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LA DECISION de emprender unabusqueda de nuevas vias para el desarrollo
se gesto a la altura de la década de los afios noventa, cuando la economia
cubana entrd en contraccion por causas externas conocidas, que deprimid
niveles de desarrollo de los territorios con impactos directos en el ambito del
Municipio. En este contexto surgio el proyecto de desarrollo socioeconomico
del municipio de Yaguajay al que le dedicaremos algunas reflexiones.

En este territorio se efectud una experiencia desde el afio 1997 consistente
en enfrentar el desarrollo de manera sostenible aprovechando las oportunida-
des enddgenas de los recursos naturales econdmicos y del capital social exis-
tente en el contexto local.

En estos afios se ha practicado una manera de hacer desarrollo local con
una singularidad que responde a condiciones concretasy alavez se evidencian
regularidades o invariantes que tienden a ser un modelo propio.
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Liderazgo del gobierno
en la conduccion

del proceso de desarrollo

Antes de ver el papel del gobierno en el desarrollo local les presentaremos
brevemente algunas de las empresas y entidades mas importantes que estan
enclavadas en el territorio.

Poblacion mayor de 61 000 habitantes y cuenta con:

¢ 3 centrales azucareros que se estan redimensionando.
¢ 1 empresa pecuaria.

¢ 1 empresa de cultivos varios.

e | empresa de comercio y gastronomia.
¢ Incipiente unidad pesquera.

e Fabrica de queso Mérida.

e Fabrica de refrescos.

e Fabrica de gofio.

e Fabrica de calzado.

o Talleres textiles.

e Unidades de servicios.

Otros:

o Parque Nacional Caguane.

e Estacion de Monitoreo Costero.

e Centro de visitantes.

e Cayos de piedras.

e Centro turistico Lagos de Mayajigua.

Desde que se desencadena la necesidad de emprender el despegue de una
propuesta de desarrollo centrada en la potenciacidn de recursos endogenos, el
gobierno local lo identificd como una necesidad propia, aspecto que fue po-
tenciado por su diputado. Este es un asunto decisivo a partir de concebir el
problema como una construccion desde abajo y con la presencia de actores
politicos claves en el contexto del territorio.
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En el caso cubano los problemas del desarrollo local pasan por el hecho de
que el disefio y concepcion de esta dimension no puede partir de cientificos
expertos u otros actores ajenos al territorio, o de actores de capacidad y deci-
siones secundarias. Ocurre que en ese escenario estan los drganos locales de
poder los que estan interesados por misién y conviccion en resolver los pro-
blemas comunitarios, y a la vez hay otros actores como organizaciones que su
mision también es la misma del Gobierno. Por tanto se propician condicionantes
que facilitan el emprender los cambios, solo hay que trabajar una nueva cultu-
ral de aprovechamiento de los recursos locales.

Un segundo momento es el de la incorporacidn de actores para la ejecu-
cion de los proyectos y estrategias. El gobierno tiene que conjugar los intereses
con los actores sociales. Para eso se reclama la elaboracion de un plan de
actores que conjugue objetivos ramales de estos con los intereses locales. Es
una accion compleja porque surgen conflictos o barreras que hay que resol-
very en el caso que nos ocupa se haido avanzando de manera natural, pero es
una tarea importante de los érganos de direccion politica para el logro del
liderazgo, saber de manera inteligente enfrentar la cuestion concibiendo un plan
de actores técnicamente estructurado con un mapa de objetivos e intereses
que propicie la negociacion y el didlogo.

Otra de las acciones emprendidas fue la organizacion de la institucionalizacion
delalogistica de despegue, para eso se cred una oficina de proyecto en el Gobier-
no Municipal que ha tenido la funcidn de grupo gestor que promueve la elaboracion
de la cartera de proyecto con la participacion de instituciones de ciencia y tecnolo-
gla, empresarios y organizaciones locales. Esta oficina acompafa a la asamblea
Municipal y al consejo de la administracion para la toma de decisiones.

En sintesis, el componente politico del desarrollo territorial que incluye el
liderazgo del Gobiermno en la proyeccion estratégica y la preparacion de la
logistica de despegue y ejecucidn, y la creacidn de un contexto institucional de
administracion publica favorable, fue un elemento decisivo para la instrumenta-
cién de una experiencia que hay que seguir de cerca, por lo que puede aporta
a un problema poco estudiado desde la practica social, que es la dimension
local del desarrollo en nuestro pais.
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El uso de herramientas cientificas
tales como elaboracion de estrategias
territoriales y direccion por proyectos

Solo con voluntad politica y deseos no se emprende el desarrollo local, se
precisa de herramientas de direccion, para eso en esta experiencia se partio de
la idea de:

e Que el desarrollo territorial se viabiliza si se tiene un instrumento
metodoldgico general que tenga en su contenido las dimensiones de este
desarrollo.

¢ Que cuente con un paquete de herramientas de acciones y operaciones
que permitan hacer viable el desarrollo en sus dimensiones claves.

e Que generen sostenibilidad y auto desarrollo del potencial de ideas y
recursos socioecondmicos, medioambientales, socios culturales propios
del entorno local.

¢ Que produzcan valores agregados de interés de los mercados que retor-
nen con nuevos valores y utilidades para provocar los cambios.

Para el logro de ese presupuesto se definid la union con aliados estratégicos
para dar el enfoque cientifico tecnoldgico al problema, a partir de que tal mi-
sién no puede ser abordada en forma empirica.

Se trabajo con el CITMA de Sancti Spiritus y el Centro de programas y
proyectos priorizados del CITMA, ambos partieron de la demanda del Go-
bierno para organizar el trabajo por proyecto que incluye la superacion y la
capacitacion de los jefes de proyectos y la formacion de competencia para la
elaboracion y ejecucion de estos. Finalmente se conforma una cartera de
proyectos que relacionado con la estrategia municipal apuntan hacia un pro-
grama de desarrollo.

EL CITMA Territorial enrumbo los proyectos en las metodologias del Sis-
tema de Ciencia y el GEPROP aporto el elaborar los proyectos basados en los
elementos de innovacion tecnoldgica, sobre todo en la esfera productiva, bus-
cando transferencias de tecnologia, insercion en los mercados que se caracte-
ricen por las existencias de nuevos o mejorados productos y servicios que
surgen de las oportunidades ofrecidas por los recursos locales.
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Luego de madurar con los proyectos se paso a la fase de la elaboracion
de la estrategia productiva. Este paso fue fundamental debido a que la plani-
ficacion territorial presenta algunas dificultades relacionadas con los enfo-
ques perspectivos. Se trabaja mucho mas en la administracion inmediata de
recursos que en visiones prospectivas, de ahi que la concepcion fuera:

o Una estrategia que centre la atencion al futuro deseado del territorio con
acciones y medios propios.

¢ De enfoque integrador con agarre en el ordenamiento horizontal de ca-
denas productivas de ciclos cerrados.

¢ Sin contraponerse, st no complementarse al enfoque ramal e
institucional de la economia global.

El camino seguido para esta planeacion estratégica fue:

¢ Diagndstico territorial con analisis de entorno.

e Mision del territorio.

e Determinacion de aréas claves para el desarrollo.
e Objetivos estratégicos.

e Plan de accion.

Es interesante destacar que a la elaboracion de la estrategia se le antecede
la elaboracion de proyectos, aspecto que se dio asi porque fue el camino
propio escogido. Las experiencias en este caso particular demostraron que, el
trabajo por proyecto madurd las condiciones para la elaboracion del instru-
mento integrador.

En este momento ambos instrumentos se complementan de manera reci-
proca.

En la actualidad existe una cartera de proyectos que inciden en la instru-
mentacion de las aréas claves como son:

AGROPECUARIA: Lograr un uso adecuado y racional de los suelos, apro-
vechando las potencialidades de estos, alcanzando niveles de producciones
agropecuarias con un alto valor agregado, vinculando cada uno de los actores
economicos del territorio.

INDUSTRIA : Revitalizar la industria instalada en el municipio, invirtiendo
en el mejoramiento tecnoldgico, a través de la realizacion de proyectos de
innovacidn tecnoldgica logrando la diversificacion de sus principales produc-
ciones con un mayor valor agregado, con el objetivo de asegurar un mercado
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estable, a través del mejoramiento constante de sus producciones, explotando
el potencial productivo del territorio.

TURISMO: Integrar los distintos factores del municipio en la conformacion
de un producto turistico tnico que permita su comercializacion, aprovechando
las bellezas naturales del territorio, asi como su historia y tradiciones culturales.

Podemos mencionar entre los proyectos elaborados los siguientes:
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Ordenamiento territorial. Ordenar el territorio a partir de instrumentar un
sistema de informacion Geografico. SIG.

Casa de Cultivos Protegidos. Frutales vegetales para el turismo.
Produccién de Viandas.
Fomento de la Naranja Blanca tipica de la localidad.

Ganado bovino de cria y ceba, asi como de ganado ovino con pastos y
leguminosas.

Produccion de leche con la aplicacion de tecnologias de bajos insumos y
factibles econémicamente.

Lacteos “Mérida” productos como quesos y helados.
Produccién de refresco y aguas para el turismo.
Redimensionamiento azucarero.

Una reconversion de estas areas para lograr el abastecimiento de la energia
eléctrica a la fabrica de azucar, generar la necesaria para la produccion
de la Levadura, Torula como alimentos para el ganado y entregar un
excedente a la empresa eléctrica.

Dos CAI se convierten en Empresas Agropecuarias.

Turismo de salud de aguas medicinales. Lagos de Mayajigua. Vinculado
al turismo ecoldgico del Parque Nacional Caguane.

Informatizacion de servicios. Red local.
Construccion de vivienda.

Formacion de capital humano: Cuadros y profesionales técnicos y obre-
ros calificados en funcién de la demanda de los proyectos territoriales.



Resultados logrados
en el trabajo por proyecto

¢ Mejoramiento de indicadores de salud.

e Municipio de referencia en la agricultura urbana y en la cultura comunitaria.
e Desarrollo de infraestructura ambiental.

e Municipio de referencia en el deporte.

e Incremento de la produccion de proteina animal.

¢ Desarrollo del turismo ecologico.

¢ Construccion y mantenimiento de viviendas.

e Capacitacion Gerencial de directivos de empresa.

e Formacidon de una Carpeta de Proyectos segun lo establecido en el Sis-
tema de Ciencia e Innovacidn Tecnoldgicay elaboracion de una estrate-
gia territorial.

e Implementacion de un sistema de informatizacion de la sociedad local.

¢ Implementacion de un sistema de informacion geografica digital de los
recursos socioecondmicos y medio ambientales del territorio que permi-
te su ordenamiento.

Hay dos elementos centrales a destacar y es que se esta probando la
posibilidad de emprender de manera integral el desarrollo en contextos
locales, usando como herramientas la direccion por proyecto y la aplica-
cion de una estrategia territorial. Organizar las empresas o identidades ha-
cia objetivos estratégicos permite concentrar recursos humanos y tecnolo-
gicos mas preparados de la organizacidén en ambientes creativos e
innovadores, se trabaja concertadamente en obtener salidas de productos
y servicios mas eficientes y competitivos. Se aprovechan consultorias téc-
nicas y se experimentan vias para la busqueda de fuentes de financiamientos
propias de instituciones crediticias y de la colaboracion internacional. El
otro aspecto es que los proyectos le imprimen una nueva dinamica a la
gestion territorial al incorporar las capacidades que tienen las entidades de
Ciencia y tecnologia, y en particular la de Gerencia de Programas y Pro-
yectos para acompaiiar a actores locales en esta tarea.
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La gestion del conocimiento fundamentado
en procesos de innovacion tecnologica

Como elemento novedoso y necesario para un desarrollo integral del muni-
cipio se plantea y defiende a la innovacion como la base del esquema de desa-
rrollo deseado, con la vision de tener empresas competitivas en productos y
servicios, interactuando en cadenas productivas locales de valor agregado,
que le permita una participacion en los mercados y con base en la innovacion y
trasterencias de tecnologias.

Sefialan los directivos municipales que se acercaran a estas metas promo-
viendo una economia del conocimiento con rasgos que la que caracterizan y
con expresion en un municipio de la siguiente forma:

e Cambios tecnoldgicos rapidos en el sistema empresarial.

¢ Integracion de las Unidades de Ciencia y Técnica con los intereses terri-
toriales.

o (Capacitacidn constante para disponer de cuadros cada vez mas capaces
y de recursos humanos mas preparados para los cambios organizacionales.

e Creacion de redes de innovacion tecnologicas fundamentadas en el co-
nocimiento cientifico técnico.

¢ Socializacion de las experiencias en el desarrollo de los proyectos a tra-
vés de talleres de reflexion y debate. Encuentros con la comunidad em-
presarial y Consejos cientificos territoriales.

La gestion del conocimiento en el caso estudiado tiene una particularidad:
Propone un esquema donde se invierten los procesos de acercamiento entre
los centros de investigacion y el Gobierno Municipal, siendo este ultimo el que
demanda y atrae a los primeros para enfrentar y resolver las demandas del
territorio, a través de la utilizacion de redes y la formacion de equipos locales.

Dicho de otra manera, el territorio no es objeto de salida de resultados
cientificos de conocimientos de centros de investigacion desarrollo que elabo-
ran sus proyectos desde sus intereses. El territorio identifica sus problemas y
moviliza la comunidad cientifica en funcion de sus demandas de investigacion
desarrollo. Aqui hay una manera de actuar singular en lo que se refiere a poli-
tica cientifica en materia de emprendimiento local.
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También hay una forma de ir estrechando la brecha entre las ciencias y el
desarrollo productivo. De cualquier forma esto no excluye la existencia de un
proceso interactivo donde se incorporan nuevos conocimientos acerca de mé-
todos de gestion y modos de produccion. En este sentido cabe distinguir entre
la generacion de conocimientos nuevos y la adecuacion de este al territorio.
Esto implica dos condicionantes que son:

1) Existencia de un contexto organizacional favorable a la innovacion en la
administracion local y sistema empresarial a nivel micro.

2) Un sistema educativo que promueva la formacion de los recursos huma-
nos en el desarrollo de habilidades y competencias innovadoras de ma-

nera masificada al interior de la empresa y la poblacion.

En esencia la idea es ir creando un ambiente innovador que permita a un grupo
de pequefias empresas que por si solas no pueden adquirir un cimulo de conoci-
mientos y tecnologias, para poder imprimir un cambio para la incorporacion com-
petitiva a los mercados y al posicionamiento de sus productos, muchas veces mar-
cados por la tipicidad propia de su territorio que los hace mas atractivos. A su vez
elaborar escenarios de preparacion profesional en las instituciones educativas para
la formacion  de las nuevas generaciones en los retos del desarrollo local.

La informatizacion de la sociedad local
bajo el concepto de Gobierno en linea

Intimamente relacionado con el concepto de la gestion de conocimiento
anteriormente tratado se esta trabajando ademas en la creacion de una infraes-
tructura de redes de informacion digital como Intranet territoriales, esas redes
se encuentran interconectadas al microsistema empresarial local, Centros de
Servicios sociales y los Consejos Populares y finalmente todo el sistema con-
fluye a los servidores del Gobierno Municipal. De esta manera se crea una
sinergia que distingue dos grandes niveles de interaccion.

o Las comunicaciones que se establecen entre el equipo gobernante y los
actores locales.

e Las comunicaciones que se dan entre las empresas para gestionar el
conocimiento.
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En el caso del gobierno esta herramienta le ofrece la posibilidad de interactuar
con la actividad que realizan los 6rganos de base mas cercanos a las personas
y de la misma manera con la empresa y entidades sociales. Los avances de las
comunicaciones en el plano de la computacion pueden convertirse en una via
para la gestion de procesos de administracion publica y de aumento de los
canales para gestar la participacion popular en la toma de decisiones.

Por otra parte se ha conformado el sitio Web del Gobierno local que lo
comunica con otros contextos territoriales; es decir que ya se esta haciendo
realidad el concepto de Gobierno en linea ya usado como novedoso en la Era
de las comunicaciones.

En el nivel de la empresa la red local debe estar en funcion de propiciar la
masificacion de conocimientos, tecnologias y experiencias de los colectivos
laborales para hacer esa empresa competitiva y eficiente en un contexto donde
cambian aceleradamente los conocimientos cientifico-técnicos vinculados al
mundo empresarial.

Es decir, se informatiza la empresa bajo el concepto de lograr sistemas de apren-
dizajes que rompan con el aislamiento entre areas de trabajos de la misma empre-
sa, interempresas y que faciliten 1a conectividad del territorio con actores exdgenos.
Todo esto aumentara la cultura organizacional de trabajadores y equipos gerenciales.

A este fenomeno de aprendizaje organizacional se esta llamando como la
organizacion que aprende.

La organizacion que aprende segun los autores contemporaneos debe tener
las siguientes caracteristicas:

o Estimular sus capacidades de generar, adquirir y aplicar el conocimiento,
aprendiendo con los procesos de aprendizajes de otras organizaciones.

e Aprender con la experiencia y no repetir errores.

¢ Divulgacién de lo aprendido e investigado por los equipos.

¢ El conocimiento de la empresa generado en sus aréas es investigado y
puesto a la disposicién en base de datos.

e La organizacion reconoce el valor del conocimiento creado y comparti-
do con personas y equipos.

e Evalta de modo sistematico sus necesidades futuras de conocimiento y
elabora planes para atenderlas.

¢ Invierte recursos en la creacion de herramientas y proceso para dar apo-
yo al flujo horizontal de conocimientos.
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No es espontanea la creacion de las organizaciones que aprenden y la
creacion de la sociedad informatizada pero, en el territorio estudiado se dan
los pasos iniciales para el logro de este objetivo que es ya una condicionante
para el desarrollo territorial en su caso particular.

La intersectorialidad que comunica
a las empresas de diferentes sectores para

la organizacion de cadenas productivas locales

La planificacion actual ha tenido tendencias al enfoque institucional y ramal
sobre el territorial. Esto hace que se dificulte desde la localidad un enfoque
integral pues funciona con una légica de verticalidad.

En estos momentos en que se necesita cada vez mas aprovechar de manera
racional los recursos naturales medio ambientales y economicos, se requiere
armonizar cada vez mas los criterios ramales y locales para avanzar en lo glo-
bal y lo local. Por tales motivos hay que trabajar en garantizar la existencia de
una economia territorial que tenga en cuenta también la intersectorialidad, don-
de actores ramales y locales consideren la posibilidad de las organizacion de
cadenas productivas de ciclo cerrado con valor agregado y de insercidon com-
petitiva en los mercados. Es decir, en aquellos productos de oportunidades
locales donde se puedan eslabonar horizontalmente diferentes sectores y que
a la vez permita el despegue productivo de lo local, con impactos para el
empleo y el desarrollo humano. Que facilite los intereses de las ramas. Se
impone producir una concertacion para el logro de objetivos comunes.

Al margen de las consideraciones anteriores se puede decir que el proyecto
que se esta analizando como estudio de caso se plantea entre sus propositos:

— Ir alabiasqueda de la intersectorialidad y la estructuracion de una eco-

nomia local de valor afiadido de ciclos productivos cerrados, que se
potencie por la ciencia y la tecnologia, con la existencia de productos
competitivos con salidas en los mercados, y que cuente con recursos
humanos con capacidad de absorcidon y movilizacion de conocimientos
en funcidn de la creacion de empresas innovadoras e informatizadas.
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La participacion social de los actores

Los gobiernos locales tienen como mision la elaboracion de estrategias para
el desarrollo local en funcion de la solucion de necesidades basicas y mejorar
la calidad de vida y el desarrollo humano de la poblacion. Para ello el Munici-
pio se encuentra haciendo acciones para estos fines; las cuales estan relaciona-
das con el beneficio popular. Por tal razon las personas concretas y las comu-
nidades estan interesadas en participar en estos procesos que conyugan a su
crecimiento humano.

Las expectativas entonces son en como hacer participar mas activamente a
los actores sociales no solo en los aspectos politicos comunitarios si no tam-
bién en los proyectos de desarrollo socioecondmicos, culturales y medio am-
bientales de la comunidad, para eso se pueden crear alternativas que estimulen
la participacion mas directa en la gestion para la solucidn de los problemas y
mas cerca de la toma de decisiones de competencia de la localidad.

En el caso de este proyecto de desarrollo socio econdmico se puede decir
que se esta haciendo uso de varios canales de comunicacion para estimular la
participacion de actores de la sociedad local.

¢ El didlogo con el consejo popular y las organizaciones de la comunidad
donde se identifican los problemas comunitarios y las barreras para su
solucion.
Se hacen las propuestas inteligentes de la comunidad usando el método
de construccion de escenarios actuales y posibles, y a partir de esto se
elaboran las lineas de desarrollo y los proyectos.

De la misma forma en el caso de las empresas estas conjuntamente con sus
colectivos laborales y de direccion identifican los proyectos que pueden elabo-
rar teniendo en cuenta servicios, productos, ventajas competitivas y mercados
potenciales existentes. Desde ese momento se establece un didlogo entre la
empresa, Gobierno, sectores empresariales mezo, macro y expertos de la
comunidad cientifica que disefian un proceso de construccion local colegiado y
participativo. Asi se evidencian las posibilidades para concretar acciones ten-
dentes al logro del consenso que facilitan el uso de potencialidades locales en
funcion del desarrollo del pais.
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La capacitacion en competencias para
el desarrollo territorial de los directivos

Y recursos humanos en general

Finalmente queremos referirnos a las acciones de capacitacion y formacion
de recursos humanos. Estos recursos son el mas importante del Capital social,
ellos imprimen el contenido humano y de valores a todo el desarrollo local.

También en el orden empresarial dan el valor agregado a los procesos pro-
ductivos de caracter intangible lo que los colocan en la actualidad en un recur-
so decisivo por encima de las tecnologias y los mercados.

Un salto relevante en el tratamiento del Capital Humano se produce en la
década de los afios ochenta dentro de 1a concepcion de la Direccion Estratégi-
ca, que reconoce la alta incidencia de las personas en la formulacion e
implementacidn de estrategias organizacionales y considera a los Recursos
Humanos como un factor estratégico dada su capacidad para ayudar a forta-
lecer la competitividad y el desarrollo de las empresas.

En la actualidad existe consenso entre empresarios y estudiosos de la ges-
tion empresarial al reconocer que la ventaja competitiva de las empresas en los
albores del sigloxx1 no estara ni en los recursos financieros, ni en la tecnologia,
sino en el nivel de preparacion y gestion de los Recursos Humanos. Las
empresas se estan diferenciando por sus Recursos Humanos en consideracion
areconocer que el principal activo no es el producto que se ofertao el servicio
sino el trabajador.

Por tal motivo la capacitacion y formacion de los Recursos Humanos en el
proyecto Yaguajay ha estado en el centro de este. Para ello se establece una
relacion entre el proyecto de organizacion de la Municipalizacion de la univer-
sidad y la capacitacion de los cuadros, la preparacion de los trabajadores en
curso de pregrado y postgrados.

Lo mas interesante es que la universidad local se ha puesto en funcién de
resolver las necesidades de fuerza calificada que plantea el desarrollo del terri-
torio a mediano y a largo plazo. Incluyendo las necesidades de superacion
técnicay profesional de los sectores economicoy sociales. Ademas se elabora
un programa de preparacion y superacion de cuadros.
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Esto sugiere una nueva ruta en la relacion universidad sociedad pues esta
institucion docente elabora sus prospectivas teniendo en cuenta el diagn6sti-
co de las necesidades de aprendizaje de la sociedad local.

En resumen, el estudio de la dimension del desarrollo territorial tiene en el
caso del Proyecto Yaguajay, una experiencia que evidencia caracteristicas
que deben ser estudiadas por los que emprenden o emprenderan el desa-
rrollo estratégico local.
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