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Introduccion

EN LA CUMBRE del Milenio celebrada en septiembre del 2000 bajo los
auspicios de las Naciones Unidas se formulo la “Declaracion del Milenio”, en
la que se han propuesto un grupo de objetivos y metas con el proposito de
eliminar la pobreza en el mundo. Es de destacar que se han enumerado diver-
sas causas que contribuyen a la pobreza en el mundo y en tal sentido el Informe
sobre Desarrollo Humano editado por el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) en el 2003 hace referencia a algunas de ellas. La
primera causa es la necesidad de reformas economicas para conseguir estabi-
lidad macroeconomica, la segunda es la necesidad de instituciones y
gobernabilidad solidas que consigan hacer respetar las leyes y controlar la
corrupcion, latercera es la necesidad de unajusticia social y de la participacion
ciudadana en la toma de decisiones que afectan directamente a sus comunida-
desy a sus paises, ademas se incluye una cuarta causa que esta asociada a las
limitaciones estructurales que impiden el crecimiento econdmicoy el desarrollo
humano. Estas son causas que a decir del propio informe “atn se continiia
bogando por eliminarlas”, por lo que siguen mereciendo prioridad en la elabo-
racion de politicas.

A tono con estas causas que contribuyen a la pobreza es que se han desa-
rrollado las concepciones sobre el Desarrollo Local, que viene jugando un
papel importante en las aspiraciones de las naciones en esta lucha por erradi-
car la pobreza y acceder con rapidez al desarrollo, ya que alternativamente al
desarrollo neoliberal pretende potenciar los recursos propios de las localida-
des, activando las fuerzas productivas y fomentando el desarrollo econémico,
al mismo tiempo que se incentiva el desarrollo social y natural, asi como el
avance de las infraestructuras.

En este trabajo se hace un analisis teorico practico sintético, que pretende
demostrar que Cuba posee condiciones excepcionales para aplicar concep-
ciones sobre desarrollo local que no entran en contradiccion con los principios
del desarrollo social, ni con las politicas de desarrollo armoénico y proporcional
establecidas en funcion de las bases socialistas del modelo de desarrollo que
se aplica. En este sentido se reafirmalo expresado en la Resolucion Economi-
ca del V Congreso del Partido, “La economia territorial debera asumir un
papel cada vez mas activo en la busqueda e implementacion de soluciones
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relacionadas con el desarrollo local, en particular a partir de los recursos, cul-
turay tradicion de cada territorio. Deigual forma, complementara las activida-
des nacionales sobre la base de las mismas premisas™ .

Concepciones generales
sobre Desarrollo Local

La polémica fundamental que sobre este tema cobra importancia es que
desde una Optica de desarrollo capitalista se enfoca el desarrollo local basado
en modelos de incentivo alas pequefias empresas privadas a partir de diferen-
tes programas de apoyo a emprendedores, concibiendo el papel del gobierno
local como agente promotor de esta iniciativa y en funcion de esto se crean
infraestructuras que lo posibilitan.

El desarrollo local en Cuba tiene que tener en cuenta nuestro modelo de
desarrollo y las propias infraestructuras creadas que permiten aplicary articu-
lar politicas nacionales en funcion de garantizar un desarrollo arménicoy pro-
porcional, lo que no entra en contradiccion, sino que permite complementar
estos intereses con el concepto que puede ser tenido en cuenta para aplicar en
las condiciones de Cuba.

En tal sentido puede conceptualizarse el desarrollo local como un proceso
activador de la economia y dinamizador de la sociedad local, que mediante el
aprovechamiento de los recursos existentes en un determinado territorio, se
pone en capacidad de estimular y fomentar el desarrollo econémicoy social,
garantizando la sostenibilidad de los procesos, creando empleoy riqueza, y
poniendo esta en funcion de mejorar la calidad de vida y la satisfaccion delas
necesidades siempre crecientes de las comunidades locales.

Este es un proceso mediante el cual los gobiernos locales deben establecer
iniciativas y promover actividades economicas y sociales eficientes y eficaces,
de forma coordinada con todos los actores politicos, econémicos y sociales,
en proyectos conjuntos que influyan decisivamente en el sector productivo,
incentivandolos con el objeto principal de redisefiar la estructura socio-econo-
mica de lalocalidad, en funcion de pasar de los niveles primarios a niveles
secundarios y terciarios de desarrolloy asi incrementar los valores productivos
y laeficiencia en la gestion.
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Este proceso se realiza a partir de la creacion y la organizacion de cadenas
productivas y de servicios que horizontalmente en la localidad, articulen las
sinergias necesarias entre las diferentes organizaciones e instituciones del terri-
torio, contribuyendo a elevar la efectividad economica y social de los proyec-
tos que se ejecuten.

En este analisis no se puede dejar de observar la relacion directa que existe
entre los principios del desarrollo economicoy los del desarrollo social, asi
como sus formas de manifestacidn en un modelo de desarrollo local que pre-
tende tener una marcada vocacion hacia lo social y lo sostenible.

Como principios del desarrollo econdmico se pueden definirlarivalidad, la
competenciay el papel creciente del mercado, lo que remarca lainvariante de
que el mas fuerte sobrevive. Opuestamente se definen los principios del desa-
rrollo social, como; la solidaridad, la colaboracion y el apoyo alos débilesy
desfavorecidos.

Las formulaciones anteriores nos llevan a sugerir que en la realidad de Cuba,
aunque se separan las politicas y regulaciones en el desarrollo econémicoy en
el social, por ejemplo, las relacionadas con el Perfeccionamiento Empresarial
en el ambito econdmicoy con la atencion médica, la construccion de viviendas,
la educacién ola ciencia, y la innovacion en el ambito social, se hace necesario
integrar plenamente el desarrollo econdmico con el social, creando sinergias
entre ellos, de forma tal que permitan aprender uno del otro, creandose alian-
zas estratégicas que formen redes no solo de subcontratacidn o comercializacion,
sino de aprendizaje y gestion del conocimiento, que conduzcan ala obtencion
deeficienciay efectividad en la gestion.

Esta formulacion hace tnico e insustituible el espacio local para crear condi-
ciones de integracion en la aplicacion de los principios del desarrollo economico
y social, donde cada vez mas ganen terreno estos tltimos —fomentando como
se apunt6 anteriormente— la formacion de cadenas productivas y de servicios
locales que observen los principios dela solidaridad y 1a colaboracion y donde
gane terreno el aprendizaje continuo como cultura de lalocalidad.

El desarrollo local es por tanto un proceso dirigido de crecimiento econd-
micoy social, que implicaun proceso de activacion y cambio estructural de la
economia local, a partir de la introduccidn generalizada y dirigida de la ciencia,
y lainnovacion tecnoldgica, contribuyendo a elevar el nivel de vida dela pobla-
cién, donde se promueve basicamente la utilizacion de recursos endogenos
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como base para el desarrollo, lo que no niega la importancia de la participacion
de actores que utilicen y promuevan actividades a partir de recursos exogenos
eincluso que el capital extranjero juegue un papel decisivo para el desarrollo,
la condicion que debe cumplirse es que genere empleos locales y que esto
contribuya a elevar el nivel de vida de la poblacion local.

La importancia radica en que se logre combinar adecuadamente el pesoy
papel de cadauno de ellos, como fuentes generadoras de empleos, riquezasy
beneficios sociales a nivel territorial.

El desarrollo local es aceptado como generalidad en tres dimensiones; el
desarrollo econdmico, el social-comunitarioy las infraestructuras, todas ellas
marcadas por su caracter de sostenibilidad y por tanto su expresa vocacion a
la proteccion de la naturaleza.

El desarrollo economicolocal incluye como prioridad el fomento empresa-
rial y la promocidn o atraccion de inversiones de forma tal que se garantice el
cambio estructural de la economia local, asi como todos los servicios comer-
ciales, bancarios, personales y del hogar, necesarios para el desarrollo del
territorio, ademas se incluye la capacitacion empresarial.

Esta tltima actividad debe ir dirigida a dotar de capacidades a emprende-
dores y directivos empresariales, para su desempefio exitoso, capacitdndose
en la elaboracion de planes de negocios empresariales, basados en un sistema
de direccion estratégica, asi como en la mejora continua del proceso de admi-
nistracion general de las empresas e instituciones, fomentando la labor cientifi-
cay de innovacién tecnologica.

Aunque la formacidn y capacitacion se consideraunainversion de futuro en el
plano economico, realmente tiene un enfoque transversal en el desarrollolocal,
ya que es necesario identificar las necesidades formativas de todos los actores,
tanto politicos, empresariales y sociales y actuar en consecuencia, estableciendo
objetivos y programas diversos que permitan elevar el nivel de desempefio de
cadauno de ellos en correspondencia con las estrategias elaboradas.

El desarrollo social y comunitario incluye las acciones para el fomento del
empleo de todos los ciudadanos aptos, 1a lucha contra la pobreza y la elimina-
cién de zonas marginales, la construccion de viviendas, la educacion, la practi-
cadel deporte, la cultura, y las acciones dirigidas a garantizar la tranquilidad
ciudadana, asi como a la salud fisica, mental y ambiental en las comunidades.
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El desarrollo de infraestructuras va dirigido a la creacion de viales, alcanta-
rillado, transporte, comunicaciones, redes energéticas, servicios comerciales y
del hogar, asi como centros escolares, cientificos, culturales y hospitalarios,
que permitan la satisfaccion de necesidades en los ciudadanos y que deben ser
ejecutadas directamente por los gobiernos locales a partir de proyectos espe-
cificos para esto.

Los actores y agentes del desarrollo local se pueden dividir en varios gru-
pos fundamentales; en primer lugar se debe ubicar el Gobierno Local, como
maximo responsable de todo el proceso de desarrollo y agente principal, ade-
mas juegan un papel importante las empresas y otras organizaciones empresa-
riales radicadas en lalocalidad, las instituciones u organizaciones no lucrativas,
las Organizaciones no Gubernamentales (ONGs), las organizaciones sociales
del territorio y otras organizaciones externas dedicadas a la cooperacion inter-
nacional para el desarrollo.

Un aspecto de vital importancia y sobre el que se debe poner especial
énfasis, es la observacidn de algunos principios que rigen todo el proceso de
acciones para el desarrollo local:

» Elprimero es que se deben identificar, fortalecer y dinamizar los poten-
ciales endogenos existentes. Esto permite movilizar actores de la locali-
dad a partir de sus prioridades y no aspirar inutilmente a grandes expec-
tativas fuera del control de estos.

e Elsegundo es que se debe potenciar la creacion de ventajas competiti-
vas locales, a partir de la identificacion de las ventajas comparativas
locales. Esto se logra formulando las alianzas estratégicas con los dife-
rentes actores y agentes del desarrollo tanto internos como externos y
puede formularse estratégicamente mediante la concepcion y disefio de
“Ejes centrales de desarrollo”, los que influyen transversalmente en to-
daslas decisiones estratégicas de lalocalidad.

e Eltercero es que se debe promover el trabajo en redes “networking”,
que permitan la integracidn en cadenas productivas. Estas deben integrar
en procesos horizontales las actividades de empresas e instituciones en
funcion de lograr objetivos que satisfagan necesidades sociales. Esta in-
tegracion puede efectuarse en cadenas de valor internacionales, que
refuercen las ventajas competitivas delalocalidad.
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Un punto controvertido en la concepcion del desarrollo local son sus enfo-
ques o puntos de partida en el territorio. Un enfoque mas cientifico, parte de
que lo primero que se debe hacer es el disefio de una Estrategia de Desarrollo
Local, con objetivos estratégicos en un horizonte amplio y unos escenarios que
permitan la concepcion de opciones estratégicas que formulen diferentes alter-
nativas en funcion de los diferentes escenarios. Segun este enfoque la estrate-
gia debe dirigirse a los problemas que afectan o influyen en el crecimientoy el
desarrollo, focalizandose en los sectores con fuerte potencial de crecimientoy
por tanto con mayor incidencia en el desarrollo.

Un segundo enfoque mas préctico, parte de que se debe efectuar un diagnos-
tico preliminary dirigir acciones aimplementar cambios rapidos y visibles, dirigi-
dos ala solucion de problemas focalizados en sectores con una fuerte presion de
problemas y deseos de actuar, con alta factibilidad y posibilidades de solucion
inmediata, que influyan en la motivacion delos actores de lalocalidad.

En opinion de los autores y de acuerdo con el resultado de las investiga-
ciones realizadas, se considera que estos dos enfoques se deben comple-
mentar, ya que si bien es cierto que se debe formular una estrategia de
desarrollo, con las técnicas adecuadas para ello, que permita guiar sélida-
mente las acciones del desarrollo en funcion de una vision y a partir de los
escenarios previstos, en multiples ocasiones se hace necesario implementar
proyectos concretos que permitan obtener resultados rapidos y de alto
impacto en las comunidades, a fin de ganar credibilidad en el proceso de
direccion de desarrollo local.

La esencia del enfoque mas cientifico combinado con el enfoque practi-
coradica en que funcione un sistema de direccion del desarrollo local, que
permita un proceso de planificacion estratégica, un proceso de implanta-
cion y un proceso de control estratégico. Este sistema debe guiar las ac-
ciones hacia la obtencion de los “objetivos”, que mas convienen a los inte-
reses de la comunidad local y se significa que debe ser gestionado por los
actores de la localidad, culminando en proyectos de desarrollo locales con-
cretos y que den respuesta rapida a problemas urgentes, y prioritarios,
pero insertados en el disefio estratégico local.

Esta concepcion sera reafirmada en la explicacion de la experiencia obteni-
daen la concepcion y aplicacidon de un modelo de direccion del desarrollo
local en la provincia de Pinar del Rio.

17



Concepcion del sistema de direccion
del desarrollo local en Pinar del Rio

La concepcion del Modelo de Direccion del Desarrollo Local (MDDL)
parte de aceptar como base para el desarrollo, las iniciativas que incentiven
proyectos generados fundamentalmente por el sistema empresarial de propie-
dad estatal, en correspondencia con las politicas del gobierno cubano.

En Cuba, de acuerdo con la Constitucidn de la Republica se considera
como sociedad local tanto la provincia como el municipio, expresandose de la
siguiente forma: “La provincia es la sociedad local con personalidad juridica a
todos los efectos legales, organizada politicamente por la ley como eslabon
intermedio entre el gobierno central y el municipal, ... tiene la obligacion primor-
dial de promover el desarrollo econdmico y social de su territorio... El munici-
pioes la sociedad local , con personalidad juridica a todos los efectos legales,
organizada politicamente por la ley, en una extension territorial determinada
por necesarias relaciones econdmicas y sociales de su poblacion, y con capa-
cidad para satisfacer las necesidades minimas locales.”

Como se puede apreciar es el municipio la sociedad local con mayor voca-
cion parala satisfaccion directa de necesidades de la poblacion, no obstante es
muy importante tener presente que en las concepciones generalmente aceptadas
sobre desarrollo local, se establecen proyectos locales a partir de definiciones de
integracidn y homogeneidad fisicay geografica, por lo que pueden disefiarse
estrategias y formularse proyectos para localidades que no necesariamente res-
ponden a los limites politico administrativos, sino a limites fisico-geograficos, con
caracteristicas homogéneas desde el punto de vista econémico, social o natural.

Esto quiere decir que se pueden articular y gestionar proyectos de desarro-
llo locales alrededor de objetivos econdmicos y sociales que peden estar en-
clavados dentro de los limites de varios municipios y que para ellos se crean
estructuras de gestion independientes, en correspondencia con la legislacidn
vigente. Ejemplo de ello puede ser la gestion local de proyectos asociados a
cuencas hidrograficas, polos turisticos, etcétera.

Un papel fundamental en todo este proceso lojuegan las Politicas Publicas
Locales, las que se pueden formular en las siguientes dimensiones: econdmi-
cas, sociales, tecnoldgicas, medioambientales y otras, estas deben estar
integradas en si mismas y deben responder a los requerimientos de lalocalidad
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en cuestion, a fin de preservar y proteger los recursos propios de las loca-
lidades y encauzar el desarrollo dentro de normas que permitan favorecer
los intereses comunes.

El sistema permite el aprovechamiento de las capacidades ociosas en las
localidades y la iniciativa creadora que a partir del conocimiento profundo de
las reservas y dela aplicacion de los adelantos cientifico técnicos, logren en-
causar nuevas actividades empresariales y sociales, para satisfacer las necesi-
dades de la poblacion, sin desaprovechar el potencial que poseen tanto las
Cooperativas de Produccion Agropecuaria como los Trabajadores por Cuen-
ta Propia, los que juegan un papel importante en la estructura de aportes al
desarrollo economicoy social en las localidades.

El sistema supone la movilizacion de los recursos territoriales a partir del
despliegue de iniciativas productivas, que favorezcan el desarrolloy la eficien-
cia de laactividad empresarial estatal, de forma coordinaday encaminada al
cumplimiento de objetivos a largo plazo, que expresan las necesidades y ex-
pectativas de la sociedad local y que por supuesto estan armonizados con los
intereses supremos del Estado en todo el pais, integrando las iniciativas que
responden a los objetivos sociales de un territorio con las que pueden haber
sido generadas desde las instancias nacionales de poder, pero que tienen su
expresion y concrecion en las localidades.

Enla concepcion del MDDL se considera que la integracion y la orientacion
estratégica del Desarrollo Local estdn basadas en el Liderazgoy en el Apren-
dizaje Organizativo. Estas dos categorias abarcan diferentes conceptos em-
pleados internacionalmente.

El Liderazgo en la actualidad se concibe comouna de las fuerzas funda-
mentales que permite a las organizaciones alcanzar su desarrolloy en el caso
particular de la presente investigacion fue de gran relevancia y se estudié como
una categoria vinculada con el resto de los enfoques modernos de las discipli-
nas asociadas con el aprendizaje organizativo.

En tal sentido se profundizé en las teorias formuladas por Peter Senge?, y
cada una de las disciplinas planteadas por este autor fue asociada con los
valores que se han establecido para promover el liderazgo; el dominio per-
sonal permiti6 formular el liderazgo por vision personal y motivaciones, los
modelos mentales se asocian al liderazgo por valores y paradigmas, la vi-
sion compartida se asocia al liderazgo por enfoque estratégico, el aprendizaje
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en equipos se asocia al liderazgo por integracion organizacional y el pensa-
miento sistémico finalmente permite integrar el pensamiento estratégico con el
enfoque en sistemas y formular lo que se llamo el “Liderazgo por Modelos y
Valores Compartidos’ como expresion final y resumen de las ideas que pro-
mueven la vinculacion entre el Liderazgo y el Aprendizaje Organizacional.

Significativa importancia se le otorgd al modelo de relaciones presentado por
Daniel Kim® en lo relacionado con los vinculos de dependencia que se estable-
cen entre la llamada “Rueda del Aprendizaje” y los “Valores Mentales”.

Kim aconseja que se piense en este proceso de aprendizaje comouna rueda
quegiray gira, en la que se destaca que durante medio ciclo, mientras que se esta
comprobando los conceptos y observando que ocurre en una experiencia con-
creta, se esta aprendiendo el “saber como” y en otra parte del ciclo, mientras se
esta meditando sobre las observaciones y formando conceptos, se aprende el
“saber por qué”. Los modelos mentales representan la vision que una persona
tiene sobre el mundo, incluyendo el entendimiento explicito e implicito.

Enrealidad el aprendizaje organizacional se inicia cuando se empieza a com-
partir con los demas el conocimiento individual de “saber como™ y “saber por
qué”. Este analisis ha servido de base para desarrollar el “Liderazgo por Mo-
delos y Valores compartidos” ya mencionado anteriormente, estableciendo
como base de este el aprendizaje organizacional, con el enfoque de compartir
dentro de toda lalocalidad las ideas y conceptos vinculados al pensamiento y
accionar estratégico.

EIMDDL tuvo como premisas las indicaciones del Comité Ejecutivo del Con-
sejo de Ministros (CECM) de Cuba en 1996 de introducir nuevas técnicas y enfo-
ques de direccion en todos los Organismos de la Administracion Central del Estado
(OACE)y Gobiernos Territoriales. Una vez estudiadas las caracteristicas de la
Direccion por Objetivos como sistema, se profundiza ademas en otras técnicas de
direccion, fundamentalmente la Planificacion y Direccion Estratégica, la Reingenieria
deProcesos, 1a Direccion por Valores, el Desarrollo Organizacional y el Disefio de
Estrategias de Desarrollo Locales, particularizando en el Aprendizaje Organizativo
como aspecto medular en las bases tedricas del modelo.

A partir de estas concepciones se estructurd una metodologia que sirvio
para disefiar el Modelo de Direccion del Desarrollo Local en Pinar del Rio
como un sistema participativo, adaptado a las nuevas condiciones en que
debe operar la direccion de la economiay la sociedad en un territorio cubano
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y basado en el liderazgo de los principales directivos de laAdministracion
Publica en lalocalidad, y con el objetivo de convertir ala provincia en una
organizacién en aprendizaje continuo.

En el presente trabajo se presentany explican algunos de los esquemas del
MDDL, que contienen todas las interrelaciones entre cadauno de sus elementos
internos, asi como sus vinculos mas importantes con elementos que se encuen-
tran en las fronteras del sistema, explicando los aspectos novedosos o polémicos,
asi como algunas experiencias obtenidas durante suimplementaciény control.

EI MDDL se estructur6 en dos grandes partes, que se presentan en cuatro
esquemas que siguen una ldgica que permite la comprension integral de este.
La primera parte estd asociadas al Plan Estratégico, partiendo del Analisis
Estratégico general que concluye con el Disefio de Objetivosy llegando hasta
la Organizacion de los Implicados en correspondencia con su aporte a las
Unidades Estratégicasy con laconformacién de Programas de Implementacion,
que permiten materializar el cumplimiento de los objetivosy estrategias, lo que
posibilita el resto del proceso.

Esquema 1
Modelo General de Direccion del Desarrollo Local

ESQUEMA GENERALDELM.D.D.L.

7. Diagnostico 10. Politicas
de recursos Nacionales
y capacidades 5. Asesoria Gobierno
locales permanente del Centraly OACE
T Grupo de Disefio
Estratégico
" 7, 3. Disefio de
1 Metodologias e
y Implementacion
8. Expectativas 11. Vias de
de Implicados, financiamiento
CAP, CAM de programas
y Organizaciones y proyectos
2. Organizacion de 4. Control
Implicados y Estrategico y
Elaboracion de reafirmacion de
Programas Modelos y Valores
6. Liderazgo
estratégico por
9. Politicas e modelos y valores 12. Cultura,
indicaciones del compartidos Valores y
PCC, en las Tradiciones de
localidades las localidades

Fuente: Elaborado por el autor.
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La segunda parte esta asociada a la Implementacion y el Control, que parte
de la concepcidn del Programa de Implementacion disefiando las metodologias
necesarias y llegando hasta el control Estratégicoy la creacion de una cultura
estratégica, que promueva a partir de procesos de capacitacion y aprendizaje
permanente, un liderazgo de los directivos de la Administracion Publica, basa-
do en modelos y valores compartidos. (EsquemaNo.1).

Este ultimo proceso aplica mecanismos que posibilitan el cambio de com-
portamientoy el control permanente de las indicaciones que se emiten, lo que
posibilita la sostenibilidad del sistema.

Estas dos partes estan vinculadas de manera natural por las funciones gene-
rales de la direccion, pero ademas a través de la aceptacion de valores que
conforman las bases del liderazgo por modelos y valores compartidos.

Se remarcan los vinculos y relaciones entre todos los elementos del MDDL,
que significan las relaciones que lo caracterizan como sistema. El analisis del
modelo nos permite comprender sus elementos internos seglin sus caracteristi-
cas propias; los cuatro primeros elementos son las funciones generales del
proceso de direccion, los elementos 5 y 6 expresan el comportamiento de los
principales actores en el sistema, los elementos del 7 al 12 se encuentran en las
fronteras del sistemay su analisis permite el éxito de las funciones generales
expresadas en los 4 primeros elementos.

Para mejor comprension de las dos grandes partes del Modelo, se presen-
tan de forma sintetizada los elementos integrantes de cada una de ellas, la
primera parte correspondiente al proceso de Planificacion Estratégica, (Es-
quema No.2)y la segunda parte del Modelo correspondiente al proceso de
Implementacién y Control, (Esquema No.3).

En el proceso de Planificacion Estratégica (Esquema No.2) se sittian en primer
lugar todas las herramientas estratégicas que tributan al Plan estratégico de desa-
rrollolocal alargo plazoy al Esquema integrador del plan anual, (Elementos 1 al
13). Entodo el Modelo de Planificacion se apreciala influencia central de los
elementos del 1 al 9, destacandose su alto valor de aporte ya que son los elementos
mas significativos que como estrategias independientes se ejecutan en un territorio
cubano, se conforman en estrategias y/o programas que integran el sistemay que
tienen por si solos una expresion de salida y una aplicabilidad, constituyendo todos
ellos documentos que son analizados en las respectivas organizaciones que los
generan y posteriormente presentados y aprobados en el Consejo de Administra-
ciony algunos de ellos son llevados para su aprobacion alas Asambleas.
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Esquema 2
Plan Estratégico y las relaciones entre los elementos integrantes

ESQUEMA INTEGRADOR DEL PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO LOCAL

Politicas del Partido

1. Estrategiay Expectativas
de las Organizaciones Politicas

y Sociales
PLAN ESTRATEGICO
DESARROLLO LOCAL
AJUSTADO
PLAN ESTRATEGICO
DESARROLLO LOCAL
A LARGO PLAZO (3-5ANOS)
ni DISENO ESTRATEGICO:
1. Mision 2. Valores 3. Unidades Estratégicas
4. Implicados 5. Diagnéstico DAFO,
Asesorfa Variables Claves, iVatriz de Actores 6. Vision
permanente del 7. Escenarios 8. Opciones Estratégicas Generales
Grupo de 9. Objetivos Estratégicos y Criterios de jVledida
Disefio Estratégico 10. Opciones Estratégicas para cada Objetivo

11. Programas de Implementacion

PLAN ANUEL DEL DESARROLLO LOCAL:
1 Unidades Estratégicas (UE)

2. Objetivo por UE y Criterios de jVledida.

3. Opciones Estratégicas por Objetivos.

4. Programa de Implementacién Anual.

PLAN DE LA ECONOMIATERRITORIAL

PRESUPUESTO TERRITORIAL ANUAL

Fuente: Elaboradapor el autor.



Es significativo que estas herramientas estratégicas estan presentes en el ambito
territorial y se elaboran y aplican de forma independiente; pero que todas deben
tributar directamente al Plan Estratégico de Desarrollo Local alargo plazo.

Asi mismo se destaca que al Esquema Integrador Anual le tributan y lo
enriquecen los elementos del 10 al 13, como elementos tacticos y operativos
de aportes vitales en la Planificacion Anual, y que concretan los intereses supe-
riores del partido y el gobierno. Por encima de todas ellas e imprimiéndole
caracter politico se tienen en cuenta las Politicas del Partido, las que expresan
la maxima voluntad nacional de desarrollo del pais.

Significativa importancia tienen las salidas expresadas en los documentos que
recogen el resultado del trabajo tanto a nivel estratégico como operativo. Como
salidas del Plan Estratégico en su permanente ajuste, se presentan los aspectos
contenidos en el Disefio Lstratégicoy como salidas del Esquema Integrador Anual
se presentan los documentos que recogen el Plan Anual de Desarrollo local, el
Plan de la Fconomia lerritorial Anual y el Presupuesto Territorial Anual.

El Plan anual de Desarrollo Local concretalos Objetivos, Opciones Estra-
tégicas, Criterios de Medida y Programas de Implementacion en el afio en curso.
Estos elementos constituyen documentos que son analizados y aprobados en el
Consejo de Administracion y presentados y aprobados posteriormente en la
Asamblea Provincial del Poder Popular (APPP). Estos tres documentos son
complementarios y su analisis en todas las instancias del gobiernoy la administra-
cion debe efectuarse de forma tal que presente las sinergias entre ellos.

La segunda parte del Modelo corresponde al proceso de Implementaciony
Control, (Esquema No.3).

En este se presentan de forma detallada una serie de pasos que implican al
mismo tiempo la participacion de los implicados fundamentales en el proceso,
destacandose el papel del Grupo de Disefio Estratégico, el cual al mismo tiempo
que recibe una capacitacion permanente, ejecuta acciones en laimplantaciony el
control del sistema, aportando capacitacion al resto de los actores.

Se parte de las Indicaciones Metodologicas que emite el Consejo de Admi-
nistracion Provincial (CAP) y/o el Consejo de Administracién Municipal
(CAM), asi como la aprobacion del Programas General para laimplementacidn
del sistema de direccion. Estas acciones generales aprobadas en los méximos
organos de gobierno desencadenan una serie de acciones de orientacion, ins-
trumentacion y control en cada una de las instancias.
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Esquema 3
Proceso detallado del sistema de Implementacion y Control

Fuente: Elaborado por el autor.



En cada caso se establece el papel de los principales implicados, o sea, el
CAP, el CAM, los organismos locales y el Grupo de Disefio Estratégico, quien
asesora, capacita y controla el funcionamiento exitoso de todo el proceso en
cada una de las instancias, en correspondencia con el disefio elaboradoy de
acuerdo con el proceso seguido y explicado anteriormente en los esquemas
asociados ala planificacion.

Experiencias en la aplicacion del Sistema
y rol de la Universidad en Pinar del Rio

La primera tarea para garantizar el €xito del MDDL era asegurar la coordi-
nacidn e influencia de los diferentes protagonistas, actores y agentes que deter-
minan el desarrollolocal y para ello era necesario dotarlos de los conocimien-
tos y habilidades para disefiar estrategias y crear una cultura que establezca
una dependencia de estas.

El diagnostico elaborado en la provincia y los instrumentos de investigacion
disefiados y aplicados, dentro de los que se destacaron las encuestas, las en-
trevistas y los trabajos grupales, permitieron demostrar la validez de los instru-
mentos de gestion aplicados tanto a nivel provincial como en cada municipio.

En las condiciones de Cuba el papel protagdnico en esta tarea le co-
rresponde al Gobierno, representado por las Asambleas del Poder Popu-
lary a sus estructuras de direccion, fundamentalmente el Consejo de Ad-
ministracion, quien debe ejecutar e instrumentar las politicas y las estrategias,
de manera que les permita saber hacia donde se quiere llegar en pos del
desarrollo, con qué recursos se cuenta y como aprovecharlos mejor, como
utilizar las oportunidades del entorno y tomar decisiones cada vez mas
certeras en funcion de la mision declarada, lo que constituye un papel
ineludible de estas estructuras.

Por esta razén se considerd que en la base del MDDL debia situarse la
“Estrategia de Superacion de Directivos”, teniendo en cuenta el papel que
juega en el componente asociado con el liderazgo y el aprendizaje organizativo,
yaque suinfluencia se refleja en el resto de los elementos e influye directamen-
te en el desempefio futuro de los lideres, contribuyendo a la creacion de la
cultura integral, basada en conocimientos y habilidades integrales que promue-
ven el pensamiento estratégico en sistema.
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Formando parte de acciones resultantes de la propia Estrategia de Supera-
cion de Directivos y en correspondencia con las bases del MDDL descritos
anteriormente, se disefiaron un conjunto de acciones para vencer las barreras
yadetectadas en el diagndstico inicial, que influyen en el aprendizaje organizativo
y en la formacidn de lideres creativos sobre la base de modelos y valores
compartidos.

Lo anterior realza el rol que tienen las Universidades y en tal sentido sus
Sedes Universitarias Municipales (SUM) como unidades de interfase en la
generacion de las sinergias entre la universidad y los factores del territorio
parala puesta en practica de diferentes acciones. Son estas las que mejores
condiciones tienen para que, de conjunto con el resto de los actores de la
localidad, permitan crear una cultura estratégica que promueva los valores
necesarios para dar continuidad al proceso, con independencia de los cam-
bios de personas légicos en el proceso de eleccion de los directivos del
gobierno en cada territorio.

Lalabor delos lideres de la Administracion Publicay la cultura por la inte-
gracion estratégica territorial, conducen en la implementacion de las politicas
publicas locales. El resultado de la investigacion ha dejado como experiencia
que en las condiciones de Cuba las politicas publicas locales se implementan a
partir de las propias Estrategias de Desarrollo territoriales, que son disefiadas
por los Consejos de Administracion y aprobadas en las Asambleas Locales
como maximos organos de gobierno en el territorio.

Todo el proceso se realiza con la asesoria de 1os Grupos de Disefio Estra-
tégicos, los que deben ser liderados por los principales especialistas de la uni-
versidad o su sede en el municipio, vista esta en su mas amplio concepto de
universidad de todalalocalidad y de su claustro de profesores a tiempo com-
pleto a tiempo parcial.

El proceso de Planeacion Estratégica en la concepcion del MDDL, ha per-
mitido contar en primer lugar con un diagnostico general, valores compartidos,
vision de desarrollo y escenarios elaborados con los implicados, ademas el
proceso de planificacion del desarrollo se ha organizado en Unidades Estrate-
gicas que recogen en su logica interna los procesos fundamentales de desarro-
llodelalocalidad, en donde se concretan los objetivos prioritarios del territo-
rio. Todo el proceso debe tener concrecion en Cadenas Productivas y de Servicios
que establezcan los vinculos horizontales necesarios para el funcionamiento
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exitoso de sistema y que materialicen los Programas y Proyectos de Desa-
rrollo Locales, permitiendo la integracion de los actores en el logro de los
objetivos del territorio.

Particular importancia tienen los llamados “Programas Especiales” que
funcionan como “Ejes Centrales para el Desarrollo Local” y en tal sentido se
han formulado las estrategias y acciones generales en dos programas; “El de-
sarrollo Integral de la Montafia” que articula la logica de trabajo en las zonas
de montaifia, sobre todo basadas en el desarrollo silvicolay el “Desarrollo
Integral del Turismo Sostenible”, que basa su éxito en destacar el papel del
turismo de naturaleza en las condiciones de Pinar del Rio, integrando alrededor
de estos objetivos a todos los actores economicos y sociales del territorio, a fin
de convertirse en verdaderos ejes centrales del desarrollo.

Actualmente se trabaja en la concepcidn y sistematizacion de las experien-
cias particulares generadas alrededor de los proyectos que se desarrollan en el
municipio Sandino a partir de la cooperacidn internacional sobre todo con la
Republica Bolivariana de Venezuela, lo que podria permitir la formulacion de
un nuevo Programa Especial para la creacion de cadenas productivas centra-
das en Sandino.

El andlisis sistematico de las Unidades Estratégicas permiten evaluar la efi-
cacia de su funcionamiento, cumplimiento de los objetivos, beneficiarios y re-
sultados finales al concluir el afio fiscal de los programas donde integralmente
los organismos involucrados en su materializacidn son evaluados en el desem-
pefio de su tributo a la Estrategia Territorial y por consiguiente el liderazgo de
los cuadros dela Administracion Publica en la busqueda de la cultura por la
integracion estratégica del territorio.

La Direccion Integrada de Proyectos como
continuidad del sistema en la localidad

La Direccion Integrada de Proyecto (DIP) o “Proyect Management” se ha
desarrollado en el mundo durante los ultimos veinte cinco afios dando lugar a
un conjunto de técnicas que combinan la accion de varias disciplinas que utili-
zadas adecuadamente conducen a la finalidad de un proyecto, conformados en
un sistema de objetivos entrelazados y en sistema, que condicionan la propia
“funcionalidady calidad” delo que se quiere realizar, el “plazo” en que es
necesario disponer de ese algo y el “cosfo” en que se puede incurrir.
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La direccion del sistema se realiza a través de un proceso de optimizacion
de todos los recursos, humanos y no humanos, de que se dispone para la
realizacion de los proyectos, siendo aplicable a la realizacidn de proyectos de
todaindole, desde los de alta tecnologia, hasta los mas clasicos de construc-
cién o incluso los de indole social o politica.

Como hipotesis de trabajo se considera que la DIP una vez aplicada ala
direccion del desarrollolocal, permitiria la amplia aplicacion de las Tecnologias
de Informaticay las Comunicaciones (TICs), y la utilizacion de Sistemas de
Informacion Geografica (SIG), parala toma de decisiones en los ambitos eco-
ndmicos, sociales y naturales, lograndose mayor integracién y comunicacion
entre todos los actores del desarrollo.

El desarrollo de localidades es una manifestacion de desarrollo economico
y social que se ha venido gestando en los Gltimos afios, como una alternativa al
modelo de desarrollo neoliberal que ha obligado a las pequefias economias a
tomar medidas buscando alternativas de desarrollo desde el aprovechamiento
de los recursos propios de cada localidad.

Se hace necesario aplicar concepciones a la direccion del desarrollo local,
que tengan en cuenta todas las variables que se generan en una localidad, las
cuales estan interrelacionadas entre si formando un sistema, de manera que se
satisfagan sus necesidades y en funcion de estas se crean infraestructuras que
posibilitan el desarrollo deiniciativas que permitan el fomento empresarial, la
capacitacion, la creacion de empleos y la atencion a los problemas sociales y
culturales que permitan elevar el nivel y la calidad de 1a vida en lalocalidad.

Labase de este modelo lo forman los “Proyectos de Desarrollo Local”, los
que deben tener como fundamento la reconstruccion de su propiarealidad, de
tal forma que tome en consideraciédn las necesidades de desarrollo, los recur-
sos y capacidades locales existentes, las areas prioritarias y la concertacion de
los principales agentes econdmicos y actores politicos y sociales.

Estos agentes y actores son el Estado y gobierno, las empresasy la socie-
dad civil, que en Cuba debe responder a los intereses de desarrollo socialista.
Porlo tanto, no existe un modelo unico de desarrollo local sino distintas pro-
puestas de proyectos que integrados favorecen el desarrollo.

La Direccion Integrada de Proyecto es aplicable a la Direccion del Desa-
rrollo Local a partir de concebir desde la planificacion del desarrollo de toda la
localidad “Proyectos Integrados”, que estimulen la produccion material, ge-
neren empleoy riquezas, asi como de caracter social que eleven la calidad de
laviday que satisfagan las necesidades de la poblacion.
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Se considera importante que todos estos proyectos deben ser dirigidos
desde los gobiernos locales con el apoyo del Estado central, creando las es-
tructuras necesarias para facilitar la ejecucion de los proyectos. Cada uno con
su director, los objetivos, tiempo y recursos necesarios, y de manera que todos
tributen a una estrategia de desarrollo de lalocalidad.

Por todo esto los gobiernos deben jugar un papel mas activo en la Direc-
cion del Desarrollo hacia las necesidades mas prioritarias de la localidad, orga-
nizados en proyectos integrados.

Enlaactualidad y como investigacidn de futuro se organiza un proceso de
continuidad que pretende aplicar las concepciones de la DIP en la direccidn
estratégica de los gobiernos locales, teniendo en cuenta que todos los proyec-
tos que se generen deben vincularse con los proyectos econémicos y sociales
existentes, con los que se realizan como nuevos proyectos sociales organiza-
dos en lallamadabatalla deideas, y lo nuevos que surjan a partir de las propias
iniciativas de los territorios.

Conclusiones

La eficaciay la eficiencia de la Gestion del Gobierno orientado a los
resultados econdmicos y sociales locales, en las condiciones actuales de
Cuba, se expresan en El Plan Estratégico del Desarrollo Local alargo, y
corto plazoy se logran a partir del Liderazgo y el Aprendizaje Organizativo,
requiriendo una permanente Orientacion Estratégica e integracion de todos
los planes, programas y estrategias que inciden en la localidad y que com-
prometen sus recursos.

La creacion de grupos asesores permanentes del Gobierno, con dominio
de técnicasy actualizados conocimientos, con la participacidn de profesores
delasuniversidades y sus sedes municipales, en especial para el Disefio Estra-
tégico y la Asesoria en Gestion, no solo incrementa la participacion y
representatividad de los actores, y agentes politicos, econdmicos y sociales de
cada territorio, sino que es una via para lograr la integracion del Plan de Desa-
rrollo Local.

Es necesario profundizar en las formas de activacion de economia en los
territorios y el impulso de proyectos sociales por parte de los Gobiernos Loca-
les, a partir de la captacion o asignacion de fondos para el desarrollo.
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En resumen se pueden definir las siguientes acciones basicas para el apoyo
al desarrollolocal:

1.

Actitud de liderazgo proactivo del Gobierno Local.

2. Cooperacion entre todos los agentes del desarrollo en lalocalidad.
3. Movilizacion y participacion de todos los actores locales.

4. Formacion de equipos de liderazgo locales.

5. Elaboracion de Estrategia Territorial de Desarrollo.

6.
7
8
9.
1

Fomento empresarial y formacion de Recursos Humanos.

. Coordinacion de Programas e Instrumentos para el fomento empresarial.
. Programas de desarrollo social y comunitario que mejoren la calidad de vida.

Proyectos de alto impacto rapido que eleven la credibilidad.

0. Institucionalizacion o legalizacion del Desarrollo local.
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Notas

! MDDL. Tesis de doctorado del autor principal en al afio 2002, Premio Nacional de la Academia de

Ciencias de Cuba en el afio 2003 y Premio Nacional Ratl Ledn Torras de la Asociacion Nacional de
Economistas y Contadores de Cuba en el afio 2004.

2 Partido Comunista de Cuba: Resolucién Econémica del V Congreso del Partido Comunista de
Cuba, p. 56.

3 Constitucion de la Republica de Cuba. Articulo 102.

4 M. Senge Peter: La Quinta Disciplina. Cémo impulsar el aprendizaje en la Organizacion inteligente.

5 H. Kim Daniel: “The Link between Individual and Organizational Learning”, en Sloan Management
Review. U.S.A..

32



Bibliografia

Alburquerque Llorents, F.: Eispacio, Territorioy Desarrollo Economico Lo-
cal. Publicaciones ILPES, Chile, 1995.

: Cambio Tecnoldgico, Reestructuracion Productiva y Es-
trategia de Desarrollo. Publicaciones ILPES, Chile, 1995.

Asamblea Nacional del Poder Popular: “Constitucion de la Republica de
Cuba”, Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, Edicion extraordi-
naria No. 7, 1°de agosto, 1992.

Barranco, R, Castillo, F. A., Toledano, R. y Serrano, A.: Descentralizacion,
Desarrollo Local y Gestion Municipal en Esparia y América Lati-
na.LaRabida, Espafia, 1996.

Carrillo Benito, E.: Gestion Publicay Desarrollo local . Instituto Andaluz de
la Administracion Publica. (INAP), Junta de Andalucia, Sevilla, Espa-
fia, 1999.

Castro Ruz, F.: Informe Central al Primer Congreso del Partido Comunis-
ta de Cuba. Editora Politica, Cuba, 1975.

Resolucion FEconomica V Congreso del Partido Comunista de Cuba. Edi-
tora Politica, Cuba, 1997.

Comité Ejcutivo del Consejo de Ministros: Listrategia nacional de prepara-
ciony superacion de los cuadros del Estado y sus reservas. Cuba,
1999.

Fernandez de Arroyabe, J. C. y Arranz Pefia, N.: La cooperacion entre em-
presas. Andlisis y Disefio. Editorial ESIC, Madrid, Espafia, 1999.

Godet, M.: «Prospectiva y Planificacion Estratégica». S.G Editores, Barcelo-
na, Espafia, 1991.

Guns, B. y Kristin, A.: Aprendizaje Organizacional. Como obtener y man-
tener la ventaja competitiva. Prentice Hall, México, 1996.

Kim Daniel, H.: “The Link between Individual and Organizational Learning”,
en Sloan Management Review. U.S.A., 1993.

Lindblom Charles, E.. £l Proceso de elaboracion de politicas publicas. Grupo
Editorial Miguel Angel Porria. S.A., México, 1991.

Instituto Nacional de Investigaciones Economicas: La Prospectiva Estratégica
y la Planificacion Territorial en la provincia. Una propuesta
metodologica. Ponencia publicada por el INIE del MEP, Cuba, 1998.

33



Meéndez Delgado, E. J.: “Planificacion del Desarrollo Territorial en Cuba.
Aplicacion de técnicas de analisis regional para el diagnostico en Villa
Clara”. Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias
Economicas. Santa Clara, Cuba, 2001.

Morcillo Ortega, P.: Direccion Estratégica de la Tecnologia e Innovacion.
Un enfoque de competencias. Editorial Civitas S.A., Espafia, 1997.

Porter, M. E.: Ventaja competitiva: Creacion y sostenimiento de un
desemperio superior. Prentice Hall, México, 1995.

RodriguezJ. L.: “Laexperiencia exitosa de Planificacion en Cuba”. Conferencia
en Seminario de Alto Nivel sobre Funciones Basicas de Planificacion,
ILPES, CEPAL, Chile, 2000.

Senge Peter, M.: La Quinta Disciplina. Como impulsar el aprendizaje en la
Organizacion inteligente. Edicion GRANICA S.A ., Barcelona, Es-
pafia, 1990.

34



