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1. INTRODUCCION
El presente documento tiene como objetivo hacer una propuesta de una estrategia operativa des-

de una dptica instrumental que conduzca a la incorporacién de los temas relativos al desarrollo
2 . . . « P e . . &
econémico local en la planificacién municipal e intermunicipal.

Los insumos utilizados en la propuesta fueron compilados de primera mano, proceso realizado
haciendo entrevistas a los técnicos de las oficinas intermunicipales de planificacién, a los técnicos

de las oficinas municipales de planificacién que integran las mancomunidades de la region 1, asi
como la compilacion de informacién de segunda mano.

En relacién a este segundo punto se realizé una fusién de la Metodologia de Planificacién Estraté-
gica Territorial del ente rector de la planificacién en Guatemala que es SEGEPLAN, y una meto-
dologfa innovadora propuesta por la Comisién Econémica de Planificacién para Ameérica Latina
y El Caribe, (CEPAL) y el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y
Social (ILPES), Direccién de Gestién del Desarrollo Local y Regional.

Esta propuesta es congruente con los objetivos del Programa “Descentralizacién y Fortalecimien-
to Municipal” que son:

Objetivo general del programa

Contribuir al desarrollo de los procesos iniciados por el Estado y la sociedad guatemalteca en
materia de democratizacién y convivencia politica en una nacién multiétnica y pluricultural,
principalmente en lo que se refiere a la organizacién y el funcionamiento de las instituciones, a su
reforzamiento y su modernizacién, desde una perspectiva de gestién territorial descentralizada.

Objetivo especifico del programa

Fortalecer las capacidades generales y sectoriales de las instituciones municipales y la gestién de
las politicas ptiblicas del Estado en el territorio, activando y consolidando en ese proceso las con-

diciones y los mecanismos que garanticen mejor su relacion democratica con una sociedad mads
articulada y participativa.

Para lograr el objetivo especifico el CF y el Plan Operativo Global del Programa Municipios De-
mocraticos establecen 5 resultados esperados que son:

1)  Alcanzada una visién compartida y ampliamente consensuada sobre el proceso de descentra-
lizacién v sobre los distintos roles de las instituciones, su actuacion diferenciada y comple-
mentaria, particularmente en el abordaje conceptual y metodoldgico de esos procesos.

7)  Se han instrumentado e implementado reformas al marco normativo y se han impulsado
otros cambios y medidas para mejorar y modernizar los procesos de gestién municipal y
territorial del Estado.

3)  Fortalecidas y mejoradas las capacidades y los instrumentos de administracién y gestién de
las entidades municipales, de modo que se favorece la formulacion, el seguimiento y la eva-
luacién de las politicas piblicas.
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4)

Impulsados y fortalecidos formas e instrumentos de cooperacién intermunicipal, asi como
mecanismos de coordinacién y de asociacién para la defensa y la promocién de la autono-
mia, del desarrollo democritico y de la gestién territorial de la interculturalidad.

Se han mejorado y/o establecido mecanismos institucionalizados de participacion ciudadana
y social en el ciclo de politicas publicas territoriales, desde los gobiernos municipales y otros
instrumentos de gestién territorial.

El contexto de la presente consultoria estd en relacién con los resultados 3 y 4.

Fl Contrato 5 Planificacién municipal e intermunicipal tiene que obtener los siguientes resulta-

dos:

1)

Establecer un sistema estindar de informacién municipal que incluya una seleccién de in-
dicadores financieros, ambientales, socioecondmicos, administrativos e institucionales para
apoyar la planificacién municipal e intermunicipal del territorio y su seguimiento.

Contribuir a impulsar el fortalecimiento del sistema de planificacién en el territorio y de
gestién catastral municipal, en coordinacién con otros proyectos.

Fortalecer la capacidad municipal e intermunicipal de elaborar y realizar planes de desarrollo
local que articulen las prioridades piblicas, privadas y sociales e integren los ejes transversa-
les. | ' '

Apoyar un proceso de planificacién intermunicipal del territorio, en aquellos nicleos de
municipios ya asociados o con interés de trabajar conjuntamente.

Realizar, a partir de 2007, un 1 sondeo participativo con la poblacién beneficiaria y los
funcionarios(as) municipales para medir los niveles de avance, de cobertura y de consoli-
dacién de las actividades arriba mencionadas con respecto al desarrollo socio-econémico y
ambiental dentro de su municipio 0 mancomunidad.

En relaaon al contenido del presente documento inicia con la introduccién luego pasa un ob-
jetivo tnico, el capltulo tres se refiere a los diferentes aspectos a tomar en cuenta en los procesos
de desarrollo econémico local desde la perspectiva de la planificacién estratégica territorial; el
capitulo cuatro indica cémo hacer un diagnéstico; en el capitulo cinco se hace un anilisis sobre
potencialidades, limitaciones y problemas; en el capitulo seis se hace una definicién de vocaciones
para el desarrollo local; el capitulo siete hace referencia a la definicién de los objetivos estratégicos
de desarrollo local y el capitulo nueve concluye con la bibliografia.

El aporte del presente.documento es que sirva como una guia metodoldgica, que toma en cuenta
la variable de desarrollo econdmico local en los procesos de planificacidn estratégica territorial.
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2. 0BJETIVO

Formular una estrategia operativa, desde una 6ptica instrumental, que conduzca a la incorpora-
cién de los temas relativos al desarrollo econémico local en la planificacién municipal ¢ intermu-

nicipal.

3. ASPECTOS A TOMAR EN CUENTA EN LOS PROCESOS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL DESDE LA
PERSPECTIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA TERRITORIAL

Partiendo de la idea basica de que a nivel macro, la economia nacional, las politicas de equilibrio,
de ajuste y de crecimiento estdn resueltas, cada vez cobra mds importancia y mayor fuerza, la pers-
pectiva espacial, territorial, regional y local. Es a este nivel donde, lo que en términos nacionales
promedio puede reflejar un comportamiento razonable, es posible observar con mayor nitidez el
rostro vivo de las desigualdades y, por tanto, el lugar comiin donde es necesario buscar respuestas
concretas para la superacién de la pobreza, para el emprendimiento de nuevas actividades pro-
ductivas que incorporen los avances tecnoldgicos mds recientes, para la generacién de empleo, en
definitiva, para la potenciacién de nuevos estilos de desarrollo originados desde la base.

Existen buenas razones para pensar que en lo local y mds especificamente en el impulso a procesos
de desarrollo local seria posible encontrar fuertes conexiones entre crecimiento y equidad, entre
desarrollo econémico y desarrollo social, en concreto, una respuesta efectiva para la identificacién
de politicas destinadas a superar la pobreza de los territorios que han sido excluidos del desarrollo
en Guatemala.

En el contexto de la actual economia mundializada, aprovechando la flexibilizacién de los proce-
sos productivos y la revolucién de la microinformitica y de las comunicaciones, recobra impor-
tancia el aprovechamiento de los recursos locales endégenos expresados en sus potencialidades
culturales, institucionales, econdémicas, sociales y politicas para el desarrollo de sistemas territo-
riales innovadores y competitivos.

Mis all4 de su agenda tradicional de provisién de servicios y de ejecucién de programas de na-
turaleza social, las localidades y regiones de Guatemala pueden encontrar en esta concepcion un
campo fértil de incursién que se traduce en aprovechar las habilidades de los actores publicos y
privados y en la promocién de su articulacién, para impulsar procesos de fomento productivo
destinados a dinamizar actividades empresariales con capacidad de generacion de empleo local

estable.

Fl caso de Guatemala, con disparidades territoriales muy acentuadas requiere de un abanico de
soluciones mucho més amplio que aquel que se podria pensar para ciertas localidades centrales
que retinen mejores condiciones por su mayor nivel de desarrollo reciente.

El problema es, mas bien, qué se hace en localidades donde la realidad generalizada son las ne-
cesidades bdsicas insatisfechas; la incapacidad técnica y financiera para administrar los servicios
traspasados de salud y educacién (que es por donde se supone: que comienza la equidad); la
incapacidad técnica para detectar dreas prioritarias de inversién; localidades con bajos niveles de
escolaridad, altas tasas de analfabetismo, tasas de cesantia por sobre los promedios, bajo nivel de
infraestructura, escaso nivel de desarrollo empresarial y tecnolégico.




Las localidades y regiones que mds lo necesitan son, justamente, las que menos condiciones cum-
plen para impulsar procesos de desarrollo local enddgeno. Aqui reside, por tanto, buena parte del
desafio para Guatemala y aqui es donde deberfamos encauzar buena parte de nuestros esfuerzos.

La ilustracién de la experiencia europea puede ser una buena contribucién para entender los pro-
cesos de desarrollo local, procurando evitar caer en la tentacién de hacer un traslado mecénico de
la misma, lo que podria llevar mds a la frustracién que a la creacion de las condiciones que ayuden
1 levantar las barreras sociales, econdmicas e institucionales existentes.

Como ya se ha escrito en varios textos, desde la década de los ochenta, y con mis fuerza en los
noventa, ha emergido, como complemento de las politicas tradicionales de desarrollo este nuevo
enfoque basado en el aprovechamiento de los recursos y las potencialidades endégenos como
punto de partida para un nuevo tipo de desarrollo basado en lo local.

A continuacién se enumeran una setie de aspectos que son caracteristicos de los procesos de de-
sarrollo local y que es importante mantener como referentes al momento de discutir las distintas
acciones que podrfan dar forma a un plan de desarrollo econémico local:

a) Son procesos de naturaleza endégena

‘Emergen desde dentro en la medida en que existen, estén desarrolladas o se puedan desarrollar las
‘capacidades que permiten su surgimiento como respuesta a la situacién actual. Por tanto, revalo-
rizan el conjunto de recursos locales y buscan una utilizacién éptima de su potencial.

Vale decir que se trata de procesos que se impulsan conscientemente, en los cuales la presencia
de algiin actor local ha sido relevante para su impulso y la activacion del potencial de recursos
interhos se entiende como una posibilidad cierta de ser alcanzada.

b) ‘Basan su estrategia en una solidaridad con el territorio

Esto, mediante la afirmacién de la identidad cultural como medio de lograr una imagen de marca
diferenciada y atractiva que signifique la reactivacién de un proceso de desarrollo.

Es, por tanto, esencial entender la importancia del territorio y de su gente como protagonistas de
este proceso, ya que de lo que se trata es de descubrir si sobre estas bases se puede producir una
reactivacion que le dé imagen de marca diferenciada al proceso.

La primera especificidad del desarrollo local respecto a otros modelos de desarrollo se refiere a su
ambito de aplicacién espacial. En este sentido, partiendo de que la ambigiiedad del término local
recubre en la prictica diferentes realidades, ella se puede entender como un espacio de dimensién
institucional (o sociocultural) subregional, sin perjuicio de que en algunas circunstancias pueda
abarcar la propia érbita regional completa.

Desde esta perspectiva, lo local no debe verse como una mera demarcacién administrativa, sino
como un espacio geografico con unas caracteristicas similares que se traducen en una problems-
tica socioecondmica comun. Sus problemas y necesidades, sus tradiciones y su cultura, valorables

desde el punto de vista de potencialidades de desarrollo, deben ser recogidas en el anlisis pros-
pectivo que se haga. |
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Como ha sido sefialado por varios autores lo local hace referencia al espacio mas abarcador en
el que se inserta (municipio, departamento, provincia, region, nacidn). Lo local hace sentido si
se lo mira desde afuera y desde arriba y en tal sentido las regiones constituyen espacios locales
mirados desde el pafs, asi como la provincia es local desde la regién y la comuna es local desde la

Provincia-. N

Lo esencial es comprender que el desarrollo local es una modalidad de desarrollo que puede tomar
forma en territorios de variados tamafios pero no en todos, dada la complejidad intrinseca del

proceso de desarrollo (Arocena, 1997; Boisier, 2000; Buarque, 1999; Del Castillo ez 4/, 1998, y
Visquez-Barquero, 2000).

c) Responden a una voluntad de gestion partenarial o asociativa entre representantes piblicos y
privados

Esto es posible por una identificacién previa de necesidades delimitadas territorialmente que hace
que surja la identidad. El partenariado asocia autoridades publicas locales y supralocales, empre-
sas, centros de formacién, y demds asociaciones diversas. Esta es una particularidad de la mayor
relevancia, ya que lo que aqui estd expresado se refiere a comprender que no es posible desarrollar-
se aisladamente. No es posible que lo haga el sector piiblico solo, o el privado por su cuenta.

De lo que se trata es de ver como consensuar una imagen objetivo comin de lo que debiera ser
nuestro proyecto de desarrollo de corto, mediano y largo plazos, y detrds del cual se sumen todos
los estuerzos. Dado que los procesos de desarrollo endégeno afectan a todos los niveles de la vida
(econdémico, social, cultural, ambiental, educacional e institucional), parece acertado involucrar
en el proceso a toda la sociedad civil, de manera que el proyecto tenga una mayor legitimidad
al aparecer respaldado por gran parte de los agentes locales. Aunque este método de trabajo es
necesario en cualquier proyecto, es aiin mads evidente en un proceso de desarrollo local, donde la
existencia de una actitud positiva por parte de la poblacién local contribuye a facilitar la adapta-
cién a las pautas marcadas en la estrategia.

Se puede tomar como ejemplo los Grupos Gestores que su origen es en Quetzaltenango, los
cuales han logrado realizar una serie de proyectos de desarrollo como el caso de la Autopista de
Los Altos, Centro Intercultural, Aeropuerto y otros proyectos que han construido el desarrollo de
Quetzaltenango y su area de influencia.

d) Liderazgo y animacion del proceso

Dinamizar y dirigir a los actores socioecondémicos es fundamental para el surgimiento de inicia-
tivas y su integracion dentro de unos objetivos estratégicos, asi como para motivar a la poblacién
para que participe en el proceso. Esta labor de liderazgo requiere un soporte de algin tipo politico
o institucional. Las municipalidades son las que normalmente van a contar con esos atributos, y
en esa medida pueden ser adecuadas para dirigir el proceso de animacién y direccién del desarro-

llo.

No obstante, no sélo las municipalidades se muestran adecuadas para realizarlo. Existe una am-
plia lista de agentes de desarrollo local (empresarios, lideres sindicales, universidades, agencias

n
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ptiblicas o privadas) que pueden tomar la iniciativa de dinamizacién y liderazgo de los procesos
locales, o al menos colaborar para que sean un éxito. No estd de mds decir, sin embargo, que don-
de estos procesos han sido exitosos, detrds de ellos ha existido un fuerte liderazgo de la autoridad
ptiblica local respectiva, llimese alcalde, intendente, prefecto o gobernador.

e) La originalidad de las experiencias locales consiste en que permiten recoger y estimular todos
los elementos enddgenos dindmicos desde una perspectiva integral

Esto incluye los recursos humanos, fisicos y financieros locales, pero también los exteriores, en
vista de suscitar nuevos proyectos. Este caricter integrador se muestra con estructuras que valori-
zan las estrategias de los actores y la solidaridad entre éstos. Se trata en definitiva de mantener una
permanente actitud de diagnéstico, de control y de seguimiento de lo que se esta haciendo y de
“lo que se puede hacer para incorporar al proceso todas las potencialidades internas disponibles y
estimular la capacidad de atraccién de las externas que sean consecuentes con este enfoque.

f) Dificilmente encajables en modelos o estructuras de gestion muy rigida o cerrada

La propia naturaleza endégena y espontinea de las iniciativas econémicas supone que sean, lo
que demanda una postura de flexibilidad y de gran creatividad para enfrentar con posibilidades
de éxito estos desatios.

g) Acciones que se pueden emprender y que se transforman en caracteristicas especificas de
- ostos procesos - - |

Entre las acciones que se pueden emprender para la consecucién del desarrollo local, estd en pri-
mer lugar la funcién de las pequefas y medianas empresas (pyme). Las nuevas empresas deben be-
neficiarse de una situacién geogréfica y de un entorno econémico favorable a su implantacion.

Por ello, se debe informar a los posibles empresarios para que elijan correctamente los lugares de
implantacién en funcién del tipo de tejido empresarial y servicios existentes, de los ejes geogra-
ficos, de la evolucién industrial y tecnolégica y de la adecuacién de la produccién en funcién de
los mercados.

Este planteamiento es muy central en las recomendaciones asociadas a los impulsos de procesos
de desarrollo local y, por lo tanto, es muy importante que en localidades que, « priori, pareceria
que no retinen buenas condiciones para fomentar la renovacién, la creaciéon y el impulso de em-
presas de pequefio tamafio, sea ampliamente discutido. Se trata, en definitiva, de averiguar si es

posible incentivar el desarrollo de algtin tipo de redes productivas que pudieran generar actividad
econdémica y empleo estable.

Y, de no ser asi, con qué alternativas de propuestas se puede contar para asegurar la viabilidad de
algtin tipo de proceso de desarrollo alternativo. En otras palabras, qué hacer, ya que olvidarnos
no podemos, ni es humana ni éticamente aconsejable, en aquellas localidades pobres, con mu-
chos problemas sociales, con escaso niimero de empresas formales, con muchas microempresas

sumergidas, con baja calificacién de la mano de obra, y donde la biisqueda de otras alternativas
es esencial.
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Preguntas que el planificador deberia hacerse previo a iniciar su labor:

¢Cudles de los elementos previamente relatados estdn presentes.en la realidad de la localidad bajo and-

Zzszs? L

cSiendo importante que estuvieran todos presentes, cudles serian determinantes pam desenmdenar un
proceso de esta naturaleza? . .

;Existen las capacidades propias actuales ylo potenciales para desencadenar un proceso de demrrol!o
Zoa:zl relativamente independiente?

oS¢ debe considerar la posibilidad de integrar espacios territoriales mds amplios, ya sea bajo la modali-
dad de asociacién con otros vecinos ylo integrados a la region de referencia, para hacer factible alguna
modalidad de desarrollo local de estas caracteristicas?

El concepto de base del desarrollo local es la idea de determinar, por un lado, cudl es el potencial
de recursos con el que se cuenta y que estd subutilizado y, por otro lado, cudles son las necesidades
que se requiere satisfacer de las personas, de las comunidades, de las colectividades, de los muni-
cipios, y de la sociedad en su conjunto. En este sentido, la l6gica de formulacién de una estrategia
de desarrollo debe estar integrada por los siguientes aspectos:

Determinacién de unos objetivos estratégicos a partir del conocimiento del potencial econémico
local, anilisis de los recursos y las potencialidades de la zona, asi como de las principales carencias
y obstdculos que pueden existir para que surjan y se desarrollen actividades econémicas.

—  Creacion de los medios que involucren a todos los agentes econdmicos en este proceso. Se trata en
este caso de introducir la dindmica y la estructura del asociativismo (partenariado) y de coopera-
cidn en torno a una institucion de seguimiento y ayuda a las iniciativas y acciones de desarrollo.

—  Creacidn de las condiciones generales e infraestructura adecuada para permitir y facilitar el sur-
gimiento de las iniciativas econdmicas, teniendo en cuenta las necesidades detectadas y los obje-
tivos perseguidos; creando asi un entorno favorable para las empresas y los negocios. Aqui se debe
incorporar también todo lo que tiene que ver con la infraestructura social qgue deve ofrecer el

Mmunicipio.

—  Medidas de acompariamiento relacionadas con la formacién de los recursos humanos adecuados a
las demandas del mercado de trabajo que hayan de surgir, informacion continua de cudles son y
como utilizar los programas de promocion del desarrollo lanzados por cualquier nivel institucio-
nal y, sobre todo, mejorar los aspectos que puedan afectar a las potencialidades de desarrollo.

—  Medidas de acompariamiento relacionadas con programas de indole social, subsidios especificos y
aspectos relacionados con los sectores de salud y educacion.

Como es ficil apreciar, los aspectos que componen la estrategia integran en forma importante y
explicita la variable del desarrollo econémico local y; en concreto, los aspectos que tienen que ver
con fomento productivo, creacién de empleo, formacién de recursos humanos e infraestructura
de apoyo, elementos todos que no han estado, normalmente, presentes en las agendas de los go-

biernos locales de América Latina.
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Fn el cuadro 2, se presenta un esquema con las fases que componen un proceso de planificacién
estratégica con enfoque de desarrollo econémico local. |

Allf se plantea el camino que se propone seguir para formular unos lineamientos estratégicos de
desarrollo local, por parte de un grupo de personas, representativas, y en representacion, de distin-
tos actores de una localidad, y que permitan entregar ciertas ideas acerca de los caminos a seguir

para desencadenar tal proceso.

A continuacién se presenta el proceso de Planificacién Estratégica Territorial propuesto por SE-
GEPLAN, el cual servird de base para la propuesta final, objetivo de este estudio.

Cuadro 1
Proceso de planificacion estratégica territorial
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Consta de las siguientes fases:

Identificar el territorio y los actores y sensibilizar y capacitar, esto constituye la primera fase, lue-
g0 lo que es la segunda fase que es la caracterizacién del modelo de desarrollo territorial actual
(MDTA), que concluye con el andlisis territorial en lo externo y lo interno. Estas dos primeras fa-
ses de SEGEPLAN se unieron segiin la metodologia del ILPES/CEPAL, la cual se identifica en el
cuadro dos como el Diagnéstico, Vocaciones y Objetivos estratégicos y especificos, la fase “C” de
la metodologia de SEGEPLAN Construcciéon de escenarios, formular Matriz de planificacion te-
rritorial, construccién de Modelo de desarrollo Territorial Futuro (MDTF) lo constituyen segiin
la Metodologia de ILPES/CEPAL, la estrategia local de desarrollo y los proyectos de inversion. La

ultima fase serfa la de Divulgacion de la PET, gestién de preinversién e inversién.

Todo el proceso va interrelacionado al seguimiento, el control y la evaluacién y la sistematizacion
del proceso de planificaciéon desde la perspectiva del desarrollo econémico local.
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Cuadreo 2

Fases de planificacion estratégica sequin ILPES/CEPAL

FASES

DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO PRE-EXISTENTE

ASPECTOS ECONOMICO-PRODUCTIVOS
- ASPECTOS SOCIO-CULTURALES

- INFRAESTRUCTURA Y SERV. FUBLICOS
1 ASPECTOS INSTITUCIONALES

‘GOBIERNO

LOCAL

.

RECOPRLACKON
INFORMACION
SECUNDARIA
ENTREVISTAS INFORMANTES
CLAVES
OBSERVACION DIRECTA

AGENTES
LOCALES
(ESTUMANTES)

POTENCIALIDADES | BAITACIONES | PROBLEMAS

ASPECTOS ECONOMICD-PRODUCTIVOS —_
pe——re O B B
—_ y

X

X

INFRAESTRUCTURAY SEFN PUBLICOS

ASPECT’DS lNSTFT‘UC%ONALES

ANALISIS DE PROBLEMAS

| l FINES
OBJETIVOS r _]
ESTRATEGICOS p———.
Y ESPECIFICOS CSPERADA ]‘ _

| FORTALEZAS DEBILIDADES 1
OBJETIVOS | J}-rm é} -
1 | | ¢ ) P,
| OPORTUNIDADES
ESTRATEGIALOCAL . —— POTENCIALIDADES DESAFiOS
DESARROLLO 1) —
AMENAZAS
g—---u-m----- RIESGOS LIMITACIONES
I - o .
) PROYECTOS - B
NOMBRE: BENEFICIARIOS: !
OBJETIVOS: EFECTOS: |
PROYECTOS DE Afemmmeusa|  RESULTADOS: Egﬂt?:éﬁu
- ACTIVEBADES: v
INVERSION LOCALIZACION: OPERACION:

Fuente: ILPES/CEPAL.
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a) Diagnostico

Debe proporcionar la informacién que permita conocer la capacidad de desarrollo, las oportuni-
dades y las potencialidades, asf como los recursos disponibles para ello. En el caso de este ejercicio,
se propone arrancar desde los diagnésticos preexistentes de que dispone el respectivo gobierno
local, en el caso de algunas oficinas municipales de planificacién tienen informacién secundaria,
que debe recoger el equipo planificador para plantear un panorama preliminar de la situacién de

la localidad.

A estos antecedentes se sugiere agregar informacién propia recolectada a través de dos mecanis-
mos: entrevistas a informantes claves y observacién directa con visitas a terreno.

Recurriendo a estos antecedentes se propone entonces que los participantes de este trabajo retinan
los elementos preliminares necesarios para formarse una idea general de las potencialidades y los

obsticulos que la localidad presenta para activar un proceso de desarrollo local.

b) Vocaciones

Definidas como la aptitud, la capacidad o la caracteristica especial que tiene la localidad para su
desarrollo. En definitiva, se trata de buscar qué es lo que hace especial, propio del lugar, como
imagen de marca diferenciada a la localidad para potenciar algunas actividades estratégicas que le
permitieran impulsar un proceso de desarrollo especifico:

sLa ciudad o territorio, tiene vocacion productiva, a partir de la explotacion de algunos recursos pro-
pios? | '

s Liene vocacion turistica?
;Retine condiciones para ser un centro de servicios?

Para la realizacién de esta parte del Plan , se sugiere, a partir de cada una de las dreas de trabajo que
se han identificado —aspectos econémico-productivos; aspectos socioculturales; infraestructura y
servicios publicos; aspectos institucionales— construir, con la ayuda de los antecedentes del diag-
néstico, una matriz en la cual se anoten las potencialidades y las limitaciones que se encuentran
para cada uno de estos sectores, y del anélisis de los mismos procurar definir cudles podrian ser las
vocaciones de la localidad. En una tercera columna se propone anotar los principales problemas
que se detectan para el desarrollo de cada uno de ellos.

c) Objetivos estratégicos y especificos

A partir de los problemas enumerados en la fase anterior se deben, utilizando la técnica de an4-
lisis de drboles de problemas, identificar los 4rboles de medios y fines y la situacién esperada que
significaria la resolucién de los problemas detectados. Los fines y la situacién esperada asociados a
esta fase se transformarian en los objetivos estratégicos y especificos que se deberfan alcanzar, los

mismos que se pueden definir como las aspiraciones en cada dmbito de desarrollo en que se ha
dividido el ejercicio.
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d) Estrategia local de desarrollo
La estrategia se define como el camino seleccionado para alcanzar los objetivos propuestos.

Para ello se recurre a una técnica de andlisis FODA de manera tal de estudiar para cada objetivo
estratégico las variables internas (fortalezas y debilidades) y externas (oportunidades y amenazas)
que pueden condicionar o viabilizar el alcance de los objetivos. Para ello, se debe procurar la de-
finicién de la estrategia mis adecuada aprovechando al mdximo las potencialidades (fortalezas y
oportunidades), minimizando los riesgos (fortalezas y amenazas), enfrentado los desafios (debili-
dades y amenazas), y procurando neutralizar las limitaciones (debilidades y amenazas).

e) Proyectos de inversion

Para materializar los objetivos de desarrollo, a través de la estrategia seleccionada, se requiere iden-
tificar y seleccionar los proyectos de inversién que darin concrecién efectiva al plan de desarrollo.
Los proyectos se pueden identificar a partir de los medios del drbol de medios y fines utilizado
para definir los objetivos. Este ejercicio de planificacién concluirfa en este punto con la enumera-
cién de algunas ideas de proyectos estratégicos cuyo desarrollo e implementacién podria quedar
como un desafio para las respectivas autoridades locales.

4. CGMO HACER UN DIAGNASTICO

El objetivo fundamental de todo el proceso de recogida, tratamiento y difusién de la informacion
es la elaboracién de un diagnéstico que sirva de base a los agentes locales para el establecimiento
y puesta en marcha de la estrategia de desarrollo. A los efectos de un diagnostico que recoja las
cuestiones esenciales que es necesario tener presentes para evaluar la capacidad de desarrollo po-
tencial de la localidad bajo estudio, se propone analizar la informacién correspondiente a la base
socioeconémica y la capacidad de desarrollo de la comunidad, mientras que en los anexos se pre-
senta el detalle de toda la informacién que deberfa considerarse para un diagnéstico completo y
cuyas fuentes deberdn ser investigadas en el caso de cada localidad, ciudad o regién de cada pals.

Para la realizacién de un diagnéstico ripido se recurrird, en primer lugar, a la realizacion de entre-
vistas a informantes claves y a la observacién directa, y la propia experiencia de los participantes.

Se recomienda hacer las siguientes preguntas generadoras para realizar el diagndstico:

Preguntas preliminares:

—  ;Cudl es el clima para el desarrollo econdmico de la localidad?
;Este tema estd presente en la agenda de los distintos actores locales?

—  ;Existe conciencia de la necesidad de tener una vision comun?

;Qué instituciones, preferentemente piblicas, podrian encargarse de la coordinacion y la planifi-

cacion de éste pmceso?

;Quién deberia liderar el proceso de desarrollo local?
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—~  ;Qué autoridad local? ;Qué alternativa existe?

—  ;Cudles son los obstdculos que se pueden presentar y que impidan ejercer ésta coordinacion?

—  ;Qué actores estratégicos deberian estar al frente apoyando las actividades de desarrollo propues-
tas? |

Preguntas en relacién al contexto local y socio-cultural . general:

—  ;Existe alguna caracteristica de relevancia en la zona?

—  ;8i existe: es tal su relevancia que puede vender una imagen de marca en la zona’

—  ;Desde el punto de vista geogrdfico: cudl es la situacion respecto al resto de la region?

—  ;Cudl es el nivel de acce&z' bilidad ast como de intercambio y relacién con el interior y el exterior?

—  ;Las caracteristicas naturales, geofisicas, asi como la herencia econdmica: contri buyen a ofrecer
una imagen del lugar?

—  sDesde el punto de vista cultural: existen aspectos homogéneos que la caractericen frente a otros
lugares y que puedan identificarse como cultura del territorio?

—  sExiste una universidad de renombre capaz de atraer empresas o técnicos de alto nivel?

Preguntas generadoras en relacion al diagndstico del tejido econémico:

—  ;Porcentaje de la actividad de cada sector en conjunto de la economia y por tanto cudl es su base

. principal?

—  ;Cudles son las caracteristicas que definen la actividad econdmica, la estructura de las explotacio-
nes, el tamario de las empresas, etc.? ‘

—  ;Se trata de sectores competitivos y con futuro?
—  sSon sectores que estdn creando puestos de trabajo?
—  ;Cudles son las condiciones de los sectores econémicos menos relevantes?

—  ;Cudl es el grado de tecnologia de la actividad econémica?

—  iHay infraestructura adecuada para desarrollar un nuevo tipo de actividades diferentes a las
tradicionales?

—  ;5e mantienen las explotaciones o se estdn creando nuevas empresas? ;Se crean y surgen empresas
proveedoras de los nuevos servicios requeridos por el mercado?

Preguntas generadoras sobre demografia:

—  ;Cudles son las principales tendencias demogrdficas?

—  ;Cudles son los factores determinantes de esta evolucion?




—~  sCudles el nivel de poblacion carenciada dela comunas

— -fndices de escolaridad, analﬁzbetismo y capacitacion laboral?

~  ;Cudl es la situacion de Zos sectores salud y educacién?

— ;Cudl es la camposzczon de [a PEA y cudl su evolucion en czzdd sector?

~  ;Qué Pﬁﬁ[é's caracterizan la oferta de trabajo? ;Coinciden estos con la demanda existente en la
Zona?

—  sEncuentra trabajo la poblacién o debe emigrar?
—  Cudles la demanda de trabajo por sexos?

—  ;Cudl es el nivel de desempleo de la zona?

Preguntas generadoras sobre infraestructura y servicios:

—  ;Existe una oferta de condiciones generales suficientes para el demrmllo de las industrias existentes

¥ futuras?
—  sCudles son el nivel y la calidad de la infraestructura social existente?

—~  ;Existen aspectos azmévzenmles que inhiben el desarrollo?

~  ;Existe espacio suficiente para el desarrollo?

—  sCudl es el estado de las infraestructuras econdmicas y sociales?

—  ;Se observa una disposicion por parte del sector privado a invertir?

—  ;Existe algiin otro tipo de ﬁzenié de recursos disponible?

Preguntas generadoras sobre capacidad de desarrollo y niveles de orgamzacmn mstltucmnal

—  Instituciones existentes con base en la comunidad. Asociaciones lam[es, organizaciones volunta-
rids, parroquiales, vecinales, etc.

—  Nivel de desarrollo y capacidad institucional de la mumczpa[zdzzd para enfrentar el proceso de
desarrollo local del municipio.

—  Instituciones econdmicas con distintas personerias juridicas: cdmaras, asociaciones, corporaciones,
organizaciones laborales, organizaciones del Estado y las contribuciones de cada una, su fuerza y

su credibilidad.

—  Instituciones politicas, donde el gobierno local es la clave para el desarrollo local.

—  Instituciones financieras: bancos, sociedades inmobilidrias, entidades financieras y su oferta de
servicios en funcion de las necesidades locales.

—  Instituciones de educacion y formacion. Servicios necesarios complementarios para lograr recursos
humanos calificados y competitivos en todos los campos de la formacion asi como en investigacion

y desarrollo.
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Cuadro 3
Matriz de potencialidades, limitaciones y problemas

i el ek

Areas teméticas

o

Potencial Limitacion I Problemas

RECURSOS ESPACIALES
Ubicacién geografica

¢ Existe alguna caracteristica de localizacion
geografica que dé relevancia a Ia zona?

RECURSOS NATURALES Y AMBIENTALES
Ciima
Suglas

il . —

¢ Cuél as el polencial de sus recursos naturales?
¢ Estan bien aprovechados?
£ Qué limitaciones presentan?

RECURSOS ECONOMICO-PRODUCTIVOS
Sistemas de produccion y organizacion empresarial
Grado de organzacién productiva
Existencia de redes entre empresas
Asociacion de empresanos
Cooperacion entre empresas
Nivel tecnoldgico de las empresas
Accesa a financiamiento
Recursos turisticos
Recursos tecnologicos

Caracteristicas de los sistemas productivos:
&.Son sectores competitivos y con futuro?

¢ Existe cuitura asociativa?, y si no,

¢ Hay posibilidades de impulsaria?

Posibilidades de incorparacion tecnologica:
2 Existe un numero suficientemente grande de las
pyme que permnitan un proceso de creacion
de rigueza y creacion de empleo sostenible?

DEMOGRAFIA Y MERCADO DE TRABAJO

Demografia y dinamica pobiacional
Tasa de mortalidad: general, matema e infantil
Tasa de crecimiento poblacional
Tasa de analfabetismo por sexo (total funcional)

Mercado de trabajo
Desempleo y subempleo
Disponibilidad de mano de obra
Perfiles que caracterizan la oferta de trabajo
Nivel educacional y expenencia de la mano de obra

Distribucion del ingreso

Niveles de ingreso medio por actividad

Distribucion del ingreso a nivel local

e S =S

¢, Cual es el nivel y capacidad de 1a mano de olra
disponible?

2L.a mana de obra disponible es acorde con lgs
| necesidades det aparato productivo?

ZSeria necesano impulsar programas de
capacitacion especiail?, ¢ cuales?

INFRAESTRUCTURA ECONOMICA Y SOCIAL

Transportes

Telecomunicaciones

Fuentes y uscs de energia
Abastecimiento de agus

Saneamiento basico

Vivienda *

informacion sobre procesos productivos
Servicios especializados a empresas
Informnacion tecnoldgica sobre productos
Servicios de consultoria empresanal

Serwvicios financiernos e in_f_mmén sobre acceso al crédito

2 Existe un nivel suficiente de infraestructuras
para el desarrolio {ocal?

. Hay sistemas de apoyo a la produccion?
St no los hay, ¢,es posibie crearios?

RECURSOS SOCIO-CULTURALES

Base cultural de la poblacion
Identidad cultural

Educacion formal

Educacion no formal

Salud

&Hay condicianes para desarmotiar una cultura
asociativa para enfrentar gl desammolio?

¢.Los sistemnas de educacion impulsan una cultura
de identidad con el temtono?

alenlir—

ASPECTOS ORGANIZATIVO-INSTITUCIONALES

Funcionamiento del gobierno muhnicipal
Caracteristicas de principal autoridad local

Estado de la plantficacion local

Formas de organizacion comunitana

Insituciones pnivadas

Universidades e instituciones de sducacion superior
Instituciones paoliticas, sindicales y religiosas

T "

¢, Hay planes de desarrolio’?
¢ Quién es el lider de los procesos de desamoilo local?
¢ Quien debiera seno?

¢ Hay universidades gque asuman un rol de
identificacion con su territorio?

¢, Estan en capacidad de hacer investigacion
tecnolbgica para potenciar l0s prcesos
productivos?

Fuente: ILPES/CEPAL
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5. POTENCIALIDADES, LIMITACIONES Y PROBLEMAS

La recoleccién de datos y el andlisis de la informacién de fuentes secundarias, como ya se ha di-
cho, deber inspirarse en primer lugar en los diagnésticos preexistentes. Para tener una idea global
de lo que estd pasando en la localidad con respecto a sus distintos aspectos econémicos, de infraes-
tructura, social, cultural e institucional; en el cuadro 2 se presenta una lista resumida de una serie
de variables que habria que recordar a los objetos de analizar cada uno de los sectores sefialados.

Esto tiene un doble propésito. Por una parte, solicitar a las respectivas autoridades la exposicion
sustentada de lo que estd pasando en cada sector. Y, por otra parte, servir como una lista de verifi-
cacién-resumen —en los anexos se presenta la lista mas completa— de todos los aspectos que puede
contener el andlisis de cada sector, de forma tal que los participantes de este proceso puedan optar
por alguna aproximacion especifica, sin perder de vista la integralidad del respectivo sector.

Cuadro 4
Ejemplo de matriz de potencialidades. Limitaciones y problemas
Area temitica | Potencialidades Ny Limitaciones. Problemas
] o Diversificacion y rotacion de Escasos inétfufnentos 'Eaja cuttUré asociativa
A'_' €a cconomica cultivos - de fomento | Tecnologias obsoletas
(sistema agricola) Potencial fruticola Bajos precios
Existencia de organizaciones | 2gricolas

i _ deproductores =~ - _ .

. _ -I_Ubicacic_fm estratégica para &l Riesgos climaticosen .| Cameteras en mal estado
Sistema fisico-natural | {r5n6itg comercial, turistico y inviemo . | Ausencia de planificacion
(ubicacion geografica) | productivo - vial o

Pablacion economicamente Pocas oportunidades | Altas tasas de cesantia

Demogratia y bai activa joven de empleo | juvenil
mercado de trabajo Pablacion dispersa Baja capacitacion de Ia
(poblacion) i - | _ ) manodeobra l

| Politicas de ampliacion de Paoblacion dispersa Bajo nivel de capacitacion
lnﬁmm redes telefonicas Tarifas elevadas para acceso a Intemnet
(comunicaciones) Polfticas de Difusion de Intemet _ L - _
Aspectos Existencia de pianes de Bajo nivel de consenso | Bajo nivel de coordinacion
instifucionales desamollo temitornal de los pianes inteninsifucional

Fl cuadro 4, presenta algunos ejemplos del tipo de matriz que se deberfa obtener, donde por
potencialidades se entienden los factores humanos, tecnolégicos, econémicos, financieros, socio-
culturales, y otros, que se pueden aprovechar para impulsar el desarrollo local; mientras que las
limitaciones comprenden los factores y las situaciones que obstaculizan, dificultan o impiden el
desarrollo de las potencialidades.

Como se puede observar, las limitaciones, muchas veces pueden confundirse con problemas. Lo
importante es que estos tltimos procuren reflejar lo que se puede entender como la principal, o
una de las principales restricciones que se estdn verificando para el desarrollo del drea respectiva.

Este ejercicio es importante porque de aquf se debe procurar deducir dos cosas: por una parte, lo
que se considera pueden ser las principales vocaciones de la localidad bajo andlisis, es decir, para
qué pueda servir la misma y para qué no esté habilitada. Se trata por tanto, de no poner aspiracio-
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nes voluntaristas que sencillamente no tienen ninguna posibilidad de ser alcanzadas; y si, por el
contrario, de procurar detectar cudles son las potencialidades que se pueden llegar a explotar con
posibilidades de éxito y que son determinantes en la conformacion de la estrategia de desarrollo

local.

Por otra parte, la identificacién de problemas, que tienen que verse con la_mayor flexibilidad
posible, constituye el punto de partida del ejercicio de andlisis de problemas que nos llevard a la
identificacién de los objetivos estratégicos del plan.

Con el propésito de concentrase en algunos aspectos centrales de todo el proceso del diagnéstico,
y de dar una gufa al tipo de preguntas que es necesario hacerse en algunos sectores relevantes, en

los siguientes apartados se presenta un listado de los contenidos minimos que deberian conseguir-
se para las distintas areas: |

6. DEFINICION DE VOCACIONES PARA EL DESARROLLO LOCAL

Las vocaciones se definen a partir de la matriz de potencialidades y limitaciones, entendidas como
la aptitud, la capacidad o la caracteristica especial que tiene el territorio para su desarrollo. Estas,
a su vez, se pueden priorizar de forma tal de llegar a establecer €l o los dmbitos sectoriales mds
relevantes en los que deberia basarse el desarrollo territorial.

Como resultado del andlisis se pueden definir dos o tres grandes vocaciones, alcanzables a media-
no plazo y en las que se podria concentrar el proceso de desarrollo local.

Una aproximacién interesante al tema de las vocaciones es la que se refiere a la necesidad de incur-
sionar en el tema de la identidad local que, de acuerdo a lo que s¢ ha expresado precedentemente,
debiera constituirse en el centro de una estrategia territorial de desarrollo.

Como se expresa en una publicacién de la Comunidad Econémica, numerosos territorios han
intentado reforzar los vinculos y la coherencia organizando su proyecto de desarrollo en torno a
un elemento intenso de identidad local.

Zonas antes andnimas se convirtieron en territorios tnicos, dotados de fuerte identidad: donde
se ha puesto de manifiesto que la fuerza de expresién de un territorio salido del anonimato causa
un cambio en la forma en que es percibido: su imagen y su unicidad le dan fuerza de atraccién y
sus productos son mds solicitados. Obviamente, esto refuerza considerablemente el tema de las
vocaciones asociadas a la percepcién que se tiene de lo que lo caracteriza para el desarrollo.

7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ESPECIFICOS

- Para la fijacién de los objetivos es importante tener presentes las siguientes consideraciones:

a. - Definir objetivos viables de ser alcanzados, apoydndose en la informacién obtenida sobre los
puntos fuertes y débiles que se han detectado.

b.  Determinar sectores clave.en la economia local que pueden jugar una funcién importante en
lo referente a puestos de trabajo, ventas, impuestos pagados y relacién con otras industrias.

c. - Identificar relaciones entre lo local y el exterior, de tal forma que se establezcan relaciones
-entre la economia local y la regional, la nacional y la internacional.

d. B Asegurar cl potencial local para el crecimiento y la estabilidad econémica e identificar las
' posibles contingencias que pueden comprometerlo. B '
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Paso 1. Analisis de involucrados

La metodologia marco légico contempla como factor importante la participacién de los princi-
pales involucrados desde el inicio del proceso, por lo tanto identificar los grupos y organizaciones
que pudieran estar directa o indirectamente relacionados con el problema y analizar sus dindmicas
y reacciones frente al avance del proyecto, permitira darle mayor objetividad al proceso de plani-
ficacién y concitar acuerdos entre involucrados, al considerar diversos puntos de vista y fomentar
un sentido de pertenencia por parte de los beneficiarios.

A pesar de que el andlisis de involucrados se presenta antes del andlisis del problema con el objeto
de clarificar a quiénes debe involucrarse para participar en dicho anilisis, estd presente a lo. largo
del disefio y de la ejecucién del proyecto, jugando un papel importante en la seleccion de las es-
trategias y en el monitoreo y la evaluacién del mismo. Cada etapa del proyecto puede presentar
una dindmica diferente de los involucrados, por lo que es importante conocer dichas dindmicas o
reacciones a medida que avanza el proyecto y generar estrategias acordes.

Paso 2. Analisis del problema

Para asegurar un buen andlisis es necesario, en primer lugar, conocer el problema. Esto es, identi-
ficarlo plenamente para poder proponer alternativas de solucién que respondan a ese problema.

Hacer una buena identificacién del problema es determinante para un buen resultado de un pro-
yecto, ya que a partir de esto se establece toda la estrategia que implica la preparacion del proyec-
to. No se puede llegar a la solucién satisfactoria de un problema si no se hace primero el esfuerzo
por conocerlo razonablemente.

En este sentido, la primera cuestién a resolver en el andlisis es la de identificar el problema central,

esto significa buscar la forma como se debe expresar comprensivamente la cuestién que deseamos
resolver. '

Actividad 1. Definir el problema central

Dada la manifestacién de una situacion-problema: hay que analizar e identificar lo que se consi-
dere como problemas principales de la situacién analizada. Esto debido a, como se ha explicado

anteriormente, la normal existencia de multiples causas que pueden explicar el problema y los
efectos que se derivan de ello.

En términos de andlisis se recomienda que a partir de una primera “lluvia de ideas” establecer cudl

es, a juicio del grupo de analistas, el problema central que afecta al territorio analizado. En esto lo
que se aplica son los criterios de prioridad y selectividad.

Se recomienda:

—  Formular el problema central en estado negativo.

—  Centrar el andlisis de causas y efectos en torno a un solo problema central. Lo que permite acotar
el andlisis y ser mds efectivo en recomendar soluciones.
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—  No confundir el problema con la ausencia de una solucion. No es lo mismo decir falta un hospital
(falta de solucion), que decir que existen “Altas tasas de morbilidad” en un drea espectfica (pro-

blema).

—  Andlisis de nodos criticos.

—  Matriz de incidencias.

Actividad 2. Graficar el arbol de efectos

Definir los efectos mds importantes del problema en cuestion, de esta forma se analiza y verifica
su importancia. Se trata, en otras palabras, de tener una idea del orden y de la gravedad de las

consecuencias que tiene el problema que se ha detectado, lo cual hace que se amerite la bisqueda
de soluciones.

~ Cuadro 6
Arbol de efectos

Costos por
TEpaTaciones

Insatisfaccion con la
antonidad comunal

Alta tasa de accidentes en Ia interseccion

Como se puede observar en el cuadro anterior, una vez identificado el problema central se grafi-
can los efectos hacia arriba, algunos de los cuales podrdn estar encadenados y/o dar origen a varios
otros efectos, para ello hay que seguir un orden causal ascendente. Si se determina que los efectos

son importantes y se llega, por tanto, a la conclusién de que el problema amerita una solucién se
procede al andlisis de las causas que lo estdn ocasionando.

Actividad 3. Graficar el arbol de causas

A partir del problema central, hacia abajo, se identifican y se sigue la pista a todas las causas que
pueden originar el problema.

Es muy importante tratar de determinar el encadenamiento que tienen estas causas. En particular,
es muy importante tratar de llegar a las causales primarias e independientes entre sf que se piensa
que estdn originando el problema. Mientras mds raices se puedan detectar en el drbol de causas,
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mds cerca se estara de las posibles soluciones que se deben identificar para superar la condicién
restrictiva que se ha detectado. En el esquema se muestra el drbol de causas.

En otras palabras, en la medida en que se resuelvan las dltimas causales del encadenamiento se
puede decir que, analiticamente, se estd contribuyendo a superar positivamente la condicién ne-
gativa planteada.

Cuadro 7
Arbol de causas

Inadecuada velocidad de
tos vehienlos

Actividad 4. Graficar el arbol de problemas

Una vez que se han identificado las causas y los efectos del problema central, el paso siguiente
es integrarlos en un solo cuadro (ver pdgina siguiente), este cuadro representa el resumen de la
situacion del problema analizado. Es importante sefialar que, en esta primera etapa de la prepara-
cién de un proyecto, todos los planteamientos, ademds de contribuir a ordenar el camino a seguir
en el desarrollo de las alternativas de solucién que se pueda proponer, se hacen en términos de
hipotesis de trabajo que se deben corroborar o rechazar en funcién de la profundizacién de los

estudios que necesariamente hay que hacer, incluido en esto la consulta a los afectados a través de
métodos participativos.




' Cuadro 8
Arbol del problema

Insatisfaccion con
1a autonndad

Paso 3. Analisis de objetivos

Actividad 1. Graficar el arbol de medios y fines

Cambiar todas las condiciones negativas del 4rbol de problemas a condiciones positivas que se
estime que son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las que eran causas en
el 4rbol de problemas se transforman en medios en el 4rbol de objetivos, los que eran efectos se
transforman en fines y lo que era el problema central se convierte en el objetivo central o propo-
sito del proyecto. Haciendo el simil con el revelado de una fotogratia, el arbol de problemas es
el negativo y el 4rbol de objetivos es el positivo que se obtiene a partir de aquel. Como se puede
comprender, si el segundo no es mis que poner en blanco el primero, es muy importante haber
confeccionado bien el 4rbol de causas y efectos, para poder llegar a buenos fines y medios. La

importancia, ademds, radica en que de este dltimo se deben deducir las alternativas de solucion
para superar el problema.




_ Cuadro 9
Arbol de objetivos

i/ - .

I Menores cosios de

atencion de salud

Menor inasistencia l Menores Costos
laboral pOr reparaciones l

Memr numem de Menm'es Dafos
en |a propiedad

Baja tasa de accidentes en Ia inferseccion

Adecuada velocidad de Bajo nimero de Buena Visibiidad | |Existe sehalizacion
o5 vehiculos peatones cruzando .

Menor distancia a
semaforos aguas
amba y abajo

Satisfaccion con 1a
autorndad comunal

frudencia de 1os
conductores

Actividad 2. Validar el arbol de medios y fines

Después de construido el drbol de objetivos se examinan las relaciones entre medios y fines esta-
blecidos para garantizar que el esquema de andlisis es vilido e integro. Si en el proceso de pasar de
problemas a objetivos se determinaron inconsistencias es necesario volver a revisarlo para detectar
las fallas que se pudieran haber producido. De ser necesario, pero teniendo en cuenta la flexibi-
lidad del método, pueden modificarse las formulaciones que no se consideren correctas, agregar

nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban incluidos y eliminar aquellos que no
eran efectivos. |




En la medida en que las causas estén bien identificadas, los medios estardn y las alternativas serdn
mis acertadas para la resolucién del problema y la obtencién de los fines que per31ga el proyecro.
Por ello, las causas deben ramificarse todo lo que sea posible para tener mucho mis desagregadas
las posibles vias de solucién al problema en estudio.

Para aplicar esta légica, hay que identificar los objetivos y éstos provend:an del 4rbol de medios y
fines que se elaboré anteriormente. En el cuadro 10 se presenta la forma en que esto se realiza:

(1)

(i1)

(iii)

(iv)

Los objetivos generales se seleccionan de la parte superior del drbol de medios y fines, des-
cribiendo por orden de importancia la perspectiva con la cual se realizara la intervencién.
En el caso del ejemplo, con los tres objetivos (fines) de la parte superior se enuncia un solo
objetivo general que queda como: “mejorar la situacion laboral y escolar y las condiciones de
salud de la poblacion”.

El objetivo especifico se selecciona de la situacion esperada (y que corresponde al revelado
del problema que se habia identificado). Este objetivo es el que se refiere concretamente a la
intervencién que se realizard (y es para el cual se elabora un marco légico segiin esta meto-

dologia).

En el caso del ejemplo, el objetivo especifico eSbajar las tasas de morbilidad de la pobla-
cion. ' ' |

Los resultados son los “medios” que conducen a alcanzar el objetivo especifico. Es posible
que se incorporen otros resultados que, sin haber sido originalmente identificados en el
irbol de medios-fines, son suplementarios y provienen de andlisis adicionales que se hayan

hecho.

Las actividades que se identifican son aquelIas que, segtin la 16gica de medios-fines, conduz-
can a la realizacién de los resultados. Se podrin afadir otras actividades mediante analisis
adicionales de las posibilidades y las limitaciones que tienen alcanzar los objetivos propues-
tos.




Cuadro 10
Asignacion de objetivos

—— S S ——— Pl -

MEJORA LA SITUACION LABORAL Y ESCOLAR, Y | _
OBJETIVO GENERAL l | AS CONDICIONES DE SALUD DE LA POBLACION <

e

| l_ OBJETIVO ESPECIFICO | " BAJANLAS TASAS DE MORBILIDAD DE LA POBLACION <

I .
1. SUFICIENTE SISTEMA DE WWWO |
COMTROL DE LA CONTAMINACION |

9 |
| 2 AMPLIACION DE LOS SERVKIOS DE SALUD .
RESULTADOS 4. PROGRAMA PREVENTIVO DE SALUD
5
8

PROGRAMA ALIMENTICIO
PROGRAMA APOYO MICROEMPRESAS

1.1 PROYECTO AGUAJALCANTARILEADO
12 ORGANIZAR ALA COMUNIDAD

21 CAMPANA DE DESCONTAMINACION
22 ORGANIZAR ENSENANZA EN ESCUELAS

31 PREPARAR PROYECTO CONSULTORIO

32 RESERVAR TERRENOS
| ACTIVIDADES 33 COMPRAR TERRENOS

4.1 ORGANIZAR CENTROS DE MADRES
42 PROGRAMAS DE CAPACITACION r

| 51 CAMPANA DE DIFUSION

| 61 ORGANIZAR MICROEMPRESARIOS | |
| 62 PROGRAMAS ASISTENCIA TECNICA |

r ]
SANEAMEENTO SUFICIENTE
AMBENTAL SERVICIOS
MEDKCOS : i
[

e .

8. DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO LOCAL

Tras definir los objetivos, el siguiente paso es decidir cémo se quiere llegar a ellos, es decir las
lineas de accién y de intervencién necesarias para lograr las metas propuestas. Las medidas deben
incidir sobre los factores que causan los problemas y/o que impiden el nacimiento de nuevas ac-
tividades. Es necesario que exista un nexo bien establecido entre las conclusiones extraidas de los

puntos fuertes y débiles y las lineas de accién que se seleccionen. Algunas de ellas pueden ser las
sigulentes:
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b)

d)

Formacion de la fuerza de trabajo

Desarrollo de capacidades y conocxmlentos para la creacién y mantenimiento de puestos de
trabajo. '

Infraestructuras fisicas

Supliendo las deficiencias que obstaculizan la supervivencia de las empresas en el entorno y

la calidad de vida de la poblacién.

Gestién de recursos y patrimonio
Favorecer el desarrollo de nuevas iniciativas econémicas ddndoles un uso alternativo respec-

to al pasado.

Investigacion y tecnologia
Difusién de informacién, soporte a la Investigaciéon y Desarrollo (I+D), crear relaciones
entre Universidades, investigacién e industria.

;-

Desarrollo empresarial

Incentivos financieros para las empresas, asistencia técnica, desarrollo de un mercado finan-
clero.

Calidad de vida

Gestion del entorno fisico y medioambiental especialmente en los entornos urbanos .alta-
mente deteriorados. |

Estas lineas de accion son referenciales y tienen un marcado sesgo econdmico. Como es posible
observar, algunas de ellas son dificilmente implementables en ciertas realidades locales como, por
ejemplo, soporte a la I+D, o el desarrollo de un mercado financiero. Sin embargo, se trata, por
una parte, de tener presente actividades que son necesarias de realizar y que aunque no estén a
nuestro alcance pueden ser un obstdculo al desarrollo de la localidad. Y, por otra parte, se trata de

detectar con creatividad e imaginacién qué se puede hacer, en conjunto con otras localidades o
con algiin tipo de asociacidn externa, para motivar avances en estas materias.

Siguiendo el andlisis de objetivos que se realizé en el item anterior, en este caso se trata de formu-
lar estrategias para alcanzar cada objetivo especifico planteado. Para ello se propone realizar un

ejercicio tipo Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA), que debe ser diagra-

mado de la forma en que se presenta en el cuadro 11.




Cuadro 11
Matriz de fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas (FODA)

Objetivos Fortalezas Debilidades
2 5 TR 1 3
) PR 7.4
11 1 ) PO
(iIntemas) (Intemas)
Oportunidades Potencialidades Desafios
1 T
7. ST
1 ) 2R
(Externas)
Amenazas Limitaciones
1} e
2. SO
1 } U
(Externas)

S - Aol iy _ R e

Se identificardn las fortalezas y las debilidades del territorio que pueden influir en el logro del
objetivo, sobre la base de las potencialidades y las limitaciones validadas durante el andlisis de la
situacion local.

Asimismo, se identificaran las oportunidades v las amenazas del contexto externo que también
. P y q .
pueden influir en el logro del objetivo, considerando la informacién contenida en los planes de

desarrollo local, municipales, sectoriales, etc., en la oferta institucional, como programas local y
regional.

Una sugerencia posible es concentrase en dos a tres fortalezas, debilidades, oportunidades y ame-
nazas para el logro del objetivo respectivo. Con éstas se realiza un anélisis interrelacionado de
forma tal de poder formular hasta 3 estrategias para el logro del objetivo respectivo, tomando
en cuenta que la estrategia es un conjunto de orientaciones prioritarias que establecen el camino
elegido para alcanzar un objetivo. De esta forma, las estrategias deben formularse procurando:

—  aprovechar las oportunidades y las fortalezas;
~  superar las debilidades aprovechando las oportunidades;

—  superar las amenazas aprovechando las fortalezas, 4,

—  neutralizar las amenazas.

Después de formular un conjunto de posibles estrategias, se proceder a la seleccién de aquellas
consideradas mds importantes, analizando la viabilidad de su ejecucién. El resultado de consoli-
dacién de los objetivos y las estrategias se puede realizar llenando la siguiente matriz:
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Cuadro 12
Matriz de objetivos y estrategias del desarrotlo local

e —— I ———— S ———

Objetivo general:

................................................................................

Objetivos especificos: Estrategias: —

Segiin la metodologfa empleada por SEGEPLAN indica que la elaboracién de la matriz para la
definicién de los objetivos estratégicos del desarrollo territorial, constituye una labor de didlogo y
biisqueda de consenso entre los actores y por tanto un trabajo sistemdtico de parte de la persona
facilitadora de este proceso, en atencién a la solucién de conflictos y a la bsqueda de alternativas
del desarrollo territorial. Es precisamente en esta etapa donde se concretan las grandes decisiones
que orientardn la marcha del territorio o del municipio a futuro (en ese sentido, la matriz es el
resultado del consenso entre actores del territorio o del municipio).

En el caso del esquema del arbol de problemas

—  De las causas de fondo se redactardn los objetivos estratégicos, los cuales responden a politicas o
Impactos. |

~  De las causas subyacentes se definirdn los objetivos aperativos que responden a programas.

—  De las causas inmediatas se redactardn los proyectos intermunicipales para el PET y municipales
para el PDM.

En el caso del FODA

El FODA nos indica cuatro alternativas conceptualmente distintas, dependiendo de la combina-
cién de variables a utilizar. Las conclusiones son igualmente diferentes en relacién con el tipo de
combinaciones que elijamos.

A. Laestrategia DEBILIDADES / AMENAZAS (DA) tiene como objetivo reducir las debilidades y
las amenazas. '

B. Laestrategia DEBILIDADES / OPORTUNIDADES (DO) intenta reducir las debilidades y maxi-
mizar las oportunidades.




La estrategia FORTALEZAS / AMENAZAS (FA) se basa en las fortalezas del territorio que pueden
hacer frente a las amenazas. Su objetivo es maximizar las fortalezas mientras se reducen las
amenazas. Esto, sin embargo, no significa necesariamente que un territorio con fortalezas
importantes tenga que dedicarse a buscar amenazas para enfrentarlas.

La estrategia FORTALEZAS / OPORTUNIDADES (FO). Esta es una condicion deseada, donde todos
los actores sociales del territorio pueden maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades.
Tales territorios podrian echar mano de sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar
las oportunidades y con ello incrementar la seguridad humana y la satisfaccién de derechos.
Aquellos territorios exitosos, aunque usaron en algiin momento alguna de las tres estrategias
antes mencionadas, siempre hard lo posible por llegar a la situacién donde pueda trabajar
a partir de las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Si tienen debilidades, esos te-
rritorios luchardn para sobreponerlas y convertirlas en fortalezas. Si encaran amenazas, las
reducirdn para enfocarse en las oportunidades.

Cuadro 13
Herramienta para la definicion de objetivos estratégicos

Factores Lista de fortalezas. Lista de debilidades.

Internos. a

I Factores

| Externos.

Fl.
E2.
| E3.
Etc...

1 O.1

IO?.
0.3

Etc...

| Lista de Amenazas.
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