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RESUMEN

En el contexto de la actualizacion del modelo econémico cubano se manifiesta
la voluntad politica de priorizar el desarrollo desde los territorios, con el
aprovechamiento de los recursos endbégenos y exdégenos en funcién de
estimular las capacidades productivas con que cuentan los municipios, basado
en la participacion activa de todos los actores de la localidad. El logro de tales
condiciones demanda métodos y procedimientos mas integradores a escala
municipal con distintos niveles de complejidad que no han sido suficientemente
articuladas desde los procesos de gestion estratégica del desarrollo local.

Tales procesos demandan que desde la administracién publica, se propicie una
integracion entre actores estatales y no estatales para lograr el desarrollo
integral de los territorios.

La presente investigacion tiene como objetivo elaborar una metodologia que
propicie la integracién entre actores estatales y no estatales a la gestion
estratégica del desarrollo a escala local. Para ello se fundamentan los
principales elementos tedrico — metodolégicos sobre la integracion de actores
en la gestion estratégica del desarrollo local; se caracteriza estado actual del
proceso de integracion de actores estatales y no estatales en la gestion
estratégica del desarrollo local en Consolacion del Sur; se definen las premisas
y elementos de la metodologia y se validan lo resultados en el municipio

Consolacion del Sur.

Palabras clave: Gestion estratégica, integracion entre actores, redes de

actores



ABSTRACT

In the context of the updating of the Cuban economic model, the political will is
expressed to prioritize development from the territories, with the use of
endogenous and exogenous resources in order to stimulate the productive
capacities of the municipalities, based on active participation of all the actors in
the locality. The achievement of such conditions demands more integrative
methods and procedures at municipal level with different levels of complexity
that have not been sufficiently articulated from the strategic management
processes of local development.

Such processes demand that from the public administration, an integration
between state and non-state actors be promoted in order to achieve the integral
development of the territories.

The objective of this research is to develop a methodology that fosters the
integration between state and non-state actors in the strategic management of
development at a local scale. For this, the main theoretical - methodological
elements on the integration of actors in the strategic management of local
development are based; the current state of the integration process of state and
non-state actors in the strategic management of local development in
Consolacion del Sur is characterized; the premises and elements of the
methodology are defined and the results are validated in the Consolacion del

Sur municipality.

Keywords: Strategic management, integration between actors, networks of

actors
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INTRODUCCION

El desarrollo del contexto actual esta determinado por cambios que son cada
vez mas profundos y acelerados, acompafiado ademas del crecimiento de las
necesidades de la poblacion. Esta condicion establece la necesidad de buscar
alternativas que permitan impulsar el mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacion.

El desarrollo de tales escenarios condiciona tendencias que apuntan hacia el
cambio de paradigmas en los modelos y teorias tradicionales del desarrollo
consistente en procesos de transicion de una planificacion macro centralizada a
un mayor reconocimiento del papel del territorio como factor de desarrollo.

En tales condiciones algunos modelos econdémicos se sustentan en la
actualidad de la busqueda de un desarrollo a partir de una planificacion
territorial activa y colectiva, que haga relucir las potencialidades enddgenas e
incorpore los recursos exdégenos del territorio para encauzar el desarrollo desde
las localidades como principal agente catalizador del cambio.

La maxima adaptacion y puesta en marcha del proceso de planificacién a
escala local se asienta en la articulacion de intereses nacionales, sectoriales y
ramales, con base en la voluntad de los gobiernos locales de apuntalarla
integracion entre actores en la localidad. ElI proceso de planificacion en
economias en las que no son tan crudas las relaciones de mercado se
desarrolla con un caracter mas social, demandando la necesidad de integrar
actores para poner en valor las capacidades productivas que tienen el sector
estatal y el sector no estatal, estimulando la produccién, el empleo y la calidad
de vida en los municipios.

Ante este escenario el cambio estructural a llevar a cabo desde un enfoque
local, manifiesta la voluntad politica del pais de priorizar el desarrollo local
desde un grado de descentralizacion en la toma de decisiones hacia las
administraciones publicas locales. Estos cambios y la creacion de nuevas
capacidades productivas en los municipios adquieren un matiz donde
gobiernos y actores locales, estatales y no estatales, a través de creacion de
redes de actores se hacen responsables de fomentar su desarrollo.

En la actualidad del contexto econdémico del pais, existe la voluntad politica de
dar mayor responsabilidad y autoridad a los gobiernos locales en el



aprovechamiento de sus recursos enddgenos. El otorgamiento de estas nuevas
facultades en el proceso de planificacion y gestion estratégica territorial
provoca el impulso de las iniciativas y estrategias de desarrollo de manera
endogena, donde es la accion colectiva la manera eficiente de evaluar y
seleccionar las mejores alternativas de desarrollo.

La motivacion de la investigacion se fundamenta en los aportes que se espera
generar, expresados en una metodologia que permita la integracion entre
actores estatales y no estatales al proceso de gestion estratégica del desarrollo
local, en funcién del aprovechamiento de los recursos enddgenos y exdgenos
del territorio ademas del empoderamiento de los gobiernos locales para la toma
de decisiones.

En el caso del municipio Consolacion del Sur, espacio donde se realiza la
presente investigacion, y que constituye el segundo municipio mas grande de la
provincia se puede citar que posee fortalezas, como es sudesarrollo
agropecuario e industrial, el reforzamiento de la identidad local y del
mejoramiento del estado ambiental del territorio y la fuerza de trabajo
especializada que posee el mismo. Ademas el municipio cuenta con un Plan de
Desarrollo Integral (PDI) hasta 2023, y un Plan General de Ordenamiento
Territorial desde 2012 (PGOT), donde se presenta la estrategia orientada al
maximo aprovechamiento de sus recursos endogenos Yy la utilizacion eficiente
de los exdgenos.

En fases preliminares de la investigacion se evidencidé que existen problemas
en algunas de las ramas de la economia que operan a escala municipal, asi
como riesgos que presentan las actividades econdémicas e infraestructura
productiva a partir de los desastres naturales y/o tecnoldgicos. Igualmente se
constaté durante la investigaciéon que en el municipio de Consolacion del Sur
existen potencialidades y limitaciones en la gestion estratégica del desarrollo a
escala municipal atenuada esencialmente por la falta de experiencia que
propicia el desaprovechamiento de capacidades existentes en el municipio.
Ademas se manifiesta que la alta centralizacion en la toma de decisiones
afecta el maximo aprovechamiento de los recursos enddégenos afectando asi el
desarrollo integral del municipio.

Por demas el proceso de gestion estratégica que es apoyado en la accion de

los actores locales estatales y no estatales se ve afectado debido a la no
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incorporacion de estos Ultimos a los procesos operativos del municipio, ello
entre otras causas por la resistencia a negociar que existe entre las partes, asi
como la baja mediacién del gobierno local entre los mismos.

Aun cuando existe una importante tradicion de pensamiento y practica en lo
referido al estudio del desarrollo local, el autor pudo comprobar mediante su
revision previa que persiste un déficit de investigaciones, suficientemente
sistematizadas, orientadas a la concepcion de herramientas que permitan
integrar la totalidad de los actores locales en el proceso gestion estratégica del
desarrollo local, para propiciar el alcance de programas y lineas estratégicas
del municipio.

A partir de la situacion problémica descrita el autor identific6 como problema
cientifico que “en la gestion estratégica del desarrollo del municipio
Consolacion del Sur se evidencia una limitada integracion entre actores
estatales y no estatales, que incide en el desaprovechamiento de los recursos
enddgenos y exdgenos”.

El objeto de la investigacion se identific6 como “el proceso de gestion
estratégica del desarrollo local”.

El campo de accidn es “la integracion entre actores estatales y no estatales en
la gestion estratégica del desarrollo local”.

Se defini6 que el objetivo general seria “disefiar una metodologia para la
integracion de actores estatales y no estatales en la gestion estratégica del
desarrollo municipal que contribuya al aprovechamiento de los recursos
enddgenos y exdgenos del municipio Consolacion del Sur”.

Los objetivos especificos que tributaran al alcance del objetivo general, son
los siguientes:

1- Analizar los fundamentos teo6ricos — metodolégicos sobre la integraciéon
de actores en la gestion estratégica del desarrollo local a escala
municipal.

2- Diagnosticar el estado actual de la integracion de actores estatales y no
estatales en la gestion estratégica del desarrollo local del municipio
Consolacion del Sur.

3- Definir los componentes de la metodologia para la integracion de los
actores locales al proceso de gestion estratégica del desarrollo local a

escala municipal.



4- Validar la propuesta en el municipio Consolacién del Sur de la provincia
Pinar del Rio.

La investigacion se apoya en la siguiente hipoétesis: “la implementacion de una
metodologia para la integracion de actores estatales y no estatales en la
gestion estratégica del desarrollo local en el municipio Consolacién del Sur,
contribuira al aprovechamiento de los recursos endégenos y exdégenos”.
Durante el proceso de investigacion cientifica se aplicaron los siguientes
métodos tedricos y empiricos:

e Métodos Teoricos:
Se parte del método dialéctico — materialista, que es el método por
excelencia de la economia politica marxista. Esto permite destacar el caracter
contradictorio, y a la vez desarrollador que tienen las relaciones de los
componentes del objeto de investigaciéon, dirigiendo la busqueda a nuevas
regularidades, funciones y estructuras en el proceso de gestidén estratégica del
desarrollo local.
Se emplea ademéas el método historico, para determinar la evolucion y
tendencias de la gestion del desarrollo local e integracion de actores locales en
el proceso de gestion estratégica del desarrollo local en Cuba, atendiendo a
sus particularidades en el contexto de la construccion del socialismo en Cuba 'y
sus diferencias en contextos de economias de mercado.
Los procedimientos empleados son el andlisis y sintesis para la
descomposicion del funcionamiento de estos objetos en sus diversas partes y
el establecimiento de las relaciones entre ellas, asi como para estudiar los
diferentes factores que influyen en la integracion de los actores locales al
proceso de gestion estratégica del desarrollo local y extraer las regularidades
gue afectan el proceso de toma de decisiones.
Sistémico: Proporciona la orientacion general para el cumplimiento del objetivo
general, a partir del analisis integral del proceso de gestion estratégica del
desarrollo local, y su posterior descompaosicion en partes.
Se emplea el procedimiento de abstraccién en busca de integrar la totalidad
de los actores locales, permitiendo la gestién eficiente del desarrollo local, asi
como sus regularidades a partir de la observacién cientifica de la realidad

objetiva.



e Métodos Empiricos:
Se emplea el método de observacion en el diagnéstico cualitativo de la
situacion a investigar, a partir del proceso de gestion estratégica a escala local.
Los procedimientos y técnicas a aplicar son la revisiéon de documentos,
grupos de discusion (mesa redonda con interrogador), y encuestas, en el
ultimos casos aplicando como instrumento el cuestionario.
Se emplea el método de la medicion para atribuir valores cuantitativos al
proceso de gestion estratégica del municipio, esencialmente en el diagnéstico
cualitativo realizado de la situacion a investigar, es decir, para obtener
informacion primaria del estado actual del proceso de integracion entre actores
estatales y no estatales en la gestion del desarrollo local en el municipio objeto de
estudio. Se bas6é sobre todo en la técnica del cuestionario a partir de las
encuestas elaboradas.

e Técnicas empleadas:
Analisis documental: El andlisis documental se utiliza para la valoracién del
material bibliografico relacionado con el proceso de planificacion estratégica del
desarrollo local en el municipio; para el proceso de diagnostico del objeto de
investigacion planteado; y documentar un marco tedrico en base a las
regularidades y tendencias observadas en el comportamiento del fendmeno. Se
emplean documentos de caracter institucional y de la administracion publica,
investigaciones previas realizadas que tocan aristas diversas del fenébmeno,
informaciones estadisticas y otros instrumentos.
Encuestas: Se empled para conocer las potencialidades y limitaciones que
existen en el contexto local de la gestion estratégica del desarrollo local, desde
diferentes puntos de vista como los actores estatales y los no estatales,
permitiendo realizar comparaciones y analisis criticos.
Triangulacion: Se utilizé para el establecimiento de las principales
potencialidades y limitaciones del proceso de constatacion de la situacién
problémica de la investigacion desde el punto de vista cualitativo, a través de la
contrastacion de las fuentes de informacion empleadas.
Matriz de Vester: se utiliza para jerarquizar los problemas o restricciones que
se determinaron de todas las fuentes de informacion desarrolladas, listAndose

finalmente un grupo de potencialidades y restricciones en el municipio para el



proceso de integracion entre actores en la gestion estratégica del desarrollo
local.

MACTOR: se emplea la técnica para valorar las relaciones de fuerza entre los
actores identificados y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto
a las lineas estratégicas del municipio, facilitando la proposicion de la puesta
en marcha de la politica de alianzas a través de redes.

Se emplearon procedimientos estadisticos, tanto paramétricos como no
paramétricos, para el procesamiento de los resultados a obtener de las
encuestas aplicadas.

El informe de la tesis se compone de tres capitulos:

La investigacion se compone de tres capitulos, el primero que lleva por nombre
“Fundamentos teoricos — metodoldgicos sobre la integracion de actores en la
gestion estratégica del desarrollo local”, que responde al cumplimiento del
objetivo especifico nUmero uno.

El segundo de los capitulos titulado “Diagnostico del estado actual del proceso
de integracion de actores estatales y no estatales en la gestion estratégica del
desarrollo local en Consolacion del Sur”, da cumplimiento al segundo objetivo
especifico, y aborda el diagnostico realizado para constatar el problema
identificado.

El tercero de los capitulos “Metodologia para la integracion de los actores
estatales y no estatales al proceso de gestion estratégica del desarrollo local en
el municipio de Consolacion del Sur”, que da cumplimiento a los objetivos
especificos tres y cuatro, que pretende disefiar y validar la metodologia que
contribuird a la integracion de los actores al proceso de gestion estratégica del
desarrollo en el municipio Consolacion del Sur.

Por dltimo se presentan las conclusiones generales y recomendaciones a las
que se llega con la investigacion, asi como la bibliografia empleada y los

anexos necesarios para una mejor comprension de la investigacion.



Capitulo I: “Fundamentos tedéricos — metodol6gicos sobre laintegracion
de actores en la gestion estratégica del desarrollo local”
En el presente capitulo se realiza un analisis de las bases tedricas y

metodoldgicas de la gestion del desarrollo local a partir de las relaciones que
se establecen entre sus distintas dimensiones y la diversidad de los actores
que participan, reconociéndose los nexos entre los procesos de gestion
estratégica del desarrollo local y de articulacién entre actores. Se analizan
algunas experiencias, procedimientos y metodologias articuladas para el logro
de las relaciones entre actores, con el fin de dar cumplimiento al objetivo
propuesto.

1.1- Concepciones generales sobre desarrollo local

Ante las disimiles vias por las que se puede acceder al desarrollo, y dadas las
crisis en los paradigmas que explican el comportamiento de las dinamicas
econdmicas en la evolucion de los paises, surgen los modelos de desarrollo
local como una alternativa para gestionar el desarrollo desde los territorios
aprovechando los recursos de las localidades, y mejorando la calidad de vida
de los ciudadanos.

Entre los principales autores que definen el desarrollo local se encuentra
Vazquez-Barquero (1988,a) que defini6 el mismo como un proceso de
crecimiento econémico y de cambio estructural que conduce a una mejora en el
nivel de vida de la poblacion local, ademéas en el mismo se pueden identificar
tres dimensiones: una econdémica, en la que los empresarios locales usan su
capacidad para organizar los factores productivos locales con niveles de
productividad suficientes para ser competitivos en los mercados; otra,
sociocultural, en que los valores y las instituciones sirven de base al proceso de
desarrollo; y, finalmente, una dimensién politico-administrativa en que las
politicas territoriales permiten crear un entorno econdmico local favorable,
protegerlo de interferencias externas e impulsar el desarrollo local.

En el momento y las condiciones en las cuales afloraba el desarrollo local como
alternativa al desarrollo, el autor no hace referencia a la dimensiéon ambiental
que debe tener el desarrollo local, la cual se considera fundamental para
garantizar el desarrollo integral y sostenible desde las localidades.

Otras concepciones introducen en su definicion el tema de los recursos

endogenos, al plantear que el desarrollo local es aquel proceso reactivador de



la economia y dinamizador de la sociedad local, que mediante el
aprovechamiento de los recursos enddgenos existentes en una determinada
zona 0 espacio fisico, es capaz de estimular y fomentar su crecimiento
econdémico, crear empleo, renta y riqueza y sobre todo mejorar la calidad de
vida y el bienestar social de la comunidad local (Pérez, 1999).

Otras valoraciones consideran al desarrollo local como la creacion de
capacidades o fortalecimiento de estructuras y poderes locales, con cierto
grado de descentralizacion (Cafio, 2006).

Se hace visible una concordancia entre los planteamientos expuestos en
cuanto a las consideraciones generales del desarrollo local, al establecerlo
como un proceso, es decir, acciones que se desarrollan simultaneamente en
los ambitos econdmicos, socio cultural, politico- administrativo y ambiental,
para lograr un mejoramiento en las condiciones de las localidades.

El logro del desarrollo local demanda que los actores locales trabajen de
manera coordinada para lograr los objetivos del territorio. Pero ademas
mantiene que deben existir entes administrativos que garanticen la creacion de
politicas adecuadas para encauzar el proceso, de la misma manera que es
necesario que los mismos dirijan y controlen la totalidad del proceso.

Uno de los principales productos de un proceso de desarrollo local es el
fortalecimiento de las instituciones existentes en un territorio y el desarrollo
local depende, para su éxito, de la concertacion de los distintos sectores y de la
cooperacion entre el &mbito estatal y no estatal (Valenzuela, 2003).

El proceso de desarrollo local se manifiesta a través de los actores locales
como una energia capaz de canalizar, de forma convergente, fuerzas
dispersas, donde una de las condiciones necesarias para que esto ocurra es la
introduccion de fuerzas exdgenas que ayuden a potenciar dicha energia interna
(Boisier, 1999).

En este sentido se coincide con Cotorruelo (2001), Lazo (2002), Gallicchio
(2004) y Gonzéalez (2011a), quienes sefialan la importancia de considerar los
recursos exégenos en las dindmicas de desarrollo enddgeno, a fin de potenciar
el alcance de los objetivos.

Con la accién del desarrollo local se fortalecen la totalidad de los actores
implicados en el mismo proceso, y no solo se deben aprovechar los recursos

endoégenos de un espacio geogréafico, sino que se debe acercar ademas
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aquellos recursos exégenos que se presentan a nivel de estructuras
administrativas que sobrepasan el &mbito municipal. La combinacion efectiva
entre los recursos enddgenos y exdgenos; y entre los sectores estales y no
estatales propiciaria un desarrollo integral y eficiente en las localidades.
No obstante, Vazquez (2009) considera que la asistencia externa excesiva
reduce la capacidad creativa de los actores locales y de la poblacién, y por lo
tanto, limita los resultados de las iniciativas, que se verian afectados si se
imponen, localmente o desde el exterior, acciones o se condicionan los
objetivos de la estrategia.
Por ende los principales agentes del cambio en un proceso de desarrollo local
son los actores de la localidad. El propio proceso se hara posible si hay
politicas en los niveles de administracion tanto al interior como al exterior del
municipio, que garanticen la cooperacion entre actores locales, la capacitacion
de los recursos humanos y el fomento a las iniciativas locales definidas al
interior o exterior del municipio; elementos que garantizaran la creacién de
empleo y el fortalecimiento de los sistemas productivos locales.
Por tanto el desarrollo local se fomenta desde un ambito participativo en el que
se necesita de una accion proactiva de la administracion puablica en las distintas
escalas de toma de decisiones, dirigida a implicar a los a los procesos del
territorio.
El desarrollo local se considera una via para alcanzar la competitividad de un
determinado territorio y la mejora en la calidad de vida de las personas. Pero
este desarrollo no es totalmente independiente, sino que debe mantenerse
interconectado con el entorno a través de dimensiones que forman parte de la
l6gica del desarrollo de las localidades. Tales dimensiones se abordan desde
todos los niveles administrativos, y su correcto abordaje garantiza el desarrollo
integral en ambitos locales (Galvez, 2000).
En el abordaje de las dimensiones del desarrollo local a lo largo de su
evolucion como proceso, han sido Varios los criterios marcados por ejemplo
segun Vazquez-Barquero (1988, b) las dimensiones son:

a) Econdmica, en la cual, los empresarios locales usan su capacidad para

organizar los factores productivos locales con niveles de productividad

suficientes para ser competitivos en los mercados.



b) Formacién de recursos humanos, en la que los actores educativos y de
capacitacion conciertan con los emprendedores locales la adecuacion de
la oferta de conocimientos a los requerimientos de innovacién de los
sistemas productivos locales.

c) Socio-cultural e institucional, en la que los valores e instituciones
locales permiten impulsar o respaldar el propio proceso de desarrollo.

d) Politico-administrativa, en la cual la gestion local y regional facilitan la
concertacion publico-privada a nivel territorial y la creacién de "entornos
innovadores" favorables al desarrollo productivo y empresarial.

e) Ambiental, que incluye la atencion a las caracteristicas especificas del
medio natural local, a fin de asegurar un desarrollo sustentable
ambientalmente.

En relacion con el tema se plantea que existen cuatro dimensiones
fundamentales, una econdémica referida a la generacién, acumulaciéon y
distribucién de la riqueza, una social y cultural que aborda la necesidad y el
compromiso de las instituciones y la comunidad con el proceso del desarrollo
local, una ambiental vinculada con los recursos naturales y el desarrollo
sostenible, una politica relacionada a la gobernabilidad del territorio y a la
definicion de un proyecto colectivo especifico, autbnomo y sustentado en los
propios actores locales (Gallicchio, 2002).

Un proceso de desarrollo local debe abordar todas las dimensiones antes
descritas de manera cabal, marcando la relacion entre las mismas, ya que
desde una se puede estimular las otras o contrarrestar los aportes de estas al
proceso. De esta manera se plantea que la dimension politica administrativa
descrita por los autores debe garantizar las condiciones a escala local donde
se potencie integracion entre la totalidad de los actores locales, llegando a ello
desde los elementos que rigen la estrategia de las localidades. Ademas las
administraciones locales garantizaran la concepcion de herramientas didacticas
que propician el acercamiento de actores de distinta naturaleza.

Se considera ademas que, por su importancia, debian separarse las
dimensiones socio-cultural e institucional, dado que las funciones de las
instituciones y la poblacion con el proceso de desarrollo local son distintas. Las
instituciones por una parte tienen un papel mas economico, de creacion de

rigueza y garantizar empleo entre otros, mientras que los actores que
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controlan la dimensién socio cultural pretenden mantener la identidad cultural y
los valores de la comunidad, no obstante se complementan uno con otro.

La propia existencia de las dimensiones del desarrollo local esclarece la
necesidad de fomentar politicas publicas, que permitan tomar decisiones, realizar
acciones desde las localidades que propicien la articulacion de dichas
dimensiones y permitan, resolver problemas publicos, ademas de lograr los
objetivos propuestos en el corto, mediano y largo plazo.

El mejoramiento de la calidad de vida de los territorios no es lineal y tampoco es
unidireccional, pero una de las vias para su alcance es el fomento de Iniciativas
Municipales de Desarrollo Local (IMDL) las que contribuyen, de manera
importante, a la biusqueda de una via que conduzca a la salida de la crisis. Su
fortaleza reside en que buena parte de los instrumentos utilizados estimulan la
obtencion de rendimientos crecientes de las inversiones, lo que contribuye a
aumentar la productividad (Vazquez Barquero, 2007).

Las iniciativas locales de desarrollo constituyen una respuesta de parte del
sistema productivo y empresarial de algunos territorios, llevadas a cabo -por lo
general- de forma concertada con diferentes actores locales, estales y no
estatales, ante las superiores exigencias del actual proceso de reestructuracion
productiva, el cual se desenvuelve en el contexto de lo que se ha denominado,
fase de transicion (Pérez, 1986).

Las iniciativas de desarrollo local surgen como una forma flexible de propiciar el
cambio estructural desde las localidades, reforzando la vision del desarrollo local
de abajo — arriba (Torres, 2011a).

De tal manera que su consecucién sera a partir de los principales problemas de la
localidad, y destacando la participacion de la totalidad de los actores del territorio.
Por tanto, y siendo consecuente con las dimensiones del desarrollo local se
puede distinguir segun el objetivo principal de las mismas a la creacién de
empleo, al desarrollo de nuevas empresas, el fortalecimiento de la cultura local y
las instituciones existentes en el territorio.

Para el desarrollo de las IMDL se hace imperativo un cierto grado de
descentralizacion hacia los actores locales, los que potencian los recursos
enddgenos y garantizan la formulacién de propuestas sustantivas en relacion a

las aspiraciones mas sentidas de la calidad de vida. Por ello es necesario que
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la vision de los propios actores locales sea no solo el de la supervivencia a
corto plazo.

El desarrollo local debe tener visibn de mediano y largo plazo, que establezca
el punto de llegada y el horizonte que determina y da sentido a las acciones del
corto plazo y que permita avanzar de manera gradual (Gallicchio, 2005).

El conjunto de actores locales y las administraciones publicas territoriales,
deben incorporar la vision de largo plazo y la consideracion de los diferentes
niveles de las politicas de desarrollo en la gestion estratégica del desarrollo
local (Alburquerque, 2004).

Los elementos basicos para apoyar el desarrollo local pueden ser la
movilizacion y participacion de actores locales, la actitud proactiva del gobierno
local, el fomento de equipos de liderazgo locales, la cooperacién publico —
privada de actores locales, la elaboracion de una estrategia territorial de
desarrollo, el fomento empresarial y la formacion de recursos humanos, asi
como en la institucionalizacion del desarrollo local (Torres, 2011b).

Una de las piedras angulares de un proceso de desarrollo local es el
fortalecimiento de la identidad y la cultura local, ademas uno de sus principales
productos es el fortalecimiento de las instituciones existentes en un territorio y
depende, para su éxito, de la concertacién de los distintos sectores y de la
cooperacion entre el ambito publico y el privado (Valenzuela, 2003).

El liderazgo del proceso de desarrollo local no se debe estancar solo desde las
administraciones locales, que si debe ser el actor que controle, ejecute y
distribuya recursos, sino que la cierta descentralizacibn que demanda el
proceso debe empoderar al resto de los actores de la economia local a que
ganen protagonismo para lograr mayor motivacion. Desde la articulacion entre
intereses publicos y privados seran consolidados mecanismos e instrumentos
para encaminar las acciones estratégicas y operativas que garantizaran el éxito
de la gestion estratégica del desarrollo local. Ademas la identidad, pertenencia
y compromiso que tengan los actores sociales con la localidad, determina la
motivacion y creatividad que soporta el desarrollo local.

En opinion de Ruano (2013) en este proceso de articulacion de intereses
publicos y privados, la coordinacién es fundamental, basados en proceso de

negociacion, comunicacion y confianza mutua.
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Las estrategias de desarrollo local desde su concepcion deben asumir que
propiciar un habitat de coordinacién entre los actores locales, resulta una
funcion sustantiva de las autoridades de gobierno e instituciones estatales tanto
nacionales como territoriales.

A los fines de la presente investigacion, se entendera la localidad como
equivalente al municipio, al ser este la parte mas pequefia con estructura y
funciones administrativas en la divisiébn politico — administrativa. Lo mismo
teniendo en cuenta que la vocacién de un territorio desborda el concepto de
division politico-administrativa.

De tal forma y en lo adelante para el desarrollo de la investigacion se describe
el desarrollo local como un proceso de accién colectiva directa e integrada de
la totalidad de los actores del territorio, que abarca todas las dimensiones de
desarrollo, que impulsa un cambio organizado para lograr el crecimiento
econdmico, el fortalecimiento de las instituciones y sectores implicados, a partir
del aprovechamiento de recursos enddgenos y exégenos del territorio, con la
guia de las administraciones publicas locales.

1.2- Lagestidn estratégica del desarrollo local

1.2.1- Concepciones generales sobre gestion estratégica
La gestidn estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar

decisiones de diferentes funcionalidades que permitiran a las regiones alcanzar
sus objetivos. Es el proceso de especificar los objetivos, desarrollando politicas
y planes para alcanzar esos objetivos, y asignando recursos para implementar
esas politicas y planes. La gestion estratégica, por tanto, combina las
actividades de varias areas funcionales para lograr objetivos organizacionales;
es el nivel méas alto de actividad gerencial (Arroyo, 1998).

La gestion estratégica depende en gran medida de las capacidades,
habilidades y aptitudes que presentan los tomadores de decisidn, pues acota
elementos complejos y acciones elaboradas y teorizadas para su efectividad, y
debe basarse siempre en una amplio diagndstico organizacional (Prieto, 2012).
La gestion estratégica comprende la generacion de planificacién, organizacion,
ejecucion y control de acciones que permitan conducir un determinado territorio
con el fin de sobrevivir a corto plazo y mantenerse competitivos a largo plazo.
En la gestidn estratégica se toma en cuenta a todos los miembros involucrados,

a fin de conocer sus inquietudes, sus aportes al proceso productivo y
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establecer los objetivos especificos con el propésito de lograr, a través del
poder que se le concede a la gente, la consecucién de los objetivos (Tello,
2006).

Especificamente para el sector publico Arellano (2013) enfatiza en que el
proceso de logro de los objetivos tiene una alta dependencia de la accion e
interaccion de individuos y grupos.

La gestidn estratégica no solo debe asegurar la supervivencia de los territorios
a corto plazo, ya que los objetivos elaborados van encaminados en varias
esferas de actuacion, como gestion, como politica y como estrategia. La
consolidacion de los mismos asegura, ademas de la supervivencia, una
estabilidad en el propio proceso de gestion estratégica ya que se organiza
cuales recursos se destinan a un determinado sector y cuando se destinan
para lograr el maximo de eficiencia.

Para ello se requieren herramientas que permiten ver como van funcionando
las cosas y a medida que se percibe qué ocurre, se va ajustando
permanentemente la gestiébn. Posteriormente se requiere de acciones y
decisiones. Para ello se necesita informacion para la accion, pues se trata de
no permitir que las cosas pasen por delante sin hacer nada, sino que el
territorio y cada uno de los actores vinculados tengan respuestas a cada una
de las cosas que ocurran y los elementos necesarios para tomar decisiones
adecuadas (Godet, 2001).

El giro que debe dar la gestion estratégica, se enfoca hacia la manera de
accionar ante el futuro, ya esta seria de manera proactiva, provocando cambios
apoyados en acciones cotidianas en el territorio para propiciar el maximo
aprovechamiento de los recursos endogenos.

La gestidon estratégica para el desarrollo local debe ser guiada por el Estado y
las administraciones publicas al interior del municipio, ya que este constituye la
célula mas pequefa de organizacién administrativa con funciones estatales, a
la vez al ser un proceso de participacion colectiva es necesaria cierta
descentralizacion y asignacidon de tareas a la totalidad delos actores
involucrados. Para este proceso son determinantes las capacidades,
conocimientos, habilidades y las actitudes de los administradores publicos para

articular una estructura territorial con base en la articulacion entre los actores
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estatales y no estales, que permita consolidar, distribuir y alcanzar los
objetivos.
La similitud entre los criterios anteriores sitla a la gestion estratégica como un
proceso. La gestion no seria acciones aisladas que se desarrollan una vez,
sino una secuencia de las mismas que debe desarrollarse con mucha
eficiencia, para provocar los cambios y conducir a la localidad a un futuro
deseado.
Su desarrollo oscila alrededor de una correcta concepcién de planes basados
en objetivos comunes, elaborados de acuerdo a intereses ramales, locales y de
todos los sectores de la economia, que permitan el maximo aprovechamiento
de los recursos enddgenos y exdgenos de la localidad.
Desde estas lineas y con el objetivo de orientar el desarrollo de la
investigacion, es preciso describir algunos elementos que marcan una
estrategia.
Una estrategia es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un
determinado fin. Es la teoria que la alta direccion tiene para lograr un futuro
deseado sobre la base de éxitos pasados (Burgelman, 2002).
Por tales motivos se afirma que una estrategia se lleva a cabo para resolver un
determinado problema ya sea individual o publico, se considera como un
proceso realizado por los actores locales, regulado y asesorado por las
administraciones publicas, que asegura la toma de decisiones oportuna en
cada momento.
Atendiendo a Gonzales (2011, b), se considera que la estrategia presenta
varias fases:
Diagndstico estratégico
v' Misién: definicion del campo de actividad de la organizacion,
identificacibn de las capacidades esenciales que la organizacion
desarrolla o puede desarrollar en el futuro.
v" Vision: constituye el reto o propdsito estratégico.
v" Valores: los valores responden a la pregunta de ¢cémo va a lograr la
organizacion la visién y mision?

v" Modelo de Negocios (programa de aplicacion).
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v' Evaluacion: el proceso de evaluacion es el momento en que se plantea
la decisién de elegir una de las opciones identificadas para la adopcion y
puesta en marcha.

v' Seleccién (mision y objetivos): la etapa de selecciébn supone el
proceso de adopcion de decisiones estratégicas, donde se combinan
planteamientos tanto racionales como emocionales

v" Implementacién (acciones): En la etapa de implantacion se consideran
las actividades y decisiones necesarias para hacer efectiva o poner en
marcha la estrategia, para conseguir la mision y los objetivos
estratégicos planteados previamente

v' Control (asignacién de recursos) el control un proceso permanente de
mediciébn de cualquier actividad o prestacion, sobre los objetivos y
puntos fijados, con la finalidad de corregir las posibles deviaciones que
se produzcan respecto a los criterios o puntos de referencia establecido.

La elaboracién de una correcta estrategia se convierte en un reto a dia de hoy
en el desarrollo tanto a nivel territorial como a nivel local. La existencia de
disimiles formas productivas y de diferentes actores que las controlan hace
gue la definicion de la estrategia sea un paso delicado y de elaboraciéon
conjunta. Por ello desde las administraciones publica locales es necesario
adecuar mecanismos que permitan el acercamiento de la totalidad de los

actores locales, al proceso de gestion estratégica del desarrollo local.

1.2.2 El proceso de gestion estratégica para el desarrollo local
El proceso de gestidn estratégica del desarrollo local constituye a dia de hoy el

eje articulador de todas las politicas econdmicas, sociales y de bien publico de
un Estado (Tello, 2005).

Desde la gestion estratégica se puede llegar a consensos y decidir de comudn
acuerdo la visién integral del territorio y, de alli, definir las formas de ocupacion,
uso, aprovechamiento, gobierno, organizacion de la produccion, planificacion,
administracion y control autbnomo en beneficio de las generaciones actuales y
futuras (Moran, 2006).

De tal manera este proceso de gestion estratégica se enriquece a partir de las
acciones de la planificacion participativa, la cual “hace incapié en situar a los

ciudadanos en el centro de las decisiones” (Carvajal, 2005), con énfasis en los
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conceptos de calidad de vida, bienestar y felicidad y con un marco de
aplicacion especial en el ambito territorial (Robirosa, 2014).

En este sentido como se puede constatar en el trabajo de Pérez y Montenegro
(2015), a pesar de que se establezca en el marco legal la estructura
institucional territorial la participacion ciudadana para la toma de decisiones, su
implementacion en la practica es lenta y en muchos casos tarda en lograr la
transformacion deseada.

El comienzo del proceso de planificacién y el trabajo realizado de comun
acuerdo entre los sectores estatales, no estatales y la participacion directa de
la administracion publica local, permitira lograr la articulacion de politicas
econdémicas, sociales y ambientales, que constituyen esenciales para la gestion
estratégica de desarrollo integral del municipio. El control del propio proceso y
los flujos de informacion constantes seran de vital importancia para realizar a la
vez una retroalimentacion que sera coordinada por los entes de la localidad
(Cliche, 2014).

En opinién de Elizalde (2005,) el proceso de gestion estratégica territorial debe
garantizar el desarrollo de “acciones para mejorar las condiciones econémicas
y sociales en el ambito local”.

El propio proceso de gestion estratégica (Palacios, 2003), ha sido sometido al
andlisis, ya que el mismo por su relevancia, amplitud e importancia para el
logro de los objetivos, abarca una serie de dimensiones que constituyen claves
en la articulacion de acciones que abarquen la totalidad del desarrollo; las
dimensiones esenciales son:

v La dimension econdmica-ambiental: Referida al ejercicio de la
territorialidad, que supone la apropiacion y control colectivo, el sentar la
soberania en el territorio, las formas de organizacion y estrategias
econdémicas, formas propias de trabajo comunal basados en valores, el
ordenamiento del territorio, el uso y aprovechamiento de los ecosistemas
y los recursos naturales de manera sostenible; la definicion de normas
de proteccion de los recursos naturales, todo sustentado en base al
conocimiento acumulado y trasmitido como herencia social.

v La dimension socio-politica y cultural: Tiene que ver con la
gobernanza, es decir, con los acuerdos y la toma de decisiones sobre la

convivencia a nivel interno y en su relacionamiento externo, con el

17



fortalecimiento de sus propias estructuras de gobierno, con la
construccion de politicas territoriales con vision cultural construidas con
base en el didlogo y consenso entre los actores de la localidad.

En el andlisis del proceso de gestion el autor integra las dimensiones en grupos
dependiendo de los dmbitos de accién de cada una, pero en los procesos de
gestion se considera que es necesario incorporar una dimension tecnolégica, la
cual en las condiciones actuales de la sociedad del conocimiento y la
informacion constituye una fortaleza para todo proceso. Ademas la misma
puede constituir un instrumento para resolver problemas de comunicacion entre
actores y aumentar las capacidades de los recursos humanos.

Segun Delgadillo (2008), son varios los retos que aborda el proceso de gestion
estratégica, atendiendo a que los cambios desarrollados en las Ultimas
décadas se evidencian en la mayoria de los territorios y son cada vez mas
acelerados, los mismos se exponen a continuacion:

v' Primero: Desarrollar una comprension integral del contexto y la
dinamica a la cual estan sujetas las comunidades y sus
organizaciones para construir sus propias estrategias.

Dado que las condiciones en cada una de las localidades, la propia dinamica y
las relaciones entre los actores son diferentes, es necesaria la realizacion de
un diagnostico que aclare el camino a seguir para alcanzar el futuro deseado
en las localidades.

v' Segundo: Construir de manera colectiva alianzas entre actores como
base para lograr alcanzar la vision integral del territorio, y fundamental
para la articulacion del gobierno local con el entorno dindmico del
territorio.

La cooperacion entre la totalidad de los actores a través de redes, es
impulsada por los gobiernos locales que mediardn para la accién colectiva,
propiciando el logro de los objetivos mediante politicas comunes.

v' Tercero: Fortalecer una cultura organizacional en la dirigencia basada
en principios democraticos y en valores culturales del territorio.

v' Cuarto: Consolidar la vision global de los actores locales a la gestion
territorial, primando lo colectivo sobre lo individual, donde existe la

reciprocidad, la solidaridad, el consenso, la equidad y la convivencia
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armoénica entre la administracion publica y el sector no estatal,

garantizando la sostenibilidad de la gestion territorial.
El proceso de gestion estratégica a escala local orientado desde la utilizacion
de los recursos endogenos y aprovechando algunos recursos externos a la
localidad, se realiza a partir de la creacion de las condiciones que propicien que
los sectores méas fuertes de la sociedad arrastren al resto de los sectores
menos favorecidos hacia el desarrollo progresivo.
La gestion estratégica implicard una politica de accién externa con el objetivo
de impulsar el desarrollo econdmico y su competitividad para la atraccion de
inversiones y asociaciones de actores. Este papel exterior tiene que ser
controlado y gestionado por el gobierno local, el cual creard un ambiente de
movilizacion y participacion de los agentes y la ciudadania. El gobierno local
debe de gerenciar la dinamizacion y participacion social que va a suponer la
nueva forma de hacer la ciudad mediante la gestion de relaciones, (Rodriguez,
2010).
Las acciones encaminadas a involucrar a actores externos, como el caso de
organizaciones no gubernamentales formaran parte del proceso de gestion
estratégica, los mismos se presentan como una fuente de financiamiento que al
consolidar redes de actores en su entorno, siempre coordinadas por el estado
de acuerdo a politicas de nivel de pais, se vera un efecto derrame hacia la
totalidad de los sectores de economia tanto a nivel local como nacional.
La gestidn estratégica es determinante en la busqueda del desarrollo de las
localidades, con actores integrados en redes y utilizando para ello instrumentos
de la planificacion estratégica que propicien la puesta en valor de sus recursos
endogenos, e incorporando componentes externos al propio territorio, pero con
vision estratégica desde lo local (Torres 2015).
Las estructuras locales descritas en el proceso de gestion estratégica no
constituyen un proceso de realizacion individual, sino que tienen base en la
integracion entre actores estatales y no estatales, permitiendo involucrar
capacidades intelectuales, conocimientos, informaciébn de mercados Yy

capacidades productivas con el desarrollo integral de la localidad.
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1.3- El proceso de integracion de actores locales

1.3.1- Conceptualizacion y descripcion de actores locales
Son varios los autores que han valorado la definicion de actor en el contexto

econdémico; tal caso es el de Rofman (2006) que consideraba que son
agrupamientos, individualidades, grupos o instancias sociales con un alto grado
de identidad colectiva o individual y formalizacion institucional.

Otras consideraciones marcan a los mismos como individuos, grupos o
instituciones cuyo sistema de accion coincide con los limites de la sociedad
local (Arocena, 1995).

A los fines de la presente investigacion, se entendera entonces como actores
locales a la definicion presentada por Lazo (2002 b), que los enmarca como
“las empresas y otras organizaciones empresariales radicadas en la localidad,
las instituciones u organizaciones no lucrativas, las Organizaciones no
Gubernamentales (ONGs), las organizaciones sociales del territorio y otras
organizaciones externas dedicadas a la cooperacion internacional para el
desarrollo”; ademas se considera importante incorporar a los 6rganos del
Estado o Gobierno y la comunidad, por su aporte al proceso de gestion
estratégica.

En Cuba los actores del desarrollo local estaran representados y organizados
por el Gobierno Local y su Consejo de la Administracion Municipal, que
constituye el principal agente y maximo responsable de coordinar el proceso de
gestion estratégica, acorde con los objetivos nacionales y territoriales.

No solo estos actores se deben considerar al elaborar una estrategia de
desarrollo integral, dado que la localidad pertenece a un territorio determinado
que trasciende la division politico administrativa, es necesario analizar otros
actores que marcan pautas dados los niveles de influencia que presentan sobre
los actores locales.

Segun Alburquerque (2005) se sefiala que ademéas de los mencionados por
Lazo (2002 c) otros actores destacados y necesarios a analizar en el proceso
del desarrollo local son:

1. Las administraciones provinciales y regionales: sirven de apoyo a las

municipalidades en tanto que las dotan de capacidades de desarrollo
efectivas, si se tiene en cuenta que los programas de desarrollo

econdmico local poseen restricciones financieras y de competencias y
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gue las municipalidades no poseen iguales posibilidades y recursos
para ejecutar el proceso.
2. La Administracién Central de Estado: al regir las politicas generales y

por tanto una estrategia global de desarrollo que contemple la
integracion de los diferentes planes de desarrollo territoriales y locales.
Dota ademas de infraestructuras bésicas adecuadas a los perfiles
productivos territoriales y las estrategias de desarrollo local de los
territorios. Evita actuaciones sectoriales con impactos negativos en los
proyectos de desarrollo local. Promueve lineas de financiamiento
apropiadas para las Pymes, microempresas y cooperativas locales.

3. El empresario innovador: pues el desarrollo econémico local solo puede

hacerse realidad si es protagonizado por los actores encargados de las

actividades productivas, es decir, los empresarios.
La variedad de actores locales y otros que no pertenecen al ambito local,
marcan las complejas relaciones para la aproximacion entre los mismos. En tal
caso el proceso de coordinacién entre ellos asi como los dialogos y la puesta
en marcha de proyectos comunes se hace mas complejo como abordan Bravo
y Marin (2014). Dado lo anterior, se marca la importancia de brindar a las
administraciones publicas locales herramientas que permitan acercar mas los
mismos al proceso de gestidn estratégica.
Una vez identificados los actores que deben participar en el proceso de gestion
del desarrollo local, y teniendo en cuenta el campo de accion de la
investigacion se hace imperativo la delimitacién de cuéles constituiran actores
estatales y cudles seran no estatales. La clasificacidon se realizara atendiendo a
las formas de propiedad sobre los medios de produccién como quedo definido
en la “Conceptualizacién del modelo econémico y Social cubano de Desarrollo
Socialista del 2017".
La misma reconoce la existencia de cinco tipos: a) propiedad socialista de todo
el pueblo; b) la propiedad cooperativa; c) la propiedad mixta; d) la propiedad
privada; e) la propiedad de organizaciones politicas, de masas, sociales y otras
formas asociativas. La descripcion de cada una se realiza en el Anexo Nol, y
de acuerdo con en el grupo al que pertenezca cada uno de los actores citados

anteriormente se podra decidir si constituye estatal o no estatal.
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Una vez realizada la clasificacion, los actores se movilizan impulsados por tres
tipos de légica: una logica individual, una légica comunitaria y una légica
publica, a partir de sus objetivos. En consecuencia, de ello para alcanzar una
“buena sociedad”, una sociedad desarrollada, no debe predominar una légica
sobre otra; la I6gica individual, en su variante empresarial, por ejemplo, sobre la
l6gica de lo publico encarnada por el estado y diversas formas de accidn
publica no estatal, y sobre la l6gica comunitaria, 0 viceversa; sino que debe
existir un intercambio fluido entre ellas, asegurando los equilibrios necesarios
entre la dimension individual, comunitaria y publica; y en la que, por lo tanto, las
decisiones fundamentales no se ajustan meramente al programa de unos

intereses preestablecidos sino que se elaboran colectivamente (Alonso, 2004).

1.3.2- La aproximacion entre actores para el desarrollo local
Son varias las formas de acercar los actores en las localidades, dicho proceso

no siempre se realiza de la misma manera ni con la misma complejidad, por
ejemplo la asociacion, la cooperacion y la integracion son ejemplos distintos de
interaccion entre actores de distinta naturaleza que van en forma ascendente
en cuanto a la dificultad del proceso. Cada una de estas formas difiere en
cuanto a los actores que intervienen, los objetivos que se buscan y la funcién
que cumplen.

La cooperacion entre actores locales se vislumbra como una forma de
interaccion mas compleja que la asociacién, pero menos intrincada que la
integracion. Por lo que una serie evolutiva del propio proceso se mostraria de la

siguiente forma (Fig 1)

| ——

Asociacion Cooperacion Integracion

t t t

Fig 1: Evolucion de las relaciones entre actores.
Fuente: Keohane (1984)

La asociacién es un proceso mediante el cual dos 0 mas gobiernos, empresas,

o instituciones actdan conjuntamente sobre bases comunes, por lo general a
nivel econémico y con fines de preferencia politicos, frente a otros actores

individuales o colectivos (Tokatlian, 1994).
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La asociacibn se manifiesta como una forma inferior de cooperacion que
involucra a actores de diferente naturaleza en torno a procesos de caracter
colectivo, los cuales parten del convencimiento de que “solos no salimos
adelante”; de naturaleza social y cultural, que permite activar y canalizar
fuerzas dispersas y latentes hacia el logro de un fin comun (Bustamante, 2008).
El proceso asociacion se convierte en un mecanismo de desarrollo sostenible,
cuando se involucren en el proceso a los agentes econdémicos locales, como el
Estado, los gremios empresariales, las camaras de comercio e industria, las
universidades, entre otros. Estas entidades ademas de cooperar para generar
un ambiente que propicie la conformacién de formas asociativas, pueden
brindar servicios especificos tales como: promocion de la estrategia de
asociacion, financiamiento, asesoramiento, capacitacion y generacion de
ambitos de mediacion para la resolucion de conflictos (Fernandez y Narvaez
2012).

La asociacion es el primero de los escalones en cuanto al acercamiento entre
actores locales, por lo que los niveles de dificultad para su realizacion no son
tan complejos como el resto mencionado. Aun de este angulo y considerando
el que proceso de desarrollo local no solo se basa en la dimension politico-
institucional, no se debe ver este proceso de asociacion solo a nivel de los
gobiernos locales.

La fase posterior del proceso de asociacion se le considera cooperacion y la
misma, es concebida como un acuerdo entre dos 0 mas actores
independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacion con
el objetivo de incrementar sus ventajas competitivas (Escorsa y Valls, 2001).

La cooperacion es definida en sentido amplio y en sentido estricto. Se entiende
por cooperaciéon es un sistema de interaccion entre distintos actores u
organizaciones cuyo objetivo es lograr unos niveles de conformidad reciproca
mediante un proceso de negociacion al cual se le denomina "coordinacion de
politicas” (Keohane, 1984).

A consecuencia de la constante evolucién de las interacciones de los actores
en la cooperacion marca su importancia para el desarrollo local, pues eleva la
competitividad de las localidades permitiendo identificar nuevos productos,

eslabonamientos productivos, segmentos de mercado. Ademas favorece el
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ambito organizacional, la capacidad de negociacion, todo esto en
correspondencia de las particularidades de cada territorio para lograr un
desarrollo integral del mismo.

La propia evolucion en las relaciones de los actores locales plantea la
necesidad de saltar a otra fase en el desarrollo de las mismas, en este caso a
una que debe integrar los elementos por los que ha transitado ya la relacion,
pero que a la vez exprese que todos los elementos estdn en un fase superior,
tal estado se denomina como integracion, la cual se aborda a continuacién con
mayor profundidad.

Teniendo en cuenta la importancia de la evolucién en las relaciones de los

actores, el resto del anélisis de las mismas se realiza en el Anexo No?2.

1.3.3- Laintegracion y las redes entre actores para el desarrollo local
La integracibn es un proceso mas abarcador que la asociacion y la

cooperacion, al igual que en las anteriores tienen participacién actores
estatales y no estatales que persiguen objetivos comunes ya sean politicos,
sociales o economicos con el fin de buscar mayor competitividad, mercados
comunes donde operar y mejorar la calidad de vida de las poblaciones (Franco
y Robles, 1995).

La integracion como concepto ha ido evolucionando (Olano, 2014), y en el
ambito territorial se considera un imperativo, en la necesidad de planificar el
desarrollo local (Gutiérrez y Sanchez, 2009).

El proceso de integracidn se manifiesta en diferentes contextos segun sea la
magnitud de los actores implicados. Asimismo es claro que se puede realizar
con caracter global en cada una de las dimensiones que abarca el desarrollo, y
ademas estan implicados de manera proactiva diferentes actores.

Una de las diferencias radica en que su desarrollo implica el cumplimiento de
las obligaciones asumidas una vez integrados los actores y el reconocimiento
de la sociedad a los acuerdos establecidos, y a las organizaciones creadas en
el proceso.

Los procesos de integracién se manifiestan como una estrategia que se puede
implementar a escala local, dentro de este existen varios tipos: comercial y
financiero, administrativo y productivo (Linares y Salamanca, 2003). Sus formas

se muestran a continuacion:
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v' Comercial y financiero: Pactos entre actores, Acuerdos de -cartel,
Sociedad holding.

v' Administrativo: Cooperativas, Fusion de empresas, Sociedades de
cartera, Parques tecnoldgicos, Incubadoras universitarias, Parques
industriales.

v" Productivo: Integracion horizontal, Integracién vertical, Cadenas
productivas, Redes.

La integracion entre actores locales en todas sus manifestaciones genera
encadenamientos positivos al interior de la economia, permiten reducir
considerablemente los problemas de comunicaciéon entre los actores locales,
resolver los conflictos, acentlala confianza, el compromiso; facilitando asi las
funciones de las administraciones locales, la calidad en las politicas publicas y
de los servicios a la poblacion.

Una vez ajustadas las conductas entre los actores que participan en el proceso,
a las preferencias actuales o futuras de otros actores desde la combinacion de
politicas a escala local; y ademas no existan conflictos de intereses entre
actores se puede considerar como un proceso de integraciéon. De manera que
la integracién ocurre cuando las politicas de un actor automaticamente se
acomodan a los objetivos de los otros, propiciando ademas el desarrollo
integral de la localidad.

Algunos de los items a tener en cuenta para lograr la integracion exitosa entre
los actores locales son: el analisis del contexto local, la convocatoria a los
actores, la puesta en marcha del proyecto seleccionado, el control de la
evolucion y de los resultados (Cotthem, 1997).

Ademas de los elementos antes mencionados estan los flujos de informacion
desde abajo a hacia arriba y desde arriba hacia abajo, que propician una
comunicacion eficiente en el proceso y la posibilidad de realizar acciones sobre
los problemas detectados en el desarrollo del proceso.

La efectividad en el proceso de integracion depende ademas de que las
acciones estratégicas no se den en el nivel de subordinacion alguna, sino que
es necesario que se manifiesten en forma de red, las cuales acortan distancias
entre la totalidad de los actores locales, al mantener a todos en el mismo nivel

jerarquico en cuanto a la toma de decisiones.
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A juicio del autor una de las herramientas que se emplea para lograr la
integracion de actores tanto a escala local como territorial, se considera como
las redes de actores. Tales redes propician un clima de confianza entre los
participantes de la misma.

Las redes de actores locales al interior del proceso de integracion consisten en
compartir recursos y uno de sus objetivos es hacer que todos los programas,
datos y equipos estén disponibles para cualquiera de la red que asi lo solicite,
sin importar la localizaciéon fisica del recurso y del usuario, (Linares y
Salamanca, 2003 b).

Otra de las perspectivas para las redes entre actores es que las mismas
constituyen una forma genérica de organizacion mediante la cual las empresas
se asocian para mejorar su posicién en el mercado sin competir entre si
(Boisier, 2005).

La consolidacion de redes organiza los actores locales propiciando el acceso a
los recursos disponibles, permitiendo encauzar el desarrollo local, donde cada
actor es asistido y ayudado por el resto de los participantes de la red.

La construccion de mecanismos que faciliten la formaciéon de redes entre
actores locales es una estrategia que impulsa el crecimiento econémico y el
bienestar social, permite identificar nuevos productos y procesos productivos,
asi como nuevos segmentos de mercado o nuevas oportunidades de negocios.
De tal manera que el establecimiento de acuerdos y redes de actores
constituye una estrategia para las pequefias y medianas empresas, que las
provee de mejores relaciones, uniendo recursos y esfuerzos que le permiten
mejorar la prestacion del servicio, asi como su promocién y comercializacion,
situacion que solas no podrian lograr para mantenerse en un mercado cada
vez mas competitivo (Rosales, 2002 y Alburquerque, 2004).

Las redes de actores al acercar los actores locales favorecen a los no
estatales, de manera que permite estar mas cerca, sin niveles de subordinacién
a los recursos financieros, tecnoldgicos y a mejorar los niveles de gestion del
propio negocio.

Haciendo referencia a la clasificacion de Rhodes (1997), se puede encontrar
diferentes tipos de redes de actores al analizar sus acciones sobre una politica
concreta o incluso un asunto publico:

* Red politica (territorial)
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* Red profesional

* Red intergubernamental

* Red de productores

* Red por asunto/problema.

En la consolidaciéon de redes Wasserman y Faust (1999) han sefialado que los
principios centrales que subyacen a la perspectiva de redes son:

v' Primero: que los actores y sus acciones son consideradas
interdependientes.

v' Segundo: que las interacciones entre los actores sirven para transferir
recursos materiales e inmateriales.

v' Tercero: los modelos estudian la estructura relacional de los agentes,
contempldndola como un marco condicionante, proveedor de
oportunidades, pero también de restricciones.

v' Cuarto: que los modelos de redes se ocupan principalmente de
conceptos sociales, politicos, econdmicos y estructurales, que definen
patrones permanentes de relaciones entre los actores.

En la consolidacion de redes los actores locales estan interconectados
horizontalmente al no existir niveles de jerarquizacion. Entre los implicados se
transfiere aquellos recursos necesarios para realizar los objetivos de la misma
y los individuales de cada actor. A su vez cada uno de los actores involucrados
presenta restricciones marcadas por las funciones que tiene en la red y se
pueden concebir para cada una de las dimensiones que aborda el desarrollo
local.

De acuerdo a la gestion de las redes de actores se distinguen dos tipos: la
relacional, que se refiere a los procesos de interaccion entre actores y donde el
gestor considera que las caracteristicas de la red y sus relaciones estan
determinadas y no pueden ser modificadas; y la estructuracion de la red, donde
el gestor tratara de producir cambios dentro de la red mediante cuatro
elementos claves: los actores, los recursos, las reglas y las percepciones
(Koppenjan y Klijn, 2004).

El proceso de gestion de la red si bien no debe ser de subordinacion entre
actores, si debe existir un actor que coordine la misma al orientar las acciones
a ejecutar que desde las localidades deben ser las administraciones publicas.

Ademas la gestion de la red depende de la estructura de la misma, pues las
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relaciones entre los actores que la componen son dindmicas, y los cambios se
suceden a ritmos acelerados dadas las condiciones en los mercados, las
instituciones y las politicas a nivel de pais. Los intercambios entre actores al
interior de la red de acuerdo a de bienes, servicios y conocimientos, se
realizaran sobre las bases de la confianza elemento central para lograr la
integracion entre los actores locales.

Dado que las relaciones entre actores son procesos complicados en cuanto a
funcionamiento, es necesario valorar si la propia red estd bien conectada y
decidir sobre la marcha los cambios de funciones y acciones estratégicas.
Sobre las herramientas para medir la conexion entre actores en una red
seflalaban Wasserman y Faust (1999 b), se realizaba a través de indicadores,
que se presentan a continuacion:

a) la densidad de las relaciones.

* La densidad se determina a partir de determinar la cantidad maxima de
conexiones gque pueden presentar los actores involucrados, y compararlas con
el nimero real de conexiones existentes. A mayor densidad, mayor cohesién
en la red y mejor intercambio de informacion.

b) la centralizacién de la red.

* La centralizacion se evalua midiendo el nivel de centralizacion de cada actor
en relacién al mas centralizado. La centralizacion de una red puede aportar
integracion. De este modo, cuanto mas conectado este un actor su centralidad
sera mayor.

En consecuencia con lo expuesto, las redes de actores podrian cumplir un
papel facilitador en la integracion de actores, ya que permite mejorar las
interacciones entre los implicados, por lo que debe quedar asentada tanto en
los actores estatales como no estatales, sobre todo si estos actores presentan
intereses y objetivos comunes en funcién de alcanzar resultados satisfactorios
para el desarrollo integral de la localidad.

A criterio del autor otra de las herramientas de valorada importancia para el
logro de la integracion entre actores, se considera la concertacién social, la
cual permite “un mayor protagonismo de los actores locales en la formulacién y
la ejecucion de las politicas de desarrollo” (Craviotti, 2006), a través de
espacios de concertacion y participacion ciudadana, cuyo impacto en opinion

de Hintze (2016), dependen de cuatro factores fundamentales: los propios

28



espacios, su participacion y valoracion, sus resultados y la articulacion de la
gestion municipal con los acuerdos del espacio de concertacion.

Por ello la validacion de la herramienta se manifiesta a través de mesas
concertacion entre actores, que propicia un espacio para conectar actores
estatales y no estatales, identificar problemas comunes, y fomentar equipos de
trabajo. Ademas pretenden fortalecer los procesos del desarrollo a escala
municipal y de sectores emergentes a través de la comunicacion y la
identificacion de proyectos de interés comun, (Barbosa, 2007).

La herramienta de las mesas de concertacion se aplica a contextos locales,
donde los actores de distinta naturaleza se ponen de acuerdo para el alcance
de objetivos comunes, a través de conversaciones en espacios de debate
organizadas por los roles de las administraciones locales y asesoradas por las
organizaciones no lucrativas.

El uso de esta herramienta podria ser complementario y continuo al proceso de
formacion de redes de actores, ya que permitiria encauzar los posibles
integrantes que de las redes creadas, hacia el alcance de las lineas
estratégicas del municipio.

Al analizar los elementos tedricos sobre la evolucion de las relaciones entre los
actores locales, es necesario analizar ademas las experiencias que se

manifiestan entre la integracién entre actores locales.

1.4- Experiencias metodoldgicas sobre la integracion entre actores
locales
La vinculaciébn de actores estatales y no estatales ubicados en un mismo

espacio geografico, marca una ventaja de articulacion productiva para el
desarrollo de los municipios, en virtud de que se aprovechan recursos,
potencialidades y capacidades locales. A su vez el proceso de planificacion
estratégica al contener y apoyarse en elementos de movilizaciébn de actores
locales para el logro de los objetivos del municipio, constituye una parte
importante en el analisis de las experiencias de los procesos de integracion
entre actores locales, ya que el objetivo principal es el aprovechamiento de los
recursos endogenos y exogenos del municipio para garantizar el desarrollo
integral del mismo.

A continuacion, se analizaran algunas de las experiencias del proceso de

planificacién estratégica que se enfocan en la movilizacion de actores locales, y
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casos de ejemplos mas especificos sobre el proceso de cooperacion entre

actores estatales y no estatales (Tabla No. 1).

Tabla No. 1 Andlisis de metodologias para la integracion de actores locales

Consideracién

Metodologia Autores Fundamentacion fundamental
Metodologia del Programa Presenta dos tipos de pasos:

Programa DELNET del Analiticos y Propositivos. La movilizacién y
DELNET de la Centro Los pasos de tipo analiticos convocatoria de los
oIT Internacional de | aseguran la movilizacion de actores locales

Formacion de la
Organizacion
Internacional del
Trabajo

(OIT).

los actores locales, y el
esclarecimiento de las
condiciones donde se
desarrolla el proceso.

Los pasos propositivos van
encaminados a la definicién de
los elementos que
compondran la estrategia a

sequir.

Elaboracion de los
elementos de la

estrategia a seguir

Metodologia para
la Planificacion
Estratégica en
Funcion del
Desarrollo

Econdmico Local

Lic. Ernan
Sarmiento Vento,
2011

Exhibe dos tipos de pasos
Analiticos y Propositivos.
Los pasos analiticos
incorporan tareas similares
desde la movilizacion de
actores de distinta naturaleza,
hasta el analisis de la
estructura y funciones del
GMDL, ademas de la
identificacion de los principales
problemas del proceso con
herramientas de analisis
cuantitativo

Los pasos de tipos

propositivos procuran

Es necesario separar
la convocatoria de la
movilizacion de

actores

Incorporacion de
actores no estatales
al GMDL

Descripcién de
condiciones a través

de diagndstico

Andlisis de las

funciones de cada
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encarrilar esfuerzos comunes
para lograr alcanzar los
elementos que definen la
estrategia elaborada de

manera integrada

actor de acuerdo con
las lineas
estratégicas y
proyectos comunes
para el logro de las

mismas

Metodologia para
concertacion de
actores locales
en el sector
turistico, del
estado Falcén en
Venezuela, 2012

DraC. Gladys
Fernandez, DraC

Mercy Narvaez

Propone el proceso a través
de 5 Fases.

En la primera se realiza el
levantamiento de la totalidad
de actores a integrar de
acuerdo a los objetivos del
proceso, se realizan reuniones
con los actores identificados
asegurando su movilizacién
hacia el proceso asociativo
En la segunda se contindan
con la reuniones estrechando
relaciones entre actores

En la tercera se pretende
construir un grupo de
asociacion entre actores de
distinta naturaleza

En la cuarta fase se realiza el
diagnostico de las condiciones
para el desarrollo posterior de
los elementos que componen
la estrategia

La quinta fase pretende
implementar las acciones
comunes a desarrollar para
lograr la asociacion entre

actores

Establecimiento de
conversaciones
estratégicas con
actores estatales y

no estatales

Creacion de grupos
asociativos entre
actores para realizar

esfuerzos comunes

Descripcion de
condiciones a través

de diagnostico

Elaboracion de
estrategia teniendo
en cuenta los
elementos del
diagnostico realizado

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez analizado las experiencias metodologicas, se hace imperante la
consolidacion de una metodologia que integre algunos de estos elementos,
adecuandolos a las condiciones de las localidades a través de elementos
imprescindibles como la identificacion y convocatoria de actores de distinta
naturaleza, el establecimiento de conversaciones entre ellos y la creacion de
espacios de debate; andlisis de las relaciones entre ellos; creacion de redes de
actores y vinculacion con la estrategia conformada; asi como la implementacién

de acciones para su efectividad.

1.5- Conclusiones parciales del capitulo
Sobre la base del estudio valorativo y critico de diferentes autores que se

refieren a los conceptos de gestién estratégica del desarrollo local, se logré
sintetizar el papel rector del gobierno municipal en la articulacion de intereses
sectoriales, ramales y territoriales.

El proceso de gestion estratégica del desarrollo local, tiene como centro la
articulacion entre actores locales, compuestos desde los estatales hasta lo no
estatales, que a través de la consolidacion de redes se integran para facilitar el
alcance de politicas, programas y proyectos que propician la eficacia de las
lineas estratégicas del municipio.

La vinculacion entre actores en funcion del aprovechamiento de los recursos
endogenos y exogenos de los municipios sobre bases sostenibles, demanda de
la aplicacion de herramientas que canalicen las acciones colectivas bajo

perspectivas de red de actores.
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Capitulo II: Diagnostico del estado actual del proceso de integracion de
actores estatales y no estatales en la gestion estratégica del desarrollo
local en Consolacion del Sur

En el desarrollo del capitulo se muestran los resultados del diagnostico

realizado del proceso de integracién de actores en la gestidén estratégica del
desarrollo local en Consolacion del Sur. EI mismo se realiza a partir de un
analisis de las fuentes de informacion primarias y secundarias adecuadas a la
investigacion.
2.1- Metodologia utilizada para realizar el diagndstico
La metodologia empleada consta de cuatro etapas fundamentales, en primer
lugar se determinan las necesidades de informacion; se definen las fuentes de
informacion a utilizar para la obtencion de la informacion requerida; se disefian
las técnicas para su captacion; y una vez captado los datos se analizan y se
procesa la informacién. (Anexo No3).
I. Determinacién de las necesidades de informacion
Se identifican en funcion de conocer cuales son las principales regularidades
del proceso de integracion entre actores, que determinan la gestion estratégica
del desarrollo a escala local, para lo cual resulta importante conocer:

v" Condiciones generales del municipio objeto de estudio.

v' Elementos principales del proceso de gestiobn estratégica en el

municipio.

v Participacion real de cada actor en el proceso de gestion estratégica.

v Niveles de comunicacion entre atores locales.

v Niveles de articulacion entre la totalidad de los actores.
II. Definicion de las fuentes de informacion

- Fuentes de informacion secundarias:
Para el analisis de las fuentes de informacién secundarias, se empled la
técnica de andlisis documental. Se examinan los principales documentos
relacionados con el proceso de gestion estratégica a escala local, para
determinar los niveles de participacion e integracion de actores en dicho
proceso, asi como las condiciones en que se desempefia dicha integracion.
Los documentos analizados, asi como la informacion a obtener de cada

documento se relacionan a continuacion:
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- Plan General de Ordenamiento Territorial 2012.

v Actividad econémica productiva.

v' Distribucién de la poblacién.

v Infraestructura técnica y de servicios.

v' Recursos enddgenos del municipio.

v' Entorno institucional del municipio.

- Plan de Desarrollo Integral Municipal hasta 2023.

v Lineas estrategias para el desarrollo integral.

v Principales politicas a seguir por el municipio.

v' Programas de desarrollo para el cumplimiento de las politicas.

- Relatorias de reuniones del Grupo Municipal de Desarrollo Local
(GMDL).

v Participacion de actores no estatales en las reuniones del GMDL.
Considerando que la informacion acopiada por las fuentes secundarias no es
suficiente para tener un conocimiento exacto sobre el proceso de integracion
entre actores a escala local, se apela entonces a usar también fuentes
primarias aplicando los métodos de observacion y medicion a través de la
técnica de la encuesta y el analisis estadistico.

- Fuentes de informacion primarias:

Para el andlisis de las fuentes de informacion primarias se utilizo la técnica de
la encuesta, en este caso dos cuestionarios. El primero dirigido a actores
estatales para determinar los niveles de integracion entre actores en el proceso
de gestion estratégica, puntos de vista y articulacién con actores no estatales.
El segundo dirigido a actores no estatales para determinar su percepcion
acerca de los niveles de integracidon con actores estatales y con los objetivos
del municipio, los aportes de los mismos al proceso de gestion estratégica, asi
como los niveles de comunicacion entre todos los actores.

La diferenciacion entre los cuestionarios se realiza con el objetivo de contrastar
los resultados obtenidos de los actores estatales con los no estatales, y
determinar los elementos relevantes positivos y negativos en la integracion de

actores de Consolacion del Sur.
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lll. Disefio de los formatos para la captacion de la informacion
Para el analisis documental se evalué de forma ordenada y particular cada uno
de los principales documentos que orientan el proceso de planificacién
territorial, y que son necesarios para la realizacion del diagnastico.
Para la elaboracion y aplicacion de las encuestas se encauzaron las siguientes
tareas:
v'Determinacion de los objetivos de las encuestas.
v'Elaboracién de los cuestionarios.
v Establecimiento de criterios para la seleccién de actores estatales.
v'Determinacion de actores no estatales a encuestar.
v Establecimiento de criterios para la seleccion de actores no estatales.
v'Aplicacion de la encuesta.
v'Evaluacién de la informacion recogida.
VI. Captacion de datos, analisis y procesamiento de la informacion
Para la aplicacion de la primera encuesta dirigida a actores estatales (Anexo
No 4) se valor6 la necesidad de que los encuestados debian cumplir una serie
de criterios, los mismos se relacionan a continuacion:
v' Experiencia de al menos 5 afios en materia de direccion.
v' Tener capacidad de decision en representaciéon de su entidad.
v" Disposicién, compromiso y honestidad.
v' Habilidades comunicativas y de liderazgo participativo.
v Estar vinculados a los procesos de gestidn publica del desarrollo local
gue se potencian desde la escala municipal.
v' Que representen a diferentes niveles de subordinacién (nacional,
sectorial, provincial y municipal).
v' Habilidades y potencialidades que brinda la especialidad profesional en
funcién de la gestidn estratégica del desarrollo local.
A partir de estos criterios de seleccion se analiza la composicion del Grupo
Municipal de Desarrollo Local (GMDL), y se concluye que sus integrantes
cumplen con los mismos. Ademas en el mismo estan representados la totalidad
de los actores estatales que operan en el municipio (Anexo No 5), y al ser
ademas una muestra pequefia se decide aplicar la encuesta al 100% de los
integrantes del GMDL.
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Durante el diagndstico a actores no estatales, por su representatividad y estar
directamente relacionados con el tema de estudio, se eligen los trabajadores
por cuenta propia (TCP) y cooperativas no agropecuarias (CNA) como los
actores no estatales a analizar, ya que el resto de los actores no estatales que
participan en el municipio podran ser tomados en cuenta en un estudios
posteriores.

Para la elaboracién y aplicacion de la encuesta a los actores no estatales
(Anexo No 6) se identifican individualmente los actores no estatales que tienen
representacion a escala local.

La seleccion de los actores no estatales de los trabajadores por cuenta propia a
encuestar, se apoydé en algunos criterios resultantes de varias sesiones de
trabajo realizadas con los integrantes del GMDL, tales criterios pretenden
reducir el tamafio de la poblacién atendiendo a los objetivos de la investigacion,
los mismos se relacionan a continuacion:

v' Ser titular de actividad de trabajo por cuenta propia, ya que los
trabajadores contratados no tienen poder de decision.

v Que la actividad realizada se solape con las lineas estratégicas del
municipio, descritas en el PDI ya sea directa o indirectamente.

v" Que la cantidad de trabajadores de la actividad seleccionada represente
alrededor del 10% de los titulares del sector no estatal, para que la
muestra y resultados obtenidos sean significativos.

Como resultado de las sesiones de trabajo quedé definido por parte de los
integrantes del GMDL, que los dos primeros criterios serian requisitos
imperativos para definir la poblacion, y el tercero seria para integrar al analisis
aguellas actividades con mas representacion de trabajadores por cuenta propia
en la localidad.

El analisis realizado como se muestra en el Anexo No 7, destaca que una vez
aplicado los criterios de seleccion a TCP la poblacion ser4 de 541. Una vez
definida la poblacion mencionada empleando el software SAMPLE (Anexo No
8), se pudo determinar que la muestra a encuestar con una confiabilidad del
95% y un margen de error maximo del 10%, seria un total de 82 TCP.

En el caso de las cooperativas agropecuarias se retoman los resultados
obtenidos de los analisis de las fuentes de informacion primarias de Marin

(2016), la que analiza a profundidad las relaciones que se manifiestan entre el
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sector estatal y el cooperativo agropecuario, en el dmbito del proceso de
gestion del desarrollo local. Dichos resultados se obtienen a través de
cuestionarios y entrevistas a los miembros del Consejo de la Administracion.
Una vez obtenidos los resultados de las fuentes de informacion citadas, se
aplica la técnica de la triangulaciéon de la informacién para la determinacién de
los elementos mas relevantes traducidos estos en potencialidades vy
limitaciones.

Se aplicara la Matriz de Vester para jerarquizar las restricciones, definiendo asi
cual es el problema critico que presenta el proceso de integracion entre actores
locales y cudles las causas que lo originan.

2.2- Resultados de las fuentes de informacion secundarias

2.2.1- Caracterizacion del municipio Consolacién del Sur
El municipio de Consolacion del Sur se localiza sobre la llanura sur de la

porcién centro oriental de la provincia, limitando al norte con los municipios de
Vifiales, La Palma y Los Palacios, al sur con el Golfo de Batabano, al este con
el municipio Los Palacios y al oeste con el municipio Pinar del Rio (Anexo No
9). Posee una extension territorial de 1 111,90 km? y una poblacién segun el
Censo de 2012 de 88 055 habitantes, para una densidad poblacional de 79.2
hab/km?, que lo sitia como el segundo municipio mas grande de la provincia.

El grado de urbanizacién es del 65.7% ubicandose en los asentamientos de
Consolacion del Sur, Alonso de Rojas, Entronque de Herradura, Herradura,
Pilotos y Puerta de Golpe. La cabecera municipal asienta el 32.3% de la
poblacion del territorio. EI 51.0% de la poblacion total del municipio son
hombres y el 49.0% restante lo conforman las mujeres. (Fuente: Plan de
desarrollo integral Consolacion del Sur hasta 2020).

La economia del municipio se sustenta sobre la base agropecuaria con
producciones de tabaco, viandas, hortalizas y otros granos; se manifiesta
ademas la produccién de frutales donde se destaca la produccion de guayaba,
y en los ultimos afios la produccién de citricos se ha visto afectada por plagas y
reforestaciones.

Para la realizacién de los principales productos el municipio cuenta con dos
grandes empresas, una Integral y de Tabaco y una Pecuaria Genética Camilo
Cienfuegos, que resalta entre las mejores del pais. Existen varias unidades

provinciales como tres Unidades Empresariales de Base (UEB) arroceras, una
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unidad silvicola, una unidad porcina, UEB avicolas, una unidad de acopio con
cuatro Mercados Agropecuarios Estatales (MAE) y 14 puntos de ventas
distribuidos en todo el municipio, una Granja urbana con 38 puntos de ventas,
57 cooperativas agropecuarias (12 cooperativas de produccion agropecuaria,
38 cooperativas de crédito y servicios y 7 unidades basicas de producciéon
cooperativa) con 26 puntos de ventas, todas del Ministerio de la Agricultura.

En el sector industrial se destaca la presencia de dos fabricas para torcer
tabaco con capacidad de produccion de 5.5 millones de unidades al afio, asi
como una fabrica de pienso y un secadero de arroz.

La actividad agroindustrial se realiza a través del CAl arrocero Los Palacios,
gue posee tierras e infraestructura productiva en el territorio, localizado
fundamentalmente en la zona Sur, la infraestructura industrial posee una
tecnologia eficiente y se encuentra a plena capacidad de produccion.
El modelo de desarrollo industrial esta asentado en el aprovechamiento de los
recursos naturales y la fuerza de trabajo especializada que posee el municipio,
ademas de una estimulacion de la poblacion para producir bienes materiales y
de servicios que contribuyan a una mejor calidad de vida, basada en un
aumento sustancial de empleos industriales no estatales.

La produccion de articulos de vestir se encuentra diversificada ampliando sus
producciones para beneficio de la poblacién, a la vez que incrementd la fuerza
de trabajo femenina en el territorio, mostrando incrementos hacia los actores no
estatales del municipio.

La industria alimentaria se ha diversificado basando su produccién en la
agricultura como proveedor de materia prima, a partir del incremento de la
produccion tanto del sector estatal como no estatal, incrementando ademas sus
bases en la agricultura urbana.

En el territorio estan presentes, aunque en menor medida el sector del trabajo
por cuenta propia, que dadas las condiciones de la economia actual
constituyen una alternativa para fomentar nuevas fuentes de empleo y el
desarrollo local desde otra dptica en el municipio.

En el municipio hasta la fecha existen 2530 TCP, que representa el 2,90% de la
poblacién econd6micamente activa, los propios tienen una edad promedio de 44

afnos. Del total de ellos 1951 son titulares, representando un 77,11%; quedando

38



solo 579 como trabajadores contratados para un 22.88%. Los trabajadores
titulares se distribuyen en 120 variadas actividades.

Ademas de ello en la agricultura se marcan como significativos los aportes de
los productores independientes favorecidos por el decreto ley 259 y 300, a la
produccion y sostenibilidad de la oferta de alimentos destinados al bienestar
social, de manera que de las 18 541.07 ha de tierras ociosas declaradas por
las empresas del territorio, se han entregado hasta el momento 17797.4 ha,
quedando disponible 743.67 ha para seguir con el proceso de entrega, que
constituyen un potencial para seguir estimulando esta alternativa y que la
misma contribuya al desarrollo territorial, (Fuente: Plan de desarrollo integral
Consolacion del Sur hasta 2020).

Aunque hasta la fecha no se ha consolidado ninguna cooperativa de gestion no
agropecuaria, estan en proceso de gestacion algunas que constituyen un
germen de cambio importante en el desarrollo de la economia local. Existen
proyectos que cuentan con financiamiento externo de varias Organizaciones
No Gubernamentales (ONG), esencialmente por parte de la Asociacién Cubana
de Técnicos Agricolas y Forestales (ACTAF). Tales financian algunas de las
iniciativas municipales de desarrollo local (IMDL), como un proyecto de
produccion de granos en la Empresa Integral y de Tabaco de Consolacion del
Sur. Las mismas a la vez que constituyen una fuente de capital para
contrarrestar la descapitalizacion del sector agrario en el municipio, ademas de
ser una fuente de generacion de empleo y mejora la calidad de vida de la
poblacion.

El desarrollo del turismo se basa en los recursos naturales de valor natural
relacionados con el ecosistema de montafia y el costero, asi como los
construidos de valor patrimonial y el patrimonio cultural inmaterial local (Cultura
del tabaco, el arroz y la ganaderia), se desarrollan productos turisticos de corta
estancia, complementando el turismo de recorrido que desarrolla la provincia
en forma de opcionales turisticas. Actividades del descanso se desarrollan a
través de itinerarios culturales y recreativos locales vinculados a los embalses
de aguas superficiales, rios y relacionados con la cultura y tradiciébn ganadera,
donde la agricultura en general ademas de producir bienes materiales

comienza a producir servicios turisticos y recreativos.
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El municipio presenta en su Plan de Desarrollo Integral (PDI) la estrategia
orientada al maximo aprovechamiento de sus recursos enddgenos y la
utilizacion eficiente de los exdgenos. Recoge ademas un levantamiento de las
principales problematicas del municipio por cada una de las ramas de la
economia, asi como los riesgos que presentan las actividades econémicas e
infraestructura productiva a partir de los desastres naturales y/o tecnoldgicos.
Estos andlisis permiten la consolidaciéon de un grupo de politicas territoriales
gue se separan por cada uno de los sectores presentes en el municipio.

De manera general las politicas abarcan todas las esferas del desarrollo local,
por lo que garantizan un desarrollo integral en el municipio. Fijan ademas los
marcos de actuacion de los distintos actores locales en funcién de articular
coherentemente intereses nacionales, sectoriales y territoriales orientados al
aprovechamiento de los recursos endogenos, los detalles de las mismas se
evidencian en el Anexo No 10.

A partir de las politicas elaboradas para conducir en el mediano y largo plazo al
municipio se derivan un total de 8 lineas estratégicas, las que son elaboradas
teniendo en cuenta la politica econdémica y social del pais descrita en los
lineamientos del congreso del partido, las capacidades productivas del
municipio y las indicaciones directivas de los ministerios y ramas de la
economia.

Las primeras de las lineas estratégicas tratan sobre el incremento de la
produccion de los principales productos del municipio, al existir posibilidades
reales para su recuperacion y mayor aporte al desarrollo del municipio y el
territorio.

Por otro lado, queda marcada la necesidad del incremento de las acciones
dedicadas a la conservacion y mejoramiento de suelos en las zonas afectadas
por la erosion, salinidad y acidez, en aquellas tierras destinadas a las
producciones fundamentales, las mismas se daran a través de los programas
marcados en los lineamientos del pais.

En el aspecto social se marca objetivos de incrementar la calidad de vida de la
poblacién a partir del fortalecimiento de los servicios publicos, ya sea de
educacion, salud o acceso a tecnologias.

Otras lineas precisan la consolidacion de minindustrias en asentamientos

urbanos, que garanticen el incremento de las producciones de materiales de la
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construccion, algunas de procesamiento de los alimentos. Garantizando asi el
mejor acceso de la poblacion a los mismos productos y la reduccion de costes
asociados a los procesos. Se acometen acciones para el mejoramiento de la
infraestructura vial en los asentamientos urbanos y al desarrollo agropecuario.
Las lineas estrategias consolidan la necesidad de aprovechar las
potencialidades del municipio para la utilizacion de las distintas fuentes
renovables de energia, este cambio paulatino comenzando por los sectores
donde se obtenga un mayor efecto econémico.

En adicibn se trabaja por fomentar la ejecucion de proyectos de IMDL,
haciendo énfasis en aquellos proyectos vinculados a la produccién de
alimentos, sector turistico y sector de los servicios.

Una vez definidas las lineas estratégicas en las que se trabajara en el periodo
proyectado, las que constituyen los principales objetivos a alcanzar, se
concretan los proyectos a realizar para dar cumplimiento a las mismas y por
consiguiente a lograr las politicas territoriales descritas.

Para el cumplimiento de las lineas estratégicas, se plantea la ejecucién de 35
programas (Anexo No 11) separados por cada sector al interior del municipio.
En el andlisis de las relatorias de las reuniones del GMDL, se evidenci6 que el
mismo asesora al Consejo de la Administraciébn Municipal en el proceso de
gestién de las politicas territoriales, rindiendo cuenta periédicamente ante la
Asamblea Municipal del Poder Popular (AMPP), 6rgano que debe estar
facultado para aprobar las politicas territoriales, asi como sus posibles
modificaciones. Ademas los miembros del GMDL proponen programas y
proyectos a financiar con los fondos generados por las IMDL. Asesoran y
garantizan la implementacion y control de aquellos proyectos seleccionados a
financiarse de forma priorizada, en la medida de que exista disponibilidad de
financiamiento.

Al mismo tiempo el GMDL media entre las entidades del territorio y los
organismos nacionales que tienen determinadas responsabilidades en el
aseguramiento necesario para la implementacioén de alguno de los programas y
proyectos en ejecucién, asi como para que se aseguren en el plan y
presupuesto del pais los recursos identificados. La evolucion del GMDL en el
municipio marca que en el listado inicial de sus miembros no existia

representacion del sector cooperativo, de los trabajadores por cuenta propia, ni
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de la comunidad. Después y dadas las condiciones en el proceso de gestidon se
vio la necesidad de incorporar al proceso varios representantes de los consejos
populares, presidentes de cooperativas y trabajadores por cuenta propia, pero
aun en la relatorias se evidencia una débil participaciéon de estos actores no
estatales en los procesos de gestion.

2.3- Andlisis de los resultados obtenidos a partir de fuentes de
informacion primarias

2.3.1- Analisis de los resultados de las encuestas aplicadas a la
representaciéon de los actores estatales

Como se describio en el epigrafe 2.1 referente a la metodologia definida para el
diagnostico, se procedié a aplicar el instrumento elaborado a los miembros del
GMDL. De la totalidad de los miembros del GMDL encuestados el 53,1% se
encuentra en el rango de edades de 51 a 60 afios, mientras que el 25% esta
entre 41 y 50 afos, y el 12% tienen mas de 60 afios. Por tanto mas del 90% de
los integrantes del GMDL son personas mayores responsables vy
comprometidas con los procesos a nivel del municipio.

Del nivel de escolaridad de los encuestados se aprecia que mas del 90,6% de
los mismos tienen terminados sus estudios universitarios, y el resto presenta
estudios de nivel medio superior. De los integrantes del GMDL el 37,5% tiene
entre 16 y 20 afios de experiencia vinculados al proceso de gestion del
desarrollo local, el 34.4% tiene entre 11 y 15 afos, el 21,9% tiene mas de 20
afos en las funciones, ello propicia que el 93% de los encuestados tienen una
alta experiencia en el proceso de gestion del desarrollo local.

El 71,9% de los actores locales encuestados considera que el éxito alcanzado
por el CAM en materia de integracion de actores locales es medio, mientras
que el 12,5% considera que es bajo, atendiendo ello a que no se ha logrado
integrar la totalidad de los actores a los procesos del municipio. Solo el 9.4%
considera que es alto atendiendo solo a la integracion entre actores estatales.
La representacion de los actores estatales describe en mas del 87% que la
participacion del gobierno municipal en la gestion del desarrollo local esta entre
alta y muy alta, marcando la alta centralizacién del proceso de gestion en el
municipio; al mismo tiempo mas del 93,8% considera que la participacion de los
actores estatales es alta, resultado demostrado en los analisis de las fuentes

de informacién secundarias analizadas; el 55,7% considera que la participacion
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del sector no estatal oscila entre baja y muy baja, solo atendiendo las TCP,
resultado evidenciado de igual manera en el PGOT y PDI, porque el 34,4%
expresa que la participacion es media, teniendo en cuenta solo a las formas de
gestion cooperativas.

Con respecto a la participacion de las Organizaciones No Lucrativas (ONL) en
el proceso de gestién del desarrollo local el 78,1% considera que esta entre
bajo y medio, mientras que solo el 21,9% de los actores estatales considera
que es alto. Mientras el 100% de los encuestados expresa que la participacion
de la comunidad en el proceso de gestion esta entre bajo y medio, marcando
asi las deficiencias en el sistema de convocatoria de estos actores y la
centralizacién del proceso.

Por los elementos expuestos se considera por parte del 68,8% de los
integrantes de los actores estatales, que el éxito alcanzado por la Asamblea
Municipal del Poder Popular (AMPP) en materia de integracion de actores
locales para el desarrollo del municipio esta entre bajo y medio, por la ineficaz
integracion entre actores estatales y no estatales, y a la integracién entre los
actores estatales solamente se considera por parte del 31,2% que el éxito es
alto.

Con respecto al nivel de divulgacion hacia la comunidad y a los TCP, del
proceso de gestion del desarrollo local, el 87,5% considera que esta entre bajo
y muy bajo, y solo un 12,5% que es medio.

Analizando los niveles de descentralizacion existentes en la actualidad en Cuba
para que los Gobiernos Municipales (GM) puedan integrar a los actores locales
en la gestion del desarrollo del municipio, el 90,6% de los encuestados
consideraron que son insuficientes, por lo que se evidencia un marco
regulatorio que centraliza el poder de la toma de decisiones que no permite a
los gobiernos municipales alcanzar su maximo potencial a través de la
integracion.

Respecto a los niveles de integracion entre el GM y los actores estatales el
100% valora que esta entre alto y muy alto, verificAndose que la estrategia del
municipio esta apoyada en la accién del sector estatal; la relacion entre el GM y
el sector no estatal esencialmente los TCP, el 81,2% resalta que esta entre
bajo y muy bajo, solo el 18,8% considera que las relaciones de integracion son

medias por los niveles de comunicacion mas fluidos entre el resto de los
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actores no estatales; con respecto a la integracion entre el GM y las ONL el
53,1% considera que es medio mientras que el 21,9% que es alto, dado por las
acciones de capacitacién y asesorias que realizan las mismas a los actores
estatales.

La integracion entre el sector estatal y no estatal se considera por mas del 93%
gue se encuentra entre bajo y muy bajo, manifestando la resistencia a negociar
entre las partes y la situaciéon de competencia entre sectores. La integracion
entre el sector estatal y las ONL se considera por parte del 68,8% de los
encuestados que se encuentra en una alta posicion, ya que las ONL participan
en la consolidacion de las estrategias de algunas de las empresas del sector
estatal.

El 71,9% concuerda que la integracion entre las ONL y los actores no estatales
actualmente es bajo, mientras que solo el 12,5% expresa que es medio, ello
producto a que las mismas asesoran y sensibilizan solo a una parte de los
actores no estatales como son las cooperativas agropecuarias, y a los TCP al
ser un sector emergente las relaciones estan en un estado mas incipiente. Las
relaciones de integracion entre los actores no estatales y la comunidad, el
71,8% consideran que estan entre medio y alto, dado que la principal fuente de
ingresos y empleo de los actores no estatales proviene de la comunidad.

2.3.2- Analisis de los resultados de las encuestas aplicadas a la
representacién de los actores no estatales

Una vez determinados los actores no estatales a encuestar se aplica el
instrumento y los resultados se muestran a continuacion.

El 85,4% de los cuentapropista encuestados trabajan en el sector no estatal
entre 1 y 10 afos, a su vez el 92,7% considera que su participacion en la
produccion de bienes y servicios esta entre bajo y medio, este resultado esta
marcado de acuerdo a la actividad que realizan, y la cantidad de TCP que
participan en la misma. Con respecto al conocimiento de los objetivos del
municipio solo el 45,1% de los encuestados los conoce por su experiencia de
trabajo en el sector estatal, consolidando la baja notificacion de los objetivos
hacia el sector no estatal.

Del total de TCP que manifestaron conocer los objetivos del municipio, el 91%
declara que sus objetivos tributan en baja medida al cumplimiento de los

objetivos del municipio. Dados estos niveles de conocimiento el 74,4% de los
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encuestados declara que no tiene conocimiento del proceso de gestion que
realizan las administraciones publicas locales para alcanzar el desarrollo del
municipio, de los que conocen acerca del proceso el 71,4% considera que su
participacion en el mismo es muy baja, resultado que se avizoraba desde el
desconocimiento de los objetivos del municipio.
Del total de encuestados el 58,5% considera como alto y muy alto la
importancia de la integracidn entre actores locales para el desarrollo, el resto
41,5% solo considera que es media la importancia de la integracion
demostrando que existe resistencia a trabajar en conjunto.
Las integraciones entre el Gobierno Municipal y los actores no estatales, el
87,8% de los encuestados declara que esta entre bajo y muy bajo,
consolidandose los resultados obtenidos a partir de los encuestados del GMDL;
respecto a la integracion entre actores estatales y no estatales se muestran
resultados similares a los obtenidos a partir de los criterios de los integrantes
del GMDL encuestados, ya que el 100% de los encuestados considera que la
misma esta entre baja y muy baja; ademas el 100% manifiesta que las
relaciones de integracion con las ONL esta entre baja y muy baja, limitacion
que acentla las relaciones entre todos los actores al considerarse las ONL
como actores mediadores de intereses.
Con respecto a las relaciones entre la comunidad y los actores no estatales,
estos consideran que es alta en un 76,8% de los encuestados y el 11% que es
muy alta; elemento positivo lo constituye que el 91,5% de los encuestados
considera que el gobierno municipal y los actores estatales deben hacer mas
acciones para lograr la integracion con ellos.
Al mismo tiempo describieron algunas acciones a realizar para lograr la
integracion que se manifiestan a continuacion:

v' Mayor acceso a financiamiento
Flexibilizacion de tipo de impositivos
Acceso a tecnologias e inmobiliario
Mejores flujos de informacién respecto a objetivos y proyectos

Delimitacion de responsabilidades

NN

Flexibilizacion de marco regulatorio en la creaciébn de nuevos
negocios

v' Acceso a meterias primas para el proceso productivo o de servicios
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2.4-

Resumen general del diagnéstico realizado. Potencialidades vy

Limitaciones

A partir de la utilizacion de la técnica de triangulacion el autor identificé un

conjunto de regularidades atendiendo a potencialidades y limitaciones del

proceso de gestion estratégica del desarrollo local en el municipio.

Potencialidades identificadas en la triangulacion de la informacion

v

De los 1111,90 km2 de extension del territorio la mayor parte es de
suelo agricola el 75,4%.

El municipio tiene elaborada sus estrategias de desarrollo integral
(PGOT y PDI) hasta el afio 2023.

Existen programas de desarrollo que abarcan la totalidad de los
sectores, que aseguran la sostenibilidad de la actividad econdmica,
productiva y social en el municipio.

Se cuenta en el municipio con un aula de capacitacion en la Delegacién
Municipal de la Agricultura, perteneciente a la ACTAF, asi como en las
Empresas: Genética Camilo Cienfuegos e Integral y de Tabaco, también
disponen de 1 aula donde se desarrollan todos los programas vinculados
al tema.

El municipio cuenta con un GMDL que tiene representado la mayoria de
los sectores, con personal de alta calificacion y experiencia en el
proceso de gestion del desarrollo local.

Existen canales de comunicaciéon para divulgar los resultados
alcanzados en el proceso de gestion estratégica hacia el sector estatal.
Existe una alta participacion y compromiso de los actores estatales con
el proceso de gestidn estratégica del desarrollo local.

Existe una integracion adecuada entre los actores estatales y los entes
administrativos del municipio.

En el municipio existe una alta integracion entre los actores del sector
estatal y las ONL.

El sector no estatal tiene la percepcion de la importancia de integrarse
con los actores estatales para el desarrollo integral del municipio.
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Limitaciones identificadas en la triangulacion de la informacién

v

Los principales documentos que orientan la gestién estratégica no
abordan los aportes de los cuentapropistas, ni cooperativas no
agropecuarias al desarrollo del municipio.

Mal estado de la infraestructura destinada al desarrollo de los sectores
productivos del municipio.

Acelerado envejecimiento poblacional, baja tasa de natalidad y saldos
migratorios negativos.

El éxito alcanzado por los érganos de direccién del municipio en materia
de integracién entre actores estatales y no estatales es bajo.

Baja divulgacion de la estrategia del municipio hacia los actores no
estatales.

Alta centralizacion a niveles provinciales y territoriales para que los
Gobiernos Municipales (GM) puedan integrar a los actores locales en la
gestion del desarrollo del municipio.

Bajos niveles de integracion entre los actores estatales y no estatales en
el municipio.

Resistencia habitual a negociar entre actores estatales y no estatales.
Existe una baja integracion entre actores no estatales y las ONL en la
localidad.

La administracién publica mantiene una actitud pasiva con respecto al
fomento de la integracion con el sector no estatal.

Bajos niveles de comunicacion entre las administraciones locales y
sector estatal con el sector no estatal.

Las cooperativas agropecuarias tributan al desarrollo local a través de
las empresas estatales.

Limitada autonomia de las cooperativas agropecuarias.

Falta de experiencias en la consolidacion de redes de actores en el

proceso de gestion estratégica del desarrollo local.

2.5- Determinacion de las limitaciones fundamentales

Para jerarquizar las limitaciones del proceso de integracion entre actores en la

gestion estratégica del municipio Consolacion del Sur se aplico la matriz de
Vester. (Anexo No 12)
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Una vez realizada la matriz y trazados los ejes perpendiculares que permiten la
representacion de los cuatro cuadrantes y ubicado sobre ellos cada una de las
limitaciones (Anexo No 13), se puede concluir que:
En el cuadrante I, critico, se ubican las limitaciones:
1: Los principales documentos que orientan la gestion estratégica no
abordan los aportes de los cuentapropistas, ni cooperativas no
agropecuarias al desarrollo del municipio.
4: El éxito alcanzado por los érganos de direccion del municipio en materia
de integracion entre actores estatales y no estatales es bajo.
7: Bajos niveles de integracidén entre los actores estatales y no estatales en
el municipio.
10: La administracion publica mantiene una actitud pasiva con respecto al
fomento de integracion con el sector no estatal.
11: Bajos niveles de comunicacion entre las administraciones locales y
sector estatal con el sector no estatal
14: Falta de experiencias en la consolidacién de redes de actores en el
proceso de gestion estratégica del desarrollo local.
Estos son limitaciones de gran causalidad y a su vez son causados por la
mayoria de los demas, requieren gran cuidado en su analisis y manejo, ya que
de su intervencion dependen en gran medida los resultados finales.
En el cuadrante 1l, pasivo, se encuentran las limitaciones:
6: Alta centralizacidbn a niveles provinciales y territoriales para que los
Gobiernos Municipales (GM) puedan integrar a los actores locales en la
gestion del desarrollo del municipio
12: Las cooperativas agropecuarias tributan al desarrollo local a través de
las empresas estatales.
Estas son limitaciones sin gran influencia causal sobre las demas pero son
causadas por la mayoria. Se utilizan como indicadores de cambio y de
eficiencia en la intervencion de limitaciones activas.
En el cuadrante Ill, indiferente, se ubican las limitaciones:
2: Mal estado de la infraestructura destinada al desarrollo de los sectores
productivos del municipio.
3: Acelerado envejecimiento poblacional, baja tasa de natalidad y saldos

migratorios negativos.

48



9: Existe una baja integracion entre actores no estatales y las ONL en la

localidad.

13: Limitada autonomia de las cooperativas agropecuarias.

Dichas limitaciones son de baja influencia causal, ademas, no son causadas
por la mayoria del resto, se considera de baja prioridad dentro del sistema
analizado.

En el cuadrante 1V, activo, se localizan las limitaciones:

5: Baja divulgacion de la estrategia del municipio hacia los actores no

estatales.

8: Resistencia habitual a negociar entre actores estatales y no estatales.
Consideradas de alta influencia sobre la mayoria de las restantes, pero que no
son causados por otras, son la causa primaria de problema central y por ende
requieren atencion y manejo crucial.

De acuerdo a los resultados obtenidos el problema fundamental que afecta el
proceso de integracion entre actores locales de distinta naturaleza en el
muncipio Consolacion del Sur, es que el municipio carece de experiencias en la
consolidacion de redes de actores en el proceso de gestion estratégica del
desarrollo local. Al mismo tiempo este es causado porque la administracion
publica mantien una actitua pasiva en dicho proceso, existen ademas bajos
niveles de comunicacion e integracion entre actores estatales y las
administraciones publicas con algunos actores no estatales, causado ademas
por la resitencia entre actores estatales y no estatales a negociar y trabajar
integrados.

2.6- Conclusiones del capitulo

v La realizacién del diagnéstico al proceso de integracion de actores en la
gestion estratégica del desarrollo local, permitié confirmar que no se
integra en la estrategia del municipio la totalidad de los actores.

v' El municipio cuenta con el levantamiento detallado de sus recursos
endogenos, e identifica las principales lineas estratégicas de desarrollo
facilitando la creacion de redes de actores en los procesos de gestidon
estratégica.

v La consolidacién de una metodologia, con centro en la movilizacion y
participacion de actores de distinta naturaleza, garantizara la eficiencia

del proceso de gestidn estratégica a escala local.

49



Capitulo lll: Metodologia para la integracion de los actores estatales y no
estatales al proceso de gestion estratégica del desarrollo local en el
municipio Consolacién del Sur

En el presente capitulo se muestra la metodologia con la totalidad de sus
componentes, premisas necesarias para su implementacién y técnicas a
emplear, que contribuira a la integracion de los actores estatales y no estatales
al proceso de gestion estratégica del desarrollo a escala municipal, este aborda
ademas la implementacién parcial de la misma en el municipio de Consolacién
del Sur.

Los resultados obtenidos durante el diagndstico realizado en el capitulo dos de
la investigacion demuestran la necesidad de proponer esta metodologia, los
mismos a la vez exponen la independencia que existe dentro del proceso de
gestion estratégica en cuanto al nivel de integracion entre los actores estatales
y no estatales, que no responde a lo que se espera que resulte después de la

aplicacioén de la presente metodologia.

3.1-Disefio de la metodologia para la integracién de actores estatales y no
estatales al proceso de gestion estratégica del desarrollo local
El fin principal del disefio de esta metodologia es que sea empleada como un
instrumento para articular de manera eficiente las capacidades productivas que
presentan los actores no estatales con las de los actores estatales, influyendo
en el perfeccionamiento continuo que debe tener el proceso de gestion
estratégica que se realiza en Consolacién del Sur.
La presentacién de la metodologia se inicia desde la descripcion de los
componentes estructurales que exhibe esta, los mismos responden a:
I. Premisas para la implementacion de la metodologia.
Il. Objetivo general de la metodologia.
[ll. Objeto de la metodologia.
IV. Responsable de la implantacion y control de la metodologia.
V. Fases de la Metodologia, con los siguientes elementos:

v' Objetivo particular. Cada una de las fases persigue un propdsito

especifico que tributa al objetivo general de la metodologia
v' Pasos. Se disefian en cada fase y se conciben como lineas generales

de actuacién, asi como el responsable de su conduccion
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v' Tareas. Se encauzan de manera ordenada para propiciar el maximo
alcance de las lineas generales

v’ Principales responsables del logro de las tareas

Dada la estructura propuesta, se presenta la descripcion de la metodologia.

|. Premisas paralaimplementacion de la metodologia

La determinacion de las premisas que sirven de base para la aplicacion de la
metodologia se realizdé con el grupo de trabajo creado, en combinacién con
representantes del Consejo de la Administracion Municipal y se invitaron otros
especialistas de diferentes organizaciones, el resultado de las sesiones de
trabajo fue el siguiente:

v" Voluntad del Gobierno para asumir la metodologia: aceptacion por
parte de la Asamblea Municipal del Poder Popular (AMPP) de aplicar la
metodologia. Como parte de la aceptacion debe ser declarado en los
documentos rectores de la planificacion estratégica la disposicidn,
condiciones, recursos y compromisos necesarios para el apoyo de este
proceso en el municipio, asi como las funciones, programas, y proyectos
que abordara el proceso de integracion entre actores.

v' Existencia de un GMDL: la consolidacion del grupo debe garantizar
primero la representatividad de la totalidad de los actores estatales del
municipio, manifestando compromiso a trabajar con los actores no
estatales; segundo debe garantizar la representacion de actores no
estatales que posean disposicion para integrase al proceso de gestion
estratégica del desarrollo local; y tercero la creacién de espacios de
intercambio de informacion entre actores, para el alcance de los
objetivos del municipio.

v' Desarrollo de un proceso previo de sensibilizacién, el mismo debe
estar asociado las principales limitaciones identificadas en el municipio a
partir del diagnadstico realizado.

v" Proceso de capacitacion previa, debe estar asociado a la apropiacién
del conocimiento de las técnicas de prospectiva estratégica por parte del
personal que desarrollara la metodologia.

II. Objetivo General de la Metodologia
Contribuir al perfeccionamiento del proceso de gestion estratégica del

desarrollo del municipio Consolacion del Sur, a partir de la integracion
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adecuada entre actores estatales y no estatales, de manera que se aprovechen
mejor sus recursos enddgenos y exogenos.
[ll. Objeto de la Metodologia
La integracion entre actores estatales y no estatales al proceso de gestion
estratégica del desarrollo local.
IV. Responsable de laimplantacién y control de la metodologia
De un adecuado proceso de gestidon estratégica se deriva el desarrollo integral
del municipio, por tanto, los responsables seran las administraciones publicas
locales.
V. Fases de la Metodologia
FASE |I. Identificacion de actores y establecimiento de compromisos
Paso 1- Identificacion y Convocatoria de actores locales
Tarea 1: Identificacion y Convocatoria de actores estatales
Tarea 2: Identificacion y Convocatoria de actores no estatales
Paso2- Establecimiento de conversaciones estratégicas
FASE Il. Analisis de las relaciones entre actores
Paso 3 - Andlisis de Factores determinantes de la integracion
Tarea 3: ldentificacién de factores que determinan la integracion
Tarea 4: Seleccion de factores determinantes para la integracion
Paso 4- Determinacion de la posicion relativa de los actores
Tarea 5: Analisis de las relaciones entre actores
Tarea 6: Analisis de las relaciones de actores con las lineas estratégicas
FASE lll. Diseiio de la red de actores.
Paso 5- Creacion de la red entre actores
Tarea 7: Definicion de la mision y vision de la red
Paso 6- Formalizacion de la red
Tarea 8: Discusion de la red de actores con el CAM
Tarea 9: Aprobacion de la red por la AMPP
Paso 7- Consolidacion de espacios de analisis entre los actores de la red
Tarea 10: Retroalimentacion de los componentes de la Estrategia de Desarrollo
Municipal y la red de actores.
Paso 8- Monitoreo y control de la estrategia.
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Gréfico 3.1 Esquema metodoldgico

Fuente: Elaboracién propia
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Descripcion de los elementos de la metodologia

FASE |. Identificacion de actores y establecimiento de compromisos
Objetivo especifico: ldentificar la situacion y capacidad de integracién que
presentan los actores locales estatales y no estatales, hacia el proceso de
gestion estratégica del desarrollo del municipio

Paso 1- Identificacion y Convocatoria de actores locales

Objetivo especifico: Movilizar a todos los actores locales asociados al
proceso de gestion estratégica del municipio, confirmando su participacion en
el proceso

Tarea 1: Identificacion y Convocatoria de actores estatales

La ejecucion de esta tarea consiste en la identificacion e implicacién de los
actores estatales que participan en el proceso de gestion estratégica del
desarrollo a escala local. El punto de partida y principal actor de todo el
proceso sera el Gobierno local (AMPP), el mismo se considera el principal
promotor y coordinador entre los intereses de la diversidad los actores que
estdn presentes en el territorio, canalizando asi el desarrollo integral del
municipio a través de su influencia sobre la totalidad de los mismos ya sean
estatales o no estatales.

El resto de los actores vinculados a la tarea lo componen la totalidad de las
empresas estatales que operan en el municipio, que por demas tienen
disefiada su estrategia de desarrollo que responde a las necesidades del
municipio, las ramas a las que pertenecen y el pais de manera general. La
integracion de estos actores de manera funcional se evidencia en la accion del
Grupo Municipal de Desarrollo Local (GMDL), por ende seran los miembros del
mismo los que apoyaran el proceso de integracion. Esta tarea a su vez debera
ser ejecutada con la participacion del Consejo de la Administracion Municipal
(CAM), los miembros actuales del GMDL y Presidentes de Consejos Populares
en representacion de la comunidad local.

Por su marcada influencia en los procesos de gestion estratégica se
convocaran ademas al desarrollo de la tarea las organizaciones no lucrativas,
las mismas seran mediadoras y facilitadoras al estar presentes durante todo el
proceso de consolidacion de las estrategias.

Las técnicas a emplear en esta tarea seran principalmente la revision

documental, empleada para analizar los documentos que recogen las
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proyecciones y la estrategia de las empresas locales. Ademas se debe emplear
el trabajo en grupo para la sensibilizacion de la necesidad del proceso de
integracion entre actores.

Los responsables de la implementacion de la tarea seran los miembros de la
AMPP, CAM, GMDL vy la Universidad a través del Centro Universitario
Municipal (CUM), algunos de los que participaran durante todo el proceso de
integracion.

Tarea 2: Identificacion y Convocatoria de actores no estatales

La tarea en cuestion comienza con la identificacion de actores no estatales a
participar en el proceso de integracion. Por tanto se comenzara el andlisis de
las principales lineas estratégicas, politicas, programas y proyectos que estan
plasmados en el Plan de Desarrollo Integral que estampa la estrategia del
municipio hasta el afio 2023, y que es producto de la combinacién de
estrategias de cada actor estatal, asesorado por el GMDL, las autoridades del
municipio y las organizaciones no lucrativas. El mismo analisis se realizara con
dos objetivos fundamentales, primero para determinar en cuales de los
componentes de la estrategia definida se puede propiciar mejor la integracion
entre actores estatales y no estatales debido a sus condiciones, o marco
regulatorio; y segundo para fijar cuales de las actividades realizadas por
actores no estatales se solapan mejor con los elementos estructurales del PDI.
Al término del analisis se procede a realizar un levantamiento en la
representacion de la Oficina Nacional de la Administracion Tributaria del
municipio para determinar aquellos actores no estatales que realizan estas
actividades identificadas e implementar el resto del proceso de integracion.
Dadas las condiciones del municipio descritas en epigrafes anteriores los
actores no estatales mejor posicionados para la integracion son las
cooperativas agropecuarias, se incorporaran al analisis aquellos trabajadores
por cuenta propia que realizan actividades vinculadas directamente con el
proceso de gestion estratégica del municipio, y a pesar de no existir
cooperativas no agropecuarias aun a dia de hoy en el municipio, se deben
incorporar al andlisis porque su consolidacion se considera un hecho portador
de futuro.

Las técnicas a emplear en esta tarea seran principalmente la revision

documental, empleada para analizar los documentos rectores que marcan la
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estrategia del municipio, como son el PGOT y el PDI. Se emplea el trabajo en
grupo para determinar aquellas actividades y actores no estatales que se
integraran al proceso.
Los responsables de la implementacion de la tarea seran los miembros del
GMDL y el CUM.
Paso 2: Establecimiento de conversaciones estratégicas.
Objetivo especifico: Establecer las bases para el acercamiento y el trabajo en
equipo, apoyado en acciones colectivas entre los actores estatales y los no
estatales.
El paso comienza por la coordinacion de sesiones de trabajo con la
participacion de los actores estatales identificados, cuyo centro debe estar
perfilado a exponer la necesidad de orientar el proceso de gestion estratégica
hacia la integracion entre la totalidad de los actores para alcanzar objetivos
concretos. Se esgrime que las empresas estatales deben adoptar una cultura
de cooperacién y creacion de alianzas con los actores no estatales y apoyados
por la accion estatal para el logro de algunas de las lineas estratégicas. Se
explica que el proceso de integracion demanda que se modifiquen algunas
funciones a nivel de actores estatales que seran de la siguiente manera:

v' Suministrar la informacién solicitada para el desarrollo del proceso de

integracion.
v' Facilitar el enlace y la coordinacion con actores no estatales.
v' Cooperar con actores no estatales con la ejecuciébn de acciones
comunes.

Este proceso se acompafia con la convocatoria de reuniones con los actores
no estatales identificados en el levantamiento de la tarea anterior, en las
mismas se difunden los beneficios del proceso de integracion, como elemento
estratégico para la cooperacién empresarial. Se explica en qué consiste las
alianzas y se les expone el objetivo que se pretende alcanzar con el proceso de
integracion. Se socializa las ventajas que presenta el proceso de integracion,
como quedo descrito en el capitulo tedrico, de manera que se sientan
identificados con el mismo.
Terminado esta familiarizacién con varios elementos del proceso se indaga
acerca de la disposicion de participar en el mismo, resaltando sus funciones y

responsabilidades que se presentaran a continuacion:
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v' Comprometerse con el proceso de integracidén, para alcanzar ventajas
competitivas para el mismo.

v Disposicién al didlogo con los organismos del sector publico, para
canalizar las oportunidades de desarrollo, vinculadas con el proyecto de
integracion.

Al término de las sesiones de trabajo individual con actores estatales y no
estatales se realizan sesiones de trabajo con la totalidad de los actores que
participaran en el proceso de integracion. En la misma se pretende propiciar el
dialogo y familiarizacion entre ellos, resaltando expectativas y ratificando
compromisos hacia sus funciones. Se efectta ademas la propuesta y
presentacion de los elementos de la estrategia que se pretende abordar
manera colectiva.

Las organizaciones no lucrativas estaran participando ademas en la totalidad
de las sesiones, de manera que seran mediadoras, asumiran tareas como la
sensibilizacibn a actores estatales y no estatales del trabajo de forma
integrada, asi como la manera de realizar politicas, proyectos, y acciones
comunes hacia el alcance de las lineas estratégicas, brindaran apoyo en
servicios especializados, evaluaran ademas en conjunto con el GMDL todo el
proceso.

Las técnicas a emplear en esta tarea seran el trabajo en grupo, para todas las
sesiones de trabajo planificadas.

Los responsables de la aplicacion de esta tarea se definen como primero el
GMDL, los integrantes del CAM, y las CUM del municipio.

FASE Il. Analisis de las relaciones entre actores

Objetivo especifico: Analizar las condiciones en las que se desarrollan las
relaciones entre actores en el proceso de gestion a escala municipal y las
relaciones entre los mismos.

Paso 3 - Andlisis de Factores determinantes de la integracion

Objetivo especifico: Seleccionar los factores mas importantes que garanticen
el éxito de la integracidn entre actores estatales y no estatales.

Tarea 3: Identificacion de factores que determinan la integracion

Para la identificacion de los factores que determinan la integracion entre
actores estatales y no estatales en el municipio de Consolacion del Sur se debe

crear un grupo de expertos conformado esencialmente por los miembros del
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GMDL de Consolacion, atendiendo a los afios de experiencia que presentan en
el mismo (méas de 10) y las funciones que ocupan en sus respectivos empleos
(director, subdirector o especialista principal); ademds se integraran al grupo
de expertos profesores del CUM y de la sede central de la Universidad de Pinar
del Rio que investiguen los temas afines al proceso de gestidén estratégica del
desarrollo local. Una vez creado el grupo de expertos se pretende realizar
talleres para confeccionar el conjunto de factores que caracterizan el proceso
de integracion entre actores de distinta naturaleza de tal manera que sean
separados como internos y externos, en el curso de esta fase conviene ser lo
mas exhaustivo posible y no excluir a priori ninguna pista de investigacion.
Ademas se debe ir puliendo este listado de factores mediante conversaciones
libres con actores no estatales que se estima son significativos para el propio
proceso de integracion.

A partir de la consolidacion de los factores es aconsejable el analisis y la
localizacion de relaciones entre estos factores, garantizando asi la reflexion
estratégica y la articulacién de acciones sobre los factores mas importantes. Se
recomienda también establecer una definicidn precisa para cada una de los
factores, analizar sus evoluciones pasadas, caracterizar su situacion actual y
descubrir las tendencias o rupturas futuras.

Para el desarrollo de la tarea se pueden consolidar métodos como la espina de
pescado y el de Pareto con el objetivo de reducir el listado, las técnicas a
emplear para el desarrollo de la tarea son las reuniones grupales, la tormenta
de ideas y el trabajo en equipos.

Los responsables de la aplicacibn de esta tarea se definen primero los
integrantes del GMDL, especialistas de la AMPP, del CUM y de la sede central.
Tarea 4: Seleccion de factores determinantes para la integracion

Con la confeccion del listado de factores, la seleccion de los mas importantes
se realiza a través del Andlisis Estructural el cual ofrece la posibilidad de
describir un sistema con ayuda de una matriz, que relaciona todos sus
elementos constitutivos a través de los niveles de influencia y dependencia de
cada factor. Esta herramienta permite jerarquizar los factores identificados
quedando los que se consideran como claves para la integracion con la ayuda
de cuadros y graficos. La herramienta basa sus resultados en una reflexion

colectiva y tiene tres fases 1- Listado de factores elaborado en la tarea anterior;
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2- La descripcion de relaciones entre los factores y 3- La identificacion de
factores clave.

La descripcion de las relaciones entre factores se realiza confeccionando
matriz MICMAC de analisis estructural, esta es una tabla de doble entrada
donde se colocan los factores por filas y columna. El completamiento del
interior de la matriz se realiza por la conciliacion de los expertos seleccionados,
gue de acuerdo a sus experiencias determinan el grado de influencia que
ejerce factor sobre los demas dando valores que van desde 0 a 4, donde 0
significa que no hay influencia, 1 leve influencia, 2 influencia media, 3 fuerte
influencia y 4 se entiende como una influencia potencial, los analisis se realizan
desde el factor de la fila sobre el de la columna.

La identificacion de los factores denominados como claves se manifiesta en los
propios resultados del programa MICMAC, que basado en la multiplicacion
matricial refleja un plano de Influencias — Dependencias indirectas, que
incorpora las relaciones ocultas entre factores, este a su vez estd constituido
por cinco sectores.

Sector 1: Factores muy influyentes y poco dependientes, nombradas factores
motrices.

Sector 2: Factores a la vez muy influyentes y muy dependientes, nombrados
factores de enlace inestables por naturaleza y son las que pueden
desestabilizar el sistema con facilidad.

Sector 3: Factores poco influyentes y muy dependientes. Son los factores
resultantes.

Sector 4: Factores poco influyentes y poco dependientes.

Sector 5: Factores medianamente influyentes y/o dependientes. Nada se
puede decir a priori de estos factores del “peloton”.

Por tanto quedaran como factores claves aquellos factores que estén en los
sectores uno y dos, por tanto sera aquellos factores a tener en cuenta realizar
una integracion efectiva y sostenible en el tiempo que involucre a actores
estatales y no estatales.

Las técnicas a emplear para el desarrollo de la tarea son las reuniones
grupales, la tormenta de ideas para el completamiento de la matriz, y se
empleara la herramienta del analisis del analisis estructural (MICMAC), el que a

través de multiplicaciébn matricial nos brinda los resultados antes descritos.

59



Los responsables del cumplimiento de la tarea son los integrantes del GMDL,
los especialistas del CUM y la sede central de la Universidad de Pinar del Rio,
los que fungiran como expertos.

Paso 4- Determinacion de la posicion relativa de los actores

Objetivo especifico: Determinar la posicion que presenta cada uno de los
actores seleccionados en el proceso de gestidn estratégica, con base en las
relaciones entre ellos y con las lineas estratégicas del municipio.

Tarea 5: Analisis de las relaciones entre actores

La seleccion de los actores se realizd en las tareas uno y dos a partir del
analisis documental realizado. Lo primero a consolidar es el cuadro de actores,
que se realiza a partir de la colocacién de la totalidad de los actores
identificados en una tabla. Al consolidar el cuadro de actores se construye una
matriz que ilustrara las relaciones entre ellos, a partir de la descripcion de los
niveles de influencia y dependencia de un actor sobre el resto.

Los niveles de influencia y dependencia de cada uno de los actores seran
concedidos por el conjunto de expertos creado en el paso anterior. Los
expertos seleccionados otorgaran valores desde 0 hasta 4, siendo que el valor
0 significard que el actor no ejerce ninguna influencia sobre el otro actor
analizado; el valor 1 que ejerce influencia hasta modificar sus procesos
operativos; el valor 2 que puede llegar a modificar sus proyectos; el valor 3 que
puede modificar su misién; y el valor 4 podria modificar hasta la existencia del
propio actor analizado.

A partir del completamiento de las puntuaciones se puede jerarquizar las
influencias y dependencias entre actores de manera que poder propiciar el
analisis de las relaciones de fuerza, ademas de las relaciones ocultas ya que
un actor puede actuar sobre otro por mediacion de un tercero. Estas relaciones
se utilizarén para definir los roles dentro de la red de integracion, ya que si bien
no deben existir relaciones de subordinacion si debe existir actores que activen
el funcionamiento de la red.

Las técnicas a emplear para el desarrollo de la tarea son las reuniones
grupales, la tormenta de ideas para el completamiento de la matriz, y se
empleard la herramienta del andlisis del juego de los actores (MACTOR), el
que a través de multiplicacion matricial nos brinda los resultados antes

descritos.
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Los responsables del cumplimiento de la tarea son los integrantes del GMDL,
los especialistas del CUM y la sede central de la Universidad de Pinar del Rio,
los que fungiran como expertos durante todo el ejercicio.

Tarea 6: Analisis de las relaciones de actores con las lineas estratégicas

La definicion de las relaciones entre actores propicia una estructura soélida de
acuerdo el posicionamiento y posibles funciones de los actores, la propia
accion de los actores al interior de la red y en funcién de las lineas estratégicas
en este caso del municipio, permite revelar un cierto nimero de proyectos,
programas y politicas sobre los que los actores tienen objetivos convergentes o
divergentes.

Por tales motivos el andlisis de las posiciones de los actores hacia las lineas
estratégicas permite la consolidacién de la red de actores.

En el comienzo de la tarea se comienza por listar aquellas lineas estratégicas,
que se analizaron como parte del analisis de las fuentes de informacion
secundarias del capitulo dos de la investigacion. Acto seguido se describe la
relacion de cada actor de la tarea anterior con las lineas estratégicas del
municipio. De la misma manera en esta etapa se ejecuta una representacion
matricial entre actores y objetivos, cuya relacion se describe a través de sus
elementos constitutivos por el mismo grupo de expertos antes citado.

La matriz representara la actitud actual de cada actor en relacion a cada linea
estratégica indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1) o bien su neutralidad
(0). El completamiento de la matriz y posterior procesamiento enumera los
juegos de alianzas o de conflictos posibles entre actores; el analisis se realiza
desde la posicion de cada par de actores con respecto a las lineas
estratégicas, permitiendo aclarar sus convergencias o divergencias a las
propias, elemento central en la consolidacion de redes de actores.

Posterior se debe visualizar los grupos de actores que presentan
convergencias de intereses, evaluar su grado de libertad aparente, identificar
los actores mas amenazados potencialmente para determinar los actores que
deben integrar a la red.

Al término del andlisis de las convergencias, se integraran las relaciones de
fuerza de cada actor con su posicionamiento en relacion las lineas estratégicas

del municipio. Este andlisis permitira jerarquizar el peso de los actores en la
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implicacién con las lineas estratégicas marcadas, resultados que marcara el
desarrollo y funciones de los actores en la red.

Las técnicas que se emplearan en el cumplimiento de la tarea son las
reuniones grupales, la tormenta de ideas para el completamiento de la matriz
de posiciones, y se empleara como en la tarea anterior la herramienta del
analisis del juego de los actores (MACTOR), el que a través de multiplicacién
matricial nos brinda los resultados entre actores y lineas estratégicas.

Los responsables del cumplimiento de la tarea son los integrantes del GMDL,
los especialistas del CUM y la sede central de la Universidad de Pinar del Rio.
FASE lll. Diseiio de la red de actores

Objetivo especifico: Definir los participantes y elementos basicos de
funcionamiento de la red, a través de la definicibn de la mision y vision,
apoyado en las relaciones entre actores y posicionamiento de los mismos con
los elementos de la estrategia.

Paso 5- Creacion de la red entre actores

Objetivo especifico: Consolidar la red entre los actores seleccionados, con
base en las relaciones entre ellos y con las lineas estratégicas del municipio.

La creacion de la red se desarrolla a partir de los resultados de las tareas
anteriores y partir del analisis de la herramienta aplicada. La relacion entre
actores, y de estos con las lineas estratégicas, propicia una serie de resultados
a través de multiplicacion matricial expuesta por el método que los expertos
seleccionados deben relacionar. Los mismos se describen primero como el
plano de influencia-dependencia de actores, que permite posicionar los actores
dentro de la red partir de las propias influencias y dependencias. Ademas estan
los vectores de fuerza calculados por la herramienta que describe tanto la
fuerza actual como la futura que presentan cada uno de los actores, de vital
importancia para describir las interconexiones a realizar dentro de la red, y
asignar tareas a los mismos de acuerdo a su fuerza.

Otro de los resultados se describe en el plano de convergencias entre actores
gue agrupa a un cierto numero de actores de acuerdo con el posicionamiento
con las lineas estratégicas, de forma que se quede plasmado la creacién de
alianzas entre los mas cercanos y conflictos entre los mas alejados. Los planos
de correspondencia entre actores y objetivos se analizaran para revelar cuales

de los actores estd mas cercano de cada una de las lineas estratégicas, asi
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como las posibilidades de evolucion de relaciones entre actores mas alejados,
los cambios de funciones con el fin de integrar los mas alejados a la red, ya
que la totalidad de los actores a participar en el analisis son nacionales.

La finalidad de la tarea es realizar recomendaciones para crear redes entre
actores de manera que cada red propicie el alcance de los objetivos
estratégicos, respondiendo primero a las relaciones entre ellos, la fuerza de los
mismos, y respecto a las convergencias de algunos.

Tarea 7: Definicion de la misién y vision de la red de actores

Para definir la misién de la red de actores lo primero a realizar es el analisis por
separado de cada una las misiones de los actores estatales involucrados, asi
como los principales objetivos de los actores del sector no estatal que estaran
participando en la red. Desde esta concepcion se esclarece el objetivo
fundamental de la creacion de la red de actores, de manera que cada uno vea
representado su interés en el mismo. Este punto de partida para la
consolidacion de la mision, la que debe expresar claramente cuales seran las
esferas en que se movera la red durante el periodo para el que se realizara la
planeacion. Debe dejar clara cual sera la funcion servida, a quién va a servir y
coémo lo hara, con que tecnologias y recursos.

La definicion de la vision sera una representacion de la red de actores en la
actualidad de como se quisiera que fuera en un futuro a largo plazo. Se formula
en tiempo presente para que de esta forma, a partir de la proactividad que
caracteriza el proceso, sirva de guia y fomente el desarrollo local del municipio
hacia un estado deseado de articulacion entre la totalidad de los actores del
municipio.

Las técnicas a emplear para el desarrollo de la mision de la red seran el
analisis documental, trabajo en equipos, la discusion grupal, la tormenta de
ideas.

Los responsables de la declaracion de estos elementos seran los integrantes
de la red de actores, asesorados por el CUM y la sede central de la
Universidad de Pinar del Rio.

Paso 6- Formalizacion de la red

Objetivo especifico: Presentar la estructura de la red propuesta a los entes
que determinan la estrategia del municipio.

Tarea 8: Discusion de la red de actores con el CAM
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Una vez determinada la estructura de la red a través del proceso de
planificacién, el objetivo es crear espacios en los que participen los miembros
del CAM, para presentar los resultados de los pasos anteriores. La exposicion
de la estructura de la red entre actores se hara de manera que se comience la
explicacion de las relaciones entre actores, ademas de su posicionamiento con
las lineas estratégicas. Ello dard paso a la definicibn de la red es decir a
aguellos actores estatales y no estatales que definiran la misma, se debe referir
ademas al cambio de funciones de los que no queden integrados en la red,
exponiendo la misidn y la vision definidas por la red de actores.

Al finalizar la exposicion de todos los elementos se conciliara con los
integrantes del CAM, sobre su aprobacion, posibles cambios, incorporacion de
funciones de la red y modificacion de estructuras, a partir de la articulacion de
diferentes objetivos de caracter territorial, ramal o nacional.

Para dar cumplimiento a la tarea se emplearan sesiones de trabajo integrando
técnicas como la exposicion de ideas, el trabajo grupal y la tormenta de ideas.
La presentacion de los resultados se llevara a cabo por los asesores del CUM,
y os integrantes del GMDL.

Tarea 9: Aprobacion de la red por la AMPP

Después de la conciliacibn de resultados y la realizacion de cambios
propuestos en la tarea anterior, se presentara la configuracion de la red ante la
AMPP, maximo responsable de la gestion estratégica que el municipio lleva a
cabo para logra el desarrollo integral del mismo.

Nuevamente se sostiene debates en torno a los elementos de la fase anterior
completada, propiciando la realizacion de nuevos cambios partir de diferentes
enfoques desde la AMPP, sefialando ademas la necesidad de que exista
voluntad por su parte de la implementacion de la misma, asi como la de
flexibilizar ciertos cambios alrededor de empoderar las funciones de los actores
que participan en la red.

En la terea se precisara la aprobaciéon o no de la integracion de los actores
tanto estatales como no estatales a través de redes. Y se deben marcar
reuniones para el seguimiento y determinacion de recursos necesarios para la
creacion de la red.

Para dar cumplimiento a la tarea se emplearan sesiones de trabajo integrando

técnicas como la exposicion de ideas y el trabajo grupal.
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La presentacidon de los resultados se realizara por el CAM asesorado por los
miembros del CUM, y los integrantes de cada red.

Paso 7: Consolidacion de espacios de andlisis entre los actores de la red
Objetivo especifico: Lograr el consenso horizontal entre los integrantes de la
red, y la reorganizacion de los componentes de la estrategia de desarrollo
municipal a partir de las iniciativas propuestas por cada actor de la red.

El desarrollo del paso comienza con la convocatoria a la realizacion de talleres
de aquellos actores que integran cada una de las redes propuestas, ello
permitiria ir conformando la organizaciéon funcional de la red. En el desarrollo
de los talleres de cada una de las redes estardn presentes representantes
encargados del desarrollo del proceso de integracion. Durante el desarrollo de
los talleres la participacion de los actores debe ser amplia y reflexiva,
exponiendo ideas y propiciando que se involucren todos los actores
participantes en los talleres. Por tanto cada actor durante los talleres se debe
identificar con el resto de los actores y las lineas estratégicas que articula la
red, de manera que se elaboren propuestas de la mayoria de los participantes
y se genere informacion vital para consolidar la estructura de la red de actores.
Las técnicas que se emplearan en el cumplimiento del paso en cuestion son
principalmente las reuniones grupales, la tormenta de ideas, exposicion de
ideas.

Los responsables del cumplimiento de la tarea son los integrantes de la red de
actores, los especialistas del CUM y la sede central de la Universidad de Pinar
del Rio y los representantes de las administraciones publicas locales.

Tarea 10: Retroalimentacion de los componentes de la Estrategia de Desarrollo
Municipal y la red de actores.

La retroalimentacion depende en gran medida del paso anterior, ya que la
participacion y aporte de cada actor de la red en ambitos de concertacion y
confianza mutua, permite mejorar los componentes de la estrategia, de manera
que cada actor vea sus intereses representados en la estrategia del municipio.
Una vez creados los espacios de concertacion y sentadas las bases para el
dialogo franco, se pretende establecer los andlisis en relacién a las politicas
publicas que marcan la actuacion del municipio en sus sectores productivos y
la utilizacion de los recursos enddgenos. Los analisis de las politicas publicas

que se estableceran por cada uno de los sectores del municipio y se debe
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determinar las condiciones y los aportes de cada actor estatal y las
posibilidades de insercion de los actores no estatales en cada una de ellas,
ademas se deben analizar las politicas tecnologicas y medioambientales que
pueden sostener el desarrollo de la red, para el intercambio de tecnologias y la
sostenibilidad del proceso.

La seleccién de las politicas se realizara en sesiones de trabajo donde se
promuevan aquellas politicas publicas que propicien la mejor introduccién de la
red, sobre todo a los actores no estatales como los trabajadores por cuenta
propia que formaran parte de la misma, al ser los mas excluidos en el proceso
de gestion estratégica.

La identificacion de programas y proyectos comienza por el analisis en
profundidad de las principales lineas estratégicas, enlazando cada programa y
proyecto del propio municipio con la linea estratégica que aborda. El analisis se
debe acentuar en las condiciones que se debe garantizar para la incorporacion
de la red en los posibles programas y proyectos para obtener mejores
resultados. En el estudio se sefialaran los cambios a realizar en los espacios y
mecanismos ya existentes en funcion de la mejor adaptacion a la red de
actores. Por tanto se definird cuales son los programas y proyectos que
mejores condiciones presentan para su implementacion desde la red de
actores.

De consolidarse, en el desarrollo de los analisis, algun nuevo programa o
proyectos que se describa a partir de la estructura de la red y propicie el
alcance de alguna linea estratégica se procedera a su incorporacion a aquellos
gue se seleccionen.

Las técnicas a utilizar en el desarrollo de la tarea son la discusion grupal, el
trabajo en equipos, la tormenta de ideas, mesas de concertacion y el andlisis
documental.

Los responsables del cumplimiento de la tarea seran los actores integrantes de
las redes aprobadas, orientados por los asesores del CUM y la sede central, y
los entes administrativos del municipio.

Paso 8- Monitoreo y control de la estrategia

Objetivo especifico: Controlar la evolucion de la red chequeando el
cumplimiento de las funciones de cada actor, de acuerdo a las tareas

asignadas.
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El monitoreo del proceso de integracién estard presente en todo momento
sobre la totalidad de los actores y las acciones de los mismos dentro de la red,
garantizando el maximo potencial en las tareas desarrolladas en cualquiera de
las fases previamente identificadas. El control sera capaz de identificar posibles
desviaciones en la implementacion de los proyectos y programas, asi como las
acciones necesarias para corregirlas en relacion al alcance de las lineas
estratégicas que estaran tributando. El control debe ser antes, durante y
después del proceso de implementacion. La evaluacién determinara si las
condiciones propician el alcance de los objetivos, pudiendo identificar cambios
en los plazos para la ejecucion de tareas, en los presupuestos y los niveles de
articulacion entre red y las estructuras administrativas del municipio.

Se propone ademas la creacion de comisiones de evaluacion, integradas por
evaluadores del CUM y entes de la administracion municipal que se centren en
cada uno de las politicas, proyectos y programas identificados, evaluando las
acciones de cada actor en funcién de las politicas y que elaboren indicadores
que permitan el monitoreo de los programas y proyectos.

Las técnicas a emplear seran las auditorias a proyectos, trabajo grupal para
determinar los indicadores y medicion de impactos. Los maximos responsables
del control y evaluacion de la estructuracion de la red seran los CAM
asesorados por los miembros del CUM, especializados en evaluacién y toma

de decisiones.

3.2- Validacion parcial de la metodologia en el municipio Consolacion del
Sur

3.2.1- Valoracion del cumplimiento de las premisas
El desarrollo de las reuniones afines a la presentaciéon de la metodologia

propuesta mostré que existe disposicién por parte de la AMPP del municipio
Consolacion del Sur a aplicar la metodologia, la misma se aprueba con ciertos
ajustes de tiempo y recursos que dado el transcurso de los acontecimientos y
el alcance de las tareas y objetivos seria mas flexible. A su vez se coincide en
la necesidad que los principales documentos rectores de la planificacion
estratégica indiquen las condiciones, recursos y compromisos necesarios para
el apoyo de este proceso, en la medida que se evidencien los resultados de la

integracion.
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El municipio hasta la fecha es referencia nacional con respecto al proceso de
planificacibon que tiene elaborada su estrategia a partir de las lineas
estratégicas, politicas y programas de desarrollo en cada una de las ramas, y
las que estan articuladas con los intereses nacionales y ramales.

Al mismo tiempo existe un GMDL en el que estan representados la totalidad de
los actores estatales que operan en el municipio, ya sean que aporten a los
balances nacionales, provinciales o locales, comprometidos todos con el
trabajo en equipo, y se estan incorporando paulatinamente los actores no
estatales seleccionados y que han expresado voluntad y compromiso con el
proceso de integracion.

El proceso de sensibilizacion se esté llevando a cabo desde los especialistas
de la CUM vy la sede central de la universidad de Pinar del Rio, en espacios de
intercambio garantizando primero la sensibilizacion de las principales
limitaciones identificadas en el diagnostico y segundo la preparacion de los

responsables en las técnicas del andlisis prospectivo.

3.2.2- Resultado parcial de la aplicacion de la metodologia

FASE |. Identificacion de actores y establecimiento de compromisos

En la fase se analiz6 la totalidad de los actores estatales y se comprob6 que
existe disposicion entre ellos a la integracion con los actores no estatales. La
convocatoria se realizé desde el gobierno local en varias reuniones del GMDL,
donde se esclarecio la necesidad de crear este vinculo con los actores no
estatales para el alcance mas eficiente de las lineas estratégicas del municipio.
En el desarrollo de estas reuniones estuvieron presentes los asesores de las
ONL vinculados al proceso de gestion estratégica, los que realizaran como
acuerdo la totalidad del procesos de sensibilizacién para el logro del proceso
de integracion.

Para la convocatoria de los actores no estatales primero se analizé por parte
del GMDL vy los asesores del CUM, un andlisis de los componentes de la
estrategia de desarrollo municipal y se determiné que existe posibilidad real de
la integracion de estos en cada elemento de la estrategia del municipio. Al
mismo tiempo se segmentaron los actores no estatales para facilitar el analisis,
primero las cooperativas agropecuarias se movilizaron en su totalidad a ser las
gque mas condiciones tienen para los procesos de integracion; segundo se

realizd el andlisis de la actividades que realizan los TCP que se solapan mejor
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con la estrategia municipal, y se determinaron cuales son los seleccionados por
el grupo, tales resultados se relacionan en el Anexo No 7 que relaciona cada
una de las actividades con las posibles politicas y lineas estratégicas en un
analisis inicial; y tercero las cooperativas no agropecuarias que se incorporan al
analisis ya que a pesar de no existir ninguna se consideran como un importante
germen de cambio, y se realizan los andlisis necesarios para cuando estén
consolidadas poder incorporarlas al proceso.

Como parte de la fase se procedio a realizar reuniones simultaneas por parte
de los asesores de la CUM por separado con los actores estatales y los no
estatales identificados.

Las reuniones los actores estatales fueron orientadas a definir cambios en sus
conductas hacia algunos de los actores no estatales como TCP, ya que con las
cooperativas agropecuarias las relaciones se manifiestan de cooperacion
mutua. Los cambios propuestos en el paso 2 de la metodologia fueron
aceptados en condiciones de respeto mutuo.

Con respecto a los actores no estatales se procedié primero a detallar los
beneficios y las ventajas del proceso de integracion. Durante las reuniones
realizadas se fueron e ilustrando experiencias de cooperacion y resaltando
funciones de cada actor no estatal en ellas y al término se propiciaba el debate
entre todos los actores presentes. En la Ultima de las sesiones individuales con
los TCP identificados se indagd acerca de la disposicion a participar en el
proceso, como respuesta final solo el 18.8% de la totalidad de los TCP mostro
disposicion y compromiso con la condicion que se pudieran desligar del
proceso en cuanto consideraran conveniente, tales resultados desglosados por
la actividad que realizan quedan evidenciados en el Anexo No 14.

Con los actores estatales y no estatales movilizados se realizaron varias
sesiones de trabajo todos en conjunto en la que cada uno expuso la voluntad
de participar y sus expectativas en la integracion, en las mismas se crearon las
bases para el trabajo en equipo se delimitaron las funciones de cada uno y se
aclaré que las acciones de cada uno eran imprescindibles para las funciones
de otros por lo que explico la necesidad del diadlogo franco y la transparencia en

las relaciones.
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FASE Il. Analisis de las relaciones entre actores

El grupo de expertos identificados anteriormente realiz6 el levantamiento y
andlisis de los factores que determinan la integracion entre actores en el
municipio Consolacion del Sur. De este trabajo, en varias reuniones grupales,
utilizando las herramientas descritas en la metodologia se confecciona por
conciliacion el listado de aquellos factores que propician la integracion, ver
Anexo No 15. Con la definicion del listado se aplicé la herramienta referida en
la metodologia y se analizaron tres resultados fundamentales a partir de la
matriz de influencias indirectas (Mll), los mismos son las sumas de la matriz;
el plano indirecto; y el grafico indirecto, descritos teéricamente en el Anexo
No 16, y su resultado se muestra a continuacion.

De acuerdo a las sumas de la matriz se puede definir que el factor que mas
esta influyendo en el proceso de integracion de actores locales en el municipio
Consolacion del Sur es la competencia entre actores. En la actualidad este
factor esta frenando el desarrollo del proceso de integracién debido a los
problemas arraigados entre los sectores estatales y no estatales, por tanto el
comienzo de las relaciones de integracion debe ir enfocado a la solucién de las
diferencias entre sectores.

Otros factores de vital importancia para la salud del proceso de integracion es
qgue el municipio debe contar con un estrategia de desarrollo que canalice el rol
de los actores del municipio, teniendo en cuenta los intereses y las preferencias
de cada actor, ademas se debe garantizar el éxito en materia de gestion
administrativa local a partir de procesos de negociacién entre actores
resaltando compromisos y propiciando la comunicacion entre ellos.

El movimiento exacto de los factores citados propiciara el acercamiento en
forma de integracién de los actores estatales y no estatales del municipio, asi
como el mejoramiento paulatino de las condiciones y caracteristicas del
proceso productivo, que constituye el factor mas dependiente en este caso.
Todos los resultados se muestran en el Anexo No 17.

El analisis del plano indirecto (Anexo No 18) resalta los factores claves que
tributan a la integracion entre actores, los mismos estan representados en los
cuadrantes | y I, la organizacién de los factores en estos cuadrantes se agrupé
de la manera siguiente:

Factores Motrices (Arriba - Izquierda):
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F6 - Intereses y preferencias individuales
F13- Marco regulatorio
F18- Soporte financiero de la integracion

AU NEE NN

F10- Competencia entre actores
v' F4- Compromisos de los actores
Factores de Enlace (Arriba - Derecha):
v' F7- Conducta y Confianza entre actores
v" F9- Subordinacion entre actores
F3- Comunicacion entre actores
F11- Procesos de negociacion entre actores
F2- Gestidn administrativa local
F1- Estrategia de desarrollo del municipio

AN N NN

F5- Articulacion entre actores locales (Estatales y no estatales)

v' F16- Caracteristicas y condiciones del proceso productivo
Los resultados proyectados precisan que la integracion entre actores locales en
el municipio se debe enfocar a partir de estrategias que fortalezcan las
potencialidades asociadas a dichos factores y contrarresten las limitaciones en
gue puedan estar involucrados los mismos.
Con la definicion de los factores clave, se muestra el posicionamiento de cada
uno de los factores seleccionados por la importancia de sus influencias en el
proceso objeto de estudio.
El analisis del grafico indirecto (Anexo No 19) muestra las relaciones mas
importantes entre factores, las mismas se encuentran en el orden de
influencias relativamente importantes e influencias més importantes.
La competencia entre actores (F10) al ser este el factor mas influyente esta
marcando el desarrollo del proceso productivo (F16), la articulacién entre
actores (F5) y por consiguiente la estrategia de desarrollo del municipio (F1),
por tanto como se evidencié en resultados anteriores un movimiento positivo
alrededor de este factor propiciara un desencadenamiento positivo sobre el
resto mencionado.
Otro de los factores que condiciona las relaciones mas importantes es el marco
regulatorio (F13), este determina una parte de las condiciones en que se debe
desarrollar los procesos productivos a escala local (F16), en coherencia con los

intereses nacionales y territoriales, ademas marca los limites de la estrategia
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de desarrollo del municipio (F1), y organiza la articulaciébn entre actores
estatales y no estatales (F5), por tanto se debe aprovechar los procesos de
descentralizacion de manera que las administraciones publicas locales
garanticen que a través de los procesos de negociacion (F11), se logre integrar
la totalidad de los actores del municipio al proceso de gestion del desarrollo
teniendo en cuenta los intereses y preferencias individuales (F6).

Al término de los analisis estratégicos de los factores que determinan el
proceso de integracion entre actores, listados por el grupo de expertos, se
procedié a describir las relaciones entre los actores estatales y no estatales de
la manera que se describié en la metodologia.

Primero se forma la tabla con la totalidad de los actores estatales y no estatales
que manifestaron disposicién hacia el proceso de integracién, ver Anexo No 20,
acto seguido se listaron ademas las lineas estratégicas del municipio descritas en el
PDI (Anexo No 21), y se aplic6 el método de andlisis de juego de actores
(MACTOR), el mismo para valorar las relaciones de fuerza entre la totalidad de
los actores, y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a las
lineas estratégicas descritas en el PDI del municipio, analizadas a priori por el
grupo de trabajo.

La relacién entre los actores citados se muestra en varios resultados, el
primero de ellos resalta la Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI),
cuyo resultado determina que son el consejo de la administracién municipal y la
direccion municipal de economia y planificacion los actores mas influyentes en
términos de la creacibn de redes entre actores, ello evidencia la alta
centralizaciébn que tienen los procesos econdémicos a escala local, y la
necesidad de que sea estos los que impulsen el proceso citado.

En cuanto a los niveles de dependencia la propia matriz presenta que son los
actores no estatales esencialmente las cooperativas agropecuarias las que
mas dependen del resto de los actores en el proceso de integracion,
esencialmente las mismas en las economias locales funcionan como una
extension de las empresas estatales con cierto grado de subordinacion
funcional, por tanto durante el proceso de creacion de redes las relaciones
deben ser de manera horizontal dando mayor autonomia a las mismas. Con

respecto a los TCP los casos mas criticos en las dependencias los constituyen
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los que estan vinculados con las producciones agricolas, que serian los que
mas hay que apoyar desde el proceso de creacion de redes.
Al igual que en el analisis estructural, el valor de influencias y dependencias
que ejercen los actores sobre el resto permite la jerarquizacion de las
relaciones entre estos, ubicandolos igualmente en un plano de influencias y
dependencias entre actores que esta representado en cuatro cuadrantes, tal y
como muestra el Anexo No 22. La distribucion se muestra a continuacion:
Actores dominantes (Alta influencia y baja dependencia):

v' Consejo de administracion municipal
Centro universitario municipal
Direccion municipal de Finanzas y Precios

Banco municipal de crédito y comercio

SR NEE NN

Planificacién Fisica municipal
v' Empresa de transporte
Actores de enlace (Alta influencia y alta dependencia):
v Direccién municipal de comercio y gastronomia
Direccion Municipal de Economia y Planificacion
Industrias locales varias

Cooperativas no agropecuarias

SN NEE NN

Asociacion Cubana de técnicos agricolas y forestales
v' Delegacién municipal de la agricultura

Actores dominados (Baja influencia y alta dependencia):
v' Cooperativas de produccion agropecuarias

Empresa integral y de tabaco

Cooperativas de créditos y servicios

Unidades basicas de produccion cooperativas

Empresa pecuaria genética

Empresa forestal integral

Comercializador de producciones agricolas

Molinero

NS N N N N N

Restaurantes y paladares

<\

Elaboradores de alimentos y bebidas no alcohdlicas
Actores autdbnomos (Baja influencia y baja dependencia):

v' Empresa de servicios
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v Salud publica municipal

v Productor de articulos de uso en el hogar

v' Cuidadores de enfermos y personas con discapacidad
El analisis de las relaciones de fuerza del Anexo No 23 demostré que son los
actores estatales encabezados por el Consejo de la administracion municipal,
los que mas fuerza ejercen en el proceso de integraciéon dado el elevado nivel
de centralizacion de la toma de decisiones y el riguroso marco regulatorio en
que se desarrolla el sistema objeto de estudio. Después esta el centro
universitario municipal que actia como mediador entre los actores estatales y
no estatales propiciando un clima de entendimiento y facilitando la generacion
de conocimientos, para consolidar proyectos y programas comunes.
Los actores no estatales como TCP, CNA y Cooperativas Agropecuarias en
general, no ejercen una fuerza que se pueda considerar significativa. Resultado
de ello concluimos que los organismos estatales de la administracion del
municipio estan ejerciendo el doble de la fuerza que ejercen estos actores no
estatales en el proceso de gestion estratégica, lo que puede resultado de la
politica de centralizacibn antes mencionada. Esta situacion esta afectando
significativamente el propio proceso de integracion al concentrar la estrategia
solamente hacia los actores estatales, resultado que se evidencia desde la
realizacion del diagnéstico.
Al término de los andlisis de fuerza se procedié al posicionamiento de los
actores con respecto a las lineas estratégicas, tales resultados se obtienen a
partir de la matriz de orden tres, ya que integran las relaciones de fuerza a las
convergencias. Los resultados de la matriz muestran que son nuevamente los
actores de la administracion del municipio los que mas se movilizan en cuanto
a los objetivos enunciados, demostrando que todas las estrategias se estan
elaborando a nivel de los actores estatales solamente. Este resultado coincide
ademas con que la movilizacién de los actores no estatales con respecto a los
objetivos estratégicos del municipio es casi nula, demostrando lo que afectan
las limitaciones del diagndstico realizado.
A patrtir de los resultados de la matriz el plano de convergencias entre actores
(Anexo No 24) resalta que las principales convergencias por una parte se dan
entre los actores de la administracion del Estado y los actores estatales,

demostrando los niveles de integracién de los mismos al proceso de gestion
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estratégica del desarrollo local; por otra esta los trabajadores por cuenta propia
y relativamente cerca las cooperativas agropecuarias en general.
FASE lll. Estructuracion de lared de actores
Para la estructuracion de la red de actores se analiza el plano de
correspondencia entre actores y objetivos (Anexo No25), tal plano resalta la
proximidad que tiene cada actor respecto a la totalidad de las lineas
estratégicas del municipio.
El grupo de expertos debido a las funciones y responsabilidades que presentan
los organismos de la administracion y control de los procesos del municipio en
la metodologia propuesta, concluyé que estos se excluyen de alguna red en
especifico ya que deben estar presentes y apoyar en la totalidad del proceso
garantizando e influyendo decisivamente el desarrollo de las mismas, los
mismos son:

v' Consejo de administracién municipal
Direccion Municipal de Economia y Planificacion
Direcciéon municipal de comercio y gastronomia

Direccion municipal de Finanzas y Precios

AN NN

Planificacién Fisica municipal

v Delegacion municipal de la agricultura
La primera propuesta realizada por los expertos es consolidar una red entre los
actores:

v' Empresa integral y de tabaco
Cooperativas de produccién agropecuarias
Cooperativas de créditos y servicios
Asociacion Cubana de técnicos agricolas y forestales
Comercializador de producciones agricolas
Empresa pecuaria genética
Empresa forestal integral

Molineros

NS N N N N R NN

Unidades basicas de produccion cooperativas

<\

Cooperativas no agropecuarias
La consolidacion de la red propiciara fundamentalmente el alcance de las
lineas estratégicas 1y 2, al ser estar vinculado directamente con la produccion

agropecuaria en el municipio. Las empresas estatales debe propiciar las

75



experiencias alcanzadas en materia de técnicas e instrumentos para los
procesos productivos, y la ACTAF propiciaria una parte del financiamiento de
algunos proyectos necesarios para la red. Se daria a través de cambios en el
marco regulatorio, facultades a las cooperativas respecto a mayor autonomia, y
los TCP se encargarian de comercializar una parte de las producciones.
La segunda propuesta realizada por los expertos es consolidar una red entre
los actores:
v' Restaurantes y paladares
v' Elaboradores de alimentos y bebidas no alcohdlicas
v Salud publica municipal
v' Cuidadores de enfermos y personas con discapacidad
v" Productor de articulos de uso en el hogar
El grupo de actores antes citados dadas sus aptitudes y capacidades los situan
favorablemente al cumplimiento de los objetivos 4; 5; y 6, pero teniendo en
cuenta las convergencias de los propios actores con otros de naturaleza estatal
en resultados anteriores se decidio incorporar a esta red los actores:
v" Industrias locales varias
v' Empresa de transporte
v' Empresa de servicios
Al incorporar estos actores estatales a la red propuesta se incorpora ademas la
linea estratégica 7, ello fue determinado por la cercania de estos nuevos
actores, y que el posicionamiento de los actores anteriores se manifiesta a
favor del cumplimento de la linea estratégica de acuerdo a los resultados de la
matriz de convergencias valoradas.
Atendiendo a las relaciones de fuerza de cada uno de los actores de la red se
propicio que el mayor aporte a los proyectos que se identificaran mas adelante
se deba realizar desde las empresas estatales, que se apoyaran en los TCP
que participan en la red.
Durante las sesiones de trabajo se concertd que la linea estratégica niumero 8
quedo fuera de las redes propuestas debido al desconocimiento por parte de la
mayoria de los actores de las ventajas del alcance de esta. Ademas se acordd
que la CUM ademas de estar participando en cada una de las redes
asesorando y mediando para la comunicacion y negociacion entre actores

realizaria procesos de sensibilizacion y capacitacion a los actores de la redes
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para el desarrollo y propuesta de las Iniciativas Municipales de Desarrollo
Local.

Con respecto al Banco municipal de crédito y comercio, de acuerdo con las
politicas y objetivos nacionales se acordd, en la medida de los posible y
garantizando el marco regulatorio apropiado para cada caso, la flexibilizacion
necesaria del otorgamiento de créditos a los integrantes de cada una de la
redes, asi como las tasas de interés, por tanto el actor en cuestién debe apoyar
todo el proceso a ser el acceso a financiamiento factor clave para el proceso.

El caso mas alarmante es el de la linea estratégica numero 3, ya que la
mayoria de los actores del municipio no se movilizan a su alcance, por lo que
se decidioé que las redes de actores deben contemplar acciones que propicien
el alcance de la misma, al ser esta de gran importancia para la sostenibilidad
de los procesos productivos.

Los andlisis realizados apoyaron la propuesta de dos redes de actores, de esta
manera estan sentadas las bases para que se organicen los espacios de
andlisis entre los integrantes de las redes propuestas, para garantizar el
dialogo franco, y la definicion del resto de los componentes que garantizaran el

éxito de la red entre actores.

3.3- Conclusiones del capitulo
- La aplicacion de la metodologia que se propone para el logro de la integracion

entre actores estatales y no estatales en el proceso de gestion del desarrollo a
escala local en el municipio Consolacién del Sur, supone un conjunto de
aspectos relacionados con la voluntad del Gobierno para asumir su puesta en
practica, la existencia de un grupo especializado de desarrollo local y la
existencia de la planificacién estratégica del municipio como guia para la
accion, organizacion y control, los cuales permitiran la viabilidad y utilidad de la
misma.

- La metodologia propuesta cuenta con tres fases las que incluyen los objetivos
especificos pasos y técnicas que deben ejecutarse para lograr la integracion
entre los actores a escala local, en la misma se destaca la identificacion y
movilizacion de actores- posicionamiento- disefio de red y retroalimentacion-

control de procesos.

77



- La metodologia se validé hasta el posicionamiento de los actores que sienta
las bases para la consolidacion de redes de actores y la definicion de las

acciones y programas comunes para la red.
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CONCLUSIONES GENERALES

La articulacion de redes entre actores estatales y no estatales en el
proceso de gestion estratégica del desarrollo local, propicia el maximo
aprovechamiento de los recursos enddgenos y exoégenos de los
municipios, asi como sustenta las bases para el desarrollo integral del
mismo.

La realizacion del diagndéstico permiti6 comprobar que no se tienen en
cuenta los aportes de los actores no estatales en los principales
documentos de la planificacidbn estratégica, producto de la baja
divulgacién de las mismas hacia ellos y de la resistencia a negociar
entre los actores estatales y no estatales.

Los fundamentos tedricos y practicos abordados en el proceso de
investigacion, demostraron la necesidad y conveniencia de estructurar
una metodologia que contribuird a la integracidén entre actores estatales
y no estatales al proceso de gestidn estratégica a escala local.

La elaboracion de la metodologia estructurada en tres fases, que
incluye objetivos especificos, pasos y tareas a desarrollar, permite dar
solucidén a la probleméatica de la investigacion y constituye un avance en
la integracion de actores a través de redes, hacia la gestion estratégica
del desarrollo a escala local, sentando las bases para estudios
posteriores en su aplicacion.

La validacion de la metodologia y su puesta en practica hasta la
segunda de sus fases indican su viabilidad, aun cuando es necesario
continuar el proceso de implementacion y la medicion de sus resultados

para completar este analisis.
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RECOMENDACIONES

1. Al Consejo de Administracidn Provincial se recomienda realizar el
diagndstico a partir de la metodologia descrita en el capitulo dos,
adaptandola a las condiciones de cada municipio, para detectar el
estado en que se encuentra el proceso de integracion de actores
estatales y no estatales en el proceso de gestion estratégica de
desarrollo local.

2. Serecomienda al Consejo de la Administracion Municipal:

» Garantizar el cumplimiento de las premisas descritas para
asegurar la creacion de redes de actores a nivel local.

> Ejecutar la metodologia propuesta con el fin de integrar a los
actores estatales y no estatales del municipio.

» Continuar trabajando en la implementacion de la metodologia
propuesta a partir de la consecucion de los pasos y técnicas del
resto de las fases.
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ANEXOS

Anexo Nol: Descripcion de las formas de propiedad en la economia
cubana.
La propiedad socialista asume la forma de propiedad estatal, a partir de que el
Estado actia como representante del duefio, que es el pueblo, y la misma se
manifiesta en dos tipos: 1. Las unidades presupuestadas y 2. Las entidades
empresariales de propiedad socialista de todo el pueblo.
La propiedad cooperativa constituye una forma de propiedad colectiva no
estatal en la que sus trabajadores permanentes son socios con iguales
derechos, que participan de la distribucion de utilidades de acuerdo con el
trabajo aportado, siendo las mismas de naturaleza agropecuaria 0 no
agropecuaria.
Como propiedad mixta se reconoce las entidades constituidas como resultado
de la integracién de la propiedad socialista de todo el pueblo con otras,
pertenecientes a personas naturales o juridicas nacionales o extranjeras.
Se reconoce la propiedad privada como forma no estatal que cumple una
funcién social, cuyos titulares son personas naturales, que desarrollan
actividades complementarias de mediana o inferior escala, que tributan al
desarrollo local y a encadenamientos productivos con empresas principales.
Esta esta constituida por 1. Pequefios negocios realizados en lo fundamental
por el trabajador y su familia. 2. Empresas privadas de mediana, pequefa y
micro escalas, segun el volumen de la actividad y cantidad de trabajadores,
reconocidas como personas juridicas.
La propiedad de organizaciones politicas, de masas, sociales y otras formas
asociativas son consideradas como formas estatales sin fines de lucro que
canalizan necesidades espirituales, como la atencibn a determinados
segmentos poblacionales, el fomento de la cultura, la ciencia, el deporte, la

amistad y la solidaridad.



Anexo No2: Evolucion de las relaciones entre actores.

Las empresas locales son las encargadas de impulsar el crecimiento
econémico y el bienestar social a través de la implementacion de acciones
estratégicas, dentro de estas estrategias cabe resaltar la asociacion,
considerada como un mecanismo de cooperacion entre pequefias y medianas
empresas que se unen, sin perder su independencia juridica, para ejecutar
acciones que conlleven al logro de un objetivo preestablecido Rosales (2002).
La notable convergencia en el criterio de los autores antes citados lleva al
analisis de los elementos clave para el proceso de asociacion. Primero el
proceso acerca a actores de diferentes naturalezas, es decir ya sean estatales
0 no estatales. Segundo es necesaria la accion colectiva sin necesidad de
subordinacion entre los propios actores. Tercero se elaboran acciones
estratégicas sobre la base de objetivos elaborados de manera comun, las que
implican el trabajo sobre factores claves ya sea en el corto mediano o largo
plazo.

La fusion entre actores locales y organizaciones no lucrativas como la
universidad, permite acceder y optimizarlos recursos humanos calificados y
tecnologia, traduciéndose en un incremento de la productividad y la
competitividad. De igual manera, influye en forma positiva sobre el
enriquecimiento y fortalecimiento de la sociedad, contribuyendo al bienestar y
de esta forma al desarrollo local.

Sin bien el proceso de asociacién es mas facil de accionar, y es adecuado en
ciertos contextos para alcanzar determinados objetivos, se entiende que se
debe llevar a cabo en las primeras fases de las relaciones entre actores. A
medida que los dialogos entre los actores se encauzan con mas facilidad,
aparecen nuevas relaciones en las cuales no solo se piensa en el bienestar
individual de cada actor, ademas los flujos de recursos e informacién son
mayores; es evidencia que las condiciones estan propiciando el avance las
relaciones entre los actores.

De la misma manera que el primero de los eslabones, la cooperacion se basa
en la participacion activa y directa, de la totalidad de los actores de la localidad
y algunos externos a la misma. Ademas de buscar objetivos comunes, ahora se
tiene en cuenta la satisfaccion de todos los actores involucrados y se coordinan

politicas para alcanzar los objetivos propuestos. Por tanto en el proceso



cooperacion los involucrados complementen sus recursos, Sin que exista una
relacion de subordinacion por lo que se hace necesario para este proceso una
alta confianza entre los socios.

Asimismo, se ha planteado que una de las restricciones del desarrollo
econdémico parte de una baja productividad y competitividad de las empresas
locales, por lo tanto el objetivo central de las acciones para favorecer dicho
desarrollo es estimular el tejido productivo local para mejorar la productividad y
competitividad de sus empresas.

Siendo asi, Rodriguez (2003), considera que “uno de los elementos centrales
hacia el cual se deben dirigir las acciones es la empresa local,
fundamentalmente la pequeia y mediana empresa, que es la que carece de
medios suficientes para alcanzar estos objetivos y, ademas, esta dirigida en la
mayoria de los casos por empresarios de la comunidad”.

Los emprendedores locales no estatales presentan un alto compromiso con la
comunidad y poseen informacion de mercados, recursos valiosos en aras de

plantar objetivos y politicas comunes.



Anexo No 3: Diagndéstico empirico de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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entre actores estatales y no estatales en
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Matriz de Vester
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ANEXO NO 4: CUESTIONARIO A ACTORES ESTATALES Y MIEMBROS DEL GMDL PARA LA
INTEGRACION AL PROCEOS DE GESTION DEL DESARROLLO LOCAL DE CONSOLACION DEL

SUR.
I-) Intervalo de edades al cual pertenece (afios): __menosde 30 _ 31-40 _ 41-50 _ 51-60
___masde 60
II-) Género: Femenino Masculino
l1l-) Nivel escolar vencido: ___ Primaria ___ Secundaria ___ Media Superior __Universitario
IV-) ¢Cuéntos afios de experiencia tiene vinculado a la gestion del desarrollo local? 1 a5 afios
6 a 10 afios 11 a 15 afios 16 a 20 afios més de 20 afios

V-) A continuacién aparece una escala. Por favor, ubique de forma general marcando con una X el
nimero en que se encuentra el éxito alcanzado por el Consejo de la Administracién Municipal en materia
de integracion de actores locales para el desarrollo del municipio.

Muy Bajo  Bajo Medio Alto Muy Alto
. 1+ [ 2 [ 3 | 4 | 5 |

VI-) Evalue, por favor, el nivel de participacion real que tienen cada uno de los actores locales que se
muestran a continuacion en la gestion del desarrollo local:

a) Gobierno municipal: __ Muy Bajo ____ Bajo ____ Medio ____ Alto __ Muy
Alto

b) Sector estatal vinculado a la produccién y los servicios: _ MuyBajo _ Bajo __ Medio
Alto __ Muy Alto

¢) Sector no estatal vinculado a la produccién y los servicios: _ Muy Bajo _ Bajo __ Medio
____Alto __ MuyAlto

d) Organizaciones no Lucrativas (ONGs, Universidades, etc.): ~ Muy Bajo _ Bajo _ Medio
_ Alto __ MuyAlto

e) Comunidad: _ MuyBajo _ Bajo _ Medio _ Alto _ MuyAlto

VII) A continuacion aparece una escala. Por favor, ubique de forma general marcando con una X el
ndmero en que se encuentra el éxito alcanzado por la Asamblea Municipal del Poder Popular en materia
de integracion de actores locales para el desarrollo del municipio.

Muy Bajo  Bajo Medio Alto Muy Alto
. 1+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |

VIII-) ¢Qué nivel de divulgacion, hacia la comunidad y las instituciones privadas, se les da sobre el
proceso de gestion del desarrollo local?

Muy Bajo  Bajo Medio Alto Muy Alto
. 1+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |

IX-) ¢Tiene los gobiernos municipales facultades y/o competencias para la seleccion de proyectos a
financiar con los fondos generados por las IMDL? Si No No sé

X-) A su juicio qué nivel de descentralizacion existe en la actualidad en Cuba para que los gobiernos
municipales puedan integrar a los actores locales en la gestion del desarrollo del municipio.
Deficiente Insuficiente Suficiente Adecuado

XI-) EvalGe el nivel de integracion que existe en la actualidad entre:

a) Gobierno municipal y Sector estatal vinculado a la produccidn y los servicios: Muy Bajo
Bajo Medio Alto Muy Alto
b) Gobierno municipal y Sector no estatal vinculado a la produccién y los servicios: Muy Bajo

Bajo Medio Alto Muy Alto




c) Gobierno municipal y Organizaciones no Lucrativas: ____Muy Bajo Bajo Medio Alto
____ Muy Alto

d) Gobierno municipal y Comunidad: _ MuyBajo _ Bajo _ Medio __ Alto __ Muy
Alto

e) Sector estatal y no estatal vinculado a la produccion y los servicios: _ MuyBajo _ Bajo
Medio _ Alto __ MuyAlto

f) Sector estatal vinculado a la produccion y los servicios y las Organizaciones no Lucrativas: _ Muy
Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

g) Sector estatal vinculado a la produccién y la Comunidad: _ Muy Bajo __ Bajo __ Medio __
Alto _ Muy Alto

h) Sector no estatal vinculado a la produccién y los servicios y las Organizaciones no Lucrativas:
MuyBajo = Bajo _ Medio _ Alto _ MuyAlto

i) Sector no estatal vinculado a la produccién y la Comunidad: _ Muy Bajo __ Bajo ___ Medio
___Alto __ MuyAlto

j) Organizaciones no Lucrativas y la Comunidad: _~ Muy Bajo _ Bajo __ Medio __ Alto
_ Muy Alto

K) Entre todos los actores locales: ~ MuyBajo = Bajo _ Medio _ Alto _ MuyAlto

Anexo No 5: Integrantes del GMDL de Consolacion del Sur

Miembros del Grupo Municipio de Desarrollo Local de Consolacién del Sur.

Vicepresidente primero del CAM
Vicepresidente de Economia
Directora Municipal de Economia y
Planificacion
Directora  Municipal
Precios

Directora Municipal del
Crédito y Comercio
Delegado Municipal del Ministerio de
la Agricultura
Directora Municipal
Seguridad Social
Directora Municipal de Estadistica e
Informacion

Directora Municipal de Planificacion
Fisica

Presidenta Municipal de la
Asociacion Nacional de Economistas
y Contadores de Cuba

Directora del Centro Universitario
Municipal

3 Presidentes de Consejos Populares
Presidente Municipal de la
Asociacion Cubana de Técnicos
Agricolas y Forestales

Director de la Empresa Integral y de
Tabaco

Directora Municipal de Educacion
Directora Municipal de Salud Publica

Finanzas vy

Banco de

de Trabajo y

Director Municipal de Cultura
Director Municipal de Comercio y
Gastronomia

Directora  Municipal de la
Consultoria Juridica

Director Municipal de la Empresa
de Servicios

Director Municipal de Alimentos
Director Municipal de Comunales
Secretaria Municipal del Forum
de Ciencia y Técnica

Delegada Municipal del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia
y Medio Ambiente

Director Municipal de Industrias
Locales Varias

Director Municipal de Acueducto
y Alcantarillado

Presidente  Municipal de la
Asociacion Nacional de
Agricultores Pequefios

Director Municipal de Transporte
Director Municipal de Desmonte
y Construccion

Director Municipal de la Empresa
Forestal Integral

Director Municipal de Recursos
Hidraulicos



= Director Municipal de Deporte

= Director de la Organizacion Basica
Eléctrica

* Presidentes de: 2 Unidades Basicas
de Produccion Cooperativa, 1
Cooperativas de Crédito y Servicios,
3 Cooperativas de Produccion
Agropecuaria, 1 Cooperativa de
Comercio.

= Secretario del Comité Municipal de la
UJC.

= Presidente de la FEEM y/o FEU.

= Funcionario del Comité Municipal del
PCC.

Anexo No 6: Cuestionario a actores no estatales para la integracion al
proceso de gestion estratégica del desarrollo local de Consolacion del
Sur.
Universidad de Pinar del Rio: “Hermanos Saiz Montes de Oca”

Centro de Estudios de Gerencia Desarrollo Local y Turismo (GEDELTUR).
Estimado Compafiero (a):
La integracion entre actores locales al proceso de gestion estratégica del
desarrollo local constituye un pilar para el alcance de los objetivos del
municipio. La universidad de Pinar del Rio “Hermanos Saiz Montes de Oca”,
se encuentra realizando un estudio con el objetivo de hacer mas fuerte este
proceso, por lo que su valoracion sobre el tema nos resulta de suma
importancia y agradeceriamos nos contestara la siguiente encuesta.
Cuestionario:

1- Marque con una X el intervalo al cual pertenece desde que es trabajador

no estatal:
__menosdelafio _ 1-5afos _ 6-10afos ____masdel0
afios
2- ¢Conoce acerca del proceso de gestion del desarrollo local que es
coordinado por el gobierno del municipio?
____ Sl ___NO
3- Valore su participacién en la produccion y los servicios de la localidad.

Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto



4- Marque con una X el nivel participacion que presenta usted en el
proceso de gestion del desarrollo local.
Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

5- Conoce acerca de los objetivos de desarrollo del municipio.

Sl __NO

6- De tener conocimiento, ¢en que medida tributan sus objetivos al
cumplimiento de los mismos?

_ _MuyBajo = Bajo . Medio _ Alto __ MuyAlto

7- ¢Como considera la comunicacién de las estrategias de gestion hacia
los actores no estatales?

Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

8- ¢Qué importancia le concede a la integracion entre actores estatales y

no estatales para el desarrollo del municipio?

_ _MuyBajo =~ Bajo _ Medio _ Alto __ MuyAlto

9- Evalle el nivel de integracion que existe en la actualidad entre usted
como actor no estatal vy:

A - Gobiernolocal: _ MuyBajo _ Bajo __ Medio __ Alto __ Muy Alto

B- Empresas estatales: _ MuyBajo __ Bajo _ Medio __ Alto __ Muy
Alto

C- Organizaciones no lucrativas: __ Muy Bajo __ Bajo _ Medio __ Alto __
Muy Alto

D- Comunidad del municipio: __ Muy Bajo __Bajo __ Medio __ Alto __ Muy

Alto

10- ¢ Considera que se deben realizar mas acciones desde el gobierno
municipal y los actores estatales para lograr una adecuada integracion
con usted?

Sl No

a) De ser positiva su respuesta describa alguna:



MUCHAS GRACIAS

Anexo No7: Seleccidn de actividades y trabajadores por cuenta propia
vinculados con las lineas estratégicas del municipio.

Actividad Cantidad de | Representaciéon de Linea estratégica
trabajadores | total de titulares (Directa o Indirecta)
en %
Elaborador vendedor
de alimentos y bebidas 193 9.89% Linea estratégica No6
no alcohdlicas de forma
ambulatoria
Carretillero o vendedor
de productos agricolas 103 5.28% Linea estratégica Nol

de forma ambulatoria

Cuidado de enfermos,

personas con 30 1.55% Linea estratégica No4
discapacidad y
ancianos.
Restaurantes 15 0.77% Linea estratégica No4
Elaborador vendedor 13 0.67%
de carbén Linea estratégica No7
Elaborador vendedor
de yugos , frontiles y 3 0.15% Linea estratégica No2
sogas
Productor vendedor de
Articulos varios de uso 93 4.77% Linea estratégica No6
en el Hogar
Molinero 63 3.23% Linea estratégica Nol
Productor, herrero y
vendedor de 22 1.01% Linea estratégica Nol
herraduras y clavos
Trillador 6 0.30% Linea estratégica Nol

Total de la muestra 541 27.7% | e




Anexo No8: Calculo de la muestra de TCP a encuestar.

{Lines highlighted in RED are at the .85 alpha level?
Sample Size HMNeeded Confidence Level (x> Precision Level <x2

RERRAEREA -]

Fuente: Resultado de software SAMPLE

Anexo No 9: Ubicacion geografica del Municipio Consolacion del Sur




Anexo No10: Andlisis politicas derivados del PDI del municipio
Consolacion del Sur.
El Plan de Desarrollo Integral (PDI), el que se sustenta sobre la base del Plan
director del municipio; Metodologia de trabajo establecidos en el Manual de
Normas y Procedimientos del Ministerio de la Agricultura; Estrategia de
desarrollo de las empresas agropecuarias; Estrategia de desarrollo de cada
rama productiva; Estrategia de desarrollo de Unidades presupuestadas, se
sustenta y organiza identificando las potencialidades de las empresas
agropecuarias del municipio y las areas de desarrollo agricola, teniendo en
cuenta el rendimiento, la rotacién de cultivos, el aseguramiento hidraulico, la
aptitud de los suelos y la fuerza de trabajo necesaria, asi como la aplicacién de
medidas para la conservacion del medio ambiente.
Por tanto las politicas que abarcan el sector agropecuario comienzan por
buscar la estabilidad de la fuerza laboral en el sector, para garantizar el
méaximo de rendimientos en la actividad agricola. Existen politicas encaminadas
a acciones de capacitacion a responsables de tareas estratégicas asi como la
sensibilizacidén de las tareas del sector en la gestion estratégica del municipio.
Se busca ademas incentivar la produccién de aquellos productos mas
demandados por la poblacion. Se prioriza la eficiencia en la ejecucién de la
inversiones para aumentar la capacidades productivas del municipio. Ademas
se pretende flexibilizar el otorgamiento de financiamiento a IMDL relacionadas
con el sector agricola como parte del proceso de descentralizaciéon en los
territorios.
Las politicas hacia el sector industrial abordan primero el cumplimiento de los
contratos comerciales, para garantizar que los recursos estén en el tiempo
adecuado para su implementacion, resaltan la prioridad de crear cadenas
productivas que enlacen la industria del territorio, la actividad agricola y la
propia comercializacion de las producciones.
El sector de los servicios precisa atraer la cooperacion internacional hacia
proyectos vinculados con la reparacion de la red hidraulica, ya al abasto o
distribucion de agua a la poblaciébn o la agricultura, que es uno de los
principales problemas actuales del municipio. Otras politicas promueven las

alianzas entre el sector agricola y el industrial para la transformacién de los



desechos sodlidos en biofertilizantes. Desde los aportes de las instituciones de
subordinacion nacional y territorial que radican en el municipio propiciar la
reanimacion de las vias principales del municipio, asi como coordinarla
habilitacion del transporte de carga en desuso para la transportacion de
pasajeros.

Las politicas en el sector social encauzan sobre la asignacién de las plazas a
aguellas personas cuyo perfil de formacién corresponda con el solicitado, para
garantizar el maximo del empleo de la fuerza laboral calificada, ademas de
solicitar la formacion de profesionales segun las necesidades objetivas en el
municipio.

En el &mbito medio ambiental se prioriza la formacién de fincas que cumplan
los requisitos de agroecoldgicas. Elevarse el control biologico de las
tecnologias que se aplican en las empresas del municipio. Se prioriza ademas
el control y racionalizacion de la explotacién de los recursos endogenos del
territorio, asegurando la sostenibilidad del proceso productivo. Se trabaja en el
incremento de la utilizacion de fuentes renovables de energia como las plantas
de biogas en los centros porcinos y vaquerias del municipio, procurando la
diversificacion de la matriz electro energética del pais.

Las politicas tecnoldgicas promueven la socializacion de las tecnologias
generadas en las empresas de subordinacién ramal hacia las empresas
locales, los campesinos y cooperativas del municipio, con la mediacion de las
estructuras administrativas locales. Se fomenta la creacion de redes entre las
diferentes organizaciones de la localidad.

Hacia las politicas sectoriales lo significativo trata del mejoramiento de los
niveles de comunicacion y subordinacion entre las estructuras productivas
locales y las administrativas territoriales, organizando funciones y aportes de

cada uno de los sectores.

Anexo No 11: Descripcion de los programas del municipio

Los programas comienzan por sector agropecuario, donde se realiza un
levantamiento de la totalidad de las producciones llevadas a cabo por el sector,
los analisis se manifiestan desde las comparaciones entre el real alcanzado en

afios anteriores, la proyeccion del afio siguiente y la proyeccion hacia el afio



2023, lo que permite ver los cumplimientos hasta la fecha y el posicionamiento
hacia el afio de finalizada la estrategia, poder detectar y solucionar problemas
gue se puedan presentar a lo largo del alcance de los objetivos propuestos.
Para la ejecucion de cada uno de los programas existe un resumen de las
inversiones a realizar en el periodo planificado, el mismo esta desglosado por
cada moneda y los valores de importacién para llevar a cabo los objetivos de
cada sector. Los montos mas significativos, dado que el municipio presenta una
vocacion eminentemente agricola, se manifiestan en el sector agropecuario y
en el sector medioambiental el que recoge en sus programas acciones y
medidas para el saneamiento de tierras y focos contaminantes.

El apoyo de los programas agropecuarios se sostiene en la capacitacion, la que
se realiza en un aula de capacitacion en la Delegacion Municipal de la
Agricultura, perteneciente a la ACTAF. Ademas las principales empresas
también disponen de aulas donde se desarrollan todos los programas
vinculados al tema.

En la proyeccién de los programas agropecuarios cada una de las empresas
del municipio cuenta con el levantamiento del capital humano, la proyeccion de
las producciones y la demanda hasta el afio 2023, necesidad e insumos
operativos, balance y disponibilidad de maquinarias para realizar las
producciones, el balance de areas disponibles por su uso y condiciones, las
demandas de agua por cada afio para satisfacer los niveles de produccion
establecidos y ademas el desglose de las inversiones por afio y actividad.

Los programas del sector industrial comienzan por la produccion de alimentos,
los mismos se fundamentan en la produccion de productos derivados de la
harina, tales como pan, reposteria, por otra parte las conservas de frutas y
vegetales, asi como la obtencion de nuevos productos para sustituir
importaciones, de igual manera se comienza evaluando la proyeccion de la
produccion de los productos con base en el real del afio anterior y las
proyecciones de los afios siguientes hasta el afio 2023, demostrando
incrementos y resaltando condiciones para alcanzar las cifras planificadas.

Las inversiones en este programa estan destinadas en su mayoria a la
adquisicién de equipos para el aumento de las capacidades instaladas en el

sector industrial.



Se realiza ademas los balances de agua por cada uno de los afios, asi como
los mantenimientos de la capacidad instalada, para la conservacién de los
equipos.

El programa de Materiales de la Construccion es representado por la
Agrupacion No 10 de la Vivienda e Industrias Locales Varias. Este programa
proyecta los materiales principales por cada uno de los afos del programa, a
su vez realiza el levantamiento de la fuerza laboral disponible, una proyeccién
de las ventas de las principales producciones de acuerdo a la demanda
pronosticada, las inversiones y la distribucion de las mismas, asi como la
demanda de agua respectiva a los afios proyectados.

El programa desarrollador de las industrias locales se aprovecha en la rama de
la artesania, esencialmente las producciones relacionadas con el cuero y
calzado asi como los del plastico, los cuales pertenecen a la quimica. Ademas
en menor medida esta la rama de la ceramica, la que obedece a proyecciones
de incrementar nuevos productos a partir del barro, como ladrillos, soladuras y
otros. En la rama de las confecciones se manifiesta la necesidad del acceso a
las materias primas necesarias para producir articulos mas demandados por
la poblacion.

Con respecto a los proyectos de asfalto, la planta procesadora que opera en el
municipio y que tiene subordinacion territorial al grupo empresarial del
MICONS, tiene realizado los balances de fuerza de trabajo y capacidades
instaladas de manera que su capacidad productiva esta por encima de las
proyecciones realizadas de produccién para afos siguientes. Tales condiciones
son marcadas por las condiciones de los suministros de las materias primas.
Igualmente la planta como parte del proyecto presenta los estudios para las
inversiones necesarias, los mantenimientos constructivos, separados por tipo
de moneda. Ademas presenta las balances de demanda de agua para para
llevar a cabo las producciones cada afio hasta el final de la proyeccion.

El desarrollo del sector de los servicios presenta programas como el de
comercio y gastronomia. EI comercio se desarrolla a partir del levantamiento de
los establecimientos que estadn subordinados a la empresa para la realizacion
de las producciones al interior del municipio como son 108 bodegas, 7
mercados ideales, 7 puntos de venta de materiales de la construccion, 13

unidades industriales, 15 carnicerias, 7 pescaderias, y 6 oficinas de registro de



consumidores. La gastronomia parte también del mismo levantamiento de la
totalidad de los centros gastrondmicos, como son 12 cafeterias, 14
restaurantes, 8 areas de festejo y 9 sistemas de atencion a la familia.

Se realiza la proyeccion de la circulacion mercantil desde el afio actual hasta el
altimo afio de la proyeccion, la misma proyeccion se realiza a partir de la venta
de productos tradicionales y paralelos tanto en el comercio como en la
gastronomia. A la vez el proyecto recoge las inversiones y los mantenimientos
constructivos a realizar con los montos necesarios, separadas por la moneda a
emplear y por cada uno de los establecimientos y puntos de venta a la
poblacién. El proyecto recoge ademas la demanda de agua por afio hasta el
2023 y por cada uno de los establecimientos.

El programa de la infraestructura vial es empleado para el mantenimiento de
las vias tanto de interés provincial como municipal. EI mismo se despliega a
partir del levantamiento de la situacion de las vias, puentes y alcantarillado
pertenecientes al municipio, esencialmente la distancia que esta en buenas,
malas y regulares condiciones. Los trabajos a realizar estan en funcion de las
capacidades constructivas de las entidades ejecutoras del municipio y del
financiamiento disponible, asi como el nivel de prioridad que de conjunto con la
aprobacion de la maxima direccion de la Provincia se le den a las actividades
fundamentales, priorizando las relacionadas con la colocacibn de mezcla
asfaltica ya sea en recape o bacheo. La estrategia de trabajo que permitira ir
recuperando las vias y aumentando los niveles de satisfaccién de los usuarios
se basa en un conjunto de acciones a corto mediano y largo plazo. Para las
acciones elaboradas esta definido el presupuesto hasta el Gltimo afio de la
proyeccion separado por el tipo de accion a acometer.

La propuesta de desarrollo social se basa en programas como salud,
educacion, cultura y deporte. El programa de salud cuanta con el levantamiento
de la totalidad de los trabajadores vinculados directa e indirectamente a la
salud, determinado ademas las necesidades no cubiertas. Los servicios de
salud se cuentan por cada 1000 habitantes con 2.0 médicos. En los
estomatoldgicos por cada 1000 hab. 0.6. Los programas de salud que se
encuentran priorizados son los siguientes: PAMI, Adulto Mayor, Enfermedades
cronicas no transmisibles y trasmisibles, y los Programas de la Revolucion. Las

principales causas de muerte son enfermedades del corazén (infarto,



cardiopatia isquémicas) y Tumores Malignos. Ademas se realizan las
proyecciones de los niveles de actividad hasta el 2023 de los principales
indicadores de salud del municipio, y los indicadores de eficiencia.

Del mismo modo se realiza el estudio de las principales inversiones a partir de
los lugares mas deteriorados, y de los mantenimientos constructivos separados
por el tipo de moneda a emplear en la inversion. Por ultimo se realiza la
proyeccion de la demanda de agua por cada instalacion hasta el afio 2023.

El proyecto de educacion parte del levantamiento de la totalidad de los centros
que tiene el municipio para la actividad educacional, asi como las principales
carreras que se estudian en el mismo, y el levantamiento de los trabajadores
en el sector. Asi se proyecta la matricula del municipio para cada afio por cada
uno de los centros, ademas de los niveles de actividad y los principales
indicadores de eficiencia hasta el 2023.

Las inversiones y mantenimientos se planifican de acuerdo a los centros mas
dafados, determinado el monto de moneda total y separando ademas por cada
moneda a utilizar en el proceso. Por ultimo el proyecto presenta la proyeccion
de demanda de agua por centros hasta el fin de la proyeccion.

La dimension natural presenta un programa de utilizacion de fuentes
renovables de energia, el mismo comienza con la caracterizaciéon de la
situacién actual y la perspectiva en el uso de las diferentes fuentes renovables
de energia en el municipio, esencialmente la energia eolica, la energia solar y
la energia de la biomasa. Por cada una de las energias se analiza las
condiciones actuales de equipamiento y las capacidades de produccion de la
misma, demostrando que la potencialidad del municipio estd en la energia
proveniente de la biomasa a través de la consolidacion de biodigestores.

El programa de mitigacién de la salinidad de los suelos pretende restablecer la
capacidad agroproductiva de los suelos y la recuperacion del Ecosistema
Costero Sur para lograr que la flora y fauna afectada en estos momentos se
reintegre en estas zonas, permitiendo la recuperacion de las areas de pesca de
la langosta, la reforestacion del mangle con el consecuente desarrollo del
ostion y otras especies que en la actualidad han visto afectado su habitat.

El mismo proyecto se basa fundamentalmente en un proceso inversionista que
pueda llevarse a cabo por las distintas entidades que tienen incidencia en la

llanura sur de Pinar del Rio. El proceso esta organizado a partir de un grupo de



actividades distribuidas en estudios y proyectos, las actividades presentan

ademdas un desglose del financiamiento necesario para su ejecucion en las

distintas monedas que opera el municipio.

Esquema: Representacion de la distribucion por Sectores

Sector
Agropecuario

4

Sector
Industrial

v' Arroz
v' Tabaco

v Ganaderia (V,
P, M)

v’ Cultivos Varios

v’ Citricos y
Frutales

v Avicola

v’ Apicola

v' Semilla

v' Mejoramiento
de Suelo

v’ Sanidad
Vegetal

v Forestal

v Eliminacién de
Marabu

(\

Produccion de
Alimentos
Acuicultura
Produccion de
Piensos
Materiales de
la Const.
Industrias
Locales
Asfalto
Confecciones
Combinado
Metalurgico

PROGRAMAS
Desarrollo
Sector Social Dimension
. Natural
Servicios
v' Comercio, v" Salud v" Fuentes
Gastronomia y v" Educacion Renovables de
Servicios v' Cultura Energia
v’ Transporte v Deporte v" Focos

v/ Comunicaciones

v/ Unién Eléctrica

v" Vivienda

v" Acueducto

v' Comunales

v Infraestructura
Vial

Contaminantes

v Mitigacién de la
Salinizacion de
los suelos




Anexo Nol12: Matriz de Vester

Limitaciones 1 (2(3/4 |5 |6 |7 |8 |9 |10(11/12|13|14| Total de
activos
1 o (1/0/3 {1 (2 (1 (O |1 |3 |3 |1 [0 |2 18
2 o (0/0|2 (O |O (2 |O (O |O |O |1 |O |1 4
3 o (12/0/0 |O |O (O |O (O |1 (O |1 |O |O 3
4 3 (3/1/0 |1 |3 (2 |3 |2 |3 |3 |1 |0 |3 29
5 1 /0/0/3 |O |1 |2 (1 |1 (2 |3 |0 |0 |1 15
6 o (0/0|2 |1 |O (12 |O |O |2 |O |2 |0 |2 10
7 3 (0/0|3 |2 |3 |0 |3 |2 |3 |3 |1 |0 |3 26
8 2 (0|0|2 |2 |1 |12 |[O |12 |3 |3 |0 |O |3 18
9 0O |[0|O0|2 |1 |[O (2 |O (O |2 |1 |1 [0 |2 11
10 2 /1/0{1 (O (3 |12 |2 |1 |0 |1 |2 |0 |3 17
11 3 (0/0|2 |1 |3 (3 |2 |0 |2 |O |2 |0 |3 21
12 o (0/0|2 |1 |1 (2 |O |O |1 |2 |0 |2 |2 11
13 o (0/O0O|2 |O |2 (12 |O (O |2 |O |3 |O |2 11
14 3 |[0|O0|1 |2 |3 (1 |2 (2 |3 |3 |2 |1 |0 23
Totalde pasivos |17 |6 (1|23 (1322|1713 |10|27 (21|17 |3 |27 224

Leyenda:

0: No es causa.

1: Es causa indirecta.

2: Es causa medianamente directa.
3: Es causa muy directa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Vester, F. 1983. Uniere Welt.
Ein Vernetztes Systems. Edit. DTV. Munich. Alemania. P. 177




Anexo No13: Eje de coordenadas de la matriz de Vester

A=Mayor Valor de los activos/2
A=29/2=14,5
B=Mayor Valor de los pasivos/2
B=27/2= 13,5

Pasivos

Cuadrante Il Cuadrante |
13,5
© o 8
2
14,5
g @@
@l‘ﬁ
EfCuadramt,aﬁﬂ Cuadrante IV

Fuente: Elaboracién propia a partir de la matriz.

Activos




Anexo No 14: Conciliacion con actores no estatales identificados para el

proceso asociativo.

Actividad Cantidad de | Linea estratégica Aceptacion
trabajadores (Directa o (Cantidad)
Indirecta)
Elaborador vendedor
de alimentos y bebidas 193 Linea estratégica 19
no alcohdlicas de forma No6
ambulatoria
Carretillero o vendedor
de productos agricolas 103 Linea estratégica 14
de forma ambulatoria Nol
Cuidado de enfermos,
personas con 30 Linea estratégica 14
discapacidad y No4
ancianos.
Restaurantes 15 Linea estratégica 12
No4
Elaborador vendedor
de carbon 13 Linea estratégica 0
No7
Elaborador vendedor
de yugos , frontiles y 3 Linea estratégica 0
sogas No2
Productor vendedor de
Articulos varios de uso 03 Linea estratégica 34
en el Hogar No6
Molinero 63 Linea estratégica 9
Nol
Productor, herrero y
vendedor de 22 Linea estratégica 0
herraduras y clavos No1l
Trillador 6 Linea estratégica 0
Nol
Total de la muestra 541 | e 102




Anexo No 15: Relacién de factores para el logro de la integracion identificados
por los expertos.

Simbologia Nombre completo del factor
F1 Estrategia de desarrollo del municipio
F2 Gestidén administrativa local
F3 Comunicacion entre actores
F4 Compromisos de los actores
F5 Articulacion entre actores locales (Estatales y no estatales)
F6 Intereses y preferencias individuales
F7 Conducta y Confianza entre actores
F8 Liderazgo en el proceso de integracion
F9 Subordinacién entre actores
F10 Competencia entre actores
F11 Procesos de negociacién
F12 Recursos humanos del municipio
F13 Marco regulatorio
F14 Infraestructura productiva
F15 Préstamos y Subsidios entre actores
F16 Caracteristicas y condiciones del proceso productivo
F17 Situaciéon demografica
F18 Soporte financiero
F19 Productividad del trabajo
F20 Eficiencia de las inversiones
F21 Informacion de mercados
F22 Politica tributaria

Fuente: Elaboracion propia a partir de consulta a expertos.

Anexo No 16: Descripcion de los resultados de la MII.

1- Sumas de la matriz; este resalta los factores mas influyentes y
dependientes para el proceso de integracion entre actores en la gestién
estratégica local, serian los factores que mas se deben potenciar en una
estrategia ya que cualquier evolucion de estos condicionaria el

movimiento mas apresurado en el resto de los factores.




2- Plano indirecto; el plano resaltan los cinco cuadrantes descritos en el
epigrafe anterior, se considera que la totalidad de los factores que estan
en el cuadrante uno y dos constituyen los factores clave en materia de
lograr la integracion entre actores, desde la éptica que cualquier accion
sobre estos factores repercutird sobre los otros y sobre ellos mismos
gue amplificara o desactivara el impulso inicial.

Gréfico indirecto; el grafico representa las relaciones de influencias entre
factores, resaltando desde la méas fuertes hasta las mas débiles,

permitiendo resaltar donde potenciar una estrategia si se desea incidir

de forma decisiva en algun factor determinado.

Anexo No 17: Sumas de la matriz de influencias y dependencias indirectas

N © VARIABLE TOTAL DE TOTAL DE
LINEA COLUMNAS
1 Estrategia de desarrollo del municipio 10227 13610
2 Gestion administrativa local 10131 9823
3 Comunicacidn entre actores 7260 8861
4 Compromisos de los actores 8489 6400
5 Articulacion entre actores locales (Estatales y no | 7835 13400
estatales)
6 Intereses y preferencias individuales 10174 469
7 Confianza y Conducta de actores 7573 7171
8 Liderazgo en el proceso de integracidn 5725 4383
9 Subordinacién entre actores 8204 7849
10 | Competencia entre actores 10865 3784
11 | Procesos de negociacién 9747 8485
12 | Recursos humanos del municipio 2331 3708
13 | Marco regulatorio 9802 1882
14 | Infraestructura productiva 3943 7519
15 | Préstamos y Subsidios entre actores 3867 6786
16 | Caracteristicas y condiciones del proceso productivo 7606 13712
17 | Situacién demografica 1401 202
18 | Soporte financiero 8433 3776
19 | Productividad del trabajo 1262 12630
20 | Eficiencia de las inversiones 2942 7895
21 | Informacién de mercados 4625 4360
22 | Politica tributaria 5585 1322
Totales 404 404

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MICMAC.




Anexo No18: Plano de Influencias y dependencias de factores

Plano de influencias / dependencias indirectas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MICMAC.

Anexo No 19: Grafico de las influencias Indirectas entre factores.
Gréfico de influencias indirectas

DY LA HOSA T

Influencias mas débiles
— Influencias débiles
— Influencias medias
= Influencias relativamente importantes
= |nfluencias mas importantes

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MICMAC.



Anexo No 20: Listado de actores identificados para el anélisis MACTOR

Simbologia Nombre completo del actor
CAM Consejo de administracion municipal
DMEP Direccion Municipal de Economia y Planificacion
DMFP Direccion municipal de Finanzas y Precios
BMCC Banco municipal de crédito y comercio
DMA Delegacion municipal de la agricultura
PFM Planificacion Fisica municipal
CUM Centro universitario municipal
ACTAF Asociacion Cubana de técnicos agricolas y forestales
EIT Empresa integral y de tabaco
EPG Empresa pecuaria geneética
EFI Empresa forestal integral
ES Empresa de servicios
ET Empresa de transporte
SPM Salud puablica municipal
UBPC Unidades bésicas de produccidn cooperativas
CCS Cooperativas de creditos y servicios
CPA Cooperativas de produccion agropecuarias
CNA Cooperativas no agropecuarias
DMCG Direccién municipal de comercio y gastronomia
ILV Industrias locales varias
TCPs1 Elaboradores de alimentos y bebidas no alcohdlicas
TCPs2 Comercializador de producciones agricolas
TCPs3 Cuidadores de enfermos y personas con discapacidad
TCPs4 Restaurantes y paladares
TCPs5 Productor de articulos de uso en el hogar
TCPs6 Molinero

Fuente: Elaboracion propia a partir de consulta a expertos.




Anexo No 21: Lineas estratégicas del municipio Consolacion del Sur

Simbologia Definicion del Objetivo estratégico Lineamientos
LE1 Fomentar la produccién agroalimentaria con énfasis en arroz, carnes, 02;10; 7;67;186;
huevos y leche
LE2 Desarrollar la produccion y beneficio del tabaco con fines exportables, 10;21;37;67;
asi como los cultivos varios y frutales de manera sostenible 187 188; 194
LE3 Implementar los lineamientos ambientales con prioridad a programas de
conservacion y mejoramiento de suelos en las zonas afectadas por la 129, 133, 204
erosion, salinidad y acidez
LE4 Fortalecer en el territorio los servicios pablicos que se prestan en 116, 117, 118,
funcion del mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién 145, 154, 162,
LE5 Desarrollar la infraestructura vial y de acueducto y alcantarillado 116,117,118
vinculada a los asentamientos humanos y el desarrollo agropecuario del 202, 224, 247,
municipio. 300 301, 302
LEG6 Fortalecer las capacidades existentes vinculadas con la produccion de 13, 37, 186,
materiales de la construccion, artesania y alimentos a través del 207. 233. 239
desarrollo de minindustrias en los asentamientos urbanos del territorio
LE7 Potenciar el aprovechamiento de las distintas fuentes renovables de 116, 117, 118,
energia, priorizando aquellos que tengan el mayor efecto econémico y 244 247
beneficien zonas poblacionales con posibilidad de ser electrificadas
LE8 Fomentar la ejecucion de Proyectos de Iniciativa Municipal de 37, 260
Desarrollo Local asociados fundamentalmente a la produccion de
alimentos, la actividad turistica y los servicios
Fuente: Elaboracion propia a partir de PDI Consolacion del Sur.
Anexo No 22: Plano de Influencias y dependencias entre actores
Plano de influencias v dependencias entre actores
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MACTOR.




Anexo No 23: Histograma de fuerza ejercida por cada actor
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MACTOR.

Anexo No24: Plano de convergencia entre actores de orden 3

Plano de convergencias entre actores de orden 3
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MACTOR.



Anexo No 25: Plano de correspondencia entre Actores y Objetivos.

Plano de correspondencias actores / objetivos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de MACTOR.



