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LA GESTION ESTRATEGICA DEL DESARROLLO
EN EL AREA DEL GRAN ROSARIO

Oscar Madoery * FRACSO . Biblioteca

INTRODUCCION

El presente trabajo intenta brindar algunos lineamientos para reflexionar acer-
ca de la gestion del desarrolio en la region del sur de la Provincia de Santa Fe con
centro en la ciudad de Rosario: lo que se conoce como el Area Metropolitana del
Gran Rosario.

El area del Gran Rosario no presenta limites precisos, aunque tomando en
cuenta interacciones funcionales de tipo econdmico, social, fisico y cultural, exis-
te consenso en considerar gue se extiende en un radio que abarca hasta las
localidades de San Lorenzo y Puerto General San Martin at norte, Villa Constitucién
e incluso San Nicolas (provincia de Buenos Aires) al sur, con alcance hacia el
oeste a localidades como Casilda y Canada de Gémez.

La region ha atravesado en los ultimos tiempos una profunda crisis econé-
mica, con efectos nocivos especialmente en los planos social, institucional e
incluso politico, asi como en el interior de las empresas, particularmente me-
dianas y pequenas.

Aunque se compruehan significativos esfuerzos institucionales para revertir la
situacion de crisis y encaminar la economia regional hacia una senda de creci-

“Universidad Nacional de Rosario.
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miento, la ciudad no ha logrado aun redefinir una estrategia de cambio estructural
y de insercion y posicionamiento nacional e internacional a implementar ante un
escenario desafiante, para lograr aumentar tanto el nivel de productividad/compe-
titividad de la economia en su conjunto, como los niveles de empleo, en especial
aquellos estables y de futuro.

Rosario ha asumido el desafio de pensarse estratégicamente y construir co-
lectivamente su futuro. Una nueva manera de hacer ciudad a partir de esfuerzos
sinérgicos constantes entre sector publico y privado.

Sin embargo, la visién aun predominante con las que se disefan y se
implementan las politicas de desarrollo es parcial tanto conceptual como
territorialmente, ya que, por un lado, atiende sélo aquellos aspectos que tienen que
ver con los factores productivos, los componentes materiales, como reminiscen-
cia de un modelo de desarrollo centralizado de planificacién y gestién. Pero un
enfoque integrador, dinamico, requiere incorporar la dimension de aquellos proce-
$0s organizativos, de gestion, decisionales que conforman los componentes
inmateriales que hacen al desarrollo.

Por otro lado, desde el punto de vista territorial, predominan politicas indivi-
duales y aisladas que quitan potencial dinamizador a los proyectos emblematicos
para la region.

Enfocar el trabajo desde una perspectiva que trasciende los limites especi-
ficos de la ciudad de Rosario implica partir de una toma de posicion: aquella
gue considera que cualquier iniciativa orientada al desarrollo debe hacerse
con una vision integradora, asumiendo un criterio de regién. Este es el sentido
con el que sera utilizado el concepto de desarrollo local. Lo "local” no esta
considerado en funcion del espacio fisico de la ciudad, sino en funcién de
estilos de decisién y criterios de gestion que parten de las practicas econdmi-
cas y comportamientos sociales de un territorio determinado, y que llegan a
constituirse en identidades culturales. En otras palabras, el concepto de desa-
rrolic local esta utilizado no en funcién de limites geograficos preestablecidos,
sino atendiendo al capital de relaciones (las diversas formas de cooperacion y
aprendizaje, la capacidad de un territorio para dirigir su propio desarrollo) que
identifican a un espacio geografico.

La gestion estratégica del desarrollo intenta hacerse cargo de los profundos
cambios que se han dado en €l entorno de actuacién de nuestras ciudades:
cambios en los modelos de gestién, orientaciones a las politicas locales y nueva
articulacién Estado-Sociedad. Y significa el esfuerzo de toda una comunidad
para pensar su futuro y disefarlo colectivamente.

Asumido desde esta perspectiva integradora, y sélo asi, como un esfuerzo
conjunto entre estado(s) municipal(es), empresas e instituciones representativas,
las politicas de desarrollo local servirdn para concretar objetivos de competitivi-
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dad territorial, de eficiencia institucional y de solidaridad social, convirtiéndose en
el medio adecuado para que la regiéon se incorpore al ¢circulo virtuoso del desarro-
llo equitativo y sustentable.

1. EL MARCO DE ACTUACION DE LOS GOBIERNOS LOCALES

Resulta cada vez mas evidente que el ajuste estructural vigente en América
Latina no puede reducirse exclusivamente a la obtencion de estabilidad macroeco-
noémica, porque ésta, por si sola, no resuelve problemas de desigualdad distributiva,
de disparidades territoriales, de empleo con futuro o de desarrollo ambientalmente
sostenible. Por el contrario, son cada vez mas las evidencias de que el ajuste
exacerba las desigualdades scciales.

No existe una respuesta Unica y universalmente valida para resolver el dilema
actual de las economias de ser cada vez mas eficientes y competitivas a la vez que
mas equitativas. Lo que si esta claro es que, si el aumento de productividad y
competitividad de fa economia en su conjunto, no se realiza con participacion y
equidad (solidaridad con las generaciones presentes) y sobre bases ambiental-
mente sustentables (solidaridad con las generaciones futuras), el modelo de ajus-
te estructural termina siendo inviable a mediano plazo, en condiciones de
gobernabilidad democratica.

Algunas experiencias internacionales reconocidas incorporan politicas que
promueven territorialmente el desarrollo competitivo, equitativo y sostenible. Lo
que aparece dificil de resolver a escala nacional, se intenta gestionarlo en espa-
cios territoriales menores, abriendo la posibilidad de articular eficiencia, equidad y
eqguilibrio mediocambiental a escala local.

Elio implica un tremendo desafio, pero también una gran oportunidad para las
ciudades. En ese contexto, los responsables locales y regionales comienzan a
indagar formulas originales que permitan, primero, corregir los resultados adver-
sos de esta larga fase de reestructuracion tecnologica, econdmica y social que
viene atravesando nuestro pals, para luego, sentar las bases de un desarrollo local
a partir de un esfuerzo colectivo e imaginativo.

Esta claro que la tarea de promover el desarrollo econdmico local no es algo
gue puada ser liprado a las fuerzas del mercado, porque éste necesariamente
profundiza las inequidades. Por el contrario, exige un esfuerzo y compromiso del
conjunto de instituciones con actuacion local y no sélo de las administraciones
publicas locales, en un esfuerzo por generar “entornos innovadores territoriales”.
Ello requiere precisar, ademas, las nuevas funciones de los municipios como agen-
tes promotores de actividades productivas y empleo genuino.

t57 -
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La gestion estratégica de ciudades es una cuestién cuyo tratamiento debe ser
encuadrado dentro del marco de un nuevo escenario de actuacion de poderes
publicos y los agentes privados. Este nuevo escenario esta condicionado por dos
fendmenos fundamentales:

A) por un lado, el proceso de globalizacion econdmica, cultural, comunica-
cional, que abre un horizonte ilimitado para la circulacion de bienes, recursos,
personas, informacion y tecnologias y presenta nuevas condiciones competitivas.
Hoy, los diferentes espacios territoriales no compiten simplemente con la ciudad
adyacente o con los estados limitrofes, sino con lugares distantes, a veces desco-
nocidos. Esto es asi, porque con fronteras nacionales abiertas al intercambio y al
comercio, los negocios y las personas tienen mayores oportunidades de localiza-
cion, expansion y diversificacion de sus operaciones, e inversores, turistas, visi-
tantes y convencionales pueden ahora seleccionar en un amplio menu de lugares
hacia donde dirigirse.

La gestacion de un mundo global, a través del desarrollo de las comunicacio-
nes, las megainfraestructuras para productos y servicios mundiales, la reorganiza-
cién de la economia y la sociedad, replantea el papel del Estado-Nacion, de la
economia nacional, asi como el de los procesos de modernizacion de los sectores
productivos y de transformacion de la estructura social.!

Globalizacion refiere al conjunto de procesos que hace posible el disefio,
desarrollo, distribucién y consumo de productos y servicios a escala mundial con
la ayuda de instrumentos accesibles también mundiaimente; orientados a satisfa-
cer mercados mundiales cada vez mas diversificados y personalizados, regulados
por normas y especificaciones “casi universales”; basados en organizaciones
(redes de empresas) que operan en el mundo entero con una estrategia global. Si
bien declaran un lugar de origen, resulta dificil asignarles una localizacién territo-
rial concreta (sea legal, econémica o tecnolégica) debido a la intensidad de las
relaciones que se establecen en las diversas etapas de concepcion, produccion,
distribucién y consumo.

Es en este sentido que ef fendmeno de la globalizacion resulta diferente a
procesos de internacionalizacion anteriores conocidos por la humanidad, apoya-
dos en agentes nacionales, o caracterizados por la transferencia y descentraliza-
cion de los recursos, especialmente de capital y, en menor medida, de trabajo,
trasladados de una economia nacional a otra.

1. Grupo de Lisboa, bajo la direccién de Riccardo Petrella, Los limites a la competitividad. Cémo
se debe gestionar la aldea global, Universidad Nacional de Quilmes, Buenos Aires, Sudamericana,
1996.
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Hoy los agentes econdmicos y sociales tienen un amplio menu de opciones
para elegir donde dirigirse para emprender negocios, realizar actividades o cana-
lizar sus inquietudes y la proximidad geografica deja de ser un valor diferencial.

La internacionalizaciéon del flujo de decisiones estratégicas, como compo-
nente del nuevo escenario global, requiere de un alto grado de innovacion en la
gestion del desarrollo y de la suficiente capacidad de adaptacién a realidades
dinamicas, cambiantes e imprevisibles.

La globalizacion de la economia afecta la soberania de los Estados naciona-
les, que pierden capacidad para definir patrones de produccién, consumo y distri-
bucién (pérdida de soberanias instrumentales). Con ello, cambia el sentido de la
intervencion estatal, a través de la implementacion de politicas macroecondémicas
tendientes a atraer y retener al capital internacional dentro de sus territorios y de
politicas sectoriales orientadas a apoyar la innovaciéon y la competitividad de las
empresas locales.

B) Por otro lado, el nuevo escenaric de actuacién estratégica de las ciudades
esta condicionado por el proceso de reforma del Estado argentino, que se inscribe
en el marco del agotamiento del “patrén de centralidad estatal™ vigente durante
décadas, que articulaba el conjunto de relaciones econdmicas, sociales, politicas
e institucionales.

Aquel estilo de intervencion obedecia a una matriz de articulacion estatal-
social, basada ¢n la sobreutilizaciéon de medios estatales y en la desconfianza
implicita tanto en la capacidad productiva de la sociedad mercantil, como en la
potencialidad creadora de la sociedad civil. La omnipresencia publica era la
contracara de una cierta debilidad social y de un facilismo privado.

La crisis de este modelo lesiond la funcién directriz del Estado Nacional y su
capacidad de orientacion-regulacién del conjunto social. La caducidad del es-
guema centralizado en materia de regulacion econdmica, de organizacion politi-
ca y de control institucional, profundizé ta crisis del Estado Nacional como gestor
social, por la creciente desconfianza de la sociedad civil respecto de la capacidad
estatal para responder eficazmente a sus demandas. ’

En el modelo de centralidad estatal, el estricto cumplimiento de los objetivos
de politicas publicas no siempre fue tomado en cuenta, ya que la racionalidad
publica se media fundamentalmente en funcidn del arreglo a normas. La omnipre-
sencia estatal cubria errores y aciertos y 1os gobiernos actuaban sin la preocupa-

2. M. Dos Santos y F. Calderon, Vemnte tesis sociopoliticas y un corolario de cierre, Buenos Aires,
PNUD, UNESCO. CLACSO, 1990.
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cion de gue sus politicas estuvieran impregnadas de eficiencia. Hoy, la legitimidad
estatal esta fuertemente vinculada a la transparencia y efectividad de las respues-
tas publicas antes que al arreglo a procedimientos formales. Por ello, el Estado
necesita mejorar su gestion para alcanzar legitimidad social y recuperar
protagonismo institucional, y ello demanda cambios en el rol del Estado y en la
articulacion Estado-Sociedad-Economia.

La reforma del Estado es un proceso multidimensional que comprende a la
totalidad del universo publico: su estructura institucional, el régimen politico, las
relaciones intergubernamentales, las relaciones con la sociedad y sus represen-
tantes y, paradigmaticamente, el pape! del Estado en la economia.

El rol primordial del Estado en el modelo anterior, més alla de las variantes
propias de cada coyuntura, presentaba el denominador comun de la cobertura
publica: como proteccion social, como promocion sectorial, como subsidio finan-
ciero, como demanda asegurada.

La flexibilizacion en la organizacion de los factores productivos, la reduc-
cion de los esquemas proteccionistas, el retraimiento del Estado Nacional como
agente econdmico directo, como secuelas derivadas de las politicas de ajuste
estructural, constrifieron el campo de actuacion publica inaugurando un tiempo
publico de intervencion menos expandida pero que necesita ser mas especifica
en sus objetivos,

Esta situacion obliga al Estado a introducir reformas que optimicen su estilo de
intervencion (reactivando mercados, reorganizando sus estructuras de gestion,
acentuando la calidad de las interacciones de flujos y comunicaciones,
horizontalizando algunos procesos decisorios), en pos de una mayor productivi-
dad y competitividad.

Los nuevos desafios que se le presentan al sector publico, reclaman también
una mayor racionalidad en la gestion. Todas las politicas deben estar impregnadas
por la busqueda de la eficiencia, de la equidad y de la cohesion social y territorial.
Antes, los déficits de las politicas impactaban internamente, y se resolvian con
medidas “hacia adentro”. Pero ahora, toda politica interna impacta hacia afuera,
afectando la competitividad, la credibilidad y el posicionamiento nacional/regional
en el escenario internacional.

La reforma del Estado es, claramente, un proceso que actualiza el problema del
mejoramiento en la gestién publica, la clarificacion de objetivos y la medicién de
resultados, como esquema retroalimentador del sistema de toma de decisiones para
el cumplimiento de los fines de las politicas publicas. A los gobiernos nacional,
provinciales y municipales no les queda margen para evitar plantearse como meta
fundamental, la busqueda de la eficiencia en la gestién de las Politicas Publicas:

- Por las fallas que tuvo el intervencionismo, donde la falta de eficiencia y

control fue una de las caracteristicas salientes.
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- Por los mayores margenes de penetracién de la sociedad civil en los asuntos
publicos, con una opinién publica cada vez mas atenta y sensible respecto de
las acciones gubernamentales.

- Por los mayores espacios ocupados por el mercado, que requiere una firme
presencia estatal orientadora y reguladora, para garantizar equidad en su
funcionarniento, y facilitadora del accionar de los privados.

Ademas, la consolidacion de un nuevo patrén de desarrollo necesita del ma-
yor consenso social y sectorial respecto de las politicas a implementar, en un
intercambio creciente con los diferentes sectores representativos y un criterio mas
racional en la utilizacion de los recursos. La aparicién de nuevos agentes privados
y semipublicos modifican aspectos basicos de los mecanismos de intervencion
estatal, ayudando a configurar un marco de redefinicién de roles publicos y de
nuevos encuentros publico-privado.

En otras palabras, la reforma del Estado es un proceso que actualiza el proble-
ma de la eficiencia, ia equidad y el protagonismo social en la gestién publica vy,
consecuentemente, replantea la problematica de la redistribucion territorial de
responsabilidades en la formulacién e implementacion de las politicas publicas,
para impulsar mejor aquellos objetivos.

El efecto combinado de estos dos fendmenos es la fragmentacion de las tra-
yectorias del desarrolio. Las regiones y ciudades ya no tienen un horizonte prefija-
do, ni establecido centralmente, sino que deben ser gestores de su propio desarro-
llo. Estrategias de desarrollo pensadas desde lo local y regional, aparecen como
una respuesta innovadora a los problemas de crecimiento, competitividad y gene-
racion de empleo estable y con futuro.

La nueva articulacion Estado-Sociedad Civil que se da a nivel de las ciudades,
permite a los municipios desempefar nuevos roles, complementarios de aquellos
propios del Estado regulador, como el ejercicio de la autoridad, a nivel local, la
provision de servicios publicos y la regulacién urbana, o de un Estado
distribucionista, tendientes a equilibrar y corregir desajustes sociales en su ambito
de actuacion, asumiendo tareas sociales, educativas, de integracién social y co-
munitaria.® £l desafio contermnporaneo para los gobiernos locales pasa por asumir
el liderazgo y orientacion social del conjunto de su comunidad, la dinamizacién
econdmica y social y la integracion territorial.

3. A Diaz, "Municipio Relacional: la eficacia social”, en Nueva Gestién Local, Madrid, Ed. Popular,
1994, 1 0
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La ciudad cambia su rol de mera proveedora de servicios publicos o ejecutora
local de decisiones nacionales, y pasa a ser un laboratorio privilegiado para el
diserio e implementacion de politicas alternativas e innovadoras. Esto es, accio-
nes a largo plazo orientadas a generar un entorno competitivo, al fortalecimiento
de lazos solidarios en la comunidad local y regional y a aumentar el atractivo
residencial y locacional de la ciudad vy la regidn. Todo ello representa una invita-
cién para los responsables publicos y privados a pensar y planificar estratégica-
mente, actuando en base a las necesidades y potencialidades locales.

Desde esta perspectiva, el desarrollo local simboliza mucho mas gue la sim-
ple aplicacion de estrategias nacionales sobre bases locales y regionales. Repre-
senta un esfuerzo colectivo que requiere, como primera medida, un cuidadoso
analisis de las fortalezas y debilidades de un territorio y la subsecuente identifica-
cion y disefio de estrategias que lideraran el desarrollo econémico sostenible.

2. sPOR QUE DESARROLLO LOCAL PARA EL GRAN ROSARIO?

El 4rea del Gran Rosario es una region que ha atravesado en los ultimos afos
una fuerte crisis econémica, con marcadas connotaciones desde el punto de
vista social. El ajuste y reconversion en la industria metalmecdanica, metalargica
basica, siderurgica, quimica y del papel, por citar aquellos ejemplos mas rele-
vantes, pusieron a la regién ante una critica situacion econdémica y social, con
dificultades para competir en un marco de apertura econémica y competencia
internacional.

Rosario también presenta una de las tasas de desocupacion abierta mas
altas del pais, agravado por la atracciéon de migrantes de otras regiones que la
economia local no logra absorber, situacion que genera focos de pobreza es-
tructural sumamente preocupantes. El 77% de las personas que tienen su hogar
en asentamientos irreguiares de la ciudad de Rosario proceden de otras provin-
cias argentinas y e! 18,6% proceden de otras localidades de la provincia. Ade-
mas, casi el 40% de los hogares con Necesidades Basicas Insatisfechas de la
Provincia de Santa Fe, se encuentran en la ciudad de Rosario y el 56% en el sur
de la Provincia.*

4. “Rosario ;de Santa Fe?”, en El desafio de la integracion provincial, Rosario, Instituto de
Desarrollo Regional, abril de 1997, p. 33.
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Ello ha provocado problemas en la imagen de la ciudad y regién circundante
generando una percepcién a nivel nacional e incluso internacional de Rosario
como sintesis de todas las consecuencias negativas del ajuste. incluso ha afecta-
do el papet de liderazgo regional de la ciudad. Segun un reciente estudio,® apenas
el 30% de la poblacion del sur de la Provincia considera que Rosario ejerce un
liderazgo regional, un 40% cree que sufre algun tipo de discriminacion por parte
del gobierno nacional o provincial y mas de un12% cree que se trata de una
ciudad encerrada en si misma.

l.a amenaza de consolidar una situacion de crisis y problemas econémico-
sociales endémicos resulta altamente nociva para la ciudad y la regién, con con-
secuencias a futuro en cuanto a profundizacion de inequidades sociales y pérdida
de atractivo para inversiones futuras y nuevas actividades econdmicas. Pero tam-
bién resulta el principal argumento para que los responsables locales asuman el
desafio de revertir tal estado de cosas.

El Gran Rosario esta en un punto de inflexién histdrica, que puede permitirle
revertir afos de decadencia y frustracion, porque es consciente de sus déficits y
esta dando pasos para transitar la senda del desarrollo. La reflexién estratégica
regional, & partir del Plan Estratégico Rosario y otros ejemplos similares en munici-
pios de la region, son la pauta del inicio de esfuerzos colectivos por comprender
desde su base las debilidades y amenazas para el desarrollo local, asi como las
fortalezas y oportunidades futuras que se le presentan a la region.

ti desatio pasa por acordar orientaciones basicas que sean apoyadas y res-
petadas por todos los sectores. Objetivar aquellas ideas-fuerza que constituyan al
Gran Rosario como centro geopolitico y econdémico de una amplia region, como
“puerta y puerto del Mercosur™.

Segun se reconoce en expresiones de algunos responsables locales, la ciu-
dad no ha tenido ni la capacidad ni la imaginacién necesarias para desarrollarse
armoénicamente.® Sin embargo, en algunos trabajos del Plan Estratégico de Rosario
se reconocen aspectos importantes que deberian servir de base para el disefio y
fortalecimiento de programas de actuacién concretos:’

- Considerar a la planificacion estratégica como herramienta para el desarro-

llo de la ciudad. Esto esta dando la pauta de una apuesta al largo plazo y de un

esfuerzo racional con objetivos comunes y metas por alcanzar.

5 Ibidern. p. 71y s,

6. R M Litschitz, "Plan Estratégico Rosario: concerlacion para el desarrolio”, en Cuaderno del
Gran Rosano, Ano | N7 1, Rosaro, octubre-diciembre de 1996, p. 29 y ss.

7. Plan Estrategiso Rosario, Docurmento Diagnostico, Secretaria General Municipalidad de Rosario,

octubre Ja 1036
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- La necesidad de la participacion de toda la comunidad para planificar y
gestionar el desarrollo econémico y social, de un modo participativo, solidario
y singrgico. Un pacto de cooperacion pablico-privado, porque el desarrollo no
es una empresa aislada del gobierno ni un atributo exclusivo del mercado.

- La aceptacion de que la posibilidad de generar ventajas competitivas como
ciudad, va de la mano de la calidad de la informacién disponible, de las estra-
tegias disefadas y del consenso alcanzado. Los tiempos que corren obligan a
pensar en términos de ventajas competitivas y no sélo de ventajas comparati-
vas dadas por la disponibilidad de ciertos recursos productivos y ventajas
geograficas.

- El desafio de reposicionar a la ciudad y la region en un contexto desafiante.
Aqgui se vislumbra que el reposicionamiento corresponde a una region gque
tendra en Rosario a su eje articulador, pero que no debe considerar a la ciudad
de Rosario como entidad aislada.

Los aspectos sefnalados son claves a la hora de pensar estratégicamente la
gestion del desarrollo local. Las ideas de planificacion, de cooperacion y de
reposicionamiento regional a partir de ventajas competitivas, son un excelente
punto de partida para asumir asignaturas pendientes. El enfoque localizado
regionalmente permite comprender mejor la naturaleza de las relaciones entre el
Estado, Sociedad Civil y Mercado. Y, en definitiva, posibilita vincular mejor el desa-
rrollo competitivo como prioridad econdmica, el desarrollo equitativo como premi-
sa social y el desarrollo sostenible como aspiracion comunitaria.

No obstante ello, cabe remarcar que existe una tendencia bastante genera-
lizada entre responsables publicos y referentes privados, a plantear el desarrollo
de Rosario y ia region desde una perspectiva que puede resultar insuficiente a la
hora de permitir un futuro de crecimiento con empleo y calidad de vida.

Los déficits mas marcados al respecto estan dados por la forma parcial
como, tanto desde el punto de vista regional como sectorial, la ciudad se pre-
para para los nuevos desafios. Todavia se estad en una etapa donde predomi-
nan las reivindicaciones sectoriales, como rasgo dominante, mas alla que en
ciertos casos se pueda avanzar hacia lineamientos estratégicos sobre el futuro
de Ja ciudad y la regién, aunque aun lejos de su traduccion en programas
especificos de actuacion.

La perspectiva parcial esta dada porque en muchos casos se asocia desarro-
llo local solo al despliegue y potenciacion de factores productivos (infraestructura,
capital, recursos humanos, tecnologia). En este sentido, se vislumbra un futuro
promisorio para la regién, a partir de avances e inversiones en varios frentes:

- 164 -



LA GESTION ESTRATEGICA DEL DESARROUO EN EL AREA DEL (GRAN ROSARIO

- La recuperacion del rio Parana como alternativa econdémica y el desarrolio
de la Hidrovia.

- La construccion del Puente Rosario-Victoria, la reactivacion del Puerto y del
Aeropuerlo, la construccion de la autopista Rosario-Cérdoba en el marco del
corredor bioceanico y el mejoramiento y mantenimiento de los accesos viales.

- Importantes inversiones privadas en la zona en industrias, capital y tecnolo-
gia, como la instalacion de la Planta de General Motors, la terminal de barca-
zas de ACBL, los puerlos privados, etc.

-La calidad de los Recursos Humanos, a partir de las numerosas instituciones
educativas y de formacion, tanto publicas como privadas en la ciudad y region
y la abundante mano de obra capacitada y apta para reentrenarse.

Todos estos factores son condicion necesaria para el desarrollo local, aunque
no suficiente. Hasta tal punto es necesario trabajar sobre factores que, se podria
establecer una regla que sostiene que existe una firme relacion entre las acciones
que emprende el sector publico por si o promocionando la accién de los particula-
res, en aquellos aspectos claves de la produccion (infraestructura, tecnologias,
incorporacion de estandares internacionales de competitividad), en la calificacion
de los recursos humanos (el conocimiento como factor competitivo fundamental),
y el potencial territorial para atraer inversiones directas exdgenas y lograr la movi-
lizacion de los recursos exogenos. En otras palabras, las formas que se da una
comunidad para atender sus necesidades y prioridades, influencian directamente
su capacidad para sostenerse a si misma hacia el futuro.®

Por o tanto, ia sotucion a los problemas estructurales de creaciéon de riqueza
y empleo, mejora del habitat y la calidad de vida, necesita de la estimulacién y
ejecucion de iniciativas economicas diversas pero complementarias, que garanti-
cen el completo uso de los factores productivos humanos, naturales, tecnolégicos
y de capital ligados a un territorio.

Perc no es solo la mera sumatoria de factores productivos lo que explica el
desarrolio. Y en este sentido, el caso del Gran Rosario resulta paradigmatico: varie-
dad y calidad de recursos humanos, un potencial infraestructural notable; nucleo
del principal eje industrial del pais y dentro de un nodo comunicacional estratégi-
co de cara al Mercosur; con amptia oferta de recursos de conocimiento (universi-

8. R. Colorruelo Menta, Planificacion y gestion estratégica del desarrolio local, Buenos Aires,
Inmark Argentina, 1995, p. 5
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dades publicas y privadas, institutos y centros especializados). Sin embargo, la
region presenta déficits en numerosos frentes: competitividad empresarial, pobre-
za estructural, calidad de vida para sus ciudadancs, atraccién de actividades e
inversiones, falta de equidad y eficiencia administrativa.

Es que pensar que hay desarroilo local (0 puede haberlo) a partir de la enume-
racion de recursos es quedar envueltos dentro de una vision estatica de aquél. Los
factores productivos son solo factores, pero hay que ponerlos en proceso. La
dinamica del desarrolio local se alcanza cuando aquellos factores productivos
existentes y potenciales de ser captados son integrados con procesos organizati-
vos y de gestion, con préacticas innovadoras, con comportamientos reconocibles e
identificables por parte de la comunidad. El desarrollo local necesita del “hard”,
pero mas aun del "soft". De lo duro y rigido de la infraestructura y las formas, pero
también de la innovacion, de la mejora continua y de la organizacién. Es en este
aspecto donde los grandes planes y los proyectos emblematicos fracasan. La
incapacidad de gestién suele explicar los fracasos mucho mas que la falta de
recursos de capital o la infraestructura insuficiente.

El area metropolitana del Gran Rosario debe generar condiciones para una
necesaria "endogeneizacion” de esas politicas, que en su mayoria corresponden
a decisiones tomadas fuera de la ciudad, a nivel del Estado Nacional y a veces
provincial. La posibilidad que ello se traduzca en un esfuerzo genuino de desarro-
llo, de base local, requiere la presencia de liderazgo local efectivo, de una vision
estratégica y de capacidad empresarial e innovadora territorial.

La visién estética, basada en factores, tiene una larga tradicion histérica y es
propia del patrén de centralidad estatal y su modalidad de desarrollo polarizado,
de un Estado central que planificaba y decidia qué recursos destinar a una re-
gién y como serifa su desarrollo, remitiendo, por lo general, a un criterio de venta-
jas comparativas. Los problemas econémicos de una region se explicaban por
un desajuste en la distribucion de factores: en aquellos lugares donde existia,
por ejemplo, déficit del factor capital se destinaban recursos e inversiones con el
objetivo de generar un polo de crecimiento que permitiera movilizar el factor
trabajo o los recursos naturales dominantes en la region. Siempre ese modelo
funcionaba a partir de decisiones tomadas en sede del gobiernc nacional y
eventualmente del gobierno provincial respectivo, con escasa o nula participa-
cion de actores locales.

Esta fue una visién dominante durante el patrén de centralidad estatal. Pero el
nuevo escenario de actuacién para los gobiernos locales requiere de una con-
cepcién abajo-arriba, donde la solucién de los asuntos locales debe pensarse
desde lo local.

Por lo tanto, una vision integral requiere trabajar también sobre los intangibles
del desarrollo, sobre aquellos componentes inmateriales que hacen a la dinamica
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territorial £n este aspecto, la ciudad debe plantearse objetivos similares a los del
sector priviide para asumir el desafio de la reconversion para competir, no sodlo
incorporanda tactcres productivos (capital, tecnologia, capacitacion), sino funda-
mentalmants revisandc sus procesos organizativos y de gestion,

3. LAS PRECONDICIONES PARA EL DESARROLLO DEL GRAN ROSARIO

Agquellos elementos gue la region debe “aportar” para el desarrollo, que van
mas alla de la dotacion de factores con la que cuenta. y que hacen al valor agrega-
do gue la comunidad local aporta, son los componentes inmateriales que hacen a
los procescs crganizalivos, de gestion, decisionales que hacen al desarrolio.

En primer lugar, la voluntad politica y el liderazgo necesarios para acordar
cursos de accion que puede traducirse en esfuerzos sinérgicos constantes entre
agenies publicos y privados para afrontar los nuevos desafios. La importancia de
los procesos decisionales es clave en el desarrolio local. Tiene que ver con pre-
guntarse daonde se toman las decisiones que afectan el desarrollo de una regién.
Hoy, todavia muchas decisiones claves para el desarrollo se toman fuera de la
ciudad, sobre todo las que hacen al marco normativo e institucional que favorezca
el crecimiento y la competencia, como las politicas de apertura, desregulacion, o
el tratamienio para la inversion extranjera.

Pero hay un amplioc campo para las decisiones locales, como aguellas que
tienen que vear con el agrupamiento de sectores, la coordinacion e innovacion
empresarial, inforrmacion para el cambio, provision de terrenos para actividades
productivas, promocion, especializacion productiva. La capacidad de innovacion,
la mejora continua y la incorporacion de criterios de calidad en &l &mbito publico
y privado. la gestion de la imagen territorial y aguellas vinculadas a mejorar las
condiciones de presion y estimulo de la demanda local y su internacionalizacion,
y la endogeneizacion de los procesos productivos, Y con las actitudes de coope-
racion, la agertura al didlogo vy la flexibilidad de las posiciones sectoriales, y las
practicas y comportamientos identificables que caracterizan a la region.

Pero para ello se requiere un firme liderazgo por parte de la "alta direccion” de
la ciudad, esto es, el Intendente Municipal, fos representantes empresariales con
mayor influencia local y los lideres de opinion con los que cuenta la ciudad. Todo
proceso de transformacion necesita de un firme liderazgo que establezca metas y
aglutine a las fuerzas de la comunidad detras de objetivos comunes.

En segundo lugar, requiere una gestion estratégica, que implica, primero una
vision a largo piazo. Los tiempos del desarrollo no necesariamente se condicen
con los tiempos politicos y mucho menos con urgencias eiectorales. Prepararse
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para el desarrollo implica que la comunidad adopte criterios estratégicos de ac-
tuacion y se dé formas organizativas que permitan sentar las bases de un trabajo
consensuado entre los diferentes actores involucrados. No hay desarrollo local
cuando los esfuerzos presentan sentidos inconexos o encontrados y cuando no
existen acuerdos minimos sobre los temas criticos a atender (las prioridades), las
metas, los programas de actuacion y la asignacién de recursos y responsabilidades.

Esta es una vision dinamica del desarrollo que interpreta que existe un nuevo
arreglo Estado-Sociedad Civil y Mercado donde el primero ya no es sujeto omni-
presente sino un Estado orientador, promotor, guia; y los segundos no son sujetos
pasivos sino co-responsables de los éxitos o los fracasos de la ciudad. La conso-
lidacion de un nuevo patrén de desarrollo de base localfregional necesita del
mayor consenso social y sectorial respecto de las politicas a implementar, en un
intercambio creciente con los diferentes actores representativos y un criterio ra-
cional y estratégico en la utilizacién de los recursos.

Gestion estratégica también implica profesionalismo para identificar temas
criticos y marcar, a partir de ello, prioridades; anticipar las tendencias para mejorar
el posicionamiento y competencia y satisfacer necesidades a través de programas
especificos. Por 1o tanto, es imposible pensar en un Plan estratégico si desde el
punto de vista organizativo no existe un real y efectivo compromiso entre todos los
actores del desarrollo local. Convendria preguntarse, entonces, sobre la amplitud
de convocatoria que existe para el desarrollo local. Cudl es la profundidad en el
compromiso que existe entre las instituciones que participan del Plan Estratégico
Rosario, y si el alcance de su compromiso trasciende el logro de objetivos secto-
riales inmediatos.

Por ditimo, el desarrollo local requiere la delimitacién de un espacio de cola-
boracion, entre sector publico y sector privado. Ni el Estado municipal, ni las em-
presas locales ni las organizaciones de la sociedad civil, por si solas o aislada-
mente, pueden afrontar los desafios actuales. El Desarrollo local es un esfuerzo
conjunto y cada uno de esos actores tiene responsabilidades diferentes en cada
etapa del proceso de planificacion y desarrollo. Y ello requiere una tremenda
capacidad organizativa. No hay desarrollo local sin organizacién ad hoc.

Se hace imprescindible un primer impulso extraordinario, basicamente por
parte del gobierno municipal y su administracion publica, para poner en marcha el
esfuerzo del desarrollo. Es el lanzamiento del proceso estratégico de planifica-
cion. Ei objetivo es sacar a la ciudad de la inercia. Tanto el mercado (las empresas)
como la Sociedad Civil (las instituciones sociales) pueden (suelen) tener un rol de
acompanamiento en una etapa que no deberia caracterizarse por su prolongacion
en el tiempo.

Lo iniciado en la etapa anterior, debe continuar con una mayor participacién
del sector privado, con inversiones y compromisos crecientes. Esta etapa de la
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gestion estratégica tiene como objetivo aumentar el impulso inicial para salvar la
diferencia entre la realidad presente y el futuro deseado. Agui el mercado debe ya
jugar un rol preponderante a la par del gobierno local.

Asl la ciudad y sus empresas recuperan sus inversiones y acumulan recur-
s0s humanos, culturales y econdémicos. Luego la ciudad alcanza aguella madu-
rez que le permita aumentar la calidad de vida de sus habitantes y el atractivo de
su entorno. Lo caracteristico de esta etapa es el pleno disfrute por parte de la
comunidad toda.

No debe olvidarse que la ventaja competitiva territorial se crea a largo plazo, y
no en un ciclo econémico corto. Estos tiempos de la competitividad suelen entrar
en conflicto con otros plazos politicos, por lo que la gestion estratégica del desa-
rroflo regional se debe llevar adelante mediante un sistema que asegure la conti-
nuidad del proceso de mejoras.

El nuevo enfoque de combinacion de factores y procesos que permitan gene-
rar un entorno competitivo del desarrollo, surge a partir de la evidencia de algunas
tendencias: la experiencia industrial de descentralizacién y fragmentaciéon de los
procesos productivos en pequefias plantas interrelacionadas, como una caracte-
ristica de los procesos de reestructuracion productiva en los paises desarrollados,
en la segunda mitad de los arfios setenta y ochenta; el crecimiento de ciertas
regiones impulsadas por dinamicas endégenas de desarrollo, sostenida por una
compleja red de factores historicos y sociologicos, asf como fa variedad de res-
puestas nacionales y regionales en el contexto latinoamericano, a partir de cam-
bios productivos, tecnolégicos y organizacionales.®

Este nuevo enfoque incorpora la prioridad de afianzar un entorno favorable
para la cocperacion interempresarial e interinstitucional. Y supera el enfoque tradi-
cional propio del industrialismo sustitutivo en América Latina, donde la organiza-
cion productiva respondia a un esquema institucional centralista, regido por un
crecimiento nacional planificado desde el Gobierno nacional.

4. EL SISTEMA DE EMPRESAS DE LA REGION

La filcsofia del pensar globalmente y actuar localmente esta reemplazando a
la tilosofia, estructura y funcionamiento de las empresas, y descentralizando
funcional y territoriaimente los procesos productivos. El cambio de paradigma

9. M Casalet, “Introduccion”, en Redes y Regiones, una nueva configuracion, Revista
Latinoamenicana de Estudios del Trabajo, Afio 2, N” 3, México, 1996, p. 4.
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productivo, basado en la produccion flexible, la descentralizacién de los proce-
sos de decision y la desagregaciéon de tas empresas en unidades de negocio
estratégicas, ha incrementado la importancia de los espacios regionales en la
competitividad de las mismas. La experiencia internacional demuestra que exis-
te una directa relacién entre los procesos de crecimiento econémico y de desa-
rrollo territorial y entre la competitividad de las empresas y organizaciones y los
espacios donde éstas se localizan. En otras palabras, la construccién de venta-
jas competitivas y procesos innovadores es una practica que se asienta sobre
bases locales y regionales.

Aquellos conceptos que son validos para las empresas tomadas individual-
mente, tales como competitividad, eficiencia, perfil internacionalizado, funciona-
miento en red, también son validos para el entorno de actuaciéon de las mismas.

Buscar el desarrollo de un territorio concreto significa implantar en el mismo
un proceso de mejora continua y sistematica de la productividad y la competitivi-
dad del sistema productivo-territorial, a partir de perfeccionar aquellos atributos
esenciales que hacen a la construcciéon de ventajas competitivas territoriales.

En ese sentido, la region del Gran Rosario debe comenzar por formularse a si
misma la primera pregunta del marketing territorial: por qué alguien quisiera vivir,
localizarse, visitar, invertir o comenzar a expandir negocios alli. Desde una pers-
pectiva global, qué ventaja competitiva ofrece respecto de otros lugares.'®

La prosperidad del territorio se debe “crear” cada dia y su competitividad
depende fundamentalmente de la capacidad de sus empresas y demas organiza-
ciones emprendedoras para innovar, cambiar y mejorar continuamente. Pero a la
vez, la capacidad y empuje de las organizaciones para innovar, se ve afectada por
las condiciones dei entorno inmediato en el que éstas nacen, aprenden a competir
y establecen su dinamica evolutiva.”

En ese sentido, a medida que la competencia se hace cada vez mas global y
las condiciones del macro entorno tienden a homogeneizarse (por la consolida-
cién de espacios econdmicos integrados), la base de la creacién y mantenimiento
de las ventajas competitivas, se va trasladando hacia el campo del conocimiento
de las nuevas tecnologias y las habilidades técnico-organizativas para competir, y
por tanto, se convierte en un proceso territoriaimente localizado.

En lo que se refiere a las condiciones del entorno inmediato en el que las orga-
nizaciones empresariales nacen, aprenden a competir y establecen su dinamica

10. P. Kotler y otros, The Marketing of Cities, Regions and Nations, Washington D.C., Public
Management Review, ICMA, febrero de 1994,

11. R. Cotorruelo Menta, op. cit. Los parrafos que siguen corresponden a esta obra citada.
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evolutiva, se puede distinguir un conjunto de factores criticos, tales como los facto-
res de produccion, €l marco normativo e institucional, las condiciones de la deman-
da local y la existencia de sistemas locales de empresas competitivas, que esta-
blecen la ventaja competitiva de un territorio, sobre el que se apoya su atractivo
residencial. inversor, turistico y su capacidad para fijar su poblacion y sus recursos.

La formacion y desarrolio de un sistema productivo local obedece a una com-
binacion dinamica de factores endoégenos y exdgenos, en un proceso innovador
fuerternente articuiado al territorio. Cada region, cada comunidad territorial dispo-
ne de un conjunto de recursos economicos, humanos, institucionales y culturales,
qgue constituyen su potencial de desarrollo enddgeno. Tal potencial puede ser
movilizado por factores de oferta (estado de necesidad de la comunidad) o por
demanda del mercado.*?

A su vez, un sistema productivo territorial puede dinamizarse a partir de facto-
res exogenos., vinculados a nuevas inversiones y tecnologias y con la innovacion
ligada tanto a ta mejora de productos y procesos como a la investigacion y utiliza-
cion de altas tecnologias.

Entre tales fuerzas dinamizadoras externas e internas debe existir un equilibrio
y un mutuo fortalecimiento. Asi, por ejemplio, la generacion de demanda externa
hacia un territorio (exportaciones) y el atractivo del mismo en el mercado inter-
nacional como espacio para la radicacion de inversiones y procesos innovadores,
estd en funcion del ndcleo de la economia que esta en el interior mismo de ese
territorio. Para que la demanda externa ejerza un efecto de arrastre en el conjunto
de la economia, debe existir una oferta competitiva. Y la competitividad depende
ante todo de las condiciones que reinan en el mercado local.”

De acuerdo a algunos estudios internacionales,™ los aspectos que mas pon-
deran las empresas para definir una localizacion tienen que ver con decisiones
que se toman a nivel nacional, como la situacion politica estable, la situacidon
econdmica y el clirna social estable o el costo de la mano de obra. Pero hay otros
aspecl1os fundamentales relacionados con la realidad de cada ciudad ¢ regidn en
particular: contribucion de la region a la fuerza econdomica nacional; perspectiva
internacional de la region, esto es, las actividades de comercio exterior de las
empresas locales y las firmas internacionales localizadas allf; recursos humanos

12. A, Vézquez Barquero, Politica econdmica local, Madrid, Ed. Piramide, 1993, p. 58.

13. H Guaino. "El mito de la globalizacion”, en Diario Clarin, Suplemento Econdémico, 9 de junio
de 1996, pp. 8y 9.

14. "Las mejores regiones del mundo”, Encuesta de World Link, en Revista /DEA, Buenos Aires,
febrero de 1994, p. 6y ss.
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cualificados, buenos sistemas de formacién y ventajas culturales en relacién con los
centros urbanos con cuyas empresas compiten; iniciativas y actividades de la re-
gion que han sido exitosas o el costo de competitividad del paquete total de la region.

En definitiva, una correcta politica econémica territorial es la que identifica
nucleos de fortaleza sectorial y los amplia y refuerza, para fomentar agrupamientos
concentrados geogréficamente. Sin olvidar generar un entorno en el que cualquier
sector pueda prosperar si sus empresas se muestran innovadoras y consiguen
mejorar su productividad.

Desde la perspectiva de sistemas locales de empresas en un entorno compe-
titivo, la situacion del Gran Rosario no parece ser la mas 6ptima.

Desde el punto de vista productivo, la region presenta un perfil industrial domi-
nando aquellas ramas poco dinamicas dentro det modelo vigente y con gran can-
tidad de PyMEs orientadas al mercado interno. También son caracteristicas de la
region sectores de alto crecimiento, aunque de bajo valor agregado, como el
sector de alimentos y bebidas. La abundancia de materias primas de origen agrope-
cuario y la produccién de ellos han hecho de la agroindustria uno de los sectores de
crecimiento mas temprano y con ventajas comparativas significativas. Pero también
esta rama productiva tiene un alto contenido de materias primas (por encima del
80% del valor de la produccién) y muestra una escasa industrializacion. '

Un diagnoéstico de las organizaciones empresariales del Gran Rosario, parti-
cularmente PyMEs, ¢ demuestra que, en general, se trata de:

- plantas industriales pequenas de baja productividad, con tecnologia obsoleta

en muchos casos;

- estructuras de costos fijos elevados;

- empresas familiares con bajo nivel de profesionalizacién en sus cuadros
gerenciales;

- problemas de gestién y dificultades para establecer un planeamiento futuro;

- problemas de financiamiento, de incorporacion tecnoldgica y de estrategia
de inserciéon a mercados internacionales;

15. Q. Farruga y |. Guerrero, “Perfil productivo, empleo e insercidon exportadora en la Provincia
de Santa Fe", en Cuaderno del Gran Rosario, Afio |, N® 1, Rosario, octubre-diciembre de
1996, p. 2y ss.

16. H. Palomino y C. Senen Gonzalez, “Senderos alternativos de construccién de redes regionales
de PyMEs en Argentina”, en Redes y Regiones, una nueva configuracion, Revista Latinoamericana
de Estudios del Trabajo, Afo 2, N® 3, México, 1996, p. 110.
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- problemas de coordinacion y continuidad con los diferentes programas ofi-
ciales o paraestatales de asistencia a las empresas.

También existen casos de empresas gue evolucionan en forma inversa al
ciclo regional o del sector de su actividad, logrando superar la mayoria o totalidad
de esos inconvenientes, a través de una orientacion hacia actividades con eje en
la exportacion (regional), aprovechando algunas ventajas comparativas (ubica-
cion geografica privilegiada respecto al Mercosur), en una region con peso funda-
mental en la produccion agropecuaria.

Esta evidencia puede dar lugar a una hipotesis respecto a las posibilidades de
subsistencia y desarrolio de las PyMEs, a partir de actividades de exportacién
regionales o a mercados distantes, pero con mayor contenido de valor agregado,
como ocurre en otras ramas productivas u otras regiones del pais.

Es cierto que, desde ef punto de vista de nuevos enfoques para el funciona-
miento de redes productivas, que proporcionen un contexto adecuado para el
desarrolio empresarial, particularmente de las PyMEs, la region presenta un dato
positivo en la fuerte tradicidon empresarial e institucional y la densidad del tejido
institucional local, con numerosas asociaciones de primer grado articuladas con
federaciones de segundo y tercer grado de aicance provincial y nacional.

No obstante ello, algunos estudios’ sostienen que existen en el area de
Rosario claras limitaciones para un funcionamiento en red, entendiendo por
red regional cualquier “sistema ‘'virtuoso' que ofrezca articulaciones especifi-
cas enire informacion, formacion, acceso a capital € innovacion tecnolagica”.
Ef concepto de red utilizado es aquél que logra vincular positivamente sisternas
productivos, sistemas de gobierno y sistemas tecnoldgicos en un determinado
espacio geografico.

La experiencia sefiala que las empresas adquieren ventaja competitiva y la
sostienen alo largo del tiempo, y por tanto funcicnan como motores del desarrollo
competitivo, cuando la organizacion y el funcionamiento del espacio donde se
localizan permiten y favorecen la acumulacion e interrelacion mas rapida de acti-
vos y destrezas especializados, facilitan una mejor informacion y percepcion per-
manente de las senales del mercado, presionan a las empresas para innovar e
invertir y, en suma, estimulan la dinamica empresarial.

De acuerdo a esta interpretacion, Rosario estaria caracterizada por el funcio-
namiento de una "red segmentada”, con limitaciones en cuanto a cooperacion
puklico-privada e interempresarial (particularizacién de los beneficios) y en cuan-

17, Ibidem, p. 114,
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to a acceso a bienes publicos (escasa valoracion o vinculacion esporddica por
parte del empresariado con las politicas publicas especificas), sumado a dificulta-
des para definir orientaciones de crecimiento y desarrollo tecnolégico y de rela-
ciones de cooperacién entre empresas.

El desarrollo territorial constituye, entonces, un fendmeno de tipo empresa-
rial e intensamente localizado, centrado en las ciudades donde las empresas
situan sus unidades organizativas de negocio y en el sistema de ciudades que
da soporte al flujo de relaciones internacionales de cada sistema productivo
local y regional.

Asi comienza a consolidarse una visién sistémica de la competitividad, donde
entran a jugar diferentes niveles en la performance de las organizaciones. Y esto
es particularmente relevante en el actual contexto latinoamericano, donde la cons-
truccion activa de ventajas competitivas necesita de la politica de localizacion in
situ, a la vez que una politica regional que trascienda las fronteras de las econo-
mias nacionales.

El concepto de competitividad sistémica,'® parte de considerar que el entorno
economico de las empresas esta caracterizado por modeios de competencia nue-
vos que sustentan la obtencion de ventajas competitivas en base a la combinacion
de conocimiento, nuevas tecnologias, nuevas estructuras organizativas, politicas
activas y procesos de aprendizaje y cooperacion en la formulacién e implementa-
cion de estrategias, que integran el know how de las empresas.

La competitividad de ias empresas supone tanto reformas macroecondmicas
y consenso en la discusion sobre politicas de desarrollo (macronivel) a nivel de la
economia sede, como que las empresas incorporen innovaciones organizativas,
sociales y técnicas, y demuestren capacidad para integrar y funcionar en redes y
agrupamientos (micronivel). También necesita del arreglo social entre gobierno,
empresas y organizaciones intermedias, que supone la integracion social y la
orientacion dirigida a la solucion conjunta de los problemas, y que es la combina-
cion de los parametros relevantes de la competencia en todos los niveles del
sistema. La competitividad, vista de este modo, supone no sélo reformas economi-
cas, sino un proyecto de transformacion social (metanivel).

Por ultimo, la competitividad de las empresas necesita del nivel que da signifi-
cado a la ampliacién y construccién de espacios econémicos y a ia optimizacion
continua del entorno de la empresa, a partir de politicas activas de localizacion

18. D. Messner, “Dimensiones espaciales de la competitividad internacional”, en Redes y Regiones,
una nueva configuracion, Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo, Afo 2, N2 3, México,
1996, p. 13 y ss.
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(mesonivel). "La innovacion y la creacion de competencia tecnoitgica adquieren,
bajo estas condiciones, un caracter colectivo."®
Las politicas macro y microecondmicas se apoyan en €l desarrollo de capaci-
dades tecnologicas y sociales, ya que existe una profunda vinculacién entre feno-
menos econdémicos y socioculturales. La identidad colectiva, el sentimiento de
pertenencia, el espiritu de colaboracion y de innovacion, conforman un conjunto
cultural regional relevante a la hora de pensar el desarrollo,® que dan la pauta de
ja importancia de las capacidades de relacion entre empresas € instituciones, y
estan en la base de la definicién de una identidad de marca regional.
“En el mercado internacional ya no existen empresas aisladas gue
compitan en forma descentralizada; se constituyen agrupamientos
industriales de empresas organizados en redes cuya dinamica de
desarrollo depende esencialmente de la eficacia de su localizacion
industriai, que requieren que existan universidades, instituciones
educalivas, instituciones de 1&D, sistemas de informacion tecnoldgica y
organizaciones privadas secloriales, etc.”®

Bl verdadero motor del desarrollo econdmico son las empresas, pero el sector
publico dehe trabajar para dar forma al entorno competitivo, influyendo en el con-
texto o en la estructura institucional en la que se mueven las empresas, asi coma
en los Insumas de 'os que dependen, a través de acciones directas (subvencio-
nes, regulaciones especificas) o indirectas (vinculacion del sisterma educativo
cen el sistema productivo, entrenamiento de la mano de obra, etc.). Desarrollo
territerial dinanuzado por las empresas pero sustentado en la orientacion eficaz e
imaginativa del sector publico.

En lodo caso, ningun territorio €s o puede ser competitivo a largo plazo en un
gran numero de sectores productivos; cada ciudad y cada sisterna urbanc-regio-
nal, como el del Gran Rosario, solo pueden ser competitivos en aquellos sectores
donde la dinamica emprasanal es relativamente superior y para los que el entorno
urbano-regional resuita mas progresivo, estimulante y dindmico.

Lina tarea fundamental para desarrollar en el Gran Rosario seria impulsar la
formacion de agrupamientos de sectores, con medidas en areas como investiga-
cion vy educacion universitaria, infraestructura adicional, difusion de informacion,
reglamentaciones especificas, etc. Los agrupamientos son casi siempre una

19, Ibidem, p. 22,
20 M Casdlel, op. cit.. p. 4.
21 D Messner, op cit., p 22,
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combinacién de sectores tradicionales y nuevos ya que también en sectores
maduros se emplean nuevas tecnologias. Por ejemplo, la industrializacién de
productos de origen agropecuario puede complementarse con muchos nuevos
campos, como la biotecnologia © la instrumentacién de procesos, o de
equipamiento para alimentos, aumentando la interdependencia entre sectores
conexos, compradores y proveedores.

La region necesita, ademas, implementar iniciativas que vinculen fuertemente
el sistema educativo con el sistema productivo, que permitan, por un lado: la crea-
cién y desarrollo de nuevas empresas Yy el perfeccionamiento de las ya existentes
a partir de la innovacién y el aumento de su capacidad empresarial y organizativa,
y por otro lado, el desarrollo de los recursos humanos, tanto para emprendedores,
técnicos, expertos y trabajadores.

Cabe senalar que, en base al enfoque del desarrollo propuesto, se aprecia un
cambio a partir de algunas incipientes experiencias locales de fomento a las em-
presas, particularmente PyMes, que deberian ser consideradas en nuestra region.
En todas estas experiencias, el objetivo principal pasa a ser el generar un conjunto
de relaciones que interactuan dinamicamente, retroalimentando la compleja red
de intercambio entre las empresas y su entorno.

Tenemos asi los ejemplos de los Centros de Desarrollo de Empresas® en
algunos municipios argentinos (Rafaela, Mar del Plata, San Rafael), que promue-
ven la mejora en la gestién empresarial a través de la “cofinanciacién” de una
amplia gama de servicios no financieros, tanto de apoyo comercial en el mercado
nacional o externo, como tecnolédgico, de capacitacion, o de cooperacion inter-
empresarial. El Parque Tecnolégico del Litoral,® orientade a generar un entorno
innovador para la vinculacién entre investigacion, tecnologia y empresa; o la Zona
Franca Santafesina® concebida como nucleo motor de un crecimiento regional
guiado por la actividad exportadora, fomentando nexos y vinculaciones entre em-
presas nacionales e internacionales usuarias de la zona franca y aquellas empre-
sas, particularmente PyMEs, radicadas en la region.

En estas iniciativas se aprecia una inversién en activos intangibles
concomitantemente y, por momentos, prioritariamente a los esfuerzos de inversion
en infraestructura o equipamiento. Porque los elementos que mds propiamente

22. Los Centros de Desarrollo de Empresas son resultado de un convenio entre el Banco
Interamericano de Desarrollo y la Union industrial Argentina, a desarrollarse en diferentes municipios
del pais.

23. Parque Tecnologico del Litoral, CERIDE, Santa Fe, 1996.

24, Zona Franca Santafesina, Plan General de Implementacién, International Development
Ireland, 1995.
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caraclerizan a un medio innovador son mas intangibles que las infraestructuras:
clima profesional, actitud de cooperacion, aspectos organizativos, comunicacion.

El concepto basico es que el potencial de una ciudad, de un territorio, estriba
en su capacidad competitiva y no en ventajas comparativas actuales o histéricas,
basada en factores como la posicion geografica o la dotacién de recursos natura-
les, porgue éstos pueden quedar neutralizados en un entorno giobal.

5. EL TERRITORIO COMO RECURSO PARA EL DESARROLLO

Respetando estas consideraciones, es posible presentar la importancia de
dindmicas territoriales especificas dependiendo de la habilidad de una region
para estimular iniciativas, generar nuevas empresas y llevar a cabo una dinamica
de innovacion territorial #

El territorio juega un papel relevante en la dindmica de la reconstitucion y
transformacién de la actividad econémica. No es un soporte pasivo de la localiza-
cion potencial de las empresas sino un recurso (Un milieu) activo en el cual se
origina la innovacion y la creatividad.

Desde este punto de vista, el desarrollo de nuevas actividades en el territorio
del Gran Rosario responde a elementos materiales (infraestructura) pero también
al reagrupamiento de actores econdmicos y de recursos inmateriales (formacién,
investigacion) que. mediante sus interacciones, desarrollan competencias, saber
hacer y reglas especificas. En relacion con esta nueva aproximacion al territorio, el
concepto de milieu (incubadora de innovacion) adquiere todo su significado, ya
que subraya el papel que juegan los recursos inmateriales, la proximidad, el “capi-
tal de relaciones” y las diversas formas de cooperacion y aprendizaje, en la ca-
pacidad de las regiones y localidades para dirigir su propio desarrollo.?®

El Gran Rosario puede convertirse en una incubadora de innovaciones, en un
espacio dinamizador de los sistemas productivos locales, tanto por movilizacion

25. D. Matat, Desarrollo Territorial, Milieu y Politica Regional, Madrid, 1995 (mimeo), p. 1.

26. Ibidem. p. 4. Para el autor. "el concepto de milieu se fundamenta en la nocién de ‘territorio
construido’. Es un conjunto espacial que tiene una dimension territorial, pero que carece de
fronteras definidas a prion. No se corresponde con una regidon determinada en el sentido comun
del término, sino que presenta una unidad y coherencia que se reconoce a través de modelos de
comportamiento 1dentificables y especificos y de una cultura técnica, entendida como la
elaboracion, transmision y la acumulacion de practicas, saber-hacer, normas y valores ligados a
una aclividad economica’.
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de recursos enddgenos como por incorporacion de inversiones, tecnologias y
dinamicas innovadoras a! sistema productivo. Si se considera al espacio territorial
ya no como un simple soporte de factores de localizacion, sino un ambito donde se
entretejen relaciones variadas de cooperacién entre las empresas, clientes y pro-
veedores, y entre ellos con centros de formacion, capacitacion e investigacion, se
asume al territorio de actuacion de las empresas e instituciones publicas y priva-
das, como elemento clave del desarrollo econémico.

Los proyectos de desarrollo incorporados al territorio tendran un comporta-
miento innovador en la medida que permitan la combinacién de elementos mate-
riales (empresas, infraestructura operativa), e institucionaies (organizaciones pu-
blicas y privadas con capacidad de actuacién sobre el medio), junto a practicas
organizativas y normas de comportamiento, capacidades de gestién que favorez-
can la dinamica y transformacién del sistema productivo local y su insercién com-
petitiva internacional.

Y esto porque las dinamicas organizativas, empresariales, logisticas, produc-
tivas, comunicacionales, educativas, etc., impiden pensar en términos de territo-
rios cautivos, con influencia garantizada por la sola proximidad.

Si comprendemos esta idea, avanzaremos incluso hacia una visién mas enri-
guecedora del desarrollo: aquella que expresa que una regién no esta (no puede
estarlo) definida por fronteras a priori, sino que es una categoria flexible reconoci-
da por dindmicas especificas que la identifican y permiten gestionar el desarrollo
de Rosario desde una perspectiva regional, como nicleo de un area metropolitana
mas potente y variada. La regién como un entorno favorable de coordinacion de
los actores sociales heterogéneos.?

6. UN EJEMPLO DE GESTION ESTRATEGICA: EL GRAN ROSARIO COMO
UNA COMUNIDAD LOGISTICA

La fortaleza que la regién presenta en cuanto a las infraestructuras para el
desarrollo y las perspectivas aun mas interesantes de mejoras a partir de obras
tales como Hidrovia, el corredor bioceanico, la reactivacién del Puerto, etc., nos
pueden dar la pauta de un perfil de identidad territorial, al que habrd que comple-
mentar y perfeccionar con practicas y procesos adecuados. En ese sentido, el
Gran Rosario puede posicionarse como una Comunidad Logfstica, en un esfuerzo

27. M. Casalet, op. cit., p. 4.
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por gestionar una nueva imagen de la ciudad, de integracion regional y proyecion
internacional, que a parlir de su adecuada infraestructura, ofrezca servicios espe-
cializados a las empresas y a otras regiones del Mercosur.
“En la mecida que nuestra ciudad, como ambito integrado de sociabilidad,
de produccién cultura', de actividad econdmica se entienda a si misma
comno un ‘producto’ a ofertar, sera necesario desarrollar toda una serie de
practicas gue aseguren su posicionamiento adecuado en un mercado
allamente competitivo."™®

La imagen territorial da soporte a todo lo que la ciudad y la regién generan,
haciendo reconocibles y ayudando a identificar mejor entre los publicos consumi-
dores los mensajes, 10s productos y 10s servicios que se ofrecen. Gestionar una
nueva imagen de la region es gestionar directamente la oferta del area del Gran
Rosario, mejorarla y adaptaria a las necesidades, convirtiendose, ademas, en un
instrumento de control permanente de la calidad de la oferta territorial.

La imagen de la region serd la resultante de una integracion de esfuerzos a
nivel de los gobiernos locales, de las instituciones de la sociedad civil y las empre-
sas, que partiendo de la adhesiéon de los ciudadanos y cultivandola, englobe y
gestione aguellos elementos de atraccion exterior, Y presenta la fuerza de aprove-
char el enorme potencial sinérgico que tiene el considerar el marco espacial
como condensador y aglutinador de esfuerzos socioeconomicos y, al mismo tiem-
po, como valor agregado diferencial a promocionar entre sus diferentes publicos,
tanto internos como externos.

En ese sentido. el concepto de Comunidad Logistica, como posicionamiento
privilegiado puede resultar un proyecto emblematico y un principio orientador que
integre las actividades que se realicen desde las perspectivas fisico-ambiental,
economica, socio-intitucional y de integracién regional.

El concepto de Comunidad Logistica, de incipiente desarrollo en algunas
experiencias inlernacionales, aparece Como una respuesta que podria adaptarse
al perfil de desarrollo que resultaria mas apropiado para el area del Gran Rosario.
Comunidad logistica, significa que la region puede plantearse simultaneamente
objetivos comp ementarios que le permitan convertirse en:®

» Centro estratégico de distribucion y aprovisionamiento de mercaderias, para

las empresas de la region.

28 M. Aguilera y A. Perales, "La -magen de las ciudades en el marketing urbano”. Revista MK, N°

779, Madrid, marzo de 1084

29. En tal sentido, resulta ilustrativo el documento: Barcelona, como Plataforma logistica para el
sur de Europa. Barcelona, Andersen Consuiting, 1995, p. 7 vy ss.
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*» Centro satélite de stock y/o plataforma de reexpedicion de mercaderias ha-
cia otros mercados.

» Centro de actividades de valor agregado, como ensamblado, industrializa-
cién o mejoramiento de la calidad comercial del los productos, préximo al
mercado destino o para la exportacion.

* Puerta de entrada y salida internacional de bienes y servicios.

Desde el punto de vista organico, una comunidad logistica engloba al conjun-
to de empresas de transporte y de las actividades complementarias a éste; los
profesionales de las actividades logisticas, tanto de aprovisionamiento como de
distribucioén; los organismos publicos de gestion o controf (autoridades portuarias,
aeroportuarias, aduanas, etc.); los elfementos externos a la actividad del transporte
y logistica (traders, Camaras de Comercio, etc.) que se consideren incluidos en
funcién del grado de vinculacién/colaboracién que efectivamente alcancen, y la
region toda como entorno competitivo.

En resumen, una Comunidad Logistica pretende ser una planta productiva
de servicios integrados y una placa de identidad corporativa (una imagen de
marca territorial), para mercados donde los clientes buscan cada vez mas servi-
cios globales.®

Tanto las necesidades del transporte multimodal, como los cambios en el
transporte maritimo suponen un cambio importante en la demanda de servicios
portuarios que sélo puede ser satisfecha desde una perspectiva de desarrollo
portuario muitiproposito. Esta actividad, tendria efectos multiplicadores que se ex-
tenderian a la ciudad y la region a través de toda la cadena de servicios vinculados
ala actividad logistica. De este modo, el area del Gran Rosario, a partir del atractivo
de su posicion geografica de cara al Mercosur, podria planificar un desarrollo
econdémico que produzca articulaciones territoriales relacionadas con la compe-
titividad y no simplemente con la distancia geogréfica.

La ventaja comparativa de la ubicacion geogréafica, debe ser convertida en
una ventaja competitiva basada en el concepto de capacidad de una comunidad
profesional o de un drea econdmica, en la medida que incorpora aspectos organi-
zativos y otros mas inmateriales o mas dificilmente objetivables, como son el clima
de colaboracion o la facilidad de intercomunicacion.

30. A. Villa Hernando y J. Barreiro Lépez, Diagndstico del potencial de una comunidad logistica
aplicacion al pian delta Liobregat, Madrid, Ministerio de Obras Publicas, Transportes y Medio
Ambiente, febrero de 1996, p. 2.
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En tal sentido, las areas prioritarias de actuaciéon serian:'

e bl desarrollo del transporte multimodal (integracion de los transportes por
ferrocarril, carretera, maritimo, fluvial y aéreo), para acentuar la conectividad
local con sus areas de influencia actuales y potenciales. Ello requiere la ac-
tuacion coordinada de las administraciones (federal, provincial y local) en lo
concernierte a infraestructuras y normativas, junto con los operadores priva-
dos, en el desarrollo de una verdadera oferta logistica para el Mercosur.

« Articulacion de servicios logisticos, persiguiendo una mayor eficiencia e
integracion de los procesos de descarga/carga fluvio-maritima y aérea, trami-
tes aduaneros, servicios de almacenaje, manipulacion y transporte terrestre y
ferroviario. Ello implica una necesaria simplificacion y agilizacion de los pro-
cesos administrativos y operativos en los que estan involucrados agentes pu-
blicos (En'e Administrador del Puerto de Rosario, Aduana, Zona Franca
Santafesina)}y privados (operadores, armadores, transportistas, consignatarios)
y una permanente definicion de objetivos de mejora (€j. corredores logisticos
con otros centros geograficos de la Region, v.g. Cordoba).

Avanzar er este sentido requiere también una reflexion estratégica conjunta,

en el marco de la pianificacion del desarrollo para la region, tomando en conside-
racion los siguientes aspectos:

A) las tendencias del Entorno Competitivo que afectan al posicionamiento de

diferentes ciudades como Centros Logisticos alternativos para los mercados de la
region. Algunos factores condicionantes del entorno competitivo son:

31

I. Mercosur: politicas de armonizacion internas y establecimiento de criterios
cormunes hacia terceros paises.

ll. Tendencias en el servicio al cliente: plazos de entrega cada vez mas cortos,
entregas programadas, servicios personalizados.

ill. Tendencias en la Logistica Internacional: centralizacion de stocks, platafor-
mas de reexpedicion, globalizacion de los procesos de fabricacion, post-aca-
bado de operaciones cerca del mercado-destino, cadena de suministros inter-
nacional. sarvicios logisticos integrados.

V. Liberalizacién del transporte: construccion de infraestructuras intermodales,
aparicion (e operadores ferroviarics privados, potenciacion de conexiones
regionales.

V. Cornpetencia con otros emplazamientos geograficos alternativos,

Barceicna como Flataferma..., op. cit, pp. 7y 8.

-181 -



Oscar MADOERY

B) La necesidad de un Diagndstico Estratégico de las redes logisticas en el
ambito del Mercosur, incluyendo el nimero y ta localizacion éptimos de centros de
distribucion:

* Para diferentes sectores (ej. automotores, fertilizantes, etc.)

¢ Para diferentes traficos (ej. Intra Mercosur, USA, Oriente, Europa)

» Para diferentes tipos de carga (ej. carga completa/fraccionada, FCL, LCL)

» Para diferentes funciones logisticas (ej. Centro de almacenaje y distribucion,

Puerto de entrada/salida, Centro de valor agregado).

Evaluar el potencial local para convertirse en base de distribucién regional y
puerta de entrada al Mercosur de productos de importacion, y puerta de salida de
exportaciones regionales (Comunidad Logistica de Exportacién), analizando for-
talezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

C) La definicion de Lineas de Actuacicon Estratégica a las administraciones y
agentes decisores.

La tendencia en los ultimos afios es al crecimiento del comercio internacional
(crece mas rapidamente que la produccién internacional) y del trafico maritimo por
desarrollo del transporte multimodal. Ello, ademas, ha eliminado la posicion
monopolistica de muchos puertos con respecto a territorios tradicionales y han
introducido el concepto de cargas discrecionales: aquellas que pueden pasar por
varios puertos porque se diluye el concepto de territorio cautive. En una economia
global ya no rige el concepto de actividades cautivas, sino de actividades discre-
cfonales (porque los avances en el transporte multimodal permiten que Ias cargas
circuien ampliamente buscando las mejores alternativas), por lo que hay que ven-
der servicios y captar mercados en forma agresiva, dificilmente se alcanzaran en
todo su potencial los objetivos deseados. La ciudad vendiendo su puerto, como si
se tratara de una empresa vendiendo sus productos. Y ademas, integrandolo al
potencial que la regién tiene, que pueden oficiar como complementos ideales.

La experiencia internacional demuestra que los puertos para ser competitivos,
debe apuntar a: aumentar la productividad, bajar costos y formar parte de cadenas
de distribucién internacional (calidad, costo y entrega como variables competiti-
vas exigidas por las empresas) e integran su funcionamiento a redes de servicios
al comercio exterior, utilizando, por ejemplo zonas francas en esa estrategia (Miami,
Barcelona, Kaoshioung en Taiwan, Liverpool). En este sentido, la integracion con
la Zona Franca Santafesina en Villa Constitucién resulta una alternativa potenciadora
del atractivo regional, ya que puede ayudar a ampliar la oferta de servicios logisticos
de la regién, a atraer inversion extranjera directa que hoy no esta en la regiéon y
ofrecer una oportunidad para nuevos proyectos de exportacion y ampliar los servi-
cios de un centro de negocios, con todos los eslabones de la cadena de comercja-
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lizacion internacional, concentrados en un solo lugar. Aprovechar la ZFS para
incrementar el potencial exportador y el atractivo inversor de la regién.

En este moderno sentido econdémico, toda un area logistica (con puertos, ae-
ropuerto, zona franca, terminal terrestre, conexiones por carretera y ferroviarias,
etc., mas toda la gama de servicios bdsicos y complementarios a las actividades)
debe constituir un negocio cuasi-colectivo y no un campo de juego donde cada
agente instalado opere individualmente.

En definitiva, se trata de un concepto estratégico de largo plazo y no simple-
mente de acuerdos o enfoques inmediatos. Los elementos que mas propiamente
caracterizan una Comunidad Logistica son méas intangibles que las infraestructu-
ras: clima profesional, enfoque comercial, las practicas organizativas, etc.

Bajo estas premisas, la regién estaria mejor preparada para atraer inversion
extranjera directa, particularmente aguella inversién manufacturera relacionada
con materias primas regionales o relacionada con la proximidad de los mercados:
productos sensibles al costo {por su peso o volumen) y productos sensibles al
tiempo (perecederos); pero fundamentalmente para atraer aquella inversién direc-
ta moévil, que no depende tanto de la proximidad de los mercados sino de las
condiciones competitivas del entorno.

7. CONCLUSIONES

La consolidacion de un nuevo patrén de desarrollo de base local/regional
necesita del mayor consenso social y sectorial respecto de las politicas a imple-
mentar, en un intercambio creciente con los diferentes actores representativos y
un criterio racional y estratégico en la utilizacién de los recursos. Ni el Estado local,
ni el mercado ni las fuerzas organizadas de la sociedad civil, por si mismos, pue-
den responder a los tremendos desafios que el escenario de competencia cre-
ciente impone. S6lo la conjuncion de esfuerzos entre &mbitos publicos y sectores
privados puede generar las sinergias necesarias que permitan regular de manera
distinta el desarrollo econdmico y social.

La receta, no por conocida deja de ser valida: voluntad politica, necesaria
para acordar cursos de accion que permitan superar obstaculos (econémico-
financieras, institucionales, juridicas) y aprovechar al maximo las posibilidades de
actuacion local y delimitacion de un espacio de colaboracién, con mecanismos
formales o informales, pero que pueda traducirse en esfuerzos sinérgicos constan-
tes entre agentes publicos y privados y referentes sociales.

El Gran Rosario esta en un punto de inflexiéon histérica, caracterizado por
esfuerzos colectivos orientados a comprender desde su base las amenazas para
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el desarrollo, asf como las oportunidades futuras para la ciudad y region. El desafio
para la region pasa por consolidar un esfuerzo estratégico que permitan constituir
al Gran Rosario como centro geopolitico y econémico de una amplia regién, en el
seno del Mercosur, integrando los diferentes proyectos e iniciativas regionales
que, tomados individualmente, perderan potencialidad transformadora.

De todos modos, una serie de dificultades importantes se puede presentar al
momento de afrontar un desafio de esta naturaleza, dados por la escasa disponibi-
lidad de recursos (humanos, econdmicos, financieros, institucionales, fisicos, etc.)
puestos en funcién del desarrollo; las caracteristicas de la cultura regional (las
tradiciones politico-culturales y el comportamiento de algunos actores que, a partir
de diferencias politicas puedan obstaculizar el trabajo}, y/o la baja capacidad de
gestion (politica, técnica, organizativa), en las diferentes instituciones involucradas,
gue so6lo podran ser superadas a partir de la gestién estratégica del desarrollo local.

La gestion estratégica del Gran Rosario significa el esfuerzo de toda la comu-
nidad para pensar su futuro y disefarlo colectivamente. Representa un nuevo
estilo y una nueva manera de hacer ciudad y también una forma de entender el
gobierno de la ciudad y de la regién. Y la planificacion del desarrollo, como expre-
sion racional y orientadora es un modelo, un conjunto de objetivos y metas a
alcanzar, una vision y una filosofia de cémo hacer frente a esos objetivos y un
proceso practico de cémo resolverlos.

Si el desarrollo local se lleva a cabo a partir de una perspectiva integradora, no
sesgada, se estara en el camino de la verdadera gestion estratégica que servira
para alcanzar metas de mayor competitividad, mayor eficiencia y mayor solidari-
dad. Competitividad porque es necesario captar nuevos mercados vy,
concomitantemente, defender los ya existentes. Eficiencia, porque se necesita
maximizar el rendimiento de los recursos disponibles, tanto publicos como priva-
dos, e indirectamente mantener la competitividad. Solidaridad, para atender las
demandas sociales con un sentido de equidad, y revertir el escenario de desigual-
dad exacerbada, hoy predominante.

La razén de ser de la gestidn estratégica de la ciudad es construir su futuro en
forma racional y entre todos. Abrir la ciudad a la participacién, favorecer el desa-
rrollo y el crecimiento equilibrado respetando su entorno, aumentar el atractivo
urbano y residencial, hacer que las instituciones estén cada dia méas al servicio de
los ciudadanos, construir una ciudad solidaria con los menos favorecidos, coope-
rar e integrarse productivamente con otras ciudades. Por ultimo, ser capaz de
diagnosticar el futuro, prever las consecuencias y poder anticiparse a los grandes
cambios que estamos viviendo, para alcanzar cada dia mayor calidad de vida.
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