plantearse desde el inicio, como una cuestion de
Estado y no una accion mas del gobierno municipal de turno. La base del éxito de cualquier
proceso participativo, se centra en este principio.

En este sentido, era primordial el rol que debia asumir el gobierno municipal, impulsando y
liderando desde el inicio este proceso de planificacion de la ciudad.

Desde el comienzo mismo, quedd claro que fue una decision politica seria, profunda, basada en el
convencimiento que no es necesario llegar a una situacion de crisis, para que una ciudad, liderada
por su gobierno, se planteen la necesidad de aunar esfuerzos y alinearlos tras un objetivo comdn,
para enfrentar a los cambios que impone la realidad .

Es importante entender porque se trata de una fuerte decision politica. En nuestra ciudad, como
se expresa al inicio de esta apartado, no habia reclamos ni planteamientos de la sociedad civil
hacia el gobierno municipal en lo que se refiere a la administracion de los fondos plblicos. No
cabian dudas sobre la transparencia de los actos de gobierno, como tampoco sobre la honestidad
de los funcionarios publicos, Rafaela durante el afio 1995 habia ganado el “Premio Nacional a la
Calidad”, otorgado por la presidencia de la Nacion, por la reforma administrativa llevada a cabo en
el Municipio.

Sin embargo, y pudiendo seguir en la misma linea de gestion, desde el gobierno Municipal, se optd
por generar mecanismos de participacion y cooperacion estables, comprometidos y dinamicos
junto a los actores de la sociedad, para definir que tipo de ciudad se queria ;..." Esta Gestion
Municipal discute la ciudad con la ciudad", se planteaba en ese momento.

Con esta idea, en los primeros meses del afio 1996, el intendente municipal, CPN Ricardo Peirone
y su equipo de Gobierno toma la decision politica de plantear un proceso de Planificacion de la
ciudad basada fundamentalmente en la participacién de los distintos sectores de la sociedad, para
que en forma conjunta y utilizando la metodologia de la Planificacion Estratégica como
herramienta, se decidan los grandes lineamientos que definiran el crecimiento de Rafaela.

“..Construir un proyecto de ciudad que articule a diversos sectores es, en esencia, un salto hacia
delante en nuestra manera de entender la democracia, el accionar politico como funcionarios publicos y
el desarrollo propiamente dicho.

Podemos definirnos como ndcleo social con personalidad propia, donde la globalizacion se imprime de
un sesgo particular que nos caracteriza como comunidad, consciente de que el Estado actual mantiene
el liderazgo, pero descentraliza tareas que se trasladan a la sociedad toda.

Una gestion participativa implica para nosotros emprender un proceso de reestructuracion hecho junto a
la Ciudad, discutido con ella, para que el futuro y los grandes temas que abarcan el desarrollo
econdmico, social, cultural, en reas de salud y la educacion — entre otros- no se desprendan de la idea
de generar espacios de discusion, disenso y debate en miras al crecimiento.

Posicionamos a la comunidad local en un lugar de fuerza, capacitada a través de una identidad que se
sostiene armonica y equitativamente para desplegar toda su capacidad critica y dimension constructiva,
creando un espacio favorable para la discusién y el consenso con la comunidad, atendiendo y
acompafiando las posibilidades de Rafaela y la Region para un futuro crecimiento e insercién en un
ambito macroregional.

Esta “propuesta edificante”, no es sino la suma del trabajo coordinado de areas disimiles, que junto a
una apoyatura técnica y en relacion de permanente intercambio con el Municipio, buscan erigir los
cimientos del modelo de Ciudad que todos pretendemos.

El Plan Estratégico para Rafaela responde a un conjunto de caminos y acciones que hagan posible el
desarrollo urbano equitativo y organizado .Constituye una herramienta que engloba todas las politicas



emprendidas desde el Municipio, a la vez que las imprime con un rasgo de intervencion ciudadana
continua.

Representa un Proyecto Colectivo e Integral de la Ciudad, consensuado en la comunidad”..

(CPN Ricardo Peirone, Intendente Municipal de la ciudad de Rafaela- parte del “ Documento presentado
en el Simposio de Intercambio de Experiencias de Gestion Urbana- Barcelona”, 13 de mayo de 1997)



Etapas desarrolladas

Desarrollar un Plan estratégico implica aplicar un método que ordene la interaccién de los
distintos actores urbanos y sus aportes al proceso, alineandolos tras la estrategia de ciudad
definida conjuntamente.

En este esquema, es necesario entender que esa metodologia debe ser aplicada de una manera

flexible, ya que no se trata de un trabajo de laboratorio llevado a cabo por un grupo de técnicos sin
ningun tipo de insercién en las dinamicas de la ciudad; ni tampoco se trata de seguir un modelo
rigido aplicable a cualquier ciudad con el simple hecho de cambiar los datos, independientemente
de las caracteristicas de cada realidad.

Cada Plan Estratégico debe ser original respecto al de otras ciudades, no sélo porque se trata de
identidades y realidades totaimente diferentes, con lo cual el diagnéstico, los objetivos y en
consecuencia los proyectos seran distintos, sino también porque cada ciudad adaptard la
metodologia general y organizativa de acuerdo a las caracteristicas de cada comunidad.

Hay rasgos de una ciudad que tienen particular importancia al momento de incidir sobre las
caracteristicas de cada plan. Estos son, sin dudas, la solidez del entramado institucional existente
en la ciudad, mirado desde el concepto de Desarrollo Local y la existencia de actores urbanos con
real capacidad de generar transformaciones en el territorio, comprometidos con el proceso.

Surge nuevamente una diferencia cualitativa entre la planificacion estratégica por sobre otras
metodologias de planificacién, que la convierte en el instrumento mas valido para encarar un
proceso de gestion de la ciudad.

El elemento diferenciador es justamente su flexibilidad, que permite adaptarla a cada municipio y
territorio.

El desafio de cada ciudad es adaptarla a su propia realidad, teniendo en cuenta los valores con
que cuenta, sus limitaciones, su escenario de accion, pero sobre todo teniendo perfectamente en
claro la necesidad de definir una estrategia conjunta.

En forma genérica se puede plantear un esquema de desarrollo de un proceso de planificacion
estratégica, el que cuenta con dos fases bien marcadas: su elaboracién o formulacion y su
implementacion propiamente dicha, lo que implica la puesta en marcha de los proyectos y
seguimiento del plan.

Etapa de Formulacion del Plan

1) Organizacion y sensibilizacion:

En un plan basado en el consenso, en la cooperacion publico privada, en la participacion
ciudadana, esta etapa es basica e imprescindible para el desarrollo de todo el proceso; y es lo que
marca la diferencia entre un Plan Estratégico y un plan basado simplemente en el estudio y
evaluacion del territorio.



En esta etapa, se deben resolver las siguientes cuestiones:

*Establecer los objetivos mas generales.
Este es el primer paso fundamental para iniciar un Plan Estratégico. No se puede convocar a los
demas actores urbanos a participar de un proceso netamente participativo, de fuerte cooperacion
publico privada, de consenso, sin objetivos aunque generales, sean claros y compartidos por los
distintos sectores de la comunidad.

No es sano para el proceso que se entienda que la convocatoria responde sélo a fines
electoralistas, o por cuestiones de “moda”.Se tiene que notar la vision de un gobierno local que va
mas alla de la simple administracién de la cosa publica, que piensa en la manera de posicionar a
la ciudad en los nuevos escenarios competitivos, pero a su vez, hacerlo de una manera
organizada, respondiendo a una metodologia, es decir utilizando una herramienta que ordene al
proceso , optimice las relaciones entre los distintos actores, en pos del objetivo comdn.

*Definir la forma en que se va a dar el involucramiento del gobierno municipal en el
Plan, en cuanto al compromiso de todos sus integrantes.
La primer cuestién que un gobierno municipal tiene que definir, es justamente, el rol que va a
cumplir a lo largo de todo el proceso.
Esta, sin dudas, en una decisién politica muy fuerte, porque esta promoviendo un esquema de
gestion de la ciudad, en el que el municipio, si bien es “el “ socio, comparte con los demas actores
urbanos la decision sobre la ciudad, definir la estrategia, llevar adelante el Plan para lograrla.

Esta es una decision transformadora muy fuerte, sobre todo, porque los ciudadanos eligieron a su
Intendente Municipal para gobernar la ciudad, por lo tanto, no debe dar sefiales que se delegan
responsabilidades. En este esquema, es importante que el gobierno municipal esté no solo
comprometido con el proceso, sino que tiene que liderarlo.

Las autoridades locales, al tomar la decision de iniciar un Plan Estratégico, no lo hacen por si
mismas, sino como gobierno municipal, es realmente una razén de Estado. Esto es importante
tenerlo en claro, porque cuando se hace referencia a la decision politica del gobierno local,
significa, justamente que se asume un compromiso muy fuerte con la comunidad como gobierno, y
no como una actitud personal del intendente.

Esto, sin dudas, trae aparejado la necesidad de que todo el equipo de gobierno se comprometa,
participe, dentro de sus competencias, a lo largo de todo el proceso participativo de gestién
urbana.

*Informar a los principales actores del proceso
El primer paso para crear y reforzar la cooperacion entre el sector publico y privado, generando
esa especie de “complicidad” necesaria para plantear este esquema de gestion urbana, es sin
dudas, contar con la informacion mas amplia para brindar a los principales actores urbanos
convocados para participar del proceso.

Se trata de informar, de la mejor manera posible, a los principales agentes econémicos y sociales
de la ciudad, de la iniciativa de poner en marcha el Plan Estratégico a fin de alcanzar una primer
adhesion.

Cada ciudad encontrara la mejor manera de llegar con la informacion a los principales actores
urbanos convocados. Lo importante es que a través de la informacion recibida, comiencen a
“sentirse parte”, a involucrarse. La informacion debe ser lo suficientemente clara, directa, objetiva,
completa de tal manera que permita crear una visién amplia de la situacion, para la decision de
sumarse, conociendo todas las posibilidades, los riesgos, las fortalezas.



Se deben evitar las desilusiones, los desengafios, que puedan llevar a deserciones de actores
necesarios para el proceso, por su protagonismo urbano, por su capacidad de transformacion de
territorio.

*Definir el proceso de involucramiento de las demas instituciones de la ciudad
En esta etapa, que es la de diagramacion y organizacion de la elaboracion del Plan, se debe
evaluar y definir la mejor manera de ir involucrando a las demas instituciones de la ciudad, para
que se sumen al proceso.

La forma en que se lleve a cabo, dependera de cada ciudad, de las caracteristicas del entramado
institucional existente, del dinamismo del mismo, de su protagonismo urbano.

La escala de la ciudad es un elemento que pesa al momento de disefiar el esquema de
participacion institucional , ya que la relacion entre los ciudadanos, en las ciudades mas pequefias,
es mucho més estrecha generando una relacion institucional mas basada en el conocimiento
personal.

De todas formas, es importante tener en claro, que hay que respetar los tiempos de cada una de
las instituciones que participan del proceso. No todas se suman en el mismo momento, ni con el
mismo nivel de compromiso. El verdadero hecho transformador es que se entienda que es
necesario e imprescindible para la ciudad que se comprometan, y que lo hagan a través de los
proyectos en que mas puedan aportar .

* Definir la estructura organizativa.
La estructura organizativa de un Plan Estratégico basado en la cooperacién plblico privada
consta, en general de dos 6rganos basicos, que constituyen su estructura fija, tanto en la fase de
elaboracion como en la de implementacion. Estos son el Consejo General y el Consejo Ejecutivo.

El Consejo General, que se retne en Asambleas Generales anuales, es el 6rgano de maxima
representacion ciudadana, esta conformado por todas las instituciones de la ciudad, empresas,
entidades, ciudadanos en forma independiente que quieran participar del Plan y presidido por la
méaxima autoridad de la ciudad, el Intendente Municipal.

Es interesante aclarar que las instituciones o entidades que participan de la Asamblea, intervienen
en las distintas Comisiones de trabajo, por lo tanto las propuestas ya han sido evaluadas,
quedando la instancia de la convalidacion democratica que se da lugar en cada Asamblea General.

Mediante este érgano, se articula la participacion ciudadana, gracias a la cual se propaga la cultura
estratégica. Asegurando, a su vez, que se consideraran todas las alternativas, es decir, no
quedaran en la ciudad propuestas sin valorar.

El Consejo Ejecutivo , es el érgano que se responsabiliza de la direccién del plan, que legitima
cada etapa del mismo, debido a esto, debe estar compuesto por los principales actores urbanos; y
como o indica su denominacion, cumple funciones ejecutivas, no deliberativas.

La conformacion del Consejo Ejecutivo, varia en funcién de cada municipio, y de las caracteristicas
de los agentes econémicos y sociales en cada caso.

De todas formas, se pueden establecer una serie de criterios para identificar los agentes
necesarios para su conformacion:

1.- Para que las reuniones del Consejo Ejecutivo sean operativas, es bueno que el nimero de
integrantes no sea excesivo, es recomendable entre 10 y 15 personas.

2.- Es necesario, a su vez, que las personas que conforman el Consejo Ejecutivo, sean los
principales ejecutivos de las instituciones o entidades que representan, para asegurar que éstas
cumplen con los compromisos aprobados en las reuniones del plan.



3.- Tiene que estar presentes los sectores de la ciudad “mas representativos”, y dentro de éstos,
los grupos mas activos, de mas peso, que toman las principales decisiones. Una pregunta
fundamental que se puede plantear es: ¢ Cudl es el sector que no puede estar ausente?

4.- Las instituciones que representan a estos sectores, deben tener amplia capacidad para decidir
sobre importantes recursos econémicos, tener un liderazgo social y ser lideres de opinion y que su
posicion tenga un amplio respeto social.

5.-La presidencia natural del Consejo Ejecutivo esta a cargo del Intendente municipal .

Desde el inicio del proceso, se planteo la necesidad de que estén involucrados todos los sectores
mas representativos de la sociedad para que, realmente, pueda ser un proceso legitimado por los
actores principales de esta nueva instancia de construccion de la ciudad.

Es por ello que la conformacién del Consejo Ejecutivo del PER, se realiza a partir de la presencia
del Gobierno Municipal en su conjunto, es decir, ademas del Intendente Municipal, que lo preside,
dos miembros del Concejo Municipal : el Presidente del cuerpo y otro edil elegido por sus pares, a
los que se le suman representantes de los sectores de mayor peso de la Sociedad.

A través de la  Ordenanza N° 2677, que regula la conformacion y el funcionamiento de la
estructura del PER, se le otorga forma legal a esta nueva instancia participativa.-

El Consejo Ejecutivo, estd compuesto por las siguientes instituciones que conforman los
sectores mas representativos de la Sociedad, presidido por el Sr. Intendente Municipal :

Departamento Ejecutivo Municipal

Concejo Municipal

Asociacion Medica Departamento Castellanos

Centro Comercial e Industrial del Departamento Castellanos
Asociacion Profesionales de la Ingenieria Civil

Colegio Profesional de Maestros Mayores de Obra y Técnicos-Pcia de Santa Fe
Colegio de Arquitectos-Distrito V-Rafaela

Comision Municipal para la Promocion de la Cultura
Comisién Asesora Municipal de Entidades de Bien Publico
Comisién Municipal del Deporte

Comision Asesora Municipal del Discapacitado
Confederacion General del Trabajo

Regional IIl de Educacion

Instituto Superior del Profesorado N°2 "Joaquin V. Gonzéalez"
UTN- Facultad Regional Rafaela

Universidad de Ciencias Sociales y Empresariales-UCES-
Universidad Catdlica de Santiago del Estero-UCSE-

INTA

INTI

Federacion de Entidades Vecinales

Hospital Regional "Dr. Jaime Ferré"

Sociedad Rural de Rafaela

Obispado de Rafaela

Es importante aclarar que en el proceso desarrollado en la ciudad, desde el momento mismo del
inicio del Plan, se fueron sumando instituciones al Consejo Ejecutivo. El procedimiento de inclusién
preve la solicitud por parte de la entidad interesada, y su incorporacion al Consejo Ejecutivo, es
tratada y aprobada en el seno del mismo.

Para que sea incluido, debe participar de las distintas instancias del Plan Estratégico, es decir,
intervenir activamente de los proyectos que se encuentran en marcha.



La Estructura variable del Plan, la componen las distintas comisiones que se conforman a lo
largo del proceso, con una duracion limitada en el tiempo, y generalmente relacionada con una
instancia participativa particular del mismo. Surgen asi las Comisiones de Diagnostico, las
Comisiones Multisectoriales, para elaborar el objetivo de la ciudad y sus lineas estratégicas, las
Comisiones Tematicas, para la definicién de los proyectos.

En cada ciudad, el plan adoptara maneras que lo diferencien de los demas, dependiendo de las
caracteristicas de cada comunidad. En este sentido, lo mismo ocurre con las denominaciones de
cada uno de los érganos de la estructura de funcionamiento del plan, lo que se mantiene son los
criterios organizativos.

*Constituir al Equipo Técnico.
El Equipo Técnico es la instancia organizativa que tiene que dar soporte al Plan Estratégico, en
la fase de elaboracion, por lo tanto es un elemento fundamental en esta etapa del proceso.
Los integrantes del Equipo Técnico, no tienen que hacer el Plan, sino que son los encargados
de desarrollar la metodologia y realizar todos los trabajos de apoyo necesarios en cada
etapa, para que los actores econémicos, sociales debatan en forma efectiva las distintas
cuestiones y lleguen a un consenso, y a partir de ese momento, se comprometan a la accion.

La solidez del Equipo Técnico, es una de las condiciones necesarias para que se pueda
desarrollar un Plan Estratégico. En funcion de ésto, es importante que el mismo se conforme
interdisciplinariamente, con el aporte de representantes de todos los actores urbanos tanto del
sector publico como del privado, lo que asegurara que cada instancia del plan sea analizada
teniendo en cuenta todos los puntos de vista e intereses de la sociedad, no quedando ningun
aspecto sin tratar, logrando de esta manera un sano equilibrio de las visiones para cada aspecto
urbano.

Todos los sectores de la ciudad deben estar representados, desde lo social, productivo,
urbanistico, ambiental, educativo, representantes de los vecinos, cultural, etc. Dependerd, al igual
que para la conformacion del Consejo Ejecutivo, de las caracteristicas de cada comunidad .

Es importante que el Equipo Técnico tenga capacidad para integrar cada aspecto sectorial en una
explicacion global sobre el desarrollo urbano, que tenga amplios conocimientos del funcionamiento
de la Administracion local, experiencia en la resolucion de temas urbanos, como asi también tener
conocimientos practicos en la conduccién y coordinacion de talleres de grandes grupos de
personas de sectores variados, aplicando metodologias participativas.

Teniendo en cuenta las funciones y caracteristicas que debe tener el Equipo Técnico, surgen
claramente las ventajas de un grupo de trabajo que cuente con la conformacion interdisciplinaria
antes mencionada, comparandolo con un equipo netamente municipal, 0 con un equipo externo,
contratado a nivel de consultoria, especificamente para desarrollar el Plan Estratégico.

Por una parte, y comparandolo con una instancia netamente municipal, un equipo técnico de
conformacion publico privada, evita que los agentes econémicos y sociales tengan la impresion
que estan colaborando con un plan del municipio y no que participan en un plan general para la
ciudad basado en el compromiso mutuo.

De la misma manera que se evitaria que el equipo municipal vea a la ciudad como una
prolongacién de sus competencias municipales y no como una realidad global en la que el
municipio opera como un actor mas, siendo ésta la vision del Plan Estratégico.



Si se lo compara con un equipo externo consultor, la mayor ventaja se centra, justamente, en que
todos los miembros del equipo que tendrd la responsabilidad de llevar adelante operativamente la
etapa de elaboracion del plan, son de la ciudad, por lo tanto conocen profundamente al territorio,
las problematicas y su realidad.

Otro aspecto no menos importante, es que se evita el riesgo que el equipo asesor no efectlie una
transferencia de los elementos de conocimiento y metodologicos necesarios para desarrollar al
Plan, generando entonces, una dependencia exclusiva, casi “clientelar” con el equipo externo
consultor.

Es por ello que, para la conformacion del Equipo Técnico, se plante6 la necesidad que el mismo
debia ser interdisciplinario, multisectorial, buen comunicador, con capacidad de sintesis y de
comprension, y capacidad a la vez de generar ideas propias, porque al rigor cientifico de los
andlisis, a las metodologias correctamente aplicadas hay que conducirlas en un proceso que dé
lugar a la imaginacion y logre respuestas creativas.

A diferencia de otras ciudades en que los Equipos Técnicos de los Planes Estratégicos estan
formados por especialistas contratados a tal efecto por los municipios, o por empleados
municipales, en Rafaela este cuerpo de trabajo se constituyé desde el comienzo con la
incorporacion de técnicos aportados por las instituciones de los distintos sectores sociales que
integran el Consejo Ejecutivo del PER.

Estos especialistas realizaron su labor ad- honorem junto a agentes municipales de distintas areas.
Es por ello , que participaron representantes de la Asociacion Médica, Sociedad Rural, Federacion
de Vecinales, Colegio de Arquitectos, Colegio de Ingenieros, Colegio de Técnicos y Maestros
Mayores de Obra de la provincia de Santa Fe, Centro Comercial e Industrial del Departamento
Castellanos , Iglesia Catdlica, Instituto Superior del Profesorado, junto a agentes municipales
pertenecientes a las Secretarias de Programacion Economica, Planeamiento y Servicios Publicos,
Integracién Comunitaria y Prensa y Comunicacion.

El Equipo Técnico se constituyé asi en un dmbito mas de debate y consenso social con la
consecuente disminucion de los riesgos de que sean resistidas sus resoluciones.

Para poder llevar a cabo este proceso nuestro Equipo realizé un intenso periodo de capacitacion
en metodologia mediante la presencia de integrantes de los Equipos Técnicos de ciudades que
estaban desarrollando planes estratégicos.

Colaboraron en la formacién expertos de los Planes Estratégicos de Cordoba, Barcelona( a través
de técnicos aportados por el Centro Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano —~CIDEU-,
(del cual Rafaela es socia desde diciembre de 1996) y de la ciudad de Bilbao, estas Gltimas de
Espafia.

También, producto de los acuerdos con la Cooperacién Espafiola, cinco miembros del Equipo
Técnico realizaron seminarios en Barcelona, Bilbao y Malaga.

Es importante destacar que, desde su inicio, se comienza a vislumbrar uno de los rasgos
caracteristicos de nuestro Plan, sino el mas determinante de su perfil : la participacion de
la ciudadania, a través de sus instituciones. Este compromiso se da no sélo en el ambito mas
comin en este tipo de procesos, como es el Consejo Ejecutivo sino se ve reflejada en la
conformacion del Equipo Técnico.

Sin dudas, que esto comienza a fortalecer al nuevo proceso.

Otro aspecto meritorio de destacar, es el hecho que todas las etapas del Plan se llevan adelante
con la gente de la ciudad, evitando la contratacién de consultoras externas, acudiendo a agentes
externos solo para capacitar a los miembros del equipo Técnico. De esta manera, seran los



mismos integrantes del Plan quienes trasladaran la formacion recibida a todas las demas
instancias participativas, generando, sin dudas, una metodologia con fuertes rasgos propios.

*Definir la estrategia de comunicacion
La comunicacién es uno de los pilares de todo proceso de gestién urbana basada en la
cooperacion publico privada y en la participacion ciudadana, que cumple un rol primordial desde el
inicio del mismo, porque su objetivo principal es que se entienda que el Plan Estratégico es el
marco de referencia para las acciones de todos los agentes de la Sociedad.

El gran desafio de la estrategia comunicacional del plan, es sin dudas, incorporar en la sociedad
nuevos conceptos relacionados al de planificacion de la ciudad. Ya no se trata del viejo paradigma
en que planificacion urbana es sinénimo de planificacion del territorio, reservada a un sector
profesional

Es necesario que se comprenda que todos los sectores de la comunidad son protagonistas, que
es un nuevo espacio deliberativo, de acuerdos, una especie de “contrato social”. El desafio, se
encuentra justamente, en poder comunicar que se trata de un hecho trascendental para la ciudad,
pero totalmente abstracto, cuyos resultados concretos surgiran a mediano y largo plazo, con la
realizacion de los proyectos.

Se trata de resaltar y que se incorpore en el inconsciente colectivo el valor de lo intangible.

La comunicacion y difusion del Plan no solo debe ser intensa, continua, sino que debe tener
definida su propia estrategia la cual debera adecuar a la comunicacion a cada una de las etapas
del plan.

En este sentido, en la etapa de formulacion su proposito fue conseguir un nivel de conocimiento y
compresion suficientes de los objetivos y del proceso del Plan en general, para generar una
predisposicion favorable entre los agentes institucionales, sociales y econdmicos de la ciudad.

En la etapa de implementacion, la estrategia de comunicacién se centra en conseguir la
comprension, el involucramiento de la poblacion con el concepto de futuro y las lineas de
desarrollo planteadas por el Plan, promoviendo la participacion activa en la puesta en marcha de
los proyectos estratégicos de las instituciones y otros actores relevantes de la ciudad.

Cumple un rol igualmente importante, la comunicacion “hacia adentro” . Todas las acciones
internas a lo largo de las distintas etapas del proceso, deben ser publicadas como "documentos del
trabajo". Lo que sin dudas, genera un conocimiento e involucramiento mayor de los agentes que
intervienen directamente en el proceso, logrando una sinergia significativa.

* Lanzamiento del Plan
Luego de una etapa de elaboracion de la propuesta dentro del marco municipal , el 30 de octubre
de 1996 se realiz6 el lanzamiento oficial del Plan asi como la convocatoria a las instituciones de la
ciudad.

Ciento treinta y cinco (135) entidades demostraron su interés participando de la primera Asamblea
del Consejo General y a través de distintos medios manifestaron su compromiso para participar del
proceso no solo institucional sino en la faz practica , aportando sus recursos humanos y sus
medios de comunicacion para la difusion de las actividades, la concientizacion y la sensibilizacion.



2 ) Prediagnostico:

Para evitar caer en un andlisis enciclopédico, antes de analizar a la ciudad y su entorno, es
necesario determinar los temas criticos alrededor de los cuales se estructurard luego el
Diagnostico.

Para identificar los temas criticos, es conveniente desarrollar tres tareas:, la recopilacion de
informacion existente en los distintos ambitos de la comunidad generadores de transformaciones
urbanas, entrevistas con diversos agentes econémicos y sociales y el analisis interdisciplinario, en
el seno del equipo técnico al procesar los datos recopilados.

Por ultimo, se confeccionard el documento de Prediagndstico que servira de base para la
discusion en los talleres de Diagndstico.

El equipo técnico es el encargado de detectar los elementos iniciales para la identificacién de los
temas criticos, a través de la seleccidn de aquellos con mayor relevancia estratégica y en los que
existe consenso.

Para esto cuenta con la informacion que aportan los distintos sectores urbanos representados en
el mismo. Es indudable que la mayor cantidad de datos la proveen los representantes del
municipio por ser éste quien dispone la mayor cantidad de documentacién y una vision de
conjunto.

No es menos importante la documentacion que aportan los deméas actores urbanos desde cada
ambito de actuacion, enriqueciendo con informacién genuina al aporte municipal.

Toda esta informacion se enriquece con los aportes de los informantes claves, a través de las
entrevistas personales, que se realizan a los actores urbanos tanto publicos como privados.

Se realizaron 114 entrevistas a representantes significativos de todas las actividades de la
ciudad, por autoridad, prestigio o conocimiento. A través de un simple cuestionario cada
entrevistado contod, desde la dptica del ambito al que pertenecia, su vision de la ciudad, como
queda afectada por la evolucién del entorno, cuales son las perspectivas especificas del sector que
representa, y cudles son los proyectos o acciones que cree importante que se lleven adelante,
aportando todo el material y documentacion con que cuente.

Estos "informantes claves" aportaron su visién e informacion a los elementos que ya existian y
significaron una primera ola de reconocimiento del Plan y de aporte de la comunidad.

Este aspecto es importante destacar, porque se logro involucrar a mas de cien rafaelinos, cosa
que no solo suma al proceso, sino que permite que el mismo se vaya consolidando en base a la
participacion ciudadana, independientemente de la forma en que se da. Estas personas, ‘los
informantes clave”, encontraron, por primera vez, un lugar donde “eran escuchados”y entonces,
comenzaron a sentirse protagonistas del proceso que se gestaba. Se sentian parte del futuro de
su ciudad.

En el caso de los informantes del sector publico, especialmente municipal, esta instancia es
realmente clave, porque ademas de contar con una relevante cantidad de informacion, el objetivo
que se busca a través de las entrevistas, es que se entienda que el Plan no sera un instrumento
que afecte a la programacion del dia a dia de sus respectivos sectores, sino que a través del
consenso y concertacion con los demas actores urbanos, el Plan resultante contendrd sus
principales propuestas, y a su vez, le servird como marco general que orienta las distintas
acciones con un sentido colectivo.



Luego de recolectada toda la informacion, fue procesada y consensuada por el equipo técnico,
definiéndose los temas criticos de la ciudad. Esta informacion sirve de base para la instancia de
diagnostico.

Dentro del Equipo Técnico se conformaron tres grupos tematicos (productivo, social, urbanistico)
que delinearon los rasgos distintivos de la realidad rafaelina, elaborando un borrador para el
analisis.

Con esos elementos integrados al primer borrador se elaboré el documento Pre-Diagndstico de la
ciudad de Rafaela. Este documento fue enviado no sélo a los informantes clave, sino también a
las instituciones que debian participar de los talleres de Diagnostico, como elemento de estudio
previo.

3) Diagnostico:

En la etapa de Diagnostico, no hay que perder de vista que el desarrollo de la l6gica interna del
Plan debe permitir una secuencia tal que, a partir del analisis del entorno y de las fuerzas y
debilidades de la ciudad, puedan definirse los posibles escenarios futuros, y por lo tanto,
seleccionar su objetivo central, el que se identifica con la situacion deseable de la ciudad en un
periodo comprendido por los préximos cinco afios.

De la propia logica del diagnéstico se deducirdn, entonces, las lineas estratégicas, que daran lugar
a los proyectos y acciones concretos, por lo tanto, al plan en su conjunto.

Por otro lado, es importante tener presente que el Diagnostico representa el primer elemento para
organizar la participacion de todos los sectores en el Plan y sumar su compromiso.

Por lo tanto, las técnicas a utilizar deberan contemplar por un lado el desarrollo de la etapa y por
otro, el marketing para impulsar la participacion.

El Diagnéstico tiene que basarse en las perspectivas y estrategias de los principales actores y
agentes urbanos. Se trata de evitar realizar un estudio académico tradicional de profundizacion
analitica de cada tema en forma sectorial.

Se debe partir del consenso y compromiso de los distintos agentes econdmicos y sociales, por lo
que debe contener aquellos elementos que habitualmente utilicen en la toma de decisiones. No
caer en la abundancia de informacién, porque no seria leido, pero tampoco que haya de menos,
porgue se corre el riesgo que se considere poco preciso.

Por lo tanto, el Diagnostico tiene que basarse en el contacto con los verdaderos actores urbanos y
realizarlo en forma mas cualitativa que cuantitativa.

En funcion de esto, lo més conveniente es realizar talleres participativos, organizados y
coordinados por el equipo técnico, utilizando metodologias especificas, y con la participacion de
los actores urbanos involucrados en el proceso.

El Diagnastico tiene que contemplar dos aspectos : el andlisis interno y el externo.

El analisis interno, significa conocer los factores clave para el desarrollo econémico y social del
municipio, definiendo los puntos débiles (debilidades) y fuertes(fortalezas) de la ciudad.

En cambio, el andlisis externo esta dirigido a conocer los factores que influyen en nuestro
territorio, en funcién de los temas criticos, que no pueden ser controlados desde la ciudad,
determinando las oportunidades y las amenazas.

La conclusion del Diagnostico es el anlisis FODA ( Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y
Amenazas), que permitird hacer hincapié en la otra etapa del Plan, que es la definicion del
Objetivo Central de la Ciudad.



Talleres Participativos de Reflexién y Analisis:
Sobre los temas criticos detectados se organizaron seis encuentros de reflexion. Participaron
ciento setenta y seis personas representativas de diversos sectores de la comunidad, aportando
sus conocimientos sobre los siguientes temas :

* Actividad econdémica y Empleo: actualidad , expectativas y tendencias.

* Globalizacion , Economia Regional y Desarrollo Local

* Educacion como bien estratégico

* Salud: sociedad y economia

* Calidad de vida urbana y Medio ambiente

* |dentidad, cualificacion y proyeccion cultural.

La metodologia aplicada fue la de Talleres Multisectoriales, donde se detectaban los problemas,
se elegian los principales y se definian objetivos para cada uno de ellos, analizandose luego los
aspectos fuertes y débiles que poseen los actores involucrados en cada caso.

Aqui también se incluyo la participacion de la sociedad: los coordinadores de los talleres fueron
profesionales de la ciudad convocados para esa oportunidad, y los talleres se realizaron en
instalaciones cedidas por diversas entidades.

Sintesis de Problemas:

Como conclusion de todos los elementos trabajados a lo largo de seis meses, el Equipo Técnico,
con el asesoramiento de un experto en sociologia realizé una sintesis ordenada de Andlisis de
Problemas Criticos, determinando los centros criticos donde se debe actuar en cada caso,
constituyendo junto a los anteriores el Gltimo de los materiales del Diagndstico que se puso a
consideracion de la ciudad.

4) Andlisis de Escenarios Externos y Futuros:

Luego del andlisis interno fue necesario referenciar la realidad de Rafaela en un entorno
cambiante y no determinado por la accién local, teniendo claro que para anticiparse y adaptase a
los cambios, es necesario conocer esos escenarios posibles.

Como un aporte innovador, no se realizé aqui tampoco un trabajo de laboratorio. Se organiz6 un
Ciclo de Conferencias abierta para todo publico , con expositores de primer nivel nacional , que
incluyeron como parte de su actividad una reunién de analisis con el Equipo Técnico y una reunion
de tipo sectorial con una institucion de la sociedad que co-participaba en la organizacion del evento
(Centro Comercial e Industrial, Asociacion Médica, Colegio de Arquitectos, Centro de Desarrollo
Empresarial, Asociacion de Ingenieros, Universidad Tecnoldgica Nacional).

Se trataron los siguientes temas, que tenian estrecha relacion con las teméticas discutidas en los
primeros talleres participativos de Diagnostico: Estrategias empresariales y competitividad
industrial, Politica industrial y gestién ambiental, Problematica social de fin de siglo, Gestidn
cultural, Urbanismo sustentable, Proyeccion estratégica de las regiones, Planificacion sanitaria en
las ciudades, Educacion y cambio.

5) Definicion de objetivos y lineas estratégicas:

La definicion del Objetivo de Ciudad, se realiza no sdlo después de determinar, al inicio del
proceso, unos objetivos generales que justifiquen el Plan Estratégico, sino también después de
analizar las fortalezas y debilidades de la ciudad, teniendo en cuenta las oportunidades y



amenazas en los distintos escenarios que se pueden plantear, es decir después de haber
conformado escenarios realistas para el futuro de la ciudad.

El Plan Estratégico permite entonces, definir cual es el objetivo que determina el futuro de una
ciudad y escogerlo en funcion del diagndstico, siendo necesario, ademds, que se ajuste a las
expectativas de los agentes que lideran el proceso; quienes deberan adecuar sus estrategias en
pos del proyecto colectivo.

Esto, sin dudas, obliga a que el objetivo de ciudad responda a un modelo o proyecto de ciudad
deseable y posible. Debe, asimismo, articular las Lineas Estratégicas y los objetivos de Linea del
plan, que se organizan en torno a ese objetivo central.

Una vez definido el Objetivo Central, es necesario determinar las Lineas Estratégicas, es decir las
ideas principales del mismo, cuyo desarrollo conjunto y coordinado, permitira cumplir el objetivo de
ciudad, o sea, el proyecto de ciudad definido colectivamente.

Cada Linea Estratégica tendra, a su vez, objetivos particulares de los cuales se desprenderan los
proyectos cuya ejecucion es necesaria para concretar cada Linea, y en consecuencia, el Objetivo
de ciudad.

Por esta razén es importante que los objetivos de las lineas sean los necesarios y suficientes para
garantizar la realizacion de la Linea, ya que no prever un objetivo necesario impediria elaborar
una estrategia completa; y definir mas objetivos que los necesarios, implica un desgaste de
esfuerzos humanos, econémicos y organizativos, ya que se estaria orientando a objetivos poco
importantes, demorando y perjudicando al Plan.

Si bien cada ciudad define su propia manera para desarrollar esta etapa, es importante para el
Plan, no s6lo desde el punto de vista de la estrategia comunicacional, sino también porque permite
involucrar mas a los protagonistas, realizarlo a través de instancias netamente participativas, ya
que generan una sinergia muy fuerte que consolida cada vez mas al proceso.

Para la definicion del objetivo central, se conforman las Comisiones Multisectoriales. Este
esquema de trabajo tiene la gran ventaja que el andlisis y posterior definicién del proyecto de
futuro de la ciudad, se realiza volcando la vision y el compromiso de todos los sectores
involucrados en el proceso.

La estructura organizativa se debe adaptar al tratar los objetivos especificos de cada Linea
estratégica, generandose entonces, Comisiones Tematicas, una por cada Linea.

El Equipo Técnico es el responsable operativo de todas estas instancias participativas, y es
fundamental el rol, del Consejo Ejecutivo legitimando cada paso de avance del plan, aprobando el
objetivo de Ciudad, sus Lineas Estratégicas y objetivos particulares.

De esta manera, se comienza a reforzar el compromiso de los actores involucrados directamente
en cada tematica, definiendo el perfil de futuro de la ciudad para cada eje de accidn.

En este sentido, es importante que los representantes de las instituciones y del sector privado
tengan verdadero poder de decision y representatividad de cada uno de los sectores.

Esta en una etapa primordial para el funcionamiento del Plan, ya que la ciudad comienza a pensar
en términos de perspectiva de futuro, y es necesario que ese futuro sea compartido en sus
principales ejes por el conjunto de las instituciones y agentes privados comprometidos con el
proceso.



Comisiones Multisectoriales de Trabajo :

Durante el mes de setiembre de 1997, se realizé la instancia mas trascendente de la Etapa de
Formulacién del Plan Estratégico, la definicion del objetivo central, que no es otra cosa que el
proyecto ciudad.

El Diagndstico fue un buen soporte, un elemento indispensable para conocer la situacion en que se
encontraba Rafaela, vista y discutida por la misma gente de la ciudad.

Como un Plan Estratégico no se hace para corregir errores o saldar reivindicaciones, sino para
generar acciones de cambio esenciales, es con este sentido que se encar6 esta etapa, teniendo
claro que el objetivo central de ciudad se debe convertir en el marco referencial para colocar las
fuerzas de la comunidad en el sentido que produzca mayor efecto, para contrarrestar las
amenazas potenciando las fortalezas , para superar nuestras debilidades aprovechando las
oportunidades.

Para la definicion del objetivo central, se conformaron las Comisiones Multisectoriales. Este
esquema de trabajo tiene la gran ventaja que el andlisis y posterior definicién del proyecto de
futuro de la ciudad, se realiza volcando la vision y el compromiso de todos los sectores
involucrados en el proceso.

Partiendo del alto grado de coincidencias de los objetivos planteados en cada una de las cuatro
Comisiones Multisectoriales de Trabajo, y considerando los elementos comunes que brindaban
homogeneidad a la concepcién general, se generaron los primeros grandes ejes que luego darian
forma al objetivo central de la ciudad.

El caracter de centro productivo regional con proyeccion internacional fue manifestado en todos
los casos, con distintos grados de precision; se considerdé ademas que el rol fundamental del
caracter formador que debe tener la ciudad constituye una oportunidad importante a potenciar no
s6lo como herramienta de apoyo sino como actividad especifica que se constituya en un eje de
accion y proyeccion, es asi que se avanz6 en la formulacién de constituir a Rafaela como un
centro de capacitacion y tecnologia.

Los valores que identifican la comunidad rafaelina serdn un elemento de proyeccion si son
potenciados en el desarrollo de sus valores solidarios y la calidad de sus expresiones culturales.

En funcion de no extender en prolongadas definiciones preliminares, se consider6 que elementos
fundamentales de toda ciudad y su comunidad, como el equilibrio urbano, la calidad de vida y la
calidad ambiental, deben ser garantizados por el desarrollo arménico del modelo de ciudad
planteado, sin que la brevedad del enunciado signifique menor importancia de los temas.

Por el contrario, se consideré que si no se aseguran estos elementos ningin Plan puede ser
exitoso.

El Consejo Ejecutivo del Plan Estratégico para Rafaela, reunido en sesion plenaria con el Equipo
Técnico, en funcién de lo discutido en la Comisiones Multisectoriales, redacté el Objetivo de ciudad
y sus Lineas Estratégicas.

Asi se concluyd la definicion del Objetivo Central de ciudad:



"Potenciar a Rafaela como centro productivo regional con
proyeccion internacional, desarrollandola como nudcleo de
capacitacion y tecnologia, que proyecte su identidad cultural con
base solidaria y garantice equilibrio urbano, calidad ambiental y de
vida para todos."

Que se manifestd en las siguientes  Lineas Estratégicas:

# Impulsar una red regional de unidades productivas con base Pyme y proyeccion
internacional.

# Fortalecer la vinculacion y proyeccion regional desarrollando y optimizando la
logistica de comunicaciones.

# Impulsar la formacién de calidad a través de la integracion de los agentes
educativos con el sector productivo y las demandas comunitarias.

# Fortalecer las instituciones con la integracién y participacion de los habitantes.

# Garantizar un crecimiento urbano arménico en el desarrollo de las actividades
productivas y sociales.

# Generar mejor calidad de vida para todos promoviendo acciones que prioricen
la tematica ambiental y social.

6) Definicion de los proyectos:

Esta etapa, ademas del perfil netamente participativo del proceso, es lo que ,sin dudas,
caracteriza al plan estratégico.

Se pasa de las ideas generales a los proyectos concretos, que son evaluados en términos de
viabilidad econdmica, de responsabilidad, de recursos humanos, administrativos, gerenciales, etc.
Lo que implica un fuerte aporte de especialistas en cada tema, técnicos, y actores urbanos
directamente involucrados en cada proyecto.

De cada objetivo de Linea, se definen los proyectos y acciones concretas para su concrecion, 1o
que en definitiva significa, el desarrollo del plan'y concrecion del proyecto de futuro de la ciudad.

La estructura organizativa se debi6 adaptar nuevamente al tratar los objetivos especificos de cada
Linea estratégica, generandose entonces, Comisiones Tematicas, una por cada Linea.

Los proyectos se discutieron y definieron en cada Comisién Tematica, coincidiendo con cada una
de las Lineas estratégicas, que habian establecido los objetivos de linea en la etapa anterior.

Se integraron seis Comisiones con los representantes institucionales que tuvieron intervencion en
cada una de las tematicas definidas de acuerdo a las Lineas Estratégicas planteadas.

Trabajaron definiendo las propuestas de proyectos del Plan, incorporandolas dentro de un ambito
de amplia participacion, sin plantear restricciones sobre el nimero de sugerencias .



Las comisiones funcionaron con la coordinacion del Equipo Técnico y un Presidente designado
entre los participantes, en locales facilitados por las instituciones que integran el Plan, sobre los
temas :

* RAFAELA, CENTRO PRODUCTIVO REGIONAL
* INTEGRACION REGIONAL Y COMUNICACIONES

* RAFAELA, NUCLEO DE CAPACITACION Y TECNOLOGIA

* PROYECCION DE LA IDENTIDAD CULTURAL

* CRECIMIENTO CON EQUILIBRIO URBANO, CALIDAD AMBIENTAL Y DE VIDA

7) Presentacion del Plan:

La finalizacion de los trabajos del plan necesita que se lleve a cabo un proceso de redaccion final,
de difusién entre los ciudadanos, una presentacion publica del proyecto de futuro de ciudad, y los
proyectos que se desarrollaran, como fruto de una fase de trabajo netamente participativa.

Es necesario para fortalecer todo el proceso, que la comunidad convalide en Asamblea General
el proyecto de futuro de la ciudad disefiado colectivamente para transformarlo en el eje de
referencia, en el horizonte, de la toma de decisiones de todas las politicas urbanas.

El Consejo Ejecutivo convoco formalmente el 3 de diciembre de 1997 a la Il Asamblea General del
Plan Estratégico para Rafaela, manifestandose en ese acto la adhesion formal de cada entidad al
impulso y participacion en el Plan.

Asistieron mas de cuatrocientas treinta y cinco (435) personas representantes de doscientas trece
(213) Instituciones de la ciudad.

Se presentaron alli el enunciado del objetivo de ciudad, las lineas estratégicas, elementos ya
consensuados, y se pusieron a consideracion de todas las entidades 110 iniciativas
formuladas como acciones estratégicas y proyectos.

..."Poner en marcha los proyectos es la parte mas dificil, es la parte donde hacen falta por lo menos
dos condiciones bésicas: la primera es el liderazgo municipal, la segunda es el compromiso de los
distintos agentes para llevar a cabo los proyectos con voluntad transformadora"...(Palabras del
Arquitecto Eduardo Reese - Coordinador del Plan Urbano Ambiental de la Ciudad de Buenos Aires y
Coordinador Técnico del Plan Estratégico de Cordoba , en la Il Asamblea General del PER).

Etapa de implementacion

1) Organizacion:

Al comenzar la implementacion del plan, es necesario tener presente que el centro de gravedad ya
no se encuentra en el seguimiento estricto de la metodologia que impone la planificacién
estratégica en la etapa de formulacion, donde se producian eventos que se sucedian
rapidamente, relativamente en un plazo de tiempo no prolongado.

Esta etapa, se caracteriza por la accion, el desarrollo de los proyectos, con lo cual los tiempos
dependeran de cada una de las acciones, de los logros que se vayan obteniendo, por lo que
comienza a ser necesario evaluar y monitorear el plan desde otra dptica: los proyectos y sus
efectos transformadores sobre |a ciudad.



En funcién de esto, se tendrd que adaptar no sélo la estrategia de comunicacion, sino también la
estructura funcional que acompafara este proceso evaluando y replanteando al plan en funcion de
los avances.

Con lo cual, es necesario definir con mucha claridad, los niveles de desarrollo de los proyectos
estratégicos en un tiempo determinado, las Comisiones de linea y de Seguimiento del grado de
avance de cada uno de los proyectos, y un sistema de evaluacion de cumplimento de los objetivos.

2) Analisis y priorizacion de los proyectos:

Esta etapa es un periodo especial del plan, con mucho trabajo interno, en la Comisiones de
Linea, y pocas acciones visibles por la comunidad, por lo que es importante adecuar la estrategia
de comunicacion, para que no se perciba una pardlisis del Plan.

La tarea de las Comisiones, se centra en la evaluacion de cada proyecto, realizar su ficha técnica,
donde queden claramente definidos los actores del mismo y su grado de implicancia y
compromiso, los recursos que son necesarios para poner en marcha al proyecto, establecer los
indicadores de cada accion, un cronograma de medidas y metas, etc.

Una vez realizadas las fichas de cada proyecto, se consensla en el seno de cada Comisién de
Linea, una priorizacion de los proyectos.

Esto es fundamental, porque no todas las acciones tienen el mismo efecto sobre la ciudad, y no
se cuenta para todos los recursos necesarios para su implementacién o, en otros casos, los
actores son los mismos en varios proyectos, generandose una superposicion en determinados
sectores que impide un sano desarrollo de las distintas propuestas, pudiéndose llegar a anular los
efectos entre si, o generar agotamiento o imposibilidad practica de dar respuesta de parte
algunos agentes involucrados.

Es importante  poner en marcha aquellas acciones realmente estratégicas, que sean los motores
del Plan, y que tengan la virtud de “arrastrar” a otros proyectos secundarios, que, complementado
a los anteriores, comiencen a producir las transformaciones necesarias en el territorio para
concretar el proyecto de futuro de la ciudad.

Recién aqui comenz6 la accién propiamente dicha del Plan, una accién que no es estricta ni
esquematica, sino permanente y flexible, siempre atenta a la evaluacion de las circunstancias que
puedan modificarse y de los resultados que se observen. Al conservar el espiritu participativo,
cualquier correccion sera bien interpretada por los actores y lograré su efecto.

3) Reformulacion de la estructura funcional del Plan:

Al ingresar en la fase de concrecién de los proyectos, fue necesario adecuar el esquema de
funcionamiento de las distintas instancias participativas, redefiniendo la estructura, y plantear
metodologias necesarias para realizar la evaluaciéon y monitoreo de la marcha del plan en su
conjunto.

Es asi que se realizé una reformulacion de la estructura funcional del Plan, ya que a partir de ese
momento, el centro de gravedad del proceso comenzaba a estar en los proyectos.

Por lo tanto, habia que generar estructuras que permitan llevarlos adelante, monitorear su avance,
y en funcion de esto, evaluar el grado de cumplimiento del plan en general en relacién al objetivo
planteado conjuntamente, para poder evaluar las posibles desviaciones, replanteado en ese caso,
las acciones a implementar.



De la misma manera, habia que ir evaluando el comportamiento del plan de acuerdo a los cambios
que se pudieran producir en las relaciones de los actores urbanos, o las variaciones producidas en
los escenarios de actuacion de la ciudad, que influirdn sobre la marcha del mismo.

Es asi, que para esta Etapa que se iniciaba, la Estructura funcional del Plan qued conformada por
las Comisiones de Linea, las Comisiones de proyecto, la Comisién de Seguimiento, la
Secretaria Permanente, manteniéndose el Consejo Ejecutivo y el Consejo General.

Comisiones de proyectos:

Para el desarrollo de cada proyecto, se conformd una Comision, que es la responsable de llevar
adelante cada una de acciones definidas como prioritarias por la Comision de Linea respectiva.

La conforman los actores urbanos directamente involucrados en el proyecto. Estas instituciones
son quienes aportan los recursos necesarios para concretar cada proyecto.

Comisiones de Linea :

Correspondiendo a cada Linea Estratégica definidas se conformaron seis Comisiones de Linea
cuya funcién es evaluar los proyectos de la Linea que se ponen en marcha, definir los prioritarios,
e ir monitoreando el avance de los proyectos que son llevados adelante por las Comisiones de
proyecto respectivas.

En las Comisiones de Linea participan las instituciones directamente involucrados en los proyectos
de cada Linea Estratégica, y los miembros del Equipo Técnico relacionados con la tematica de la
Linea, que son los que incorporan los mecanismos metodoldgicos necesarios en esta nueva etapa.
Cada Comision cuenta con una institucion que la coordina, elegida entre sus miembros.

Estas tienen objetivos y metodologia muy claramente establecidas y un mecanismo de informe
permanente al Consejo Ejecutivo lo que le permite a este 6rgano, tener un informe periédico de los
avances del Plan.

En funcién de los informes de avance de las comisiones de Proyecto, cada Comision de Linea
evallay monitorea la marcha y el grado de avance de la Linea.

Comision de Seguimiento

La Comision de Seguimiento esta conformada por los miembros del Equipo Técnico, mas los
coordinadores de cada Comision de Linea.

Se relne periddicamente para analizar la marcha del Plan, a través de los Informes de Avance de
cada una de las Comisiones de Linea y elaborar a su vez, los informes para el Consejo Ejecutivo,
evaluando y definiendo los pasos a seguir en cada momento a los efectos de asegurar un
coordinado avance del Plan a través de todas sus Lineas Estratégicas, evitando desequilibrios
que desvirtlen la concrecion de la integralidad del objetivo de ciudad planteado.

4) Evaluacion de los proyectos:

Durante los meses de enero y febrero de 1998, el Equipo Técnhico preparé un método de
trabajo que asegurd la participacion y la profundidad del andlisis de los proyectos en cada
una de las seis Comisiones de Linea conformadas.
Para evitar acciones distantes de la realidad y de imposible implementacién, a través de una
planilla especificamente disefiada por el Equipo Técnico, para cada proyecto se especifico :

- INSTITUCIONES que deberan responsabilizarse de las medidas propuestas.



- GRADO DE COMPROMISO que hayan asumido o deberian asumir.

- TIEMPO DE REALIZACION en meses 0 afios, con caracter orientador.

- PRESUPUESTO O FINANCIACION DE LA ESTRATEGIA para discriminar si se trata
de proyectos de inversion o de gestidn, si existen recursos econdémicos Yy financieros disponibles
en la comunidad que pueden ser aplicados a un proyecto.

- INICIATIVAS EN MARCHA o existentes en vinculacién al proyecto, que brindan un
importante marco inicial de factibilidad.

- RECURSOS APORTADOS POR CADA ACTOR, que no siempre eran recursos
financieros o econdmicos. Es importante destacar que se tomaron en cuenta recursos
administrativos, de gestion, de gerenciamiento, recursos humanos, instalaciones, etc

Durante el primer semestre de 1998, las Comisiones de Linea, a través de las planillas
correspondientes, evaluaron cada una de las 110 propuestas presentadas en diciembre de 1997.

En esta etapa de andlisis, de esas 110 propuestas, quedaron resumidas en 83. Esto se debid a
que varias de ellas fueron agrupadas en un solo proyecto, y otras, se entendié que ya no era
oportuno su puesta en marcha.

Esta es, sin dudas una de las grandes ventajas de la planificacion estratégica. Su
flexibilidad permite evaluar en cada momento las medidas que se estan desarrollando,
teniendo en cuenta los cambios que se producen en el contexto, en la ciudad.

En este sentido, cada Comision de Linea, un vez evaluados y redactados en forma definitiva los
proyectos del Plan, comenzaron a establecer los proyectos prioritarios para poner en marcha.

Esto es importante, porque si bien el Plan Estratégico fue delineado en 110 proyectos, su puesta
en marcha individual no es solo una cuestion de oportunidad sino centralmente de prioridad, que
se definié viendo el panorama completo de los proyectos analizado por las Comisiones.

Este analisis tuvo una base técnica, un método que uniforma los criterios a aplicar, pero también
conlleva un componente socio-politico importante desde el momento en que en estas Comisiones
participan los dirigentes y representantes de todos los sectores que mas importancia tendran en el
desarrollo del Plan.

La vision compartida en dmbitos multisectoriales sobre las condiciones y trascendencia de los
proyectos hizo que el orden de prioridades pueda ser volcado en una vision global e integral que
supere las tendencias naturales a sectorizar las acciones.

Determinar las prioridades significd obtener una orientacion sobre donde se iban a aplicar los
recursos humanos, politicos y econdémicos para que generen transformaciones mas rapidas,
adhesion participativa y posibilidad de concrecion de otros proyectos relacionados.

Asi se evaluaron el caracter del proyecto, sus condiciones y su viabilidad, determinandose con el
acuerdo general la prioridad de 39 proyectos para el afio 1998, cuya puesta en marcha comenzé
paulatinamente desde el mes de agosto.



5) Puesta en marcha de los proyectos:

De acuerdo a los proyectos determinados prioritarios se constituyeron progresivamente las
Comisiones especificas para su desarrollo, en las que participan los actores directamente
involucrados. Tienen objetivos y metodologia claramente establecidas y un mecanismo de
informe permanente a la Comision de Seguimiento y el Consejo Ejecutivo.

Se debe tener en cuenta que muchos proyectos que se encontraban en discusion o
elaboracion, en algin sector determinado de la comunidad, han contado a través del Plan
Estratégico con mayor consenso por parte de otros actores urbanos, lo que permitié su
puesta en marcha en forma conjunta, aunando esfuerzos y en un corto plazo.

También se debe considerar que el desarrollo en el tiempo de cada proyecto es totalmente dispar
debido a la distinta naturaleza y factibilidad de cada caso y porque, en definitiva, es el producto de
la construccion de voluntades comunes.

La importancia de los proyectos puestos en marcha:

Analizando los informes de avance de las Comisiones se observa que el avance del Plan
Estratégico en los primeros ocho meses de trabajo logré poner en marcha tres tipos de proyectos
de gran trascendencia hacia el futuro.

Un grupo (1) de proyectos que crean ambitos estables de discusion y concertacion de
acciones entre diversos actores; un segundo grupo (2) que genera herramientas de analisis
fundamentales para el desarrollo de posteriores acciones, y un tercer grupo (3) de medidas
instrumentales que tendran una répida concrecidn, logrando efectos directos sobre las
condiciones de la ciudad.

Proyecto

1  Establecimiento de un programa de formacion dirigencial
Creacion de un ente coordinador de los Institutos Tecnoldgicos
Formacion de un grupo coordinador constituido por el sector educativo, productivo, gremial y gubernamental
Formacion de un Centro de Capacitacion para integrantes de las instituciones
Definir un programa educativo-ambiental adecuado a los diferentes niveles del sistema educativo
Formar una comisién permanente que analice la situacién ambiental regional
Creacion de un organismo local permanente, con competencia en salud
2 Estudio y anélisis de la funcién y el rol de las instituciones de apoyo al desarrollo econémico
Confeccion de un sistema de indicadores econémicos de la region
Relevamiento de expectativas socioculturales de los jovenes
Estudio de factibilidad y conveniencia de una Estacion de transferencia de cargas
Elaboracion del Plan de Ordenamiento Territorial, y definicidn de un Cédigo Urbano
Desarrollo de una legislacion con claro contenido ambiental para regular los sectores industriales
Elaborar un marco legal factible, actualizado y efectivo que compatibilice las normativas locales ambientales con otras
competencias
Formulacion de un Plan para la salud publica de Rafaela
Realizacion de un diagnostico de la situacion de salud de la poblacion
3 Implementacion de una Bolsa de Subcontratacion y articulacion con otras bolsas del pais (red de bolsas)
Construccion del Pargue de Actividades Econémicas
Disefio e implementacion de nuevos servicios financieros que resulten mas eficientes para Pymes
Puesta en marcha de un Depésito fiscal e iniciar tratativas por Aduana y Puerto Seco
Coordinacion del sistema de pasantias estudiantiles
Programa de difusion e las actividades de las instituciones en los medios orales, graficos y televisivos
Concretar proyecto de planta de Tratamiento y Disposicion Final de los residuos urbanos y disposicion final de residuos
sélidos industriales”.
Desarrollo de la Escuela de Enfermeria y agentes formadores



6) El seguimiento del Plan:

Luego de agosto de 1998, momento en que se pusieron en marcha los proyectos definidos por las
Comisiones de Linea como prioritarios, fue necesario comenzar a evaluar entonces, la marcha del
Plan.

Se conformd, entonces, la Comision de Seguimiento como responsable de realizar el
seguimiento del Plan.

Para evaluar si el grado de avance del plan responde al proyecto de futuro de la ciudad, es
conveniente definir un sistema de evaluacion que permita detectar las desviaciones para poder
establecer las medidas correctivas, y también para tener una cabal idea del porcentaje de
cumplimiento respecto al objetivo planteado.

En funcion de ésto, cada Comision de Linea es la responsable de realizar el monitoreo de avance
de cada uno de los proyectos implementados.

Para organizar esta tarea, es importante que cada Comisién de proyecto, realice informes de
avance periodicos, los que deberan tener un formato similar para todas las lineas, para permitir
realizar las evaluaciones parciales y que sean comparables entre si.

Cada Linea estratégica, en funcién de estos informes, podra ir evaluando la marcha de la linea,
definiendo prioridades, consensuando los proyectos que se deben dar por concluidos, o aquellos
(ue ya no es necesaria su puesta en marcha.

En el seno de la Comisidn de linea, también se debe acordar los nuevos proyectos cuya
implementacién imponga la dindmica de la realidad y que no fueran previstos en la etapa de
formulacion del plan.

Queda claro, entonces, porque se entiende al Plan Estratégico como un plan de accién, que debe
ser lo suficientemente inteligente para adaptarse a los cambios que continuamente se producen y
afectan directa o indirectamente la realidad de las ciudades.

Las Comisiones de Linea deberan, a su vez, realizar informes de avance de cada Linea, para que
la Comision de Seguimiento pueda monitorear y evaluar la marcha del Plan en su conjunto y
verificar el grado de avance en funcion del objetivo de ciudad definido conjuntamente.

La misma, se reline periddicamente para analizar la marcha del Plan, a través de los Informes de
Avance de la Comisiones de Linea, y elaborar a su vez, los informes para el Consejo Ejecutivo,
evaluando y definiendo los pasos a seguir en cada momento a los efectos de asegurar un
coordinado avance del Plan a través de todas sus Lineas Estratégicas, evitando desequilibrios
que desvirtlen la concrecion de la integralidad del objetivo de ciudad planteado.

Para la implementacion del Plan Estratégico se determind la necesidad de tener un método (il
para poder medir el cumplimiento de las tareas y los resultados obtenidos. La generacion de
herramientas propias de acuerdo a las necesidades, como por ejemplo las técnicas para
evaluacion y seguimiento, permitié consolidar la marcha del Plan Estratégico.

Sabiendo que el Plan Estratégico es un proceso de mediano plazo, en el cual el respaldo del Plan
esta definido por los objetivos que persigue y que las personas pueden cambiar su rol, se necesita
de una informacion clara, permanente y (til para todos los actores.



Asi se definieron indicadores sobre el Nivel concreto de actuacion: cumplimiento de las acciones
emprendidas en sus resultados directos ; elementos medibles en plazos relativamente cortos (seis
a doce meses), y Nivel del entorno: transformaciones obtenidas sobre los problemas que
motivaron la accion ; estos elementos son mensurables en periodos medios o largos de plazo.

Método de Evaluacion del Grado de Avance y Seguimiento del Plan

En primer lugar, se desarroll6 un esquema de control de gestion o Evaluacion de
Seguimiento para el Plan Estratégico, que permite efectuar un seguimiento adecuado de las
tareas para llevar a cabo las actividades propuestas en el proceso de planificacion.

Lo que se mide es un indicador de desempefio que representa el grado de avance de todos los
proyectos y el Plan en su conjunto de manera operativa, pero de ninguna manera la calidad de los
proyectos y actividades o su resultado sobre la realidad.

Es un indicador ponderado que parte de definir el grado de avance de cada proyecto hasta su
concrecion en base a una serie de actividades comunes a todos que son tabuladas, luego se
define la contribucién que hara cada proyecto a la linea de accion y cada linea de accion al Plan en
su conjunto.

Se trabaja en base a porcentajes de avances y contribuciones teéricas que son establecidas
arbitrariamente sobre la base de algunos elementos de andlisis. Con la finalidad de acotar este
grado de subjetividad, es importante mantener un criterio constante de consideracion de las
diversas situaciones que hacen al manejo de los proyectos.

Si bien podria ser aceptable cierta variacion de criterios de acuerdo a las lineas de trabajo, dentro
de ellas se deberia asegurar la unidad en los mismos (por ejemplo, la asignacion de fondos debe
tener la misma ponderacion en todos los proyectos dentro de cada Linea, lo mismo que la
determinacion de actores, etc).

El sistema de control de gestion propuesto se basa en el esquema general de andlisis del que
dispone el Plan Estratégico de Malaga, al que se le han realizado algunas modificaciones de
acuerdo a la realidad de la ciudad de Rafaela.

Determinacion del Indicador de Avance de los Proyectos:

Teniendo en cuenta que la base del Plan Estratégico son los proyectos que integran cada linea,
se han establecido las actividades comunes a todos que permitiran realizar comparaciones logicas
y obtener una idea racional del avance del plan. Estas actividades son las siguientes:

Identificacion del Lider:

La identificacién del Lider implica la definicion primaria de los actores involucrados en el proyecto,
y la persona e institucidn que tendra a cargo o liderara la ejecucion del mismo. También presupone
la aceptacion por parte de la persona o Institucién del Liderazgo del proyecto.

Redaccidn del Proyecto:

La actividad siguiente a la Identificacién del Lider de proyecto debe ser la redaccion del mismo.
Para esto se emplea como base de trabajo la ficha de proyecto que fuera oportunamente
distribuida en cada Comision de Linea, y que sintéticamente abarca la definicion de actores, Lider,
Objetivos primarios y secundarios, las tareas necesarias y su respectivo cronograma, el aporte de
distintos recursos ( humanos, gerenciales, administrativos, financieros , de gestion politica y
econdmica, etc), quien aportaria cada uno de los recursos comprometidos, y los Indicadores
recomendados para el monitoreo.



Aprobacion:

La formulacion de los proyectos debera ser evaluada y aprobada por cada Comision de Linea, y
luego por la Comisién de Seguimiento del Plan. Esto no significa un tramite burocratico, por el
contrario, es esta Ultima Comision la que debe determinar en definitiva si las formulaciones de los
distintos proyectos son las correctas y oportunas, si los fondos estaran disponibles y si
corresponden al cronograma general de ejecucion del Plan.

Esto es asi porque siempre hay que tener en cuenta la existencia de una multiplicidad de tareas y
proyectos, y en funcién de éstos, recursos humanos y financieros disponibles, y lo que no se debe
perder de vista es el objetivo de ciudad, y en funcién de éste, cudles son los proyectos que,
encolumnados tras el mismo, realmente aseguren su logro.

En funcidn de esto, la Comision de Seguimiento es la que dispondra de la vision general del Plan y
podra adelantar o posponer proyectos de acuerdo a un orden Idgico de desempefio en el caso en
que sea necesario efectuar priorizaciones.

Asignacion de Fondos:

Se verifica cuando exista la disponibilidad de los mismos, se disefie sobre bases sustentables la
estrategia de recaudacion o se verifique el compromiso firme de alguna entidad para la aportacion
de fondos.

Inicio de actividades:
El inicio de actividades se verificara con la puesta en marcha definitiva del proyecto a través del
esgquema de tareas previsto en la formulacién del mismo.

50% de Ejecucion del Proyecto:
De acuerdo a la formulacién del proyecto y cronograma de tareas, se determina el cumplimiento de
la mitad del proyecto y esto se refleja en el indicador de avance del mismo.

Finalizacion del Proyecto:
Es la consecuencia del mismo con la finalizacidn del cronograma de tareas de cada proyecto.

A este conjunto de Actividades se le asigna una contribucién al Avance de cada Proyecto, lo que
determina un Indicador Unitario. El Indicador de Avance se compone de la siguiente manera:

Actividad Grado de Avance

Identificacion del Lider 5%

Redaccion del Proyecto 10%
Aprobacién 20%
Asignacion de fondos 50%
Inicio de Actividades 60%
Proyecto al 50% 80%
Finalizacion del proyecto 100%

Ponderacion de cada Proyecto dentro de la Linea Estratégica:

Una vez evaluados los proyectos de cada Linea Estratégica y realizadas las planillas individuales,
cada Comision de Linea definird el puntaje de ponderacion de cada proyecto calculado en base a
la valoracién de prioridades , implicancias e impacto de cada uno.



Ponderacion de cada Linea Estratégica dentro del Plan:

La Comision de Seguimiento, determin6, en funcién a la valoracion de la importancia y prioridad
que cada Linea Estratégica tiene dentro del Plan, la ponderacion de las mismas.

Los criterios sobre los cuales se realizd la ponderacion, que son los mismos que los utilizados en el
andlisis de prioridades, estan resumidas en la siguiente tabla:

Principal Alta Media Baja
Caracter de la Genera Posee muchos  Esunalineaque EsunalLinea
Linea transformaciones  proyectos Complementa otros Dependiente de
profundas innovadores proyectos Otras

Interrelaciones Se relaciona con  Se relaciona con  Se relaciona con  No tiene relaciones
mas de dos Lineas varios proyectos y algunos proyectosimportantes

Estratégicas otra Linea de otra Linea
Estratégica Estratégica
Grado Hay mayor Participacion Participacion Participacion
de Cooperacion  participacion equilibrada puablico- mayoritariamente  principalmente
privada privada publica sectorial
institucional
Beneficiodela  Aplica medidas  Beneficio social ~ Beneficio mediato Beneficio
accion estructurales en su extendido o localizado complementario
mayoria

Indicador General del Grado de Avance de cada Linea Estratégica

Consensuado el método para determinar el grado de Avance de cada Proyecto en particular, se
pasa a la determinacion del Grado de Avance de cada Linea Estratégica.

El procedimiento se basa en la determinacion arbitraria de cuanto va a contribuir cada proyecto a
la consecucion de los Objetivos de cada Linea Estratégica, donde la suma de las contribuciones
unitarias debe ser, por supuesto, 100.

De esta manera, suponiendo una Linea Estratégica con 5 proyectos:

Proyecto Ponderacién % Grado Avance proyecto Grado Avance Linea
% % relativo
1 0,50 (50%) 10 5,00
2 0,05 ( 5%) 20 1,00
3 0,15 (15%) 50 7,50
4 0,10 (10%) 20 2,00
5 0,20 (20 %) 80 16,00
Total de la Linea 100 31,50

Indicador de Nivel de Avance de Ejecucion del Plan

Este es el ultimo paso, y repite el procedimiento aplicado en el punto anterior, donde se establece
el Grado de Avance de cada Linea Estratégica.

Estableciendo la contribucidn de cada Linea Estratégica al Avance del Plan en su conjunto, se
efectia en segundo grado la misma ponderacion que se mencionaba arriba y se llega al Indicador
de Nivel de Avance en la Ejecucion del Plan.



De esta manera, suponiendo un Plan con cuatro Lineas Estratégicas:

Linea Estratégica Ponderacién % Grado de Avance de la  Avance Ponderado %
Linea %
1 0,10 (10%) 31,50 3,51
2 0,45 (45%) 10,00 45
3 0,10 (10%) 14.87 1,487
4 0,30 (30%) 5.00 15
Total del Plan 100 10,997

Si bien se trata de un Indicador de Avance arbitrario que se elabora en base de una serie de
ponderaciones también arbitrarias, la sistematizacion en el andlisis de todas las situaciones
provee un recurso de control importante al momento de evaluar el conjunto de acciones que
comprometen el desempefio global del Plan.

En este sentido es importante considerar adecuadamente cada una de las actividades que integran
cada proyecto en particular, ya que alli es donde se producen retrasos, problemas de coordinacion,
interpretacion y financiamiento, y por ende, donde es necesario actuar diariamente.

Informes de Avance del Plan Estratégico de Rafaela

Utilizando la metodologia definida por la Comision de Seguimiento, cada Comisidn de Linea,
periddicamente realiza su informe de avance, que es comunicado a la Comisién de Seguimiento y
ésta a su vez, luego de procesar los Informes de Avance de las seis Lineas, realiza el Avance del
Plan, que es informado al Consejo Ejecutivo.

Es importante destacar, que ademas de evaluar el Avance de los proyectos en relacion a lo
planteado inicialmente, se realiza también un seguimiento de la participacion institucional
en el Plan, permitiendo de esta manera, evaluar el grado de compromiso que el Plan va
generando en los distintos actores urbanos de la comunidad.

La evaluacion del Avance del Plan, y sus respectivos informes, se realiza cada seis meses, desde
diciembre de 1998, al terminar el primer semestre de la etapa de Implementacion.

Del andlisis de los mismos, se puede comprobar el valor de estos Informes de Avance
como instrumentos validos para tomar las decisiones en cada momento del Plan.

Esto es asi, porque los mismos permiten conocer para cada Linea Estratégica las instituciones
que participan de las mismas llevando adelante proyectos, el grado de implicancia de las mismas y
compromiso asumido en cada proyecto, la cantidad de representantes institucionales que
participan especificando en que estamento del Plan Comision lo hacen ( Comision de Proyecto y
en cual, Comision de Seguimiento, Secretaria Permanente, Consejo Ejecutivo) y con que grado de
participacion ( plena o permanente).

Asimismo, para cada proyecto se puede conocer el grado de avance del mismo estableciendo en
que fase se encuentra en ese momento ( Identificacion del Lider, Redaccion el Proyecto,
Aprobacién,  Financiamiento obtenido, Inicio de Actividades, Actividades con un 50% de
concrecion , y porcentaje de avance respecto al 100% establecido).

Esto permite, a través del sistema de Evaluacion implementado en Rafaela, y descripto



anteriormente, conocer el verdadero grado de avance de cada Proyecto, de las Lineas
Estratégicas y un Avance comparado de las mismas, para evaluar la marcha general del Plan.

Igualmente importantes, a la hora de realizar la evaluacion del Avance del Plan, son los cuadros
del Avance comparado del Plan afio tras afio, en cuanto al nivel de participacion 'y porcentaje de
Avance del mismo respecto a lo establecido al inicio del mismo.

Es indudable, que contar con esta informacion en forma periddica conlleva una doble
fortaleza: por un lado permite monitorear que se vayan desarrollando las acciones
estratégicas planteadas al inicio del proceso y encolumnadas tras el objetivo de ciudad
definido colectivamente, verificando su eficacia. Por otro lado, refuerza el compromiso de
los actores involucrados, porque se verifica el cumplimiento de lo establecido, se concretan
las acciones propuestas, queda claro que este método de hacer ciudad no eran promesas
vacias, y sobretodo, quienes participan se sienten protagonistas de los cambios que
comienzan a ver en la ciudad.

Esta es, sin dudas, la base de la credibilidad y continuidad del Plan.

Quizés, el aspecto mas novedoso de este seguimiento, es el minucioso analisis de la participacion
ciudadana. Esto marca, sin dudas, que en todo este proceso, los mayores esfuerzos siempre
estuvieron centrados alrededor de asegurar el mayor compromiso ciudadano, en el convencimiento
que en eso se descansa la continuidad del Plan.

7) Reprogramacion del Plan:

Ademés de ser necesario que se realice una evaluacion continua de la evolucién del Plan, es
importante definir fechas predeterminadas para realizar una revision integral del plan.

Esto es necesario no sélo porque se tenia previsto dentro del esquema del proceso como parte de
la metodologia, sino también porque pueden existir factores internos o externos, del entorno, que
generen cambios que obliguen a realizar un replanteamiento integral del Plan,no solo de los
proyectos, sino del mismo objetivo de ciudad.

Es fundamental para el proceso, y es una de las caracteristicas que diferencian al Plan Estratégico
de otro tipo de planificacion, que la revision global y su reformulacién sean tenidas en cuenta
como un paso no sélo necesario, sino indispensable.

Esta es la esencia de los Planes Estratégicos: pueden ser capaces de adaptarse a los cambios
que le impone la dindmica de la realidad, a las continuas transformaciones de los escenarios de
actuacion, que actan directa o indirectamente sobre las relaciones existentes entre los actores
urbanos .

Desde el inicio mismo del Plan se plan, se plante6 como una necesidad , realizar la
reformulacion del mismo en forma periddica .Se decidio, entonces, que la Ciudad se pensaria
para los proximos cinco afios. Es asi, entonces que todas las instancias participativas donde
se definieron el Objetivo de Ciudad, las Lineas Estratégicas y, consecuentemente los
proyectos, respondian a ese planteo inicial.

Si bien la flexibilidad de este tipo de procesos le permitié al Plan Estratégico ir incorporando
distintas inquietudes de la ciudadania que se transformaron en proyectos del mismo, como asi
también definir que determinadas acciones ya no era viable su implementacion, actuando de
esta manera “inteligentemente” ante los continuos cambios de la realidad, también es
saludable para la continuidad del proceso, realizar una evaluacion y reformulacion del Plan.



Esta reprogramacion del Plan debe plantearse como una etapa objetivamente necesaria y
tendiente a evaluar , después de los primeros cinco afios del Plan distintos aspectos del mismo
y del nuevo entorno que permita tomar nuevas decisiones.

En este sentido, se torna imprescindible evaluar en primera instancia, no sélo el grado de
avance del Plan respecto a lo planteado al inicio del proceso, sino fundamentalmente, conocer
el desvio que se produjo respecto a la vision de ciudad definida .

En un segundo nivel de andlisis es necesario definir si la vision de la ciudad se mantiene,
teniendo en cuenta el nuevo contexto en el que la ciudad se halla inmersa, y su capacidad y
valores intrinsecos adquiridos para enfrentarlo en forma competitiva.

Respecto a esto, es importante tener en claro, que la ciudad se va a “parar “ de manera
totalmente distinta ante los nuevos escenarios. Esto se debe, fundamentalmente a los valores
intangibles que la sociedad rafaelina fue adquiriendo durante el desarrollo del Plan Estratégico.
Estos valores son , sin dudas, la dinamica del didlogo, de la participacion, de la discusion, del
consenso, de la definicion de objetivos colectivos y determinacion de acciones a seguir para
cada situacion en particular, es decir, se afirmé una manera concertada y colectiva de resolver
problemas de la ciudad.

Por lo tanto, de acuerdo a lo establecido, seré a lo largo del afio 2002, cuando se realizaran las
nuevas instancias que definiran la reprogramacion del Plan Estratégico, en funcion de los
nuevos escenarios



Analisis de la
participacion
ciudadana en el
Plan Estratégico para
Rafaela

Redes politico-sociales existentes en la sociedad
rafaelina : la importancia que adquieren al momento
de iniciar el proceso de Planificacion Estratégica, en
el afno 1996

Cuando se hace referencia a los principios basicos de la planificacion estratégica, queda claro
que uno de los pilares de este tipo de procesos es la participacion ciudadana.

No se puede pensar una plantear una politica de largo plazo sin el consenso de los ciudadanos ,
solo desde el poder politico. Sin dudas que un fuerte entramado institucional existente genera,
grandes ventajas al iniciar un proceso de planificacion estratégica.

Esto se observa claramente en el caso de nuestra ciudad donde es evidente el rol importantisimo
que jugaron estas redes politico- sociales al momento de iniciar el proceso de Planificacion
Estratégica, que tuvo su antecedente mas valioso en los numerosos emprendimientos de
construccion participativa que han crecido y potenciado a lo largo del tiempo, a partir de 1991 .

."La base y el inicio de nuestro accionar esté en la generacion de redes institucionales de
colaboracion para la toma de decisiones; en la necesidad de trabajar sobre la relacién entre lo
publico y privado, y entre el Estado y la comunidad. Un Estado capaz de liderar redes de relaciones
horizontales entre los distintos sectores.

Esto nos permite trabajar junto a la sociedad, con mayor seguridad, ya que al hablar de redes
indiscutiblemente estamos hablando de consenso, apoyo y asuncién de responsabilidades de cada
uno de los sectores intervinientes en los diversos programas que desarrollamos, lo que a su vez
aumenta la probabilidad de éxito de cada uno. Estado y Sociedad interactdian tanto en la
planificacién como en la ejecucion de las politicas.

En efecto, la existencia de un entramado socio-institucional fuerte y dinamico —asociaciones
empresariales y civiles, cdmaras, organizaciones educativas, etc- constituye un canal de
comunicacion, apoyo, cogestion que permite disefiar politicas, optimizar resultados, realizar
evaluaciones y redisefiar instrumentos conjuntamente, reduciendo el costo y aumentando el
impacto, con lo que se logra un interesante equilibrio de la relacion politicas ofrecidas-politicas
demandadas.

A modo de sintesis, al momento de considerar la participacion municipal en le desarrollo productivo
local y evaluar las acciones implementadas, no se debe dejar de considerar este marco de
consenso publico-privado en un &mbito dindmico de desarrollo propicio que condiciona, sustenta y
potencia las vinculaciones intra-sociales.”... CPN Pablo Costamagna ; “Desarrollo Econémico
Local, la experiencia de Rafaela”.1997



El lanzamiento del Plan Estratégico para Rafaela, el 30 de octubre de 1996, fue el fruto de
una fuerte decision politica del gobierno de la ciudad que coincidié con un alto grado de
madurez asociativo y de relacion entre el gobierno municipal y las instituciones de la
ciudad.

Existian experiencias probadas de consenso y coordinacién para acciones concretas y gestion de
politicas en los ambitos educativo, cultural, deportivo, sanitario, social y de promocién de nuevos
emprendimientos a través de distintas Comisiones Municipales conformadas por representantes
de las instituciones afines a cada problematica y representantes del municipio.

Prueba de ello son las siguientes actividades conjuntas, cada una con su propio rasgo institucional:
* Centro de Investigaciones Tecnologicas de Rafaela
* Consejo de Administracion del SAMCO
* Comision Municipal para la Promocién de la Cultura
* Programa de Generacion de Emprendedores Tecnoldgicos
* Comisién Municipal del Deporte
*Comision de entidades que trabajan para la internacionalizacion de la economia en
convenios con Alemania, Italia, Francia y Brasil
* Comision de Defensa y Preservacion del Patrimonio Urbano
* Comisién Asesora Municipal del Discapacitado
* Comision Municipal de Turismo
* Comision Municipal de Entidades de Bien Publico
* |nstituto Municipal de la vivienda

........ "Un ejemplo de las experiencias participativas son las Comisiones municipales; su creacion
tuvo como punto de partida concebir que “la funcién del Municipio debe superar el marco de la
donacion, el legado o la ayuda esporadica, para atender a una solucion permanente en el tiempo y
que ello solo se logra con una plena y responsable participacion de las entidades y del
Municipalidad de Rafaela en un &mbito institucional comdn”( ordenanza 2.437).Se crearon de esta
manera “ambito propicios: para la reflexion sobre probleméticas comunes a las instituciones, para
la decision de compartir proyectos que tienen como destinataria a la comunidad toda, para la
definicién mediante la participacion y el trabajo conjunto, de las prioridades que se deben elegir
para atender cada caso, necesidades derivadas de la actividad que se comprende”(ordenanza
2.843).

La dinamica de gestion de estas comisiones , la diversidad de proyectos publicos encarados, su
proyeccion dada a partir de 1991 con afios de experiencia y la voluntada politica de las autoridades
municipales de mantener este sistema(mas all4 de limitantes practicas o diferencias de criterios de
los propios participantes), generé también un fenémeno ‘“institucional” dentro de la gestion
municipal; estas son autoridades administrativas en el doble sentido organico y funcional, porque
estan dentro de las instituciones del Estado y con poderes especificos pero no se subordinan a la
estructura jerarquica de la Administracion...” (Dr. Enrique Marchiaro-“Las Comisiones Municipales y su
impacto en el derecho municipal.)

Este esquema de redes politico- sociales presente en la ciudad de Rafaela, significd una
gran ventaja al momento de iniciar un proceso participativo como el planteado en octubre
de 1996. Fue lo que conformd, sin dudas, la base que sustenté al proceso que se iniciaba.



La participacion ciudadana en los distintos
momentos del Plan

Una de las caracteristica mas significativas del Plan Estratégico para Rafaela, es que se ha
tomado a la participacion como el elemento de central atencion, desde el inicio el mismo. Este
hecho fue definiendo el perfil de este proceso, y cuyo resultado es sin dudas, que se haya
transformando en el elemento que no solo identifica al Plan Estratégico de la ciudad de Rafaela,
sino que se fue convirtiendo en la garantia de continuidad del proceso en el tiempo.

En este sentido, es importante observar que este reaseguro se logré fundamentalmente por dos
razones. La primera, porque siempre se consideré que a participacion como un compromiso, un
verdadero involucramiento de los protagonistas para generar acciones transformadoras. En
segundo término, porque fue cambiando a lo largo de todo el proceso, adaptdndose a las
necesidades de cada momento.

Desde el inicio, esta intencién queda expresada claramente en su denominacion : Plan
Estratégico para Rafaela “el plan de la gente de la ciudad “,aprobada en la primera
Asamblea General, realizada el 30 de octubre de 1996, el dia de su lanzamiento.

El equilibrio de la participacion fue considerado desde el comienzo del Plan como un valor
bésico a construir y sostener. Equilibrio entre Municipio y actores sociales, para que la légica
preponderancia que tiene el Estado Municipal en una ciudad mediana no fuera hegemonica y
subordinara la expresion o intervencion de los demés sectores.

Equilibrio entre los distintos sectores sociales, que coexisten en la ciudad con distintos grados
de consolidacion institucional, de cultura y de intereses. No concebimos a la participacion
como una simple convocatoria (“vengan”),sino como construcciéon del camino comun
(“vamos”), en la cual es fundamental que participemos todos y juntos.

Analizando el sentido y las formas que adquirio la participacion ciudadana a lo largo del proceso
de planificacion estratégica iniciada en octubre de 1996 en Rafaela, se observa claramente que fue
variando en respuesta a las necesidades de cada momento del Plan: Convocatoria y
Lanzamiento (octubre de 1996); Formulacién del Plan (1997); Implementacién (desde 1998 ).

Es por ello que se analizard en cada etapa, como se produjo esta evolucién a través del
analisis de tres aspectos :

a)El sentido de la participacion ciudadana.

b)Las formas que fue adquiriendo

c)La flexibilidad de la estructura de funcionamiento del Plan

a) El sentido de la participacion ciudadana

Desde este punto del andlisis, se evalud el fenémeno, el sentimiento social que se fue produciendo
en la comunidad al encontrarse frente a un nuevo espacio de participacion y ante una novedosa
metodologia de trabajo.

En funcion de ello, se observa que el sentido de la participacion va pasando de ser una
expectativa favorable (octubre de 1996); a una participacion para opinar, para elaborar
(1997); hasta transformarse en un protagonismo para construir (desde 1998).



La expectativa favorable

En octubre de 1996, se convocaba a la comunidad rafaelina para desarrollar un nuevo proceso de
gestion de la ciudad basado en el consenso, en la participacion ciudadana y en el compromiso de
los distintos sectores de la sociedad. Utilizando por primera vez para la ciudad en su conjunto, una
valiosa herramienta: la Planificacion Estratégica.

El momento de la convocatoria es, sin dudas, uno de los principales momentos del proceso que se
inicia ya que es donde se plasma la decisidn politica del Gobierno impulsor y se transparenta ante
la comunidad el perfil que caracterizara al Plan.

Es responsabilidad de la maxima autoridad ciudadana dejar bien claro que este momento es el
inicio de un proceso transformador para la ciudad y no un mero gesto “politico”.

Este principio quedé claro desde el mismo momento de la convocatoria, en octubre de 1996,
cuando plantedbamos :

..."La situacién actual de las sociedades locales requiere de un Estado Municipal que tome un rol
de liderazgo buscando la concertacion, la cooperacion y la participacion activa de la sociedad,
como una forma de generar una nueva dirigencia politica y un nuevo método de gobierno local...”

Con esa idea se convoco a la sociedad de Rafaela a elaborar el Plan Estratégico, teniendo
bien en claro, y asi fue transmitido a la comunidad que ”Para la sociedad es preciso pasar
del reclamo al protagonismo”. Para el Estado es necesario pasar del paternalismo a la
promocion”

Lo que a continuacidn se transcribe, y que refuerza lo expuesto anteriormente, es un extracto del
documento entregado a los ciudadanos presentes en la Primer Asamblea del Plan Estratégico ,
realizada el 30 de octubre de 1996:

“...Como pensamos la ciudad desde nuestro presente hacia el futuro

PLANIFICAR ESTRATEGICAMENTE

La ciudad es una interaccion de componentes socio-econdmicos,fisico-espacial,legal-
administrativo-institucional.

Dicha interaccion implica una dinamica que trae aparejada cambios permanentes en la
ciudad.

Algunos mantienen cierta perdurabilidad en el tiempo(hechos con mayor inercia dentro
denla complejidad urbana) y pasan a ser dominantes de la realidad.

Este fenémeno implica, a su ves, cambios mas veloces que generan nuevas realidades:
revolucion tecnoldgica, superpoblacién(como referencia de 1950 a 1990 la poblacién mundial se
duplicé y la actividad econémica se cuatriplic).

Las ciudades argentinas se convierten en centros de confluencia de estos grandes
cambios-nuevas desigualdades sociales, nueva distribucién de actividades, concentracion
econdmica, nuevas tecnologias, etc- transformando sus é&reas de influencia: desaparecen los
limites que imponian las comunicaciones y se reduce el espacio territorial.

Por otra parte, pasan de la investigacion de nuevos productos a acentuar la investigacion
en el proceso de elaboracion de los mismos, Hoy, el proceso productivo de bienes y servicios se
esta convirtiendo en la clave del éxito de la competencia y la gestion de los recursos humanos ha
de ser el centro de toda estrategia para mejorar la competitividad de una ciudad.

Entonces ya no se puede pensar en planificar una ciudad sin tener en cuenta la dinamica
de todos estos acontecimientos que involucra la realidad actual.

Desde aqui cobra relevancia el Planeamiento Estratégico



¢QUE ES EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO?

Es un proceso metodoldgico en el que se coordinan acciones con metas a mediano y largo
plazo, identificando tendencias y oportunidades para posicionar las ciudades y regiones en un
entorno de cambios veloces y constantes y asi promover el desarrollo equitativo de las mismas.

eSupone:

oUna cultura de la anticipacion en la cual las decisiones y los decisores son los que
van delante de las transformaciones.

oCrecientes exigencias de participacion y coordinacion de los agentes sociales, la
administracion, los empresarios, los profesionales, los sindicatos, las
asociaciones intermedias.

oFlexibilidad en el proceso: contempla los cambios.

eGenera compromiso y consenso de todos los ciudadanos.
oSirve de referencia en el proceso de accién.

oControla el equilibrio en la dinamica de los distintos componentes urbanos, social, cultural,
econdmico, sanitario, educativo, fisico-espacial, etc. A través de un Plan de Accion que
facilite la gobernabilidad de la ciudad en épocas de frecuentes cambios...."

Participaron de la primera Asamblea General del PER ciento treinta y cinco (135) instituciones, a
través de mas de doscientas personas.

Esta asistencia en el primer evento convocante y la disposicion de las instituciones de la ciudad a
participar del proceso no sélo formalmente a través de representantes en el Consejo Ejecutivo del
Plan, sino también en la faz practica, aportando recursos humanos y medios para la difusién de las
actividades, signific el primer paso de construccion participativa.

El éxito de esta convocatoria encuentra su explicacion en una comunidad que tiene un alto grado
de confianza en su gobierno municipal elaborada en base a una fuerte experiencia del fomento
de las relaciones horizontales entre el sector publico y privado, y entre el Estado y la comunidad. Y
en ese momento, ademas, ya se encontraban lo suficientemente fortalecidas las redes de
relaciones socio-politicas entre los distintos sectores.

En consecuencia, la expectativa generada por la convocatoria I6gicamente era favorable,
porque los representantes institucionales sintieron que se los estaba invitando para algo
gue era mucho mas que “una simple foto”. Comenzaban a ser participes de un “Hecho de la
ciudad” donde subyace una vision de su maxima autoridad que va mas alla de la
administracion de la cosa publica, se estaba planteando gestionar la ciudad con el concurso
de todos sus protagonistas, nacia un nuevo y verdadero espacio para la deliberacién.

Participacion para opinar, para elaborar

Durante las distintas etapas de elaboracion del Plan, empezando por el prediagndstico hasta la
formulacion de las propuestas de proyectos, realizadas a lo largo del afio 1997, el sentido de la
participacion cambié acompafiando el proceso : La expectativa inicial se fue transformando en
un reclamo para opinar y ser escuchado, para discutir y elaborar.

El respeto por la metodologia aplicada en estas instancias participativas fue el reaseguro de su
éxito, ya que permitid cumplir con cada uno de los objetivos propuestos para cada taller
participativo. De esta manera, el interés y la predisposicion para participar fueron canalizados en



forma equilibrada, asegurando un enfoque multisectorial de los proyectos comunes, potenciando
las coincidencias estratégicas.

Esto sin dudas, gener6 una creciente confianza en los representantes de las distintas
instituciones, ya que sentian que sus opiniones eran escuchadas y tenidas en cuenta
(constaban en las publicaciones de cada etapa), que servian para ir delineando el objetivo
para el cual habian sido convocados: por primera vez, se sentian protagonistas, “sentian
gue estaban haciendo su ciudad “.

Este sentimiento de pertenencia que se “contagiaba” a medida que se avanzaba en las distintas
etapas, influy6 indiscutiblemente en el incremento de representantes institucionales de la ciudad
que se iban involucrando con el proceso. El 3 de diciembre de 1997 se realizd la Il Asamblea
General del PER con la participacion de doscientas trece (213) instituciones, mas de cuatrocientas
(430 ) personas.

Protagonismo para construir

Comenzada la implementacion del Plan, a partir de 1998 el involucramiento de los
representantes institucionales logrado en la Ultima etapa de la Formulacién, comenz6 a
transformarse en compromiso para consolidar nuevas instancias de trabajo concreto: el
desarrollo y puesta en marcha de los proyectos enunciados.

Se iniciaba la etapa de generacién de los planes orientadores, de fuertes instancias de
concertacion, es decir, comenzaba la verdadera gestion estratégica de la ciudad llevada adelante
por sus protagonistas.

Asi lo entendieron los representantes institucionales que participaban en los distintos proyectos ,
aportando muchas horas de trabajo, siempre ad- honorem, llevando la visidn de su sector para
sumar a la concrecion de cada una de las acciones iniciadas.

A medida que se avanzaba en el desarrollo de los proyectos, se comenz6 a generar un efecto
sinérgico, basado en la credibilidad que el Plan ganaba dia a dia, que era sustentada por la activa
participacion, el progresivo y cada vez mas solido involucramiento de los distintos actores,
acompafiado con una imagen del Plan que comenzaba a asentarse en la ciudad, como
ambito de discusion y concrecién de los temas de la ciudad : “El Plan Estratégico es de
todos

Se puede observar, entonces, como el sentido de la participacion ciudadana cambio a lo largo del
proceso interpretando y reforzando cada una de las distintas instancias transcurridas desde
octubre de 1996 : desde la primera expectativa favorable , pasando por el reclamo a ser
escuchado que se transform6 en verdadera participacion hasta convertirse en involucramiento, en
protagonismo, al momento de comenzar parte mas transformadora: la concrecion de los proyectos.

b) Las formas de la participacion ciudadana

De la misma manera en que se analizd como variaba el sentido de la participacion ciudadana
acompafiando los distintos momentos del proceso de planificacion estratégica iniciado en octubre
de 1996, las formas en que se dio esa participacion también interpret6 las mismas instancias.

Al analizar las formas que fue tomando, lo que se tuvo en cuenta son los mecanismos a través de
los cuales se canalizd esa participacion. Obviamente, fue cambiando a lo largo de todo el proceso
consolidandolo, de esta manera, etapa tras etapa.



Es asi que la participacion en la etapa de la convocatoria quedd plasmada en la primer Asamblea
que realizaba el Consejo General del Plan Estratégico .

Fue el momento en que en ese nuevo espacio deliberativo y en forma plenaria, los representantes
institucionales  aprobaban la conformacion del Consejo Ejecutivo del Plan presidido por el
Intendente Municipal, acompafiado por otras quince instituciones.

En la misma Asamblea general, se aprobé también la propuesta de trabajo colectivo a desarrollar a
partir de 1997: nacia el Plan Estratégico para Rafaela .

En la etapa de formulacion del Plan, desarrollada a lo largo de 1997, la forma en que se canaliz6
la participacion respondié directamente a cada instancia. En este momento se reafirma lo ya a lo
planteado en cuanto a que cada institucion o ciudadano interviene en las etapas o instancias que
prefieren, donde sienten que pueden aportar mas.

Un claro ejemplo lo conformaron los “informantes clave”.En la etapa previa a la del Diagnostico,
para reforzar el trabajo de recopilaciéon de datos sobre los distintos aspectos de la ciudad
realizado por el Equipo Técnico, se consultaron a ciento catorce (114) ciudadanos considerados
verdaderos referentes de distintos sectores de la comunidad. Estas personas no participaron de
otras etapas, pero su opinion fue fundamental para conformar el prediagndéstico.

La etapa del Diagndstico se caracteriz6 por el desarrollo de talleres participativos, organizados
por el Equipo Técnico, aplicando la metodologia previamente establecida. Esto permitié no sélo
una participacion equilibrada a través de representantes de todos los sectores de la comunidad,
sino también llegar a conclusiones consensuadas.

En esta instancia surge nuevamente el compromiso de la sociedad: los coordinadores de estos
talleres fueron profesionales de la ciudad convocados especialmente para esa oportunidad, y los
talleres se realizaron en instalaciones cedidas por diversas instituciones.

La etapa de Andlisis de los escenarios externos y futuros, tampoco fue concebida como un trabajo
interno, cerrado del Equipo Técnico.

Se abrié a la participacion de toda la ciudadania a través de un ciclo de conferencias con
expositores de primer nivel nacional, a lo que se le sumo reuniones con el Equipo Técnico y con
la institucion representante de cada uno de los sectores de la comunidad que participaban en la
co-organizacién de cada charla temética.

La definicion del Objetivo Central de la ciudad y sus Lineas estratégicas marcd una nueva etapa
fuertemente participativa a través del trabajo de las Comisiones Multisectoriales , reforzando una
vez mas el concepto de lograr una participacion equilibrada, con representacion de los distintos
sectores de la sociedad. Estos talleres fueron coordinados por los miembros del Equipo Técnico.

La etapa de la definicion de las propuestas de proyectos estratégicos también se llevd a cabo en
base a un trabajo interdisciplinario, participativo. Se conformaron las Comisiones Tematicas con
representantes institucionales con intervencion en cada una de las tematicas definidas de acuerdo
alos grandes ejes estratégicos planteados.

Estas Comisiones funcionaron coordinadas por un miembro del Equipo Técnico , presididas por un
representante de la instituciones participantes y se llevaron a cabo en locales facilitados por las
instituciones involucradas.



Ya en la etapa de Implementacién del Plan, como es ldgico, cambia la forma en que se venian
dando las instancias participativas. Comienzan a trabajar las Comisiones de Linea integradas por
representantes de las instituciones involucradas en cada tematica teniendo cada una de ellas un
coordinador, elegido entre los miembros de cada Comisién.

Una vez iniciados los proyectos, se vuelve a abrir la participacion, involucrando para cada uno de
ellos a los representantes institucionales responsables de su desarrollo, conformando las distintas
Comisiones de Proyectos.

En esta instancia, iniciada en 1998, es donde se observa con mayor fuerza que es la participacion
de la mayor cantidad y diversidad de actores lo que reasegura y va solidificando al Plan.

Esto adquiere una mayor dimension en este momento porque a diferencia de las etapas anteriores,
no cuenta con una fecha de culminacion predeterminada, ya que el centro de gravedad del Plan
ahora se encuentra en el desarrollo de cada uno de los proyectos que estan en marcha.

La credibilidad del Plan no pasa por cumplir cada etapa en el tiempo previsto de acuerdo a la
metodologia preestablecida , sino se asienta en el desarrollo de las acciones emprendidas
colectivamente a través del concurso y aporte de las distintos representantes
institucionales en cada una de ellas.

Esto hace que el sentido de pertenencia tenga un valor mucho mas fuerte para cada
protagonista, porque sienten que con su aporte se estan realizando los proyectos que se
habian presentado a la ciudad en la Il Asamblea General del Plan Estratégico, en diciembre
de 1997.

El hecho de poder concretar las acciones enunciadas, amplia la base de participacién porque se
genera una confianza que se traduce en mas sectores involucrados, en la puesta en marcha de
nuevos proyectos.

Se genera, a su vez, un fuerte sentimiento de proteccién y preservacion de este espacio comun.
Esto se debe a que se revaloriza el aporte concreto de cada uno de los participantes lo que
permite llevar a cabo acciones que de otra manera, no seria posible.

La incorporacion de iniciativas ciudadanas al Plan

En esta instancia, vuelve a surgir con fuerza dos de las caracteristicas que mas identifican a la
planificacion estratégica como son su flexibilidad y la “inteligencia “ que deben tener los Planes.
Durante el afio 1999, en el mes de agosto, estaban en marcha 39 proyectos de un total de 83
definidos durante 1998.

Ninguna de estas acciones surgidas de los talleres de diagndsticos realizados en 1997,
contemplaba las nuevas problematicas surgidas dos afios después como necesarias de abordar
por la misma gente de la ciudad.

Entonces, en lugar de atarse a la rigidez de lo estipulado, fue el mismo Plan Estratégico el que
brindd las herramientas y el &mbito para que esos temas sobre los que la ciudadania esperaba
algln tipo de resolucion , fueran tratados, discutidos e incorporados en el Plan.

Quizas uno de los valores mas importantes, y a la vez intangible, que fue incorporando la
planificacion estratégica a la sociedad rafaelina , es sin dudas, que la gente de la ciudad sienta
y entienda al Plan Estratégico como el lugar natural para plantear sus inquietudes, y buscar
soluciones a temas ciudadanos.

El hecho de entender a la planificacién estratégica como una herramienta valida para generar
consensos, ordenar el aporte de los distintos actores, encolumnar los intereses particulares tras



un objetivo comln, facilité y promovié la gestacién de una nueva forma de participacion
ciudadana.

Era la misma gente, ya sea en forma individual o a través de sus representantes institucionales, la
que planteaba los temas a discutir, concertar y orientar la busqueda de su solucién en forma
colectiva, basada en el compromiso de distintos sectores sociales.

Lo destacable es que si bien alguno de los temas fueron propuestos al Municipio, en su calidad de
representantes legitimos de la ciudadania, se lo hacia con el especial pedido que sea tratado en el
marco del Plan Estratégico, y no se le reclamaba al Intendente Municipal la solucién del tema .

Es asi entonces, que se comenzd a trabajar en dos temas sensibles para la sociedad rafaelina,
como el de las adicciones y el trénsito urbano, surgiendo entonces, el Foro para la Calidad de
Vida y la Comisién Interinstitucional de la problematica del Transito urbano.

El Foro para la Calidad de Vida, surge en el afio 1999 con una propuesta realizada por cinco
padres de adolescentes, que a su vez eran representantes de instituciones de la ciudad, realizada
al Intendente Municipal para que se abordara el tema de la drogadiccion, en el marco del Plan
Estratégico.

Es asi que, Iluego de su conformacién, y realizacion del diagnéstico con una amplia y
comprometida participacion de mas de cien representantes institucionales, se formaliza la
estructura de funcionamiento con una Mesa Coordinadora, un grupo de profesionales especialistas
de la temética, y un grupo de jévenes.

Se generan acciones en tres lineas de trabajo, complementarias entre si y abarcando en forma
integral la problemética de las adicciones: la Formacién de Preventores en instituciones
educativas; la Comision de Jovenes “Sofiar para crecer”; y la publicacion de la revista “A tiempo” ,
que es el érgano de difusion del Foro para la Calidad de Vida.

La problematica del transito Urbano, fue propuesta por una de las instituciones miembro del
Consejo Ejecutivo del Plan, en una de sus reuniones periédicas durante el afio 2000, en la que fue
aprobada , y canalizada su puesta en marcha a través de una Comision especial creada con esos
fines, naciendo de esta manera, la Comision Interinstitucional del Transito Urbano.

Se conforma un Equipo Técnico, y utilizando la metodologia que aporta la planificacion Estratégica,
se realizaron los talleres de Diagnostico y definicion de objetivos con tres Ejes bien claros y
definidos colectivamente; Educacion Vial, Infraestructura Vial y Control Vial.

La primera etapa culmind con un documento de diagndstico, elaborado por el Equipo Técnico en
funcién de los datos aportados por los talleres participativos.

De esta manera, por primera vez en la ciudad, se trataba esta problematica con una vision mas
abarcativa, integradora, y lo que es mas importante, con una metodologia que permite definir
objetivos colectivos, y luego las lineas de accion y los responsables para cada una de ellas.

La sociedad comenzé a entender que la solucidn depende del compromiso y la responsabilidad
de todos y no exclusivamente del Gobierno Municipal.

Es evidente que las distintas formas en que se fueron dando las sucesivas instancias
participativas influyeron fuertemente en la consolidacion de todo el proceso. Esto se debio,
sin dudas, porque las mismas respondieron a la dindmica que cada momento del Plan
imponia interpretando fielmente el sentido de participacion, de pertenencia, que iban
requiriendo sus protagonistas .



c) La flexibilidad de la estructura funcional del Plan

El perfil altamente participativo que tiene el Plan Estratégico de Rafaela, se ve reflejado también
en la conformacion a lo largo de todo el proceso de su estructura de funcionamiento. En este
sentido, como el Plan Estratégico es una herramienta para promover un modelo de desarrollo
local, las estructuras que genera deben estar en funcién de sus objetivos y ser un soporte (til,
adaptandose a los cambios y necesidades del propio proceso de construccion comun.

En el primer periodo del Plan, es decir desde el momento de la convocatoria en octubre de 1996
y hasta su formulacion, en diciembre de 1997, como viéramos, su estructura estaba formada por
el Consejo General, Consejo Ejecutivo y Equipo Técnico.

La mé&xima representatividad se da en el Consejo General, conformado por todas las instituciones
de la ciudad que se expresan a través de Asambleas Anuales.

En cambio el Consejo Ejecutivo estd conformado por los sectores de la comunidad mas
representativos de la sociedad rafaelina, que no pueden estar ausentes en este espacio de
legitimacion del proceso de gestién de la ciudad. Esta instancia no es cerrada, sino que a medida
que se avanzaba en el Plan, fueron sumandose distintas instituciones en funcién de su
participacion en proyectos concretos.

El Equipo Técnico interdisciplinario y multisectorial fue lo que caracterizé y diferencié desde el
inicio al Plan Estratégico de Rafaela. Su conformacion fue clave para el desarrollo de las primeras
etapas porque asegurd que todas las visiones estuvieran presentes, que se hiciera una transmision
directa hacia los diversos sectores de la sociedad. Esto se debi6 a que las instituciones que
pertenecian al Consejo Ejecutivo, aportaron un representante también en el Equipo Técnico.
Comenzada la etapa de Implementacion, fue necesario conformar una estructura adaptada para la
nueva situacion, respondiendo de esta manera a la dindmica que imponia el Plan.

Es asi que para el impulso de los proyectos que correspondian a cada Linea Estratégica se
conformaron las Comisiones de Linea, integradas por representantes de las entidades
involucradas en cada tematica. Esto significo una ampliacion del marco de participacion
permanente, ya que en los trece meses de elaboracion del Plan, ello se daba con la presencia de
diez representantes de instituciones en el Equipo Técnico, y en el trabajo de las Comisiones de
Linea fueron cuarenta y ocho los representantes institucionales que trabajan continuamente.

De acuerdo a las decisiones concertadas para la puesta en marcha de los proyectos, se
constituyeron progresivamente las Comisiones de Proyectos, especificas para su desarrollo en
las que participaban los actores directamente involucrados. Es por ello que comenzaron a sumarse
sectores de la sociedad que no lo habian hecho antes.

Para realizar la sintesis y evaluacion general del avance de todas las acciones, fue necesario
crear un ambito acorde a esta nueva necesidad. Es por ello que comenz6 a trabajar la Comision
de Seguimiento, formada por los coordinadores de Linea y los miembros del antiguo Equipo
Técnico que aportaban la metodologia para esta nueva instancia.



Como se puede observar, a medida que avanza el Plan, se van sumando distintos actores
Esto se denota con mas fuerza en esta Ultima etapa, es decir, desde 1998 con el inicio de la
implementacion propiamente dicha. Y esto s6lo se es posible gracias a la flexibilidad de la
estructura del Plan que permitio la inclusiéon de nuevos actores a medida que se creaban
los nuevos espacios de participacion.

Otro ejemplo de la adaptacion de las estructuras es lo acontecido con el marco legal que le da
sustento a este proceso.

En diciembre de 1993 habia sido creada la Comision Especial del Plan Director, a través de la
Ordenanza Municipal N° 2677( t.o. con la ordenanza N° 2742) la que no habia desarrollado
acciones fuera del esquema municipal.

En 1996, con el nuevo Gobierno Municipal se cambia la perspectiva del pensamiento y reflexion
acerca de la ciudad. En ese afio, una vez convocado el Plan y constituido su Consejo Ejecutivo,
es a través de la Ordenanza Municipal N° 2953 del 19 de diciembre de 1996 , que esa Comision
es reemplazada por la Comision Especial del Plan Estratégico para Rafaela.

Esta nueva Comisién formada por el Departamento Ejecutivo Municipal y el Concejo Municipal le
brinda el sustento institucional y juridico a la iniciativa, se enriquece con el avance, incorpora
organismos consultivos. Pero en realidad, el proceso de participacion va adelante y las normas lo
van consolidando, y si bien la Comisién prevista en la norma es municipal, por cuestiones
administrativas, la direccion del Plan Estratégico esta en el Consejo Ejecutivo, netamente
multisectorial.

En consecuencia, se puede ver claramente que el Plan Estratégico de Rafaela ha evolucionado en
su desarrollo en la conformacion de distintas formas organizativas considerando en cada etapa el
centro de gravedad para el desarrollo del Plan y la mayor calidad de participacidon a generar,
demostrando una vez més la flexibilidad y dinamismo de esta forma de trabajo en conjunto.



Analisis cuantitativo de la evolucion de la participacion

Sin dudas que la cuantificacién del avance de la participacion ciudadana, refuerza los conceptos
vertidos en los puntos anteriores, donde se analizd como fue cambiando su sentido y las formas
que iba tomando a medida que se avanzaba en las distintas instancias. De la misma manera, se
evalué como la flexibilidad de la estructura del Plan colabord para profundizar y consolidar el
involucramiento de los distintos actores .

En funcién de esto, y tomando datos contenidos en los documentos publicados por el Plan
Estratégico de Rafaela, se elabord una tabla demostrativa del avance cuantitativo del Plan, la que

adjunta a continuacion:
Momento del Plan Forma adoptada Estructura funcional
La expectativa favorable | Asamblea General : Consejo Ejecutivo:
135Instituciones 11 sectores representados
mas de 230 personas Equipo Técnico: 7 agentes municipales
Octubre-diciembre 1996 10 representantes de instituciones de la
ciudad
Participacion para opinar, para elaborar Entrevistas: Consejo Ejecutivo:
42 instituciones 14 sectores representados
114 informantes claves Equipo Técnico: mantuvo la misma
Talleres participativos : estructura que en la etapa anterior
65 instituciones
Enero-diciembre 1997 Ciclo de Conferencias:
68 personas promedio
Comisiones Multisectoriales:
76 instituciones
Comisiones Tematicas:
114 instituciones
Il Asamblea General:
213 instituciones
mas de 413 personas
Protagonismo para construir Comisiones de Linea Consejo Ejecutivo:
Marzo 1998 48 representantes (15 agentes municipales,21 instituciones
33 de instituciones de la ciudad)
Comisiones de Linea y de Proyectos: ~ Comisidn de Seguimiento:
58 representantes 6 coordinadores de las Lineas Estratégicas
101 representantes 10 representantes de instituciones
Julio 1998 114 representantes Secretarfa Permanente:
Diciembre 1998 159 representantes ( s6lo 18 son agentes6 coordinadores de Lineay el
Diciembre 1999 municipales, el resto, son representantesresponsable de difusion del Plan
Diciembre2.000 de las instituciones de la ciudad)

175 representantes ( con 30 agentes
municipales, siendo el resto representantes
de instituciones de Rafaela)

Diciembre 2001

Esta tabla permite observar claramente tres hechos .El primero, las distintas formas bajo
las cuales se fue dando espacio a la participacion ciudadana.

En segundo término, como se fue adaptando para cada momento del Plan la estructura
formal del mismo. En tercer lugar, y como légica consecuencia de los dos anteriores, se
evidencia el incremento del nimero de representantes institucionales involucrados.

Esto demuestra una vez mas que los Planes Estratégicos deben ser “inteligentes”.Es decir, ser lo
suficientemente flexibles para adaptarse continuamente a las distintas realidades que impone la
dindmica de las ciudades. Esta adaptabilidad es impensable sino se cuenta con el involucramiento
de los verdaderos actores urbanos que desde cada campo de accion llevan adelante sus
actuaciones en torno de una estrategia de ciudad colectiva.



Este involucramiento progresivo, pero de continuo crecimiento de los distintos sectores de la
comunidad, muestran claramente que es a través del Plan Estratégico como se van reforzando las
distintas redes entre los actores urbanos implicando cada vez mas a distintos sectores en las
politicas urbanas de gran trascendencia. Este entramado de redes alineadas tras una estrategia
comdn, es el verdadero reaseguro de la continuidad de este proceso.

En este sentido, de la tabla, podemos ver que el nimero de representantes institucionales, en el
periodo de implementacion, es decir cuando realmente se inicié la verdadera Gestion Estratégica a
través de la puesta en marcha de los proyectos desde marzo de 1998, hasta diciembre del 2001,
se incrementd en un 364%, pasando de 48 a 175.

Otro aspecto importante a tener en cuenta y que hace a garantizar la continuidad de este proceso
a lo largo del tiempo, independientemente del color partidario del Gobierno municipal, es el hecho
que en cada instancia, y siempre en referencia al periodo de implementacién del Plan, el
porcentaje de representantes municipales es inferior al nimero de representantes de las
instituciones de Rafaela.

Es asi que en marzo de 1998, de los 48 representantes institucionales que conformaban las
Comisiones de Linea, el 31% eran representantes de nuestro gobierno municipal y en diciembre
del 2.001 con el pleno desarrollo de 68 proyectos, ese porcentaje bajd a niveles del 17,4%.

Lo destacable de esta situacion es que no sélo el nimero de representantes municipales sea
menor compardndolo con los representantes de las restantes instituciones de la ciudad, sino
también que esa proporcion fue disminuyendo a medida que avanz6 la puesta en marcha de los
distintos proyectos.

Esta variacion de la incidencia de representantes del municipio no significa una quita de
apoyo del gobierno municipal al Plan sino, contrariamente, significa un nitido incremento
del involucramiento de las instituciones de la ciudad en esta etapa de desarrollo de los
proyectos.

La misma situacion se observa en la conformacion del Consejo Ejecutivo del Plan, que comenzo
con 11 sectores de la sociedad rafaelina representados a través de 15 miembros en octubre de
1996, llegando a diciembre del 2.001 a 21 instituciones representadas y 25 miembros.

La diferencia entre instituciones representadas y miembros del Consejo Ejecutivo se da, porque la
ordenanza municipal prevé que el Gobierno municipal esté representado por el Intendente
Municipal que preside al Consejo Ejecutivo, mas dos miembros del Gabinete Municipal, y dos
representantes del Concejo Municipal.

Haciendo un analisis comparativo de incidencia de porcentajes entre el sector publico y el privado,
vemos que en 1996 el 33% de los miembros del Consejo Ejecutivo eran representantes del
Gobierno Municipal, (Ejecutivo y Legislativo), y para diciembre del 2.001, ese porcentaje bajo al
20%, debido a la incorporacidn progresiva de instituciones que comenzaron a participar de varios
proyectos lo que otorg6 la legitimidad suficiente para formar parte del Consejo Ejecutivo del Plan
Estratégico.

Si bien esta no es la Unica manera de medir el grado de participacion, valorizar los niveles de
participacion en cada etapa del Plan clarifica y ayuda a verificar conceptos sobre su evolucion.



El Plan Estratégico
y la gobernabilidad

El Plan Estratégico como instrumento de
gobernabilidad

Teniendo en cuenta los escenarios globales en los que se desarrollan la vida de nuestras
ciudades, es evidente que las mismas tienen que plantearse estrategias claras, acordes a esta
nueva realidad, para poder posicionarse competitivamente.

El desarrollo y futuro de las ciudades depende en gran parte de que en las mismas existan buenas
condiciones de gobernabilidad. Para lograrla, debe darse la suma de dos elementos claves : un
buen gobierno y una fuerte articulacion de los actores de la ciudad.

Aca es donde surge nuevamente como clave el rol de la planificacion estratégica como importante
instrumento de gobernabilidad. Y esto es asi porque es la herramienta mas eficaz para coordinar y
canalizar los objetivos y aportes de cada uno de los actores que conforman las distintas redes
politicas urbanas en pos de una estrategia comdn de ciudad.

El Plan Estratégico se convierte, entonces, es el espacio de acuerdos, de consenso que permite
que se defina la estrategia de la ciudad, contando con el apoyo politico del gobierno, el
compromiso de las instituciones y legitimado por la participacion ciudadana

El elemento que mas ayuda a consolidar este proceso a lo largo del tiempo es la activa
participacion ciudadana canalizada a través de las distintas instituciones, es decir el
involucramiento de los verdaderos actores, aquellos sectores que tienen la capacidad de gestionar
el cambio urbano.

En este sentido, la participacion para la realizacion de un Plan Estratégico serd mas efectiva si se
encuentran comprometidas aquellas entidades de la ciudad que dispongan de los mayores
recursos econdmicos o que puedan gestionarlos, que posean una mayor capacidad de generar
opinién o movilizar fuerzas sociales a través de su reconocimiento publico.

Dentro de los actores que tienen la capacidad de gestionar grandes transformaciones urbanas,
l6gicamente se cuenta al gobierno municipal, protagonista insoslayable dentro del proceso de
planificacion estratégica de una ciudad.

Es al gobierno municipal a quien le cabe un rol especial, no sélo como promotor de este proceso,
sino participando activamente en cada instancia del mismo, y especialmente en el desarrollo de
los distintos proyectos que plantean verdaderas transformaciones urbanas.

Es importante aclarar que en este juego de interrelaciones urbanas, se genera un sano equilibrio
que lo hace sostenible en el tiempo. Asi como el Plan estratégico no se debe interpretar como
parte del plan de gobierno de las autoridades municipales de turno, tampoco se puede pensar
que este ambito de consenso y de acuerdos de la ciudad reemplaza al rol indelegable que tienen
las instituciones politicas de la ciudad, como son el Departamento Ejecutivo y el Concejo
Municipal.



A esta altura del andlisis, es interesante evaluar el rol del gobierno municipal: por un lado, debe
tomar en cuenta los lineamientos consensuados € incorporarlos a su plan de gobierno, como una
muestra de respeto por las decisiones y estrategias definidas en conjunto con los demés actores
urbanos.

Y por otro lado debe mantener los principios de su plataforma de gobierno, las acciones y ejes
definidos como prioritarias en su gestién, por los cuales fue votado, y tomar las decisiones
necesarias en los momentos en que crea oportuno sobre las acciones que son de su
responsabilidad y que se desprenden del Plan.

Esto es asi porque el intendente es, en dltima instancia, el responsable ante los ciudadanos de las
acciones que se llevan a cabo en la ciudad. Lo que indudablemente brinda el hecho de haberlas
consensuado y concertado en el &mbito del Plan, es un marco de respaldo institucional.

De la misma manera, el Concejo Municipal, no delega en ningln otro dmbito sus funciones
legislativas, responsabilidad que le cabe y por las que fueron electos sus miembros como
representantes de los ciudadanos.

Es indudable, de la misma manera que ocurre con el Ejecutivo Municipal, que el hecho de discutir
y consensuar las estrategias y acciones en un ambito pluralista, mas amplio como es el Plan
Estratégico, no debe generar un corsé que acote y desdibuje el perfil politico de cada concejal al
momento de legislar, sino que tiene que servir de real respaldo que asegure el cumplimiento de
las normas, porque los protagonistas las discutieron y acordaron antes de su tratamiento en el
Concejo.

Un hecho es cierto en la vida democratica de nuestras ciudades, y es que el gobierno de
las mismas esta reservado a los dirigentes politicos. Si bien no se puede soslayar el rol de
las instituciones, los mercados, la participacion ciudadana, es el sector politico el
responsable de gobernar y delinear, de alguna manera, el futuro de las ciudades.

El gobierno tiene que ser capaz no sélo de administrar eficientemente y con transparencia sino
también promover, liderar las redes politico sociales que conviven en la ciudad en funcién de una
estrategia, un proyecto de ciudad.

Por eso consideramos que es vital para el crecimiento de las localidades que sus
autoridades politicas estén al alcance de las circunstancias, que comprendan el nuevo rol
que les cabe a los gobiernos municipales



Los momentos electorales y su influencia en el Plan
Estratégico de Rafaela.

Las instancias que permiten que la ciudadania se exprese eligiendo a sus autoridades, que seran
las que las representaran por un periodo de cuatro afios, son las contiendas electorales. Es
inobjetable el valor que adquieren estos momentos en la vida democratica de una comunidad,
porgue los mismos son la posibilidad que tiene la gente de la ciudad de aprobar 0 no una gestion
de gobierno, o decidir la necesidad de cambio.

En las ciudades de escala pequefia, como es el caso de Rafaela, esta posibilidad adquiere otra
dimensién, porque la misma permite que la gente no vote a las estructuras partidarias, sino
directamente a los candidatos, ya que los conoce personalmente.

Por lo tanto su opinion traducida en voto, se acerca mucho mas a su percepcion de los actos de
gobierno, que en las ciudades grandes, donde lo que se vota son grandes postulados o
enunciados en boca de “personajes de la politica”,no de vecinos conocidos que asumen una
responsabilidad de gobernar por un periodo de tiempo determinado.

Debido a esto, y en funcion el andlisis de la continuidad del proceso de planificacion estratégica
iniciado en 1996, es importante interpretar lo sucedido en Rafaela. Tres fueron las instancias
electorales que acontecieron durante los primeros cinco afiios del Plan Estratégico: las elecciones
legislativas del afio 1997 , las ejecutivas del afio 1999 y las legislativas de 2001.

Durante el afio 1997, se realizaron las distintas instancias de la etapa de la formulacion del Plan.
Es asi que se llevaron a cabo distintos talleres participativos de Diagndstico, las Comisiones
Multisectoriales para la definicion del objetivo de ciudad, y las Comisiones Tematicas para
plantear las propuestas de proyectos que se presentaron en la Il Asamblea Anual del Consejo
General, del 3 de diciembre de ese afio.

Las elecciones legislativas se realizaron en el mes de octubre de 1997, por lo tanto, la campafia
electoral de cada uno de los candidatos a concejales se desarrolld durante los meses previos,
coincidiendo con las instancias participativas del Plan Estratégico.

Analizando lo sucedido, es importante destacar que ninguno de los candidatos utilizo
partidariamente al Plan para realizar su campafia electoral.

Es decir, los candidatos de los partidos opositores al partido politico gobernante no lo atacaron
como tampoco los que pertenecian al partido oficialista, o utilizaron en su favor. Esto no significo
que se lo ignorara, sino, por el contrario, se lo tratd de resguardar de las disputas politico-
partidarias.

Esto sin dudas fue la primer sefial clara que la sociedad rafaelina respetaba al ambito del Plan
como un nuevo y valedero espacio para la participacion, para los acuerdos, para “pensar la
ciudad” independientemente de la pertenencia politico partidaria de los participantes; y que ésta no
significaba un requisito indispensable ni un elemento de exclusion para participar del proceso.

Esta situacion se dio, sin dudas, por la fuerte y sélida participacion de los ciudadanos a través de
sus instituciones representativas, primando desde el inicio del proceso el convencimiento de la
necesidad de la pluralidad de ideas, del compromiso del sector privado, del apoyo pero no dominio
hegemonico del gobierno municipal, de la no " partidizacion politica” del Plan.



La segunda instancia de cambio de autoridades ocurrié durante 1999, con la eleccion a los cargos
ejecutivos a nivel municipal, provincial y nacional, como asi también de parte de los cuerpos
legislativos.

Particularmente para Rafaela, fue el primer cambio del gobierno municipal desde que se iniciara el
Plan Estratégico.

Al igual que lo acontecido durante 1999, durante los meses de campafia electoral, no se
interrumpieron las actividades del Plan Estratégico.

En este caso, el Plan se encontraba en su segundo afio de implementacién ,con 48
proyectos en marcha, con la participacion de 114 representantes institucionales, habia
generado una inercia de la participacion muy fuerte que reafirmaba cada vez mas al Plan
Estratégico como el verdadero  espacio de acuerdos, de consenso de la ciudad,
independientemente del color partidario de las autoridades politicas de Rafaela.

A diferencia del afio 1997, las campafas electorales de los distintos candidatos a intendentes
incluyeron como uno de sus temas principales al Plan Estratégico. Lo destacable fue el hecho
ninguno de los candidatos lo atacaron, sino que sus campafias se centraron en plantear de
que manera desde el gobierno municipal, en caso de ganar las elecciones, seguirian apoyando y
reforzando al proceso iniciado.

Durante el afio 2001, con el desarrollo de 59 proyectos y la participacion de ciento cincuenta
y nueve representantes institucionales en los mismos, dentro de los cuales se encontraban
varios de los candidatos a concejales, como pas6 en 1999, cada uno de ellos planteaba de
acuerdo a la metodologia establecida en su inicio, su reformulacion debido a que era el quinto afio
de vida del Plan.

Sin dudas que esto significo otro aval al proceso, y marcaba que el Plan Estratégico ya es parte
de la vida democrética de la ciudad.

Era claro que el Plan habia ganado un lugar como referente en la comunidad. Un espacio
gue se consolidé como el lugar natural para plantear distintas probleméticas ciudadanas,
para su discusién y resolucion.

Un ambito donde los protagonistas son los propios ciudadanos, las instituciones, donde se
generan y se llevan adelante los proyectos importantes de la ciudad que, de otra manera,
no se podrian concretar.

Este es el aspecto mas gravitante que, sin dudas, hace que este proceso se vaya consolidando a
medida que pasa el tiempo, independientemente de las instancias electorales, basandose en la
fortaleza que le da la participacion pluralista de los ciudadanos a través de las distintas
instituciones comprometidas.



La crisis del mes de diciembre de 2001 y el valor de
contar con un Plan Estratégico

El 20 de diciembre de 2001, marcd, en nuestro pais, un punto de quiebre, una herida que tardara
mucho esfuerzo, sacrificio y tiempo cicatrizar. Si bien la situacion venia de antes, Argentina vivio
ese Ultimo mes del primer afio del muevo milenio como, y parafraseando a Gabriel Garcia
Marquez, una “crénica de una muerte anunciada’.Ese fatidico jueves fueron muchos los
argentinos que decidieron ser protagonistas de su historia, y de la manera que lo entendieron
posible, salieron a la calle a reclamar un cambio, una esperanza.

Las autoridades nacionales adolecian de una de las falencias mas serias que puede tener un
gobierno, no podian asegurar la gobernabilidad del pais. Se habian quebrado las redes
politicas, econémicas, financieras, productivas, y la mas dura e injusta de todas: las redes
sociales; desembocando todo este proceso en la crisis institucional mas seria que sufriera
Argentina.

Este escenario a nivel nacional, se fue trasladando directa e ininterrumpidamente a las provincias y
de éstas, a los Municipios. Debido a esto, es que se cree pertinente e imprescindible, analizar
como impactan estos nuevos escenarios en la ciudad de Rafaela, y como influye el hecho de
contar con un Plan Estratégico en su quinto afio de implementacion.

Surge con todo su vigor uno de los efectos, sino el mas trascendente, que el Plan Estratégico
generd en la sociedad rafaelina, como es el de incluir en la agenda de todos sus actores urbanos
una nueva manera de resolver cada situacion, a través de la participacion de los actores
involucrados en cada circunstancia, en base al consenso y a los acuerdos, siempre en funcién de
un objetivo comdn, tras el cual se encolumnan y subordinan los objetivos individuales y sectoriales.
El Plan se reafirma como la garantia e instrumento de la gobernabilidad de la ciudad.

Es asi que, en el mes de diciembre de 2001, ante los hechos que se estaban produciendo a nivel
nacional, como saqueos a supermercados, entre otros, distintas instituciones de la ciudad,
empresas, lideradas por el Gobierno Municipal, conformaron de inmediato una mesa de
concertacién, de solidaridad, para dar respuesta a la dura realidad que enfrentaba la
ciudad.

En este marco, nace la “Red Rafaela Solidaria”, compuesta por el Gobierno Municipal,
supermecadistas, distintas empresas de la ciudad, la CGT, la Iglesia Catolica, el Centro Comercial,
a través de la cual se entregaron mas de tres mil seiscientos bolsones con comida a familias de la
ciudad con carencias alimenticias.

Es importante destacar, que tanto el sector publico, representado por el Municipio, como el sector
privado, a través de las distintas empresas realizaron el aporte econdémico para adquirir los
alimentos con los que se prepararon los bolsones que fueron entregados.

Rafaela, en forma ordenada, consensuada, entre los verdaderos protagonistas daba respuestas
inmediatas a la nueva realidad que estaba viviendo.

Lo mismo ocurrio, cuando en el mes de febrero de 2002, comunicaban a nuestro Municipio que la
ciudad era beneficiaria de 598 planes “Jefe de hogar’ para paliar el grave problema de la
desocupacion.



El programa nacional recientemente implementado, contemplaba otorgar subsidios de cien pesos a
cada Jefe de hogar desocupado, y el listado con los 598 nombres debia ser comunicado en sélo
en cuarenta y ocho horas.

En forma inmediata, se volvi6 a reaccionar ante una nueva emergencia, y como ocurriera sélo dos
meses antes, en el mes de diciembre de 2001, desde el Gobierno Municipal se convocé a las
instituciones  necesarias para afrontar esta situacion, que conformaban el “Foro de
competitividad y empleo”.El mismo esta por conformado por el Gobierno Municipal, Ejecutivo y
Concejo Municipal, la CGT, el Centro Comercial de Rafaela, la Sociedad Rural, la Iglesia Catolica,
las Entidades de Bien Publico.

Luego de dos dias de intenso trabajo, fueron enviados los listados solicitados con los nombres de
los 598 beneficiarios del programa “Jefes de Hogar”, con la salvedad, que este programa, en la
ciudad de Rafaela, no seran subsidios, sino que los beneficiarios realizaran distintos
trabajos como contraprestacién por el pago recibido. Esto, que sin dudas, dignifica a las
personas que integran el programa , y a la vez se generan distintas tareas en beneficio de la
ciudad , es el resultado del consenso, de la participacion comprometida.

Esta dinamica de participacién, compromiso, consenso para definir el
objetivo comun a lograr, tras el cual se encolumnaron en forma inmediata
los distintos actores urbanos, es consecuencia directa de contar con una
manera social de resolver las cuestiones. De la densificacion de la trama
social rafaelina alcanzada luego de transitar el camino de la Planificacién
Estratégica durante cinco afios, y entenderla como una de las
herramientas mas adecuadas para reaccionar y actuar organizadamente
ante los continuos cambios que impone la realidad.
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Plan Estratégico para Rafaela — Evaluacién de avance

- 15/11/1998

PRINCIPAL IALTA MEDIA BAJA
CARACTER DE LA Genera Posee muchos | Es una linea que|Es una linea
LINEA o PROYECTO transformaciones pro- | proyectos innovadores | complementa  otros | dependiente de otra .
fundas proyectos
INTERRELACIO-NES Se relaciona con mas | Se relaciona con|Se relaciona con|No tiene relaciones
de dos lineas | varios proyectos y otra | algunos proyectos de | importantes .
estratégicas linea estratégica otra linea
GRADO DE COOPERACION [ Hay mayor | Participacion Participacion Participacion
participacion privada o | equilibrada  publico- | mayoritariamente principalmente
institucional privada publica sectorial
BENEFICIO Aplica medidas | Beneficio social | Beneficio mediato o | Beneficio
DE LA ACCION estructurales en su | extendido localizado complementario
mayoria
PUNTAJE CORRESPONDIENTE A CADA CONCEPTO
PRINCIPAL ALTA MEDIA BAJA
Caracter del Proyecto 30 24 18 12
Interrelaciones 15 12 9 6
Grado de cooperacion 5 4 3 2
Beneficio de la accion 15 12 9 6
Viabilidad econémica 20 16 12 8



‘EVALUACION DE TRASCENDENCIA
DE LAS LINEAS ESTRATEGICAS EN EL CONJUNTO DEL PLAN

“Potenciar a Rafaela como centro productivo regional con proyeccion internacional,

desarrollandola como nucleo de capacitacion y tecnologia, que proyecte su identidad
cultural con base solidaria y garantice equilibrio urbano, calidad ambiental y de vida

para todos”.

(Completado con los conceptos PRINCIPAL-ALTA-MEDIA-BAJA)

Lineas CARACTER INTERRELA GRADO DE BENEFICIO Puntos
DE LA CIONES  COOPERA- DE LA
LINEA CION ACCION

Impulsar una red regional de

unidades productivas con base A P P M 18
Pyme y proyeccion internacional

Fortalecer la vinculacion y

proyeccidn regional desarrollando _ A A A 18
y optimizando la logistica de

comunicaciones.

Impulsar la formacion de calidad a

través de la integracion de los P A A A 18

agentes educativos con el sector
productivo y las demandas
comunitarias.

Fortalecer las instituciones con la A P P M 18
integracion y participacion de los

habitantes

Garantizar un crecimiento

armdnico en el desarrollo de las P P A P 22
actividades productivas y sociales

Generar mejor calidad de vida

para todos promoviendo acciones P A A P 18
que consideren la tematica

ambiental

Generar mejor calidad de vida

para todos promoviendo acciones A A A A 16

que consideren la tematica
social.

Ponderaci
on

14.1

14.1

14.1

14.1

17.2

14.1

12.5



Plan Estratégico para Rafaela - Evaluacion de Avance — 15/11/98

GARANTIZAR UN CRECIMIENTO ARMONICO EN EL DESARROLLO
DE LAS ACTIVIDADES PRODUCTIVAS Y SOCIALES

PROYECTO VALORACION

ICar |int |Coo [Ben |V.E. V.P. |V.0. [LP. [Ptos [Rel. %
Elaboracion de un Plan de Ordenamiento P P A P P P A P 98 21,26
Urbano Territorial y definicion de un
Cddigo Urbano
Desarrollo de un Sistema de Informacién A P B P P A B B 84 18,22
Georreferenciado
Formacion de un Equipo Capacitado para M M M A A M M A 68 14,75
la elaboracién de planes de comunicacion
y difusion sobre temas urbanisticos
Tratamiento de los sectores mas criticos M M M A A P M A 75 16,25
degradados paisajistica y ambientalmente
Elaboracion y desarrollo de una legislacionM M A A B B M A 49 0,53
sobre uso del espacio publico
Programa para la Recuperacion del A P A A P P M A 87 11,32

Patrimonio Histérico de la Ciudad

61 | 100|




Plan Estratégico para Rafaela- Evaluacion de Avance- 15/11/98

IMPULSAR LA FORMACION DE CALIDAD A TRAVES DE LA

INTEGRACION DE LOS AGENTES EDUCATIVOS CON EL SECTOR
PRODUCTIVO Y LAS DEMANDAS COMUNITARIAS

PROYECTO VALORACION

Car Int Coo Ben V.E. V.P. V.O. I.P. Ptos Rel. %
Formacion de un grupo coordinador P A A A A A A M 85 18,16
constituido por el sector educativo,
productivo, gremial y gubernamental.
Coordinacién de pasantias estudiantiles y A A A A A A A A 80 17,09
docentes

Construir un sistema de becas con A A B A M A A A 74 15,81
aportes publicos y privados destinados a

financiar estudios terciarios en aquellas

profesiones que resulten estratégicas

para la region

Organizacion de un sistema de consulta A A A A M A A A 76 16,24
de informacién actualizado sobre becas y

cursos de perfeccionamiento en todos los

campos profesionales por parte de

organismos nacionales e internacionales

Prestacion de servicios a la comunidad A A A A A A A A 80 17,09
por parte de las instituciones educativas

Conformacion de un ente coordinador de A A M P B A M A 73 15,6
la gestion de actualizacién y
perfeccionamiento docente

468 100
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IMPULSAR UNA RED REGIONAL DE UNIDADES PRODUCTIVAS
CON BASE PYME Y PROYECCION INTERNACIONAL

PROYECTO

Implementacién de una Bolsa de
Subcontratacion y articulacion con otras
bolsas del pais (red de bolsas)

Estudio y generacion de un sistema de
desarrollo de proveedores

Creacion de una red regional de
instituciones relacionadas con la
produccién en base a los lineamientos del
PER

Estudio y andlisis de la funcion y el rol de
las instituciones de apoyo al desarrollo
econdmico y creacion de una red regional
Establecimiento de un programa de
formacion dirigencial

Gestiones para lograr la implementacion
de la ley nacional de Pymes N. 24407 y
ley 8738 de promocion industrial
Difusion de las conclusiones del PER en
foros nacionales y provinciales
Confeccién de un sistema de indicadores
econdmicos de la region

Profundizacion del ProGETec para la
creacion de una Incubadora de Empresas
Construccion del Parque de Actividades
Econdmicas

Programa de formacion de
emprendedores en instituciones
educativas

Disefio e implementacion de nuevos
servicios financieros que resulten mas
eficientes para las Pymes, servicios de
informacion y asesoramiento

Promocion de servicios de informacion y
asesoramiento financiero en las
entidades de apoyo a la produccién
Definicion de perfil, funciones y
capacidades de los Institutos
Tecnoldgicos locales

Creacion un ente coordinador de los
institutos tecnoldgicos

Creacion de un Centro de Innovaciones y
Transferencia Tecnoldgica en base a la
estructura INTA-INTI

Generar los servicios de apoyo relativos
al transporte y comercializacion de
productos

Puesta en marcha de un Deposito fiscal
e iniciar tratativas por Aduana y Puerto
Seco

Establecimiento de procesos de
Certificacion de Calidad

Car

P

=

> U r» r >

Int

A

=

= v =2 >» <

A

=

> » rr rx >

VALORACION
A A A
A M A
P M A
P A A
A M A
A M P
A M A
P M A
A A A
P A A
A P A
P P

M M
A A M
P A A
A M A
M M A
P A M
A A P

Coo Ben V.E. V.P. V.O.

P

M

>

T > r» > X

I.P.

A

M

<

> » = = T

Ptos Rel. %
90 5,15
73 417
73 417
80 457
70 4,00
63 3,60
73 417
78 4,46
76 4,35
89 5,09
82 4,69
93 5,32
65 3,72
70 4,00
89 5,09
73 417
61 3,49
88 5,03
75 4,29



Creacion de un Centro de Negocios
internacionales

Desarrollo de acuerdos con regiones de
otros bloques econémicos

Impulso de un proceso de sensibilizacion
tendiente a incrementar el compromiso
empresarial con la capacitacion

Definicién de modos, formas y factores de
capacitacion no formal

o

M

69
87
71

61

1749

3,95
4,97
4,06

3,49

100



Plan Estratégico para Rafaela- Evaluacion de Avance- 15/11/1998

FORTALECER LA VINCULACION Y PROYECCION REGIONAL DESARROLLANDO Y
OPTIMIZANDO LA LOGISTICA DE COMUNICACION

PROYECTO VALORACION

Car Int Coo Ben V.E. VP. V.O. I.P. Ptos Rel. %

Optimizacion de los transportes M M A A M A M B 64
intrarregionales y compatibilizacién con

los interurbanos

Analizar criterios de localizacion de la M M A A A A A A 71
nueva Estacion Terminal de émnibus
Estudio de criterios de localizacion
estratégica de un aerddromo regional
Gestiones tendientes a la reactivacion y M A A B M A A M 63
compatibilizcion de los FFCC Belgrano y

NCA

Generacion de una red publica de B B B B M B B B 44
comunicaciones

Estudio de localizacion e inclusiondeun =~ A A A M B A A M 68
Depbsito fiscal aduanero en el sistema de

comunicaciones

Estudio de factibilidad y convenienciade = A A A M M M A M 71
una Estacion de transferencia de cargas

Estudio de disefio de accesos ala ciudad P A M A M A A M 80
que contemplen la problematica del

transito

Disefio de una politica de trénsito que A A M A M A A A 75
contemple la jerarquizacion de vias, usos,

etc

Optimizacion de la infraestructura vial B M A A M M A M 59
regional

w
oe)
=
oe)
=
=
>
=

49

644

9,94

11,02
7,61
9,78

6,83
10,56

11,02
12,42

11,65

9,16
100



Plan Estratégico para Rafaela- Evaluacion de Avance- 15/11/1998

FORTALECER LAS INSTITUCIONES CON LA INTEGRACION Y PARTICIPACION DE LOS

HABITANTES

PROYECTO VALORACION
Car Int Coo Ben V.E. V.P. V.O.

Dinamizacion de la capacidad ociosa M B B A A A

instalada para reconstituir el tejido social

y la memoria histérica

Bolsa de bienes y servicios institucionales A A M A A A

disponibles para la comunidad

Organizacion de encuentros sistematicos M M M M A A

entre instituciones con objetivos afines

Programa de difusion de las actividades M M M M A A

de las instituciones en los medios orales,

gréficos, televisivos.

Relevamiento de expectativas socio- A M A M A A

culturales de los jovenes

Formacion de un Centro de Capacitacion P A P A P P

para integrantes de las instituciones

A

M

I.P.

B

A

442

Ptos Rel. %
64 14,48
78 17,65
66 14,93
65 14,71
74 16,74
95 21,49

100
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GENERAR MEJOR CALIDAD DE VIDA PARA TODOS

PROMOVIENDO ACCIONES QUE PRIORICEN LA TEMATICA AMBIENTAL

PROYECTO
Car

Definir un programa educativo-ambiental P
adecuado a los diferentes niveles del

sistema educativo

Generacion de facilidades en la gestion M
de financiamiento

Generacion de herramientas que M
incentiven, faciliten y comprometan al

sector productivo para su participacion en
planes de mejoras ambientales.

Concretar el tratamiento de los efluentes = P
industriales procurando la participacion

de los actores necesarios de manera de

no comprometer la competitividad de las
empresas.

Concretar el proyecto de una planta de A
tratamiento y disposicion de los residuos
urbanos y disposicion final de los

residuos sélidos industriales.

Elaborar un marco legal factible, P
actualizado y efectivo que compatibilice

las normativas y competencias.

Formacion de una Comision M
Interinstitucional permanente que analice

la situacion ambiental regional.

Int
A

Coo Ben V.E. V.P. V.O.

M

VALORACION

A A P
P A A
A A P
A

A M A
P P P
M A A

P

I.P.
A

Ptos Rel. %
89 16,06
72 13,00
71 12,82
83 14,98
74 13,36
94 16,97
71 12,82

554

100
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GENERAR MEJOR CALIDAD DE VIDA PARA TODOS
PROMOVIENDO ACCIONES QUE PRIORICEN

LA TEMATICA SOCIAL

PROYECTO

Creacion de un ente coordinador de la
informacion sobre el tema de vivienda
Creacion de centros barriales que
atiendan la informacion al vecino,
aspectos de salud y promuevan la
participacion

Definicién de criterios de referencia para
la urbanizacion generada por los planes
de vivienda y estudio de nuevas
tipologias de vivienda social.

Desarrollo de un sistema de atencion
integral de la problematica de los
menores en situacion de riesgo
Coordinacién de acciones e informacion
de las entidades que trabajan con la
problematica del menor

Desarrollo de un sistema de atencién
integral de la problematica de la Tercera
Edad.

Desarrollo de mecanismos de
informacion sobre la oferta y demanda
laboral calificada

Estudio de las nuevas tendencias de
actividades econémicas generadoras de
empleo en la regién

Impulso a la generacion de
emprendimientos productivos que
posibiliten la ocupacion de mano de obra

VALORACION
Coo Ben V.E. V.P. V.O.

M M
A A
M M
M A
A A
M M
M M
A M
A M

l.P.

>

Ptos Rel.
%
72 462
76 4,88
64 4,11
78 5,01
79 5,07
69 4,43
63 4,04
71 456
65 4,17
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GENERAR MEJOR CALIDAD DE VIDA PARA TODOS
PROMOVIENDO ACCIONES QUE PRIORICEN

LA TEMATICA SOCIAL -SALUD-

PROYECTO

Creacion de un organismo local
permanente,con competencia en salud.
Realizacion de un diagnéstico de la
situacion de salud de la poblacion y
relevamiento de actividades
Implementacion de los programas
nacionales y provinciales de prevencion,
atencion y rehabilitacion

Impulso al sistema de residencias
médicas y pasantias profesionales
Desarrollo de la Escuela de Enfermeria 'y
agentes formadores

Formacion de administradores de salud

Formacion de agentes comunitarios en
salud.

Formacién en sanitarismo de todos los
agentes involucrados en el Equipo de
Salud

Determinacion de los recursos
necesarios , la prioridades en su
asignacion y las fuentes de
financiamiento

Incorporacion del personal técnico
sanitario en la formulacion , desarrollo y
continuidad de los planes

Desarrollo de un programa de calidad de
prestacion del Hospital Pdblico
Desarrollo interdisciplinario en el area
cientifico-técnica con base en el Hospital
Publico

Int

> = r» <

= » » w

VALORACION
A A P
P A A
A A A
M P A
A M P
M M M
A M A
A A P
M M M
M M M
B A A
B A A

Coo Ben V.E. V.P. V.O.

= W™ T >»

l.P.

> £= £ W

Ptos

76
86

69

74
83
60
74

72

58

65

60
63

Rel.
%
4,88

5,52

4,43

4,75
5,33
3,85
4,75

4,62

3,72

4,17

3,85
4,04



PLAN ESTRATEGICO PARA RAFAELA - ANO 1998 -

Listado de Proyectos definitivo, con el ordenamiento y analisis aplicado por
las Comisiones de Linea

IMPULSAR UNA RED REGIONAL DE UNIDADES PRODUCTIVAS CON BASE PYME Y
PROYECCION INTERNACIONAL
1- Implementacion de una Bolsa de Subcontratacion, articulacion con otras bolsas del pais (red de
bolsas)
2- Estudio y generacion de un sistema de desarrollo de proveedores
3- Creacion de una red regional de instituciones relacionadas con la produccién en base a
los lineamientos del PER
4- Estudio y andlisis de la funcion y el rol de las instituciones de apoyo al desarrollo
econoémico
5- Establecimiento de un programa de formacion dirigencial
6- Gestiones para lograr la implementacion de la ley nacional de Pymes N. 24407y ley
8738 de promocién industrial
7-  Difusion de las conclusiones del PER en foros nacionales y provinciales
8- Confeccion de un sistema de indicadores econdémicos de la region
-Profundizacion del ProGETec para la creacién de una Incubadora de Empresas
-Construccion del Parque de Actividades Econémicas
11- Programa de formacion de emprendedores en instituciones educativas
12- Disefio e implementacion de nuevos servicios financieros que resulten mas eficientes
para las Pymes
13- Promocién de servicios de informacion y asesoramiento financiero en las entidades de
apoyo a la produccion
14- Definicién de perfil, funciones y capacidades de los Institutos tecnologicos locales.
15- Creacion un ente coordinador de los institutos tecnolgicos
16- Creacion de un Centro de Innovaciones y Transferencia Tecnoldgica en base a la
estructura INTA-INTI
17- Generacion de servicios de apoyo relativos al transporte y comercializacion de
productos
18- Puesta en marcha de un Deposito fiscal € iniciar tratativas por Aduana y Puerto Seco
19- Establecimiento de procesos de Certificacion de Calidad
20- Creacion de un Centro de Negocios internacionales
21- Desarrollo de acuerdos con regiones de otros bloques econémicos
22- Impulso de un proceso de sensibilizacion tendiente a incrementar el compromiso
empresarial con la capacitacion
23- Definicidn de modos, formas y factores de capacitacion no formal

IMPULSAR LA FORMACION DE CALIDAD A TRAVES DE LA INTEGRACION DE LOS AGENTES
EDUCATIVOS CON EL SECTOR PRODUCTIVO Y LAS DEMANDAS COMUNITARIAS

24- Formacion de un grupo coordinador constituido por el sector educativo, productivo, gremial y
gubernamental.

25- Formacion de un organismo coordinador de pasantias estudiantiles y docentes

26- Prestacion de servicios a la comunidad por parte de las instituciones educativas

27- Diagramacion y aplicacion de politicas de difusion sobre las ventajas de contar con

recursos humanos de calidad

28- Conformacion de un ente coordinador de la gestion de actualizacidn y perfeccionamiento
docente

29- Programas de intercambio y cooperacion cientifico-tecnoldgica regional e internacional

30- Organizacion de un Sistema de Becas con aportes publicos y privados destinados a

financiar estudios terciarios



FORTALECER LA VINCULACION Y PROYECCION REGIONAL DESARROLLANDO Y
OPTIMIZANDO LA LOGISTICA DE COMUNICACION

31- Optimizacion de los transportes intrarregionales y compatibilizacion con los interurbanos
32- Estudio de criterios de localizacion estratégica de un aerodromo regional

33- Gestiones tendientes a la reactivacion y compatibilizacion de los FFCC Belgrano y NCA
34- Generacion de una red pUblica de comunicaciones

35- Estudio de localizacién e inclusion de un Depdsito fiscal aduanero en el sistema de
comunicaciones

36- Estudio de factibilidad y conveniencia de una Estacién de transferencia de cargas

37- Estudio de disefio de accesos a la ciudad que contemplen la problematica del transito
38- Disefio de una politica de transito que contemple la jerarquizacion de vias, usos, etc

39- Optimizacidn de la infraestructura vial regional

40- Analisis de criterios de localizacion de la nueva Estacion Terminal de 6mnibus

FORTALECER LAS INSTITUCIONES CON LA INTEGRACION Y PARTICIPACION DE LOS
HABITANTES

41- Dinamizacion de la capacidad ociosa instalada para reconstituir el tejido social y la memoria
historica

42- Bolsa de bienes y servicios institucionales disponibles para la comunidad

43- Organizacion de encuentros sistematicos entre instituciones con objetivos afines

44- Programa de difusion de las actividades de las instituciones en los medios orales, gréaficos,
televisivos.

45- Relevamiento de expectativas socio-culturales de los jovenes

46- Creacion de un Sistema de Becas de perfeccionamiento (arte, ciencia, deporte)

47- Formacion de un Centro de Capacitacion para integrantes de las instituciones

GARANTIZAR UN CRECIMIENTO ARMONICO EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES
PRODUCTIVAS Y SOCIALES

48- Elaboracion del Plan de Ordenamiento Territorial , redefinicion del Cédigo de Régimen de uso del
suelo y revision del Cédigo de edificacion

49- Desarrollo de un Sistema de Informacion Georreferenciado

50- Formacion de un equipo capacitado para la elaboracion de planes de comunicacion y
difusion sobre temas urbanos

51- Tratamiento de los sectores mas criticos, degradados paisajistica y ambientalmente.

52- Elaboracion y desarrollo de una legislacion sobre el uso del espacio publico

53- Programa para la recuperacion del Patrimonio Histdrico de la ciudad

54- Promocidn de concursos de ideas para la ciudad

GENERAR MEJOR CALIDAD DE VIDA PARA TODOS PROMOVIENDO ACCIONES QUE
PRIORICEN LA TEMATICA AMBIENTAL

55- Definir un programa educativo-ambiental adecuado a los diferentes niveles del sistema educactivo
56- Formacion de una Biblioteca ambiental.

57- Generacion de herramientas que incentiven, faciliten y comprometan al sector
productivo para su participacion en planes de mejoras ambientales.

58- Concrecion del tratamiento de los efluentes industriales procurando la participacion de
los actores necesarios de manera de no comprometer la competitividad de las empresas.
59- Concrecion de una planta de tratamiento y disposicion de los residuos urbanos y
disposicion final de los residuos sélidos industriales.

60- Elaboracién de un marco legal factible, actualizado y efectivo que compatibilice las
normativas y competencias.

61- Formacion de una Comisién Interinstitucional permanente que analice la situacion
ambiental regional.



GENERAR MEJOR CALIDAD DE VIDA PARA TODOS PROMOVIENDO ACCIONES QUE
PRIORICEN LA TEMATICA SOCIAL

62- Creacion de un ente coordinador de la informacion sobre el tema de vivienda

63- Creacion de centros barriales que atiendan la informacién al vecino, aspectos de salud y
promuevan la participacion

64- Definicion de criterios de referencia para la urbanizacion generada por los planes de
vivienda y estudio de nuevas tipologias de vivienda social.

65- Desarrollo de un sistema de atencion integral de la problematica de los menores en
situacion de riesgo

66- Coordinacion de acciones e informacion de las entidades que trabajan con la
problematica del menor

67- Desarrollo de un sistema de atencion integral de la problematica de la Tercera Edad.
68- Desarrollo de mecanismos de informacion sobre la oferta y demanda laboral calificada
69- Impulso a la generacion de emprendimientos productivos que posibiliten la ocupacion de
mano de obra.

70- Creacién de un organismo local permanente, con competencia en salud.

71- Integracion de los subsectores y prestadores para el disefio de una estrategia integral.
72- Realizacion de un diagnostico de la situacion de salud de la poblacién de Rafaela y
relevamiento de actividades de promocion, proteccion, atencién y rehabilitacion

73- Formulacion de un Plan para la salud publica de Rafaela

74- Implementacion de los programas nacionales y provinciales de prevencion, atencién y
rehabilitacion

75- Impulso al sistema de residencias médicas y pasantias profesionales

76- Desarrollo de la Escuela de Enfermeria y agentes formadores

77- Formacion de administradores de salud

78- Formacion de agentes comunitarios en salud.

79- Formacion en sanitarismo de todos los agentes involucrados en el Equipo de Salud

80- Determinacion de los recursos necesarios y las fuentes de financiamiento y las
prioridades en la asignacion de recursos en base al concepto de riesgo

81- Incorporacion del personal técnico sanitario en la formulacion , desarrollo y continuidad
de los planes

82- Desarrollo de un programa de calidad de prestacion del Hospital Publico

83- Desarrollo interdisciplinario en el area cientifico-técnica con base en el Hospital Publico



Plan Estratégico para Rafaela — Evaluacion de avance - 15/11/1998

Determinacion del Grado de Avance

Linea Ponderacién Grado de Avance
Avance Ponderado

Red productiva regional 14,06% 217,81% 3,91%
\Vinculacion regional 14,06% 6,63% 0,93%
Formacion de calidad 14,06% 19,10% 2,69%
Fortalecimiento de instituciones 14,06% 17,69% 2,49%
Crecimiento urbano 17,19% 36,28% 6,24%
Calidad de vida — ambiental 14,06% 41,48% 5,83%
Calidad de vida - salud-social 12,50% 18,37% 2,30%

Totales 100,00% 24,38%




Participacion - Informe a Diciembre de 1998-

Luego del andlisis realizado en la Comisidn de Seguimiento, se definié la concrecion de 39 proyectos
caracterizados como prioritarios, de los cuales 23 ya estan en marcha , en el primer semestre de
implementacién del PER.

Para la concrecion de estos proyectos, participan mas de cincuenta instituciones de la ciudad ,entre las
cuales se encuentra el Municipio , aportando los recursos que le correspondan a cada una, segin el
grado de implicancia y compromiso asumido.-

Es por ello, que en cada Comision de Linea estan participando las siguientes instituciones:

LE: "Impulsar una red regional de unidades productivas con base pyme y proyeccion
internacional "

- Centro Comercial e Industrial del Dpto. Castellanos
- Centro de Desarrollo Empresarial

- U.T.N. Facultad Regional Rafaela

- Sociedad Rural de Rafaela

- Municipalidad-Secretaria de Programacioén Econdmica
- ICEDeL

- CITIL

- CITRA

- Instituto de Economia-FUR-

- INTA

- Escuela Técnica

- Fundacion para el Desarrollo

L.E.: "Fortalecer la vinculacion y proyeccion internacional desarrollando y optimizando la
logistica de comunicacion."

- Concejo Municipal

- Colegio Profesional de Maestros Mayores de Obras y Técnicos de la provincia de Santa Fe
- Centro Comercial e Industrial del Dpto. Castellanos

- Municipalidad

L.E: " Impulsar la formacion de calidad de la integracion de los agentes educativos con el sector
productivo y las demandas comunitarias"

-Municipalidad-Secretaria de Cultura-
-Secretarfa de Extension Educativa-
- Fundacion para el Desarrollo Local
- Centro Comercial e Industrial del Dpto Castellanos
- Supervisora de Escuelas Privadas
- Gremios Educacionales
- Regional Il de Educacién
- Senador del Dpto. Castellanos
- Instituto Superior del Profesorado
-U.T.N. Facultad Regional Rafaela



L.E.: "Fortalecer las instituciones con la integracion y participacion de los habitantes"
- Comisién Municipal para la promocion de la Cultura

- Federacion de Entidades Vecinales

- Regional Il de Educacién

- Centro Comercial del Dpto. Castellanos

- UMTE

- Escuela para la tercera edad "Américo Tosello"

- Archivo histdrico

- Rafaela Canal 2

- Municipalidad de Rafaela

- Obispado de Rafaela

- ICEDeL

- CRAR

- Comisién Municipal del Deporte

- Colegio de Técnicos y Maestros Mayores de Obras de la pcia de Santa Fe

L.E.: "Garantizar un crecimiento urbano arménico en el desarrollo de las actividades
productivas y sociales"
- Medios de Comunicacion
- Municipalidad de Rafaela-Secretaria de Planeamiento y Medio Ambiente
-Secretaria de Obras Publicas y privadas
- Colegio de Técnicos y Maestros Mayores de obras de la pcia de Santa Fe
- Centro Comercial e Industrial del Dpto Castellanos-Camara de inmobiliarias
-U.TN.

L.E.: "Generar mejor calidad de vida para todos promoviendo acciones que prioricen la
problemética ambiental”
Area Medio Ambiente
- Grupo Ecologista "Ecoluz"
-INTI
- Senador del Dpto Castellanos
- Centro Comercial e Industrial
- U.T.N. Facultad Regional Rafaela
-C.G.T.
- Municipalidad - Secretaria de Planeamiento y Medio Ambiente
- Secretaria de Servicios Publicos
- Secretaria de Extensién Educativa
- Secretaria de Programacion Econémica
- Medios de Comunicacion
Area Social y Salud
- Hospital Jaime Ferré
- Consejo Administracion SAMCo
- Concejo Municipal
- Municipalidad- Secretaria de Integracion Comunitaria-
- Asociacion Médica
- Escuela de enfermeria
- Enfermeria del Hospital "Jaime Ferré"
- Federacién de Entidades Vecinales
- Comision Municipal Asesora para el Discapacitado
- Personal del Hospital "Jaime Ferré"



Aﬁo 1999



Plan Estratégico para Rafaela- Avance junio 1999

-Listado de Representantes institucionales al 30 de junio de 1999, con referencia
individual de la Comision en que participan.

0-Consejo Ejecutivo

1-Centro Productivo

2-Logistica regional
3-Educacion de calidad
4-Fortalecimiento institucional
5-Crecimiento urbano arménico
6-Calidad ambiental

7-Calidad de vida

8-Foro Ambiental

9- Comision Interdisciplinaria de Transito
10- Foro para la Calidad de Vida

LISTADO GENERAL PARTICIPACION EN
DE REPRESENTANTES INSTITUCIONALES AL 30/06 /99 COMISIONES
Con referencia individual de la Comision en que participan Plenao  Ocasional
permanenteo
consultiva

4 Agencia Consular de Italia X

6 Aguas Provinciales X

5 Asociacion de Profesionales de la Ingenieria Civil X

7 Asociacién Médica X

1 CGT. X

6 C.G.T. X

7 CG.T.

1 Cémara Comercio Exterior X

4 Camara Comercio Exterior

5 Camara de Inmobiliarias X

1 Camara Industriales Metaldrgicos X

4 Cémara Industriales MetalUrgicos

6 Camara Industriales Metallrgicos X

1 CAPIR X

1  Centro Comercial e Industrial X

2 Centro Comercial e Industrial X

3 Centro Comercial e Industrial X

4 Centro Comercial e Industrial X

5 Centro Comercial e Industrial

6 Centro Comercial e Industrial X

7 Centro Comercial e Industrial

1 Centro de Desarrollo Empresarial X

4 Centro de Desarrollo Empresarial

5 Centro de Estudios Historicos

1 CITIL X

1 CITRa X

2 Colegio de Arquitectos X

5 Colegio de Arquitectos X
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Colegio de Enfermeria

Colegio de Técnicos

Comision Asesora Municipal del Discapacitado
Colegio de Técnicos

Comision Promocién de la Cultura
Concejo Municipal

Concejo Municipal

Concejo Municipal

Concejo Municipal

Consejo de Rectores Esc. Medias

Dir. Reg. lll Educacion- Supervision Escuelas Privadas
Direccion Regional lll Educacion
Direccion Regional Ill Educacion
Direccién Regional lll Educacion
Empresas UTE

Escuela de Educ. Técnica

Escuela de Enfermeria

Escuela de la Tercera Edad

Escuela Educ. Técnica N° 460

Escuela Educ. Técnica N° 654 — Area No Formal
Escuelas Medias

Federacion Cooperadoras Esc.
Federacion de Entidades Vecinales
Federacion de Entidades Vecinales
Federacion de Entidades Vecinales
Fundacién Desarrollo Regional
Fundacion Desarrollo Regional
Fundacion Desarrollo Regional
Fundacion Desarrollo Regional
Fundacion Progresar

Gremios de la educacién- UDA

Grupo Ecologista Ecoluz

Grupo Juvenil “La Opinion en el aula”
Hospital Regional “Jaime Ferré”
ICEDeL

ICEDeL

ICEDeL

Inst. N. S. De la Misericordia

Instituto Sup. Del Profesorado

Instituto Sup. del Profesorado

Instituto Sup. Del Profesorado

Instituto Sup. Del Profesorado

INTA

INTA

INTA

INTI

INTI

Medios de comunicacion

Medios de Comunicacion

Medios de Comunicacién

Medios de Comunicacion

Municipalidad - Integracién Comunitaria
Municipalidad - Area de Desarrollo Urbano
Municipalidad - Programacién Econémica
Municipalidad - Extension Educativa
Municipalidad - Extension Educativa
Municipalidad - Obras Publicas

> X

> X X X

X X X X X > < X

>
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Municipalidad - Planeamiento y Medio Ambiente
Municipalidad - Programacién Econémica
Municipalidad - Programacién Econémica
Municipalidad - Cultura

Municipalidad - Cultura

Municipalidad - Servicio de Empleo
Municipalidad - Servicios Pablicos

Obras Sociales

SAMCo- Rafaela

Senador departamental

Sociedad Rural

Sociedad Rural

Sociedad Rural

Subsecr. Medio Ambiente Pcia. Sta. Fe
U.CE.S.

U.CE.S.

U.CS.E.

U.CS.E.

UM.T.E.

UM.T.E.

U.T.N.

U.T.N.

U.T.N.

U.T.N.

U.T.N.

U.T.N.

Zona de Salud



-Avance comparado desde diciembre de 1998 hasta noviembre 1999 del nivel de
participacion por Lineas Estratégicas y Nivel ( en porcentaje) Avance de cada

Linea

Participacion instituciones  Porcentaje de Avance  Proyectos

DIC 98 JUN99 NOV 99 DIC 98 JUN99 NOV 99 DIC 98 JUN 99 NOV 99
Red productiva regional 19 19 14 2781 3288 36.44 8 9 10
Vinculacion regional 6 9 - 6.63 1214 21.38 2 2 2
Formacion de calidad 14 11 9 1910 3245 34.27 2 3
!:ort_alegimiento de 10 21 13 17.69 3011 4719 2 2 3
instituciones
Crecimiento urbano arménico = 7 13 20  36.28 5841 7039 3 5 6
Calidad de vida — ambiental 9 24 21 4148 4575 50.64 4 4 4

-~

Calidad de vida - salud-social 14 36 18.37  29.25 39.85 7 12 12

TOTAL 101 111 113 24.38% 35.26% 43.78% 26 37 40



Aﬁo 2000



-Avance comparado de la participacion y del Avance por Linea periodo 1998-junio 2000

RESUMEN PARTICIPACION EN INDICE DE PROYECTOS
COMPARATIVO COMISIONES AVANCE POR EN MARCHA

(TOTAL) LINEA (*)
Fin 1998-1er. Junio Junio Junio
Sem. 2000 Dic. 98 Junio Nov. 99 2000 Dic.98 Junio Nov.99 2000 Dic. 98 Junio 99 Nov. 99 2000

99 99

Red productiva 19 21 14 12 2781 3288 3644 5229 8 9 10 15
regional
Vinculacién 6 9 10 6.63 1214 2138 28.06 2 2 2 3
regional
Formacion de 14 13 9 11  19.10 30.74 34.27 36.76 2 3 3
calidad

Fortalecimiento 10 21 13 12 1769 30.11 4719 5072 2 2 3 4
de instituciones
Crecimiento 7 13 20 18 36.28 5841 7039 8332 3 5 6 6
urbano armonico
Calidad de vida- 9 23 21 36 4148 4575 50.64 59.99 4 4 4 6
ambiental
Calidad de vida- 7 14 36 35 1837 29.25 39.85 4040 7 12 12 14
salud-social
Consejo 14
Ejecutivo

101 114 113 148 24.38%35.01%43.78%51.40% 26 37 40 51

(*) Indice ponderado segUn la prioridad e implicancia de los proyectos, desarrollado y aplicado por la Comision de
Seguimiento



Listado de Representantes institucionales al 30 de noviembre de
2000, con referencia individual de la Comision en que participan.

0- Consejo Ejecutivo

1-Centro Productivo

2-Logistica regional

3-Educacion de calidad

4-Fortalecimiento institucional

5-Crecimiento urbano arménico

6-Calidad ambiental

7-Calidad de vida

8- Foro Ambiental

9- Comision Interdisciplinaria de Trénsito
10- Foro para la Calidad de Vida

Bottero, German
Camusso, Aldo
Chiapero, Carlos
Chimicz, Juan
Ferpozzi, Oscar
Gaggiotti, German

Gomez Barinaga, Juan Carlos

Concejo Municipal
Concejo Municipal
Asociacion Médica
INTA

Colegio de Arquitectos
Centro Comercial
U.CES.

Gomez Diaz Direccién Regional lll Educacion
Maina, Jorge CGT

Peirone, Ricardo Municipalidad

Rossi, Mario Sociedad Rural

Sommer, Patricia
Sorisio, Ana Rita
Zwiener, Pablo
Bertona, Daniel
Cardona, Waldemar
Elz, Juan José
Frana, Daniel
Laorden, Diego
Marini, Roberto
Operto, Sebastian
Peiretti, Gustavo
Pernuzzi, Carina
Sepliarsky, Federico
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Comision Asesora del Discapacitado
Instituto del Profesorado

APIC

CAPIR

Fundacién Desarrollo Regional
Cémara Industriales Metalurgicos
Municipalidad — Programacién Econémica
CEMRaf-CITRa

Escuela Educ. Técnica N° 460
Sociedad Rural

ICEDeL

Cémara Comercio Exterior

Centro Comercial e Industrial

Theler, Ricardo 1 Centro de Desarrollo Empresarial
Acosta, Estela 10  Asociacion de Sicélogos

Alassia, Mariana 10  Asoc. Civil Umbral

Borda Bosana, Marigel 10 Direccién Regional de Educacion
Bruera, Diego 10  Asociacion de Psicélogos
Drubich, Claudio 10 Sociedad Espiritismo Verdadero
Echarri, Rubén 10 Centro de Educacion Fisica
Frana, Viviana 10 Movimiento Familiar Cristiano
Gauchat, Ricardo 10 Rotary Club Oeste

Leonardi, Alejandra 10 Grupo de Preventores

Leonardi, Néstor 10 Club de Leones

Monay, Néstor 10 Proyecto Abriendo Puertas



Suéarez, Waldo
Torres, Diego
Bonet, Alejandro
Burcher, Reynaldo
Burcher, Rubén
Calvo, Alcides
Jiménez, Rall
Miretto, Roberto
Ofiate, Susana de
Rosetti, Rubén
Turino, Fabian
Ubiergo, Alberto
Beldoménico, Cristina
Gor, Elina
Ingaramo, Maria Ester
Medina, Luis
Menardi, Alberto
Orsucci, Julia
Piedrabuena, Rosario
Ricotti, Adriana de
Ruggia, Gabriel
Safiudo, Zulma

Sigl, Luis

Ternengo, lise G. de
Andorno, Ménica
Barreiro, Maria Delfina
Berlaso, Candela
De Michelli, Ana
Pairetti, Silvina
Restelli, Raimelda
Scarafia, Ana Maria
Turino, Fabian
Villanis, Mirta
Balegno, Jorge
Barello, Omar
Barreiro, Marfa Delfina
Bruno, Ismael
Fernandez, Raul
Forni, Lourdes
Frana, Daniel
Frossi, Luis
Gaggiotti, Luis
Garrapa, Jorge
Giussani, Gabriel
Herrera, José
Manero, Rubén
Marcante, Sara
Martino, Diego
Nizzo, Mariana
Pfeiffer, Olinda
Puig, Héctor
Scagnetti, Juan
Soldano, Esteban
Allasino, Sergio
Botalli, José

Broda, Rebeca
Collautti, Marili
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Municipalidad

Agrupacion Jévenes Rafaelinos

Concejo Municipal

Colegio de Técnicos

Federacion de Entidades Vecinales
Senador Departamental

Asociacion Ferromodelistas

Municipalidad — Programacién Econémica
Colegio Profesionales de Ciencias Econdmicas
UTN

Cémara de Comercio Exterior
Municipalidad-Prog.Econ.

Municipalidad — Secretaria de Extension Educativa
ICEDeL

Escuela N° 429 -Pasantias

UTN

Municipalidad

Gremios de la educacion- UDA

Senador departamental

UCES

Escuela Educ. Técnica N° 654 — Area No Formal
Direccién Regional Ill Educacion

Instituto Sup. Del Profesorado

Consejo de Rectores Esc. Medias
Municipalidad — Subsec. Desarrollo Humano
Comisién Promocion de la Cultura
Municipalidad — Programacién Econémica
Agencia Consular de Italia

ICEDeL

UM.T.E.

Direccion Regional lll Educacion

Cémara Comercio Exterior

Municipalidad — Cultura

Municipalidad — Control Pablico

Centro Comercial e Industrial

Centro de Estudios Historicos

Colegio de Técnicos

Municipalidad- Ingenierfa de Transito
Vecinal Mosconi

Municipalidad-Prog.Econ.

U.T.N.

Cémara de Inmobiliarias

Comision Preservacion Patrimonio
Arquitectos independientes

Asociacion de Profesionales de la Ingenieria Civil
Arquitectos independientes

Asociacion de Profesionales de la Ingenieria Civil
Cémara de Comercio

Municipalidad - Area de Desarrollo Urbano
Comisién Promocion de la Cultura

Concejo Municipal

Profesional independiente

Colegio de Arquitectos

Centro Comercial e Industrial

Municipalidad — Servicios Pablicos

Medios de Comunicacion

Medios de comunicacion



Cossa, Hugo
Dagostino, Beatriz
Elz, Juan José
Fontanetto, Mariana
Gasparotti, Omar
Gentinetta, Gabriel
Heredia, Soledad
Laorden, Diego
Marquez, Ariel
Muda, Silvia
Nicola, Claudio
Pellegrini, Maria Enriqueta
Piedrabuena, Julia
Ravetto, Adrian
Restelli, Raimelda
Sara, Sergio
Albrecht, Vilma
Altina, Edgardo
Alvarez, Marta
Andreo, Marta
Beninca, Jorge
Bonafede, Silvio
Borgna, Carlos
Enrico, Rodolfo
Ferreyra, Carlos
Gajdosik, Alejandra
Gallardo, Norma
Garcia, Daniel
Kloster, Marcela
Larpin, Luis

Levin, Cintia
Monay, Daniel
Monserrat, Raquel
Nocete, Alejandra
Pascual, Marta
Puig, Héctor
Sambuelli, Lorenzo
Santana, Héctor
Senn, Eter

Suéarez, Waldo
Talani, Mariela
Benavidez, Arturo
Calvo, Horacio
Degiovanis, Hugo
Dominguez, Lorenzo
Gayol, Julio
Grisolia, Graciela de
Lencioni, Roberto
Limansky, Moisés
Maina, Jorge
Marassinni, Ana Maria
Medina, Marcos
Perotti, Omar
Ricotti, Adriana
Roncallo, Liliana
Sanchez, Elias
Vecchioli, Omar
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Defensa Civil

U.CS.E.

Cémara Industriales Metallrgicos
Municipalidad — Planeamiento y Medio Ambiente
INTI

Municipalidad - Servicios Publicos
Ecoclub

INTI

Ecoclub

Municipalidad — Planeamiento y Medio Ambiente
Municipalidad - Fiscalia

Grupo Juvenil “La Opinion en el aula”
Ecoclub

Defensa Civil

UM.TE.

U.T.N.

Escuela de Enfermeria
Residencia Médica

Escuela de Enfermeria

Hospital Regional “Jaime Ferré”
Asociacion Médica

Hospital Regional “Jaime Ferré”
Municipalidad - Integracién Comunitaria
Asociacion Médica

Hospital Regional

Escuela de Enfermeria

Colegio de Enfermeria

Obras Sociales

Residencia Médica

SAMCo - Consejo de Administracion
Zona | de Salud

Obispado de Rafaela

Red de Prevencién del Suicidio
Profesional independiente
Asociacion Odontolégica
Concejo Municipal

Hospital Regional “Jaime Ferré”
Asociacion Médica

Zona de Salud

Municipalidad

SAMCo - APS

Fed. Entidades Vecinales

CGT

UCSE

Subsecretaria Medio Ambiente
UTN

Medios de comunicacién

Centro Comercial

CCIDC

CGT

Direccion Regional Ill Educacion
Aguas Provinciales

Senador Departamental

UCES

Asoc. Amigos de la Vida

Medios de Comunicacion

UCSE



Crocetti, Maria del Carmen
Balegno, Jorge

Bonzi, Oscar

Carmona, Ernesto

Cossa, Hugo

Herrera, José

Nicola, Claudio

Rosetti, Rubén

Sambuelli, Lorenzo
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Municipalidad — Programa Educar
Municipalidad — Control Publico
Policia— UR V

Direccion Regional IIl Educacion
Defensa Civil

APIC

Municipalidad - Fiscalia

UTN

Programa Intersocietario de Trauma



Aﬁo 2001



- Resumen comparativo periodo diciembre 1998-junio 2001 de la participacion en las

distintas Comisiones de Linea
RESUMEN COMPARATIVO
Fin 1998- Junio 2001

Red productiva regional
Vinculacién regional

Formacion de calidad
Fortalecimiento de instituciones
Crecimiento urbano arménico
Calidad de vida — ambiental

Calidad de vida — salud-social
Consejo Ejecutivo

TOTAL

AVANCE COMPARADO

RESUMEN COMPARATIVO
Diciembre 98 — Junio 2001

Red productiva regional
Vinculacion regional

Formacion de calidad
Fortalecimiento de instituciones
Crecimiento urbano armonico
Calidad de vida — ambiental
Calidad de vida - salud-social

Consejo Ejecutivo
1.TOTAL

Dic. 98

19
6
14
10

101

Junio 99 Nov.99 Jun

21
9
13
21
13
23
14

114

14

13
20
21
36

113

2000
12

10
11
12
18
36
35

14
148

Nov 2000

14
19
13
9

20
36
34

14
159

Hasta Junio 2001

Dic. 98 Junio 99 Nov. 99 Jun

N

~N B WD

26

A O DO DD N O

37

2000
15

3

D OO &~ W

Nov
2000
17

4
3
4
7
8
14

o7

Junio
2001



AVANCE JUNIO 2001

Anélisis de los proyectos segun el estado de avance obtenido: de acuerdo a las etapas de
avance predefinidas, Aprobacion por la Comision, Financiacion, Inicio de actividades, Avance
de un 50 % de las actividades, Terminacion del 100 % de lo previsto)

Produc- Forma- Institucional Logisti- Urbanismo Ambiental Salud - Nuevos

cion cion ca social
Aprobacion 1 2 1 3
Financiacion 3 3 2
Inicio 1 1 2 1 1 1 4 3
Avance 50% 3 1 3 1 6
Avance 100% 11 1 Y 1 1 3 4 1
Subtotal 19 3 6 5 6 6 16 7
TOTAL SIN 61
NUEVOS
TOTAL CON 68

NUEVOS



Informe de avance general del P.E.R. - Dic. 2001

Proyectos en marcha

Solo aquellos gue ya han sido aprobados y / 0 comenzaron sus actividades concretas
Se destacan en negrita los proyectos cumplidos en un 100 %

RED REGIONAL DE UNIDADES PRODUCTIVAS...

Implementacion de una Bolsa de Subcontratacion, articulacion con otras
bolsas del pais (red de bolsas)

Estudio y analisis de un sistema de desarrollo de proveedores

Creacion de una red regional de instituciones relacionadas con la produccion
Estudio y analisis de la funcion y el rol de las instituciones de apoyo al
desarrollo econémico

Establecimiento de un programa de formacion dirigencial

Gestiones para lograr la implementacion de las leyes Pyme y promocion industrial
Difusion de las conclusiones del PER en foros nacionales y provinciales
Confeccion de un sistema de indicadores economicos de la region

Construccion del Parque de Actividades Econdmicas

Definicion de perfil, funciones y capacidades de los Institutos Tecnoldgicos locales
Programa de formacion de emprendedores en instituciones educativas
Promocion de servicios de informacion y asesoramiento financiero en las entidades
de apoyo a la produccion

Generar los servicios de apoyo relativos al transporte y comercializacion de
productos

Disefio e implementacion de nuevos servicios financieros para Pymes

Puesta en marcha de un Depésito fiscal e iniciar tratativas por Aduana y Puerto
Seco

Establecimiento de procesos de Certificacion de Calidad

Desarrollo de acuerdos con regiones de otros bloques econémicos

Impulso de un proceso de sensibilizacion por el compromiso empresarial con la
capacitacion

Definicion de modos, formas y factores de capacitacion no formal

FORMACION DE CALIDAD

Formacion de un grupo coordinador constituido por el sector educativo, productivo,
gremial y gubernamental.

Formacion de un organismo coordinador de pasantias estudiantiles y docentes
Organizacion de un sistema de consulta de informacion actualizada sobre becas y
cursos de perfeccionamiento

FORTALECIMIENTO DE LAS INSTITUCIONES

Dinamizacion de la capacidad ociosa instalada para reconstituir el tejido social y la memoria
historica

Bolsa de bienes y servicios institucionales disponibles para la comunidad

Organizacion de encuentros sistematicos entre instituciones con objetivos afines



Relevamiento de expectativas socio-culturales de los jovenes

Formacion de un Centro de Capacitacion para integrantes de las instituciones
Programa de difusion de las actividades de las instituciones en los medios orales, gréaficos,
televisivos.

Proyecto Nuevo:
Disefio de un registro y de un sistema de inscripcion de entidades no gubernamentales

FORTALECER LA VINCULACION Y PROYECCION REGIONAL DESARROLLANDO Y
OPTIMIZANDO LA LOGISTICA DE COMUNICACION

Optimizacion de los transportes intrarregionales y compatibilizacion con los interurbanos
Analizar criterios de localizacion de la nueva Estacion Terminal de omnibus
Gestiones tendientes a la reactivacion y compatibilizacion de los FFCC Belgrano y

NCA

Estudio de localizacion e inclusion de un Depdsito fiscal aduanero en el sistema de
comunicaciones

Disefio de una politica de transito que contemple la jerarquizacion de vias, usos, etc.

Nuevo Proyecto:
Equipo Interdisciplinario de Transito.

CRECIMIENTO URBANO ARMONICO

Elaboracién del Plan de Ordenamiento Territorial , redefinicion del Codigo de Régimen de
uso del suelo y revision del Codigo de edificacion

Desarrollo de un Sistema de Informacion Georreferenciado

Programa para la recuperacion del Patrimonio Histdrico de la ciudad

Formacion de un equipo capacitado para la elaboracion de planes de comunicacion y
difusion sobre temas urbanos

Tratamiento de los sectores mas criticos, degradados paisajistica y ambientalmente.
Elboracion y desarrollo de una legislacion sobre el uso del espacio publico

Proyectos Nuevos:
Elaboracion del Codigo Urbano

MEJOR CALIDAD DE VIDA (TEMATICA AMBIENTAL)

Definir un programa educativo-ambiental adecuado a los diferentes niveles del sistema
educactivo

Conformacion de un equipo de apoyo a las Pymes en incorporacion de tecnologias
ambientales

Promocion para la capacitacion en sistemas de gestion ambiental de personal de
empresas locales

Concrecion de una planta de tratamiento y disposicion de los residuos urbanos y
disposicion final de los residuos sélidos industriales.

Elaboracion de un marco legal factible, actualizado y efectivo que
compatibilice las normativas y competencias.

Formacion de una Comision Interinstitucional permanente que analice la
situacién ambiental regional.



Proyectos Nuevos:

Formacion de un Equipo Técnico Ambiental
Base de Datos Ambiental

Ordenanza de regulacion de sustancias peligrosas

MEJOR CALIDAD DE VIDA (TEMATICA SOCIAL)

Creacion de centros barriales que atiendan la informacion al vecino, aspectos de
salud y promuevan la participacion

Definicion de criterios de referencia para la urbanizacion generada por planes de
vivienda

Coordinacion de acciones e informacion de las entidades que trabajan con la
probleméatica del menor

Desarrollo de mecanismos de informacion sobre la oferta y demanda laboral
calificada

Desarrollo de un sistema de atencion integral de la problematica de los menores en
situacion de riesgo

Creacion de un organismo local permanente ,con competencia en salud.
Realizacion de un diagnostico de la situacion de salud de la poblacion de Rafaela y
relevamiento de actividades de promocidn, proteccion, atencion y rehabilitacion
Formulacion de un Plan para la salud publica de Rafaela

Implementacion de los programas nacionales y provinciales de prevencion, atencion
y rehabilitacion

Impulso al sistema de residencias medicas y pasantias profesionales
Desarrollo de la Escuela de Enfermeria y agentes formadores

Formacion de administradores de salud

Formacion de agentes comunitarios en salud

Formacion en sanitarismo de todos los agentes involucrados en el Equipo de Salud
Incorporacion del personal técnico sanitario en la formulacion, desarrollo y continuidad de los
planes.

Desarrollo de un programa de calidad en el Hospital Publico

Nuevo Proyecto:
Foro para la Calidad de Vida



LISTADO DE REPRESENTANTES INSTITUCIONALES AL 30/11/01

Con referencia individual de la Comision en que participan

0-Consejo Ejecutivo

1-Centro Productivo

2-Logistica regional
3-Educacion de calidad
4-Fortalecimiento institucional
5-Crecimiento urbano arménico
6-Calidad ambiental

7-Calidad de vida

8-Foro Ambiental

9-Comision Interdisciplinaria de Trénsito
10- Foro para la Calidad de Vida

Bottero, German
Chiapero, Carlos
Chimicz, Juan
Ferpozzi, Oscar
Gaggiotti, German

Concejo Municipal
Asociacion Médica
INTA

Colegio de Arquitectos
Centro Comercial

Gomez Barinaga, Juan Carlos U.CES.

Gomez Diaz, Mirta Direccion Regional Ill Educacion
Maina, Jorge CGT

Peirone, Ricardo Municipalidad

Peretti, Luis Concejo Municipal

Rossi, Mario Sociedad Rural

Sommer, Patricia
Sorisio, Ana Rita
Berlasso, Candela
Bertona, Daniel
Cardona, Waldemar
Elz, Juan José
Frana, Daniel
Laorden, Diego
Marini, Roberto
Operto, Sebastian
Peiretti, Gustavo
Pernuzzi, Carina
Pieroni, Gustavo
Sepliarsky, Federico
Theler, Ricardo
Bonet, Alejandro
Burcher, Reynaldo
Burcher, Rubén
Calvo, Alcides
Giménez, Raul
Miretto, Roberto
Ofiate, Susana de
Rosetti, Rubén
Turino, Fabian

Comision Asesora del Discapacitado
Instituto del Profesorado

Municipalidad — Programacion Economica
CAPIR

Fundacion Desarrollo Regional

Céamara Industriales Metaldrgicos
Municipalidad — Programacion Econdmica
INTI- CEMRaf

Escuela Educ. Técnica N° 460

Sociedad Rural

ICEDeL

Céamara Comercio Exterior

Municipalidad — Programacion Econdmica
Centro Comercial e Industrial

Centro de Desarrollo Empresarial
Concejo Municipal

Colegio de Técnicos

Federacion de Entidades Vecinales
Senador Departamental

Asociacion Ferromodelistas

Municipalidad — Programacion Econdémica
Colegio Profesionales de Ciencias Econdmicas
UTN

Cémara de Comercio Exterior
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Ubiergo, Alberto
Beldoménico, Cristina
Gor, Elina

Ingaramo, Maria Ester
Menardi, Alberto
Orsucci, Julia

Ricotti, Adriana de
Ruggia, Gabriel
Safiudo, Zulma

Sigl, Luis

Ternengo, llse G. de
Andorno, Monica
Barreiro, Maria Delfina
Berlaso, Candela

De Michelli, Ana
Pairetti, Silvina
Restelli, Raimelda
Scarafia, Ana Maria
Turino, Fabian
Villanis, Mirta
Alexandrof, Alejandro
Balegno, Jorge
Barello, Omar
Barreiro, Maria Delfina
Bernini, Daniel
Birchner, Daniel
Blasco, Luis

Bonet, Alejandro
Bruno, Ismael
Burcher, Reinaldo
Burcher, Rubén
Fernandez, Raul
Forni, Lourdes
Frana, Daniel

Frossi, Luis
Gaggiotti, Luis
Garrapa, Jorge
Giussani, Gabriel
Herrera, José
Manero, Rubén
Marcante, Sara
Martino, Diego
Miretto, Roberto
Nizzo, Mariana
Pfeiffer, Olinda

Puig, Héctor
Scagnetti, Juan
Soldano, Esteban
Telesco, Luis
Allasino, Sergio
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Municipalidad-Prog.Econ.

Municipalidad — Secretaria de Extension Educativa
ICEDeL

Escuela N° 429 -Pasantias

Municipalidad

Gremios de la educacion- UDA

UCES

Escuela Educ. Técnica N° 654 — Area No Formal
Direccion Regional Il Educacion

Instituto Sup. Del Profesorado

Consejo de Rectores Esc. Medias
Municipalidad — Subsec. Desarrollo Humano
Comision Promocion de la Cultura
Municipalidad — Programacion Economica
Agencia Consular de Italia

ICEDeL

UM.T.E.

Direccion Regional Il Educacion

Céamara Comercio Exterior

Municipalidad — Cultura

Agrimensor

Municipalidad — Control Publico

Centro Comercial e Industrial

Centro de Estudios Historicos

Cémara Inmobiliaria

Comision Patrimonio Historico

Agrimensor

Concejo Municipal

Colegio de Técnicos

Colegio de Profesionales Técnicos
Federacion de Entidades Vecinales
Municipalidad- Ingenieria de Transito
Vecinal Mosconi

Municipalidad-Prog.Econ.

U.T.N.

Cémara de Inmobiliarias

Comision Preservacion Patrimonio
Arquitectos independientes

Asociacion de Profesionales de la Ingenieria Civil
Arquitectos independientes

Asociacion de Profesionales de la Ingenieria Civil
Céamara de Comercio

Municipalidad - Ingenieria de Transito
Municipalidad - Area de Desarrollo Urbano
Comision Promocion de la Cultura

Concejo Municipal

Profesional independiente

Colegio de Arquitectos

Concejo Municipal

Centro Comercial e Industrial



Botalli, José
Broda, Rebeca
Collautti, Marilu
Cossa, Hugo
Dagostino, Beatriz
Elz, Juan José
Fontanetto, Mariana
Gasparotti, Omar
Gentinetta, Gabriel
Heredia, Soledad
Laorden, Diego
Marquez, Ariel
Muda, Silvia
Nicola, Claudio

Pellegrini, Maria Enriqueta

Piedrabuena, Julia
Ravetto, Adrian
Restelli, Raimelda
Sara, Sergio
Albrecht, Vilma
Altina, Edgardo
Alvarez, Marta
Andreo, Marta
Anselmi, Cristina
Bonafede, Silvio
Borgna, Carlos
Briggiler, Mauricio
Enrico, Rodolfo
Ferreyra, Carlos
Gajdosik, Alejandra
Gallardo, Norma
Garcia, Daniel
Heinzmann, David

Kloster, Marcela
Kohler, Cecilia
Larpin, Luis

Levin, Cintia
Monay, Daniel
Monserrat, Raquel
Nocete, Alejandra
Pascual, Marta
Puig, Héctor
Rubiolo, Eduardo
Sambuelli, Lorenzo
Santana, Héctor
Senn, Eter

Spin, Rosana
Suarez, Waldo
Talani, Mariela
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Municipalidad — Servicios Publicos
Medios de Comunicacion

Medios de comunicacion

Defensa Civil

U.CSE.

Cémara Industriales Metaldrgicos
Municipalidad — Planeamiento y Medio Ambiente
INTI

Municipalidad - Servicios Publicos
Ecoclub

INTI

Ecoclub

Municipalidad — Planeamiento y Medio Ambiente
Municipalidad - Fiscalia

Grupo Juvenil “La Opinidn en el aula”
Ecoclub

Defensa Civil

UMT.E.

U.T.N.

Escuela de Enfermeria

Residencia Médica

Escuela de Enfermeria

Hospital Regional “Jaime Ferré”
Hospital Regional

Hospital Regional “Jaime Ferré”
Municipalidad — Integracion Comunitaria
Asociacion Médica

Asociacion Médica

Hospital Regional

Escuela de Enfermeria

Colegio de Enfermeria

Obras Sociales

Asociacion Odontoldgica
Residencia Médica

SAMCo - APS

SAMCo - Consejo de Administracion
Zona | de Salud

Obispado de Rafaela

Red de Prevencion del Suicidio
Profesional independiente
Asociacion Odontoldgica

Concejo Municipal

Sociedad Argentina de Pediatria
Hospital Regional “Jaime Ferré”
Asociacion Médica

Zona de Salud

Red de Prevencion del Suicidio
Municipalidad

SAMCo - APS



Benavidez, Arturo

Calvo, Horacio
Degiovanis, Hugo
Dominguez, Lorenzo
Gayol, Julio

Grisolia, Graciela de
Lencioni, Roberto
Limansky, Moisés
Maina, Jorge

Marassinni, Ana Maria

Medina, Marcos
Perotti, Omar
Ricotti, Adriana
Roncallo, Liliana
Sanchez, Elias
Vecchioli, Omar
Balegno, Jorge
Benavidez, Arturo
Bonzi, Oscar
Camusso, Aldo
Carmona, Ernesto
Cossa, Hugo
Galindez, Mabel
Gonzélez, Fabian
Herrera, José
Nicola, Claudio
Rosetti, Rubén
Sambuelli, Lorenzo
Turco, Diego
Acosta, Estela
Alassia, Mariana
Drubich, Claudio
Drubich, Guillermo
Frana, Viviana
Gauchat, Ricardo
Leonardi, Alejandra
Leonardi, Néstor
Monay, Néstor
Santoni, Vanina
Suarez, Waldo
Torres, Diego
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Fed. Entidades Vecinales

CGT

UCSE

Subsecretaria Medio Ambiente
UTN

Medios de comunicacion

Centro Comercial

CCIDC

CGT

Direccion Regional Il Educacion
Aguas Provinciales

Senador Departamental

UCES

Asoc. Amigos de la Vida

Medios de Comunicacion

UCSE

Municipalidad — Control Pdblico
Federacion de Entidades Vecinales
Policia- UR V

Concejo Municipal

Direccion Regional Il Educacion
Defensa Civil

Municipalidad — Programa Educar
Cémara de Comercio

APIC

Municipalidad - Fiscalia

UTN

Programa Intersocietario de Trauma
Municipalidad — Secretaria de Gobierno
Asociacion de Sicologos

Asoc. Civil Umbral

Sociedad Espiritismo Verdadero
Juventud S.E.V. (*)

Movimiento Familiar Cristiano
Rotary Club Oeste

Grupo de Preventores

Club de Leones

Proyecto Abriendo Puertas

Asoc. Civil Umbral

Municipalidad

Grupo de Jévenes “Sofiar para Crecer”



Informe de Seguimiento de Proyectos
Plan Estratégico para Rafaela - Diciembre 2001

Avance General del Plan Estratégico

Seguimiento del PER -
Diciembre 2001

Linea Ponderacion Grado de Avance
Avance Ponderado
Red productiva regional 14,06% 69,75% 9,81%
Vinculacion regional 14,06% 38,23% 5,38%
Formacion de calidad 14,06% 40.18% 5,65%
Fortalecimiento de instituciones 14,06% 69.50% 9.77%
Crecimiento urbano 17,19% 86,51% 14.87%
Calidad de vida — ambiental 14,06% 71,78% 10,09%
Calidad de vida - salud-social 12,50% 43,01% 5.37%
Totales 100,00% 60.94%
Avance General de la Participacion
Resumen Comparativo Participacion
Dic. 1998 — Dic. 2001 Dic. 98 Junio Nov.99Jun  Nov  Jun  Dic.
99 2000 2000 2001 2001
Red productiva regional 19 21 14 12 14 11 13
Vinculacion regional 6 9 10 19 19 23
Formacion de calidad 14 13 9 11 13 12 10
Fortalecimiento de instituciones 10 21 13 12 9 9 9
Crecimiento urbano armonico 13 20 18 20 20 29
Calidad de vida — ambiental 23 21 36 36 36 36
Calidad de vida - salud-social 14 36 35 34 38 42
Consejo Ejecutivo 14 14 14 13
TOTAL 101 114 113 148 159 159 175



Proyectos en marcha



