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Iniciativa municipal
para el desarrollo local.
Reflexiones para el debate

Alfredo Jam Mass6*

La iniciativa municipal para el desarrollo local cobra una importancia vital si se tiene en
cuenta que es el municipio la sociedad local definida por la Constituciéon de la Republica, con
mayores posibilidades y vocacion para satisfacer las necesidades de la poblacién. Esto justi-
fica que el gobierno cubano ponga especial énfasis en dotar a estas estructuras del poder
necesario, para ejercer sus funciones y atribuciones con eficacia. Por tal razén en los momen-
tos actuales se hace necesario buscar las vias y metodologias necesarias para que puedan
cumplir su cometido, siendo esta propuesta unas reflexiones que pueden servir para encauzar
el necesario debate que conducira al éxito futuro.

Introduccion

LAECONOMIA cubanaserige porun Sistemade Direcciony Planificacion de la
EconomiaNacional cuyaestructura se prolongahastalos niveles provincial y muni-
cipal; asimismo cadauno de los ministerios globales o ramales esta, por lo general,
representado entodos los territorios. Este sistema opera de manera centralizadae
impone necesariamente una légicaglobal en ladeterminacidn de prioridades, asig-
nacion de recursosy mecanismos de regulacidn, que estan en correspondenciay
actian en cumplimiento de las lineas estratégicas de desarrollo del pais.

* Director de Analisis Macroeconémico del Ministerio de Economia y Planificacién de Cuba. Profesor
adjunto de la FCE de la Universidad de Pinar del Rio, Colaborador de GEDELTUR.
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De acuerdo con el Capitulo X dela Constitucion de la Republica de Cuba, el
Consejo de Ministros es el encargado de proponer los proyectos de planes gene-
rales de desarrollo economico-social del Estadoy una vez que estos son discutidos
y aprobados por la Asamblea Nacional del Poder Popular (Organo supremo del
poder del Estado), debera organizar, dirigir y controlar su ejecucion.

Esta vision global de la economia no necesariamente resulta coincidente
con la logica de las situaciones que se presentan a nivel local en cuanto a
problemas, recursos disponibles o capacidad de respuesta.

Sin embargo la politica de la Revolucion, desde sus inicios, ha estado dirigida
a garantizar el desarrollo econdmicoy social de todos los territorios del pats,
brindando especial atencion a aquellos de mayor atraso. Esto puede apreciarse
en los programas sociales de desarrollo que garantizan que cada ciudadano,
independientemente del lugar donde viva, tenga acceso a servicios sociales basi-
cos —educacion, salud, alimentacion basica, cultura, deportes— independien-
temente de los resultados economicos de sus respectivos territorios. Ademas en
los planes economicos y de localizacion de las inversiones que se han desarrolla-
do, siempre se ha buscado la eliminacion progresiva de las desigualdades territo-
riales mediante la potenciacion de los territorios mas atrasados.

El elemento distintivo del desarrollo local para Cuba es que constituye un
complemento necesario alas politicas y objetivos nacionales. Las iniciativas de
desarrollolocal deben revitalizar el vinculo entre las autoridades centrales y la
administracion provincial y municipal, brindando mayor protagonismo a los
actores locales en la busqueda de soluciones a sus propios problemas, tenien-
do siempre en cuenta la correspondencia con dichos lineamientos nacionales.
En este sentido, existen importantes oportunidades para el avance de procesos
enddgenos de desarrollolocal, que lejos de contraponerse al nivel central, se
complementen con planificacion nacional.

El municipio como unidad de desarrollo local

En el Ministerio de Economia y Planificacién (MEP), se parte de considerar
el municipio como la unidad de desarrollo local por diversas razones. En el
caso de Cuba, el municipio es launidad basica de la organizacion politico-
administrativa del Estado y la Asamblea Municipal del Poder Popular repre-
senta a los Organos del Poder del Estado en la base. Ademas de contar
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con potenciales —a los cuales se hara referencia— para la autogestion del
desarrollo, las decisiones estan mas cercanas a la comunidad y tiene menos
complejidades que en la provincia.

El municipio también cuenta—aun cuando en la actualidad se encuentra
insuficientemente utilizado— con un sistema de informacién para ese nivel que
descansa principalmente en el Plan General de Ordenamiento Territorial y Ur-
banismo y/o el Plan General de Urbanismo que elaboran las Direcciones Mu-
nicipales de Planificacion Fisica; el Plan de Gestion Ambiental elaborado por la
direccion municipal del Ministerio de Ciencia Tecnologiay Medio Ambiente, y
los trabajos realizados por las Direcciones Municipales de Economia y Planifi-
cacidn, entre otros, que sirven de base para la evaluacion de las condiciones
sociales, economicas y ambientales, al aportar informacion y estudios sobre
diversos temas. Por todo eso, por lo general cuando se habla de desarrollo
local, se esta hablando fundamentalmente de desarrollo municipal.

Laimplementacion de iniciativas de desarrollo local en los municipios debe
tener en cuenta un conjunto de potencialidades presentes en esta escala facti-
bles de aprovechar en su beneficio; asi como obstaculos a afrontar pertene-
cientes a la propia escala municipal o a las condiciones del pais en general.

Entre las potencialidades existentes se pueden mencionar:

o Laestructura del Sistema del Poder Popular que ofrece amplias posibi-
lidades de canalizar democraticamente una amplia y efectiva participa-
cion popular, al articular los diferentes niveles de direccion y administra-
ci6n con un razonable grado de autonomia, que podria utilizarse atin mas
enlamedida en que el empujey el accionar de los gobiernos municipales
y provinciales demuestre su capacidad de ser cada vez mas protagonis-
tas de los procesos de desarrollo en sus respectivos niveles.

e Laexistencia de diferentes redes sociales correspondientes al funciona-
miento de estructuras localizadas en esta escala que pertenecen a orga-
nizaciones que se extienden hasta el nivel nacional, y que cuentan con
una importante capacidad movilizativay de ganar cohesion social. Entre
estas se pueden mencionar los Comités de Defensa de la Revolucion
(CDR), los Consejos de Vecinos, la Federacion de Mujeres Cubanas
(FMC), 1a Asociacion de Agricultores Pequefios (ANAP) y otras aso-
ciaciones que cumplen amplias agendas de actividades vinculadas ala
vida municipal.
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La existencia de recursos humanos con niveles de instruccion adecuados
que facilitan y potencian las necesarias transformaciones para proveer a
la sociedad local de un nuevo dinamismo. Esto es posible por la politica
educacional que ha desarrollado 1a Revolucion a lo largo de més de
cuatro décadas, y que se caracteriza por su universalidad y el reconoci-
miento del rol del capital humano en el desarrollo del pais.

La creacidn delas Sedes Universitarias Municipales (SUM) ha venido a
sumarse al esfuerzo por elevar el nivel de los recursos humanos. Su de-
sarrolloy consolidacion podria convertirlas en un bastidon de investiga-
cién, innovacion y transferencia tecnoldgica que responda a las condi-
ciones, necesidades y retos especificos de cada territorio.

La presencia de centros de investigacion de diferentes ramas (agricultu-
ra, forestales, biotecnologia, economia, pedagogia, ciencias médicas, entre
otros) en las capitales provinciales y en un numero nada despreciables
de municipios del pais; asi comolos polos cientificos que funcionan como
organos coordinadores de las actividades de la ciencia y la tecnologia en
todas las provincias.

Los numerosos programas nacionales que haimplementado la Revolu-
cidn en el ambito de la politica social, que se caracterizan por su univer-
salidad; ultimamente haciendo énfasis en los grupos mas vulnerables de
la sociedad. De esta forma, los municipios cuentan con una infraestructu-
rabasica de servicios que cubre un amplio espectro de necesidades que
los coloca en situacion favorable para proponerse una participacion mas
activa en su desarrollo, y que ademas garantizan una sociedad mas edu-
cada, cultay saludable, y por tanto, mas productiva, dinamica y capaz.
La existencia de capacidades y recursos ociosos o sin explotar adecua-
damente en los municipios, que constituyen vacios entre las diferentes
politicas productivas nacionales y/o sectoriales, o que no han sidoutiliza-
dos eficientemente por estas; y que por sus caracteristicas es mas ade-
cuado gestionarlos a nivel local.(Guzon, 2003).

La estructura institucional del Instituto de Planificacion Fisica—espe-
cializado en la problematica territorial— y la labor que realiza desde sus
delegaciones en todos los municipios y provincias del pais facilitariala
promocidn, intercambio y sistematizacion de las diferentes experiencias
de desarrollolocal.



La existencia de politicas de desarrollo socio-economico con una logica
anivel nacional; a partir de la cual se engranan a través de los objetivos
estratégicos territoriales las principales lineas de accion de las provincias
y municipios. Estos mecanismos constituyen un vinculo que puede ser
efectivamente utilizado para articular los diferentes procesos de desarro-
llo local que se gesten en los municipios a las acciones de desarrollo
nacional.

Entre los principales obstaculos del entorno de accién municipal estan:

La excesiva centralizacion en la toma de decisiones y de la gestion de
Trecursos.

Las complejidades que implica la doble circulacion monetaria caracteri-
zada ademas, por una marcada centralizacidn en el uso de la moneda
convertible.

Lanecesidad de avanzar en la descentralizacion de la gestion empresa-
rial, de forma tal que la metodologia nacional logre armonizar real y
eficientemente con la propia visidn de la empresa, su plan de negocios, y
delimite sus funciones y atribuciones adecuadamente.

La presencia de una fuerte institucionalidad local en Cuba constituye sin
lugar a dudas una fortaleza, pero se hace necesario avanzar en la forma
en que estas se armonizan, crear sinergias entre los elementos
organizativos en el municipioy los de otros niveles de subordinacién.
Laexistencia de una légica institucional de funcionamiento, verticalidad
delas cadenas productivas e insuficiente articulacion horizontal en los
territorios.

La falta de una normativa institucional clara sobre la gestion y el control
que los gobiernos municipales pueden ejercer sobre los recursos locales,
que defina cuales son, cdmo organizarlos y como utilizarlos de forma tal
que los beneficios permanezcan en el territorio.

Excesivarigidez en la legislacion que regulala actividad econdmicay
financiera.

Insuficiente reconocimiento del municipio como instancia gestora del
desarrollolocal.

Entre los obstaculos que se presentan en la propia escala municipal estan la
debilidad de las relaciones horizontales, que se manifiestan en falta de comuni-
cacion, informacidn y coordinacion entre los diferentes actores; excesivo
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burocratismoy operatividad en el cumplimiento de las directivas y tareas traza-
das a nivel nacional; desarticulacion de los procesos de planeamiento; la insu-
ficiente informacion y capacitacion sobre gestion local de los dirigentes y cua-
dros; descontinuacion de los objetivos y proyectos con el cambio de mandato
del gobierno municipal; falta de perspectivas de poder solucionar los proble-
mas por la via del desarrollo local y de obtener financiamiento, entre otras.

Para sortear las dificultades antes sefialadas y poder aprovechar las poten-
cialidades existentes, el Gobierno Municipal debe convertirse en el agente or-
ganizador, director y aglutinador de los esfuerzos de los agentes locales, en la
concepcion e implementacion de una estrategia sostenible de desarrollo del
territorio, asi como en la elaboracion de proyectos que dinamicen el &mbito
econdmicoy social; y que sean ademas, complemento de los objetivos del
Plan Econémico Nacional.

En este sentido, para el €xito y propagacion de las iniciativas municipales de
desarrollo, es fundamental el apoyo y asesoramiento de los organismos nacio-
nales encargados de fomentar el desarrollo economico.

Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local

La planificacion centralizada ha permitido al pais el logro de importantes
victorias: alcanzar altos indices en las diferentes esferas sociales como educa-
ciény salud; sobrevivir ala crisis economica de los afios noventa, donde fue
decisivala facilidad del modelo para movilizar y concentrar recursos en los
objetivos claves; resistir la politica agresiva de bloqueo economico de los Es-
tados Unidos; asi como contar con estrategias de desarrollo a nivel nacional
que han integrado a las diferentes provincias y municipios.

No obstante, ain existen en el nivel local espacios insuficientemente utiliza-
dos que puede aprovechar la planificacion del desarrollo en los territorios,
mediante la movilizacion de los recursos disponibles a ese nivel.

Las iniciativas municipales para la promocion del desarrollo son en estos
momentos aun mas necesarias si se tiene en cuenta el actual proceso de
reorientacion econdmica hacia una economia de servicios y de exportacion de
productos de alto valor agregado, asi como la revolucion energética, en que se
encuentrainmerso el pais; que impacta en las cadenas productivas verticales
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obligando a su reconversidn o desaparicion, lo cual abre nuevos espacios y
retos para la planificacidn en los territorios.

En este sentido se hace necesario definir un mecanismo complementario de
planificacion, que tomando en cuenta las prioridades y asignaciones nacionales
de recursos, permita incorporar a los municipios de forma mas activa al siste-
ma de planificacion nacional por medio de una mayor participacidn en el ana-
lisis y solucion de los problemas del territorio.

Con este objetivo se disefid la propuesta metodologica Iniciativa Munici-
pal para el Desarrollo Local (IMDL) que facilita a los gobiernos municipa-
les junto a los actores claves de los territorios, elaborar una estrategia de desa-
rrollo propia que contribuya al crecimiento economico, al aumento del nivel de
vida dela poblacion y ala sustentabilidad ambiental; mediante la implementacion
de proyectos econdmicos capaces de autosustentarse a partir de los recursos
locales, y que se gestionen a ese nivel.

De esta forma se pretende aumentar la capacidad de planificacidn del gobier-
no municipal; propiciar una mayor iniciativay competitividad en las actividades
de la economia del territorio; solucionar problemas territoriales y de tipo
intersectorial a partir del uso de recursos propios; y establecer relaciones
institucionales mas integradas, especialmente lograr un apoyo mas efectivo de la
Direccion Municipal de Economia y Planificacion, Direccién Municipal de Plani-
ficacion Fisica, Oficina Municipal de Estadistica a la gestion de los territorios.

Puesto que los principales problemas que enfrentan los municipios cubanos
de mayor atraso relativo tienen su base fundamental en el deterioro progresivo
del rendimiento en las principales actividades econdmicas, generalmente vin-
culadas al sector agropecuario; en la propuesta metodologica se hace especial
énfasis en el analisis de su situacion econdmica, asi como en el desarrollo, por
los propios territorios, de proyectos econdmicos de alcance local a partir de
sus recursos, como complemento de las estrategias productivas dirigidas por
los Organismos de la Administracion Central del Estado.

Esta metodologia forma parte del trabajo que viene realizando el Ministerio
de Economiay Planificacién para el logro deuna participacion més activa de la
planificacién territorial en los planes nacionales, y que se conoce como Inicia-
tiva Municipal. Para su disefio se analizaron las propuestas metodoldgicas uti-
lizadas en la elaboracion de planes y estrategias de desarrollo asociados a las
principales experiencias de desarrollo local existentes en el pais, con el objeti-
vo deidentificar los principales elementos positivos y problemas confrontados.
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Las metodologias estudiadas fueron las utilizadas para la Provincia de
Guantanamo (1999) y el Municipio Yagiiajay (2002) en la Provincia de Sancti
Spiritus, como ejemplos de trabajos de proyeccion de la economia con la
participacion de los 6rganos locales del Poder Popular; 1a del Grupo de Desa-
rrollo Local del Centro de Investigaciones Psicoldgicas y Socioldgicas (CIPS)
del CITMA, y de forma general los Talleres de Transformacion Integral de los
Barrios (TTIB) que son un ejemplo de trabajo comunitario. También como
ejemplo de la cooperacion internacional se incluy6 el programa Agenda21L.ocal/
GEO que seinserta en el PDHL/Cuba, que a su vez impulsa otras iniciativas.

Una vez elaborada la Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local, se rea-
lizo una experiencia piloto en el Municipio Marti de la Provincia de Matanzas
con resultados positivos que se exponen en el trabajo original.

Los aspectos en los cuales se enfatizé durante el analisis de dichas
metodologias estudiadas fueron:

o Posicion asumida respecto al nexo entre la gestion del desarrollolocal y

los niveles provincial y nacional.

e Papel que juegan las autoridades y otros actores locales, referido al gra-
do de protagonismo que se les confiere en el proceso y como este se
manifiesta.

Pasos del Diagnéstico.

Elaboracién de la propuesta de solucion: estrategia de desarrollo.
Fuentes de financiamiento: locales o externas.

Formas de administracion de los proyectos economicos.

Formas de evaluacion y control de los proyectos.

Ademas se incluy0 en el trabajo original una sintesis del método de elabora-
cion del Plan General de Ordenamiento Territorial y Urbanismo del Instituto de
Planificacion Fisica, por constituir la herramienta metodoldgica mas completa
que se utiliza parala planeacion y gestion fisico — espacial en los territorios, y
servir de apoyo para la toma de decisiones de las autoridades locales.

Reflexiones sobre las experiencias analizadas

Las diferentes metodologias que se estudiaron tienen como finalidad impulsar
el desarrollo local a nivel provincial, municipal, en la ciudad o en la comunidad
segun fuera el caso, partiendo de la elaboracidn e implementacion de objetivos
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y lineas estratégicas de accion, son ejemplos de que no existe un solo camino
en la busqueda del desarrollo, pues todas han abordado la problematica con
diferentes visiones, métodos y herramientas, asi como con la participacion de
disimiles actores.

De forma general se extrajeron los aspectos positivos que se considero de
importancia destacar, y aquellos que no se abordan adecuadamente, dirigién-
dose hacia estos ultimos las propuestas novedosas de este trabajo.

En resumen son de destacar los siguientes aspectos positivos:

o Lasautoridades locales deben ser los protagonistas del proceso, convo-
candoy aunandolos esfuerzos de las organizaciones, instituciones y a los
diferentes sectores de la poblacion.

e Paraque el proyecto de desarrollo local tenga €xito tiene que contar con
el apoyo de los niveles superiores de direccion del pais, y ajustarse o
complementarse con las lineas de desarrollo nacional y provincial.

e Se proponen métodos participativos que involucren a los actores locales
en la elaboracion de una estrategia de desarrolloy en el enfrentamiento a
los principales problemas del territorio.

e Seutilizan adaptaciones de elementos y herramientas de la prospectiva
estratégica.

e Serealizaun diagnosticoinicial.

e Se disefia una propuesta de solucion, que incluye las lineas estratégicas
de desarrollo del territorio y un plan de accion con perfiles de proyectos,
y sus posibles fuentes de financiamiento.

e Se propone un mecanismo de monitoreo, evaluacidn y control del proceso.

Lautilizacion de la planificacion estratégica y la prospectiva aparece en
todas las experiencias consultadas. Sin embargo, respecto al manual de
prospectiva y estrategia de Godet (1979) —que se tomd como referencia
para el analisis— las diferentes metodologias para el desarrollo local han adap-
tado selectivamente algunos de los pasos y herramientas de la elaboracion de
escenarios para que sean practicos y factibles a esa escala.

Laaplicacion rigurosa de la metodologia de escenarios requiere del trabajo
mancomunado de un equipo multidisciplinario de expertos de alto nivel técni-
co, lautilizacién durante el analisis de softwares como el MICMAC, MACTOR
y MULTIPOL, y de concentrar los esfuerzos por periodos de tiempo no me-
nores de un afio debido a su extension y complejidad.
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Por ello, y para aprovechar las bondades del analisis prospectivo estratégi-
coen el nivel local, 1as diferentes experiencias simplificaron los pasos esencia-
les —elaboracion de diagnosticos, escenarios, analisis de actores, estrategia
de desarrollo— haciéndolos mas sencillos y practicos al punto que pudieran
ser desarrollados y asimilados de forma agil y rapida por los actores locales.
Por ejemplo, sustituyendo el uso de software por técnicas de trabajo en grupo,
aproximandose a los resultados a partir de la participacion y el consenso. De
una propuesta a otra, varian los elementos y herramientas adaptados.

Por otrolado, existen aspectos que las experiencias estudiadas no analizan
adecuadamente o, sencillamente, no incluyen; y que son fundamentales para el
¢éxito de las iniciativas de desarrollolocal en el contexto cubano. La identifica-
cidn de estos problemas, el por qué son tan importantes y su posible solucion
constituyen los elementos novedosos de este trabajo.

Comoya se ha explicado con anterioridad, el disefio de la economia cuba-
na sigue unalogica sectorial con un alto nivel de centralizacion, la presencia de
cadenas productivas verticales y débil interrelacion horizontal en los territorios.
Esto implica que la mayor parte de la actividad econdmica localizada en el
municipio se realiza por empresas supeditadas a otros niveles de decision, y
sobre las cuales el gobierno municipal, como 6rgano de direccion y administra-
cion del territorio, tiene una influencia mas bien limitada.

En las propuestas metodoldgicas estudiadas, cuando se identifican los po-
tenciales productivos del territorio no se hace distincion sobre su status de
subordinacidn; o por excepcion, se hace de forma incompleta. ;A qué nivel
estan supeditados estos recursos? ; Pertenecen a una empresa nacional, a una
provincial o al municipio? ; Son susceptibles de ser utilizados por el municipio?
(Bajo qué mecanismo economico y juridico? Este analisis es esencial para
disefiar una estrategia de desarrollo realista, donde se tenga en cuenta la dispo-
nibilidad efectiva de recursos productivos que se pueden explotar a nivel local.

Las decisiones sobre los recursos subordinados a niveles superiores la to-
man los niveles superiores, incluidas las decisiones de inversion. Si bien estos
recursos estan localizados en el territorio, en la practica estan fuera de su al-
cance o de ser factible, requieren de un proceso de negociacion y aprobacidn
que posibilite al municipio haceruso de ellos.

Los proyectos que se implementan en el marco de las diferentes experiencias
de desarrollolocal, porlo general responden a objetivos sociales: capacitacion,
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equidad de género, mejora de las condiciones de vida; ambientales: reciclaje
de materiales; y de dinamizacion de la economia local: nuevas actividades pro-
ductivas, creacion de empleo.

En el caso especifico de los proyectos econdmicos se evidencian serias
dificultades con su capacidad de autosustentarse, es decir, de completar satis-
factoriamente su ciclo productivo. Uno de los factores que incide en este feno-
meno, y que no se aborda adecuadamente, es la determinacion de quién'y
como se controlan y administran los proyectos econdmicos asociados a la
estrategia de desarrollo, asi sean con recursos de subordinacion local ono; y la
participacion de la propia localidad en las ganancias provenientes de estos.

En el contexto cubano local, dejar establecidas las reglas del juego en cuan-
to alos roles de las autoridades locales y las entidades de subordinacion supe-
rior en los proyectos econdmicos promovidos por las experiencias locales, es
de vital importancia.

Por ejemplo, si algunas de las empresas de subordinacion extraterritorial
lograra reanimar su actividad econdmica gracias a un proyecto gestionado por
el territorio en el marco de un programa de desarrollo local, los resultados
quedan a disposicion de su entidad rectora; mientras que el impacto en el
municipio seria en lo fundamental un aumento del empleoy dela calidad de
vida asociada a este.

Si bien este es un logro importante, su desarrollo en el futuro dependera de las
posibilidades de esa entidad rectoray las tareas que le asigne la direccion del pais
y nodel desempefio delos actores locales. Es decir, el donde, cuando, comoy con
qué de la estrategia de desarrollo del municipio se escaparia de sus manos.

En este sentido es necesario que la gestion de estos proyectos se realice a
nivel local para garantizar no solo una participacion directa de lalocalidad en
su desempefio; también podria lograrse que las ganancias que generen se utili-
cen en el propio territorio, en la promocion de nuevos proyectos economicos
locales. Solo asi se generara un circulo virtuoso donde el éxito de unos proyec-
tos permitird implementar otros. De esta forma la continuidad del proceso de
desarrolloiniciado descansara, en esencia, en las manos del territorio.

La gestion local de los proyectos constituye una posible solucion ala con-
tradiccidn existente entre la necesidad del territorio de implementar un proceso
de desarrollo enddgeno, con actividades econdmicas cuyos beneficios tribu-
teny se controlen a ese nivel; y el hecho de que la economia del pais tiene
una estructura sectorial, donde las decisiones sobre la mayoria de los recursos
se tomen fuera de los territorios.
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Este analisis no intenta desestimar el importante papel que las actividades
subordinadas a otros niveles juegan en el territorio, ya que estas constituyen el
grueso de sus economias. Por este motivo, para el éxito de los proyectos
economicos locales, es necesaria una mayor coordinacidn y accidn conjunta
delas autoridades locales y las instancias superiores, en aras de un desarrollo
mas integral y armonico.

Hasta aqui se han determinado dos problemas fundamentales no aborda-
dos correctamente por las metodologias estudiadas, en cuya solucion se cen-
trarala propuesta metodologica Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local:

1. La mayor parte de los recursos localizados de los territorios estan su-
bordinados a otros niveles de decision. Cuando se disefia la estrategia
de desarrollo econdmico local hay que tener en cuenta la disponibilidad
real de recursos con que cuenta el territorio.

2. No estan definidas las reglas de participacidn de las autoridades locales
en los proyectos asociados a la estrategia de desarrollo territorial, y las
ganancias que generen. Es necesario disefiar un mecanismo que permita
la gestion local de estos proyectos, y el control local sobre los recursos
que se obtengan para garantizar una fuente de recursos para el desarro-
llo permanente del territorio.

Para adaptar los elementos del analisis prospectivo estratégico al nivel lo-
cal, se simplificaron los pasos correspondientes a la elaboracion del diagnésti-
co, los escenarios y la estrategia de desarrollo con sus planes de accion y
perfiles de proyectos, para que pudieran ser facilmente entendidos y utilizados
por los municipios y evitar de esta forma el proceso de familiarizacidn y capa-
citacion con el uso de las herramientas y software de los métodos prospectivos
tradicionales, que pudieran en un primer momento retrazar el trabajo en los
municipios. Para ello se utilizo el manual de prospectivay estrategia de Michel
Godet De la Anticipacion a la Accion de 1979.

La estructura de Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local consta de las
siguientes etapas:

1. Recopilar lainformacion parala elaboracion del Diagnostico.
2. Elaborar el Diagnostico.
3. Anaélisis de escenarios.
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4. Determinacion de las principales lineas estratégicas de desarrollo del
Municipio.

5. Elaborar un disefio del Plan de Accion y determinar los perfiles de pro-
yectos a corto (mandato), medianoy largo plazo.

6. Elaboracion de proyectos.

7. Determinacion de responsables de gestionar, monitorear y controlar los
proyectos.

8. Seguimientoy control.

Esta estructura es similar a las utilizadas por las diferentes experiencias ana-
lizadas y recorre los pasos fundamentales de la planificacion estratégica. En las
etapas de Elaboraciéon del Diagndstico y Determinacion de responsables de
gestionar, monitorear y controlar 1os proyectos, se ofrece una propuesta de
solucidn a las insuficiencias antes expuestas.

Una de las premisas fundamentales para el éxito en la aplicacion de lame-
todologia es que sea implementada por las propias autoridades locales con el
apoyo de las instituciones y organizaciones de base, para garantizar que asu-
man el proyecto como una responsabilidad propia.

Primeramente, porque la vision mas acertada de la situacion del municipio
esla que este tenga de si. Ellos son sus propios expertos. Segundo, porque en
el trabajo de disefio de la estrategia de desarrollo del municipio, es tan impor-
tante el resultado en si, como el proceso de aprendizaje que se emprende.

Las estrategias se pueden cambiar, modificar; lo esencial es que el go-
bierno municipal logre movilizar y establecer estrechas relaciones entre y
con las instituciones locales (Sede Universitaria Municipal, Estadistica, Di-
reccion Municipal de Planificacion Fisica, Direccion Municipal de Econo-
miay Planificacion...), en el esfuerzo mutuo por disefiar e implementar su
propia estrategia de desarrollo.

A continuacién un resumen de los diferentes pasos de la propuesta
metodoldgica:

Durante la recopilacion de lainformacion para realizar el diagnosticoinicial se
debera consultar los estudios y trabajos existentes sobre el territorio para tener en
cuenta otros enfoques, e integrar los elementos que contribuyan alos objetivos de
diagndstico. Esimportante consultar el Plan General de Ordenamiento Territorial y
Urbanismo que realizan las direcciones municipales de planificacion fisica.
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La estructura propuesta para el diagnostico consta de tres partes; la primera
resume las caracteristicas generales del territorio que incluye la situacién fisico -
geografica, laecondmicay la social, asi comouna breve resefia de laidentidad
socio - cultural, la historia econdmicay la evolucion de la urbanizacion.

La segunda se basa en el analisis de la situacion pasada y presente del
territorio en tres dimensiones: econdmica, social y ambiental. Cada dimension
se divide por aspectos, a los cuales se asocian un conjunto de variables con sus
respectivos indicadores. Se hace especial énfasis en el estudio econdmico del
municipio —puesto que es en la actividad productiva donde se presentan los
principales problemas que se quieren enfrentar— para lo cual se tendra en
cuenta la dinamica de los Gltimos quince-veinte afios de los indicadores econo-
micos; con el fin de determinar las causas del desempefio mostrado por las
diferentes actividades econdmicas por sectores o aspectos: industrial,
agropecuario, inversiones y construcciones, otros aspectos importantes de la
economiay si fuese el caso, turismo.

De las dimensiones social y ambiental se hara una panoramica temporal
mas general; abordando indicadores como empleo, salud, ingresos, migracion,
entre otros en la esfera social; y temas como la degradacién, calidad y dispo-
nibilidad del agua, entre otras en la esfera ambiental.

Enlatercera se determina con claridad la subordinacion de los recursos
localizados en el territorio: cuales estan asignados a empresas u organismos de
subordinacion provincial o nacional y cuales son propiamente del territorio;
atendiendo este criterio se identifican las principales potencialidades y barreras
(contexto interno), asi como las principales amenazas y oportunidades (con-
texto externo).

Como ya se explico con anterioridad, dadas las caracteristicas del pais, la
determinacidn de la subordinacion de los recursos localizados en el territorio
constituye un aspecto clave para el éxito de la propuesta de desarrollo del
municipio, y que hasta el momento no se habia contemplado en las iniciativas
locales. De esta forma el municipio puede tener unaidea mas acertada de la
disponibilidad real de recursos que son factibles de ser movilizados para el
beneficio del propio territorio.

Paralarealizacién del diagnostico se proponen un conjunto de aspectos a
tener en cuenta en cada parte, asi como las principales variables e indicadores
autilizar en la segunda parte correspondiente al analisis economico, social
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y ambiental, los cuales deben adaptarse a las caracteristicas propias de cada
municipio. Esta labor deberé quedar a cargo de la Direccion Municipal de
Planificacién Fisica, la Oficina Municipal de Estadistica y la Direccion Munici-
pal de Economiay Planificacion fundamentalmente, debiendo buscar el apoyo
y consensuar los resultados con el resto de los actores locales. Todo el proce-
so debera ser supervisado por el gobierno municipal que es el eje articulador;
de esta forma se fortaleceran los flujos de informacion y las practicas de co-
operacion y trabajo conjunto entre ellos.

El préximo paso seria el analisis de escenarios donde se utilizan aquellos
elementos que se seleccionaron en el contexto internoy externo, ademas de
otros que pudieran considerarse importantes. Esas serian las variables claves.

Se propone la elaboracion de tres escenarios:

o Unescenario tendencial que tiene como objetivo mostrar qué podria
ocurrir de mantenerse en el futuro las tendencias presentes en la actuali-
dad. Su principal objetivo es servir de contraste al escenario activo.

e Dos escenarios activos o contrastados (un escenario pesimista y uno
optimista). Estos se basan en establecer una situacion futura deseada, y
determinar las estrategias a seguir para alcanzarla; en el caso del escena-
rio optimista las variables claves se comportan favorablemente, mientras
que en el pesimista existen factores que atentan contra los objetivos pro-
puestos y que requieren de nuevas medidas para neutralizarlos.

La determinacion de las Lineas Estratégicas se realiza a partir del contraste
entre el escenario tendencial y los activos, y deberan dar respuesta a los obje-
tivos de desarrollo seleccionados.

Esta solo constituye una propuesta preliminar que sera sometida para su
rectificacion y aprobacion al gobierno municipal y representantes de las orga-
nizaciones, organismos, instituciones, empresas y otros sectores clave del te-
rritorio, a través de la realizacion de un taller participativo. Como un paso
previo, en el taller también se debatira sobre los resultados del diagnosticoy el
analisis de los escenarios.

Otro aspecto clave en el €xito de las iniciativas de desarrollo local es que el
municipio sea capaz de elaborar proyectos economicos aptos para
autofinanciarse a partir de los recursos locales, autosustentarse y generar utili-
dades a partir de la comercializacion de los bienes y servicios que produzcan.
Es decir, cerrar su ciclo productivo y atender sus necesidades de inversion.

49



Si se excluye el financiamiento que ocasionalmente se puede gestionar de las
organizaciones de colaboracion y ayuda internacionales, y el proveniente delos
recursos del presupuesto de los Organismos de la Administracion Central del
Estado; quedaria como alternativa para los municipios obtener financiamiento a
partir de las garantias que brindan sus propios proyectos de desarrollo a los
bancos del Sistema Bancario Cubano u otras fuentes.

El accesoa estos créditos implica que el proyecto cumpla un conjunto de requi-
sitos que se evaluan a partir de los estudios de factibilidad; por lo que es de gran
importancia que en los municipios se dominen larealizacion de estos estudios.

Por otrolado, para garantizar la autosustentacion de los proyectos y dela
iniciativa de desarrollo local, es también fundamental determinar correctamente
los responsables de gestionar, monitorear y controlar dichos proyectos.

Esta es una funcion, que junto con el control de los recursos vinculados alos
proyectos economicos de la estrategia de desarrollo del municipio, deberan des-
cansar en las manos de las autoridades locales y quienes estas designen.

De esta forma la iniciativa de desarrollo se convierte en un proceso verdade-
ramente endogeno al garantizar su sostenibilidad en el tiempo, puesto que los
recursos que generen los proyectos econdmicos financian nuevos proyectos eco-
nomicos. Sin embargo, dada la falta de una legislacion econdmicay juridica ade-
cuada a este proposito, se requiere de la definicion de un mecanismo que permita
garantizar estas funciones al Consejo dela Administracion Municipal, que es el
organo administrativo de la Asamblea Municipal del Poder Popular.

Finalmente, la definicidén del mecanismoy criterios de evaluacion que se
adoptaran para valorar los resultados y avances en la implementacion de la
estrategia de desarrollo queda en manos de las autoridades locales, que de-
beran establecer quién y como se encargara del proceso de seguimiento,
control y retroalimentacion.

La experiencia del Municipio

Marti de la Provincia de Matanzas

Parala experiencia piloto de la propuesta metodologica Iniciativa Municipal
para el Desarrollo Local se seleccion6 el municipio Marti dela Provincia de Ma-
tanzas. Para ello se tuvo en cuenta que existia un trabajo previo sobre desarrollo
local llamado “Gestion del Desarrollo Local en los Municipios”, donde el municipio
Marti se destaco por su activa participacion, lograndose un trabajo mas integral.
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Igualmente, se considero el interés del Consejo de la Administracion Pro-
vincial por impulsar proyectos de desarrollo econémico a nivel municipal; es-
pecialmente en Marti, dado que este es uno de los municipios de més bajo
desarrollo socioeconomico de la provincia; que estd involucrado en la tarea
“Alvaro Reynoso”” ; y que presenta un creciente proceso migratorio hacia el
Polo Turistico Varadero, el cual ejerce una fuerte competencia al atraer fuerza
de trabajo, fundamentalmente personal calificado. Por otra parte se considero
el entusiasmo y apoyo manifiesto de los dirigentes y cuadros del municipio, los
cuales estaban concientes de la necesidad de enriquecer la gestion municipal
con proyectos de desarrollo local.

El principal protagonista de la experiencia fue el Consejo dela Administra-
cién Municipal que se encargo de organizar, coordinar y monitorear el cumpli-
miento de las diferentes etapas, con la participacidn y el apoyo del Ministerio
de Economiay Planificacion y su direccion en Marti, el Consejo de la Adminis-
tracion Provincial de Matanzas, la Oficina Municipal de Estadistica, las Direc-
ciones Municipal y Provincial de Planificacion Fisica, 1a Direccion Municipal
de Finanzas y Precios, la Estacion Experimental de Pastos y Forrajes “Indio
Hatuey”, entre otros.

Gracias a esta labor, se realizo un diagndstico inicial del municipio y una
seleccion de las principales potencialidades y obstaculos para el desarrollo que
presentaba el territorio, teniendo en cuenta el nivel de subordinacion de los
diferentes recursos.

Estos resultados se debatieron y validaron en el Primer Taller de Iniciativa
Municipal para el Desarrollo Local que sesion6 en Marti los dias 30 de marzo
y 1 de abril del 2006, y cont6 con la participacion de, ademas de los organis-
mos antes mencionados, representantes de Salud, Educacion, Trabajo, Vi-
vienda, Empresa de Comercio, Comunales, Construccidén, Empresa Pecuaria,
Agricultura Urbana, Cultura, Deporte, Correo-Comunicaciones, Vivienda,
Federacion de Mujeres Cubanas, Comités de Defensa de la Revolucion, Bu-
fete Internacional de Varadero, Asociacion Nacional de Agricultores Peque-
flos y de otros organismos, sectores y organizaciones de masas.

* Se conoce como “Tarea Alvaro Reynoso™.al proceso de reconversion de la industria azucarera y que
tiene como objetivo la reestructuracion del sistema productivo y organizacional de la agroindustria
azucarera con el consiguiente cierre de centrales, desaparicion de las producciones de bienes y servicios
asociados, la reestructuracion de los asentamientos poblacionales, reestructuracion de las areas de
siembra, reubicaciéon y recalificacion de trabajadores, entre otros.
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En este taller se elabord en conjunto la Estrategia de Desarrollo del Munici-
pio con sus respectivos planes de accion por objetivo estratégico; y se discutio
el tema de las relaciones institucionales, sobre como favorecian o no al desa-
rrollo local y como aprovecharlas en esta nueva experiencia.

En cuanto ala gestion de los proyectos coincidieron en la necesidad de crear
un grupo de desarrollolocal capaz de gestionar de forma autonoma proyectos
de caracter local. Con este objetivo se elabord con posterioridad, y esta en fase
de aprobacidn, una propuesta de figura juridica subordinada al Poder Popular
Municipal con la capacidad de asumir el control de los proyectos economicos de
desarrollolocal en representacidn de los intereses del territorio.

Como resultado final del taller se firmo por todos los participantes un com-
promiso de accion; el cual expresa las aspiraciones de desarrollo que el muni-
cipio quiere lograr en las esferas social, econémica y ambiental, a alcanzar en
diez afios si se implementa la estrategia de desarrollo.

El trabajo de los martienses no finaliza aqui, el municipio debera continuar
enriqueciendo el diagndstico, y continuar desarrollando las lineas estratégicas y
planes de accion a partir de talleres y encuentros que incentiven la participa-
cién y fortalezcan las relaciones horizontales; asi como seguir trabajando en la
elaboracion de proyectos.

Otras experiencias se realizan en el pais de forma independiente, desta-
candose la experiencia aplicada en el municipio de “Yagtiajay”, asi como la
sistematizada en el “Modelo de Direccion del Desarrollo Local” aplicado en
la provincia de Pinar del Rio, que merecio Premio Nacional de la Academia
de Ciencias de Cuba y Premio Nacional “Raul Ledn Torraz” de la Asocia-
cioén Nacional de Economistas y Contadores de Cubay que se convierte en
una concepcion y experiencia de Planificacion y Gestion del desarrollo en las
localidades, la que no se explica en este trabajo ya que constituye por si sola
un trabajo independiente.

Conclusiones

Como conclusiones fundamentales se debe expresar que en las iniciativas
de desarrollo anivel local, para garantizar la autosustentacion de los proyec-
tos, es fundamental determinar correctamente los responsables de gestionar,
monitorear y controlar estos.
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Esta funcidn junto al control de los recursos vinculados a los proyectos
econdmicos, de la estrategia de desarrollo del municipio, deberan descansar
en las manos de las autoridades locales y quienes estas designen.

Este proceso resulta ser verdaderamente endogeno y garantizar su
sostenibilidad en el tiempo, si los recursos que generen los proyectos economi-
cos, financian nuevos proyectos tanto econdmicos como sociales. Sin embar-
g0, dada la falta de una legislacién econdmicay juridica adecuada a este pro-
posito, se requiere de la definicion de un mecanismo que permita garantizar
estas funciones por el Consejo de la Administracion Municipal, que es el érga-
no administrativo de la Asamblea Municipal del Poder Popular.

Ademas, la definicion del mecanismoyy criterios de evaluacion que se adop-
taran para valorar los resultados y avances en la implementacion de la estrate-
gia de desarrollo, debe estar en manos de las autoridades locales, que deberan
establecer quién y como, se encargaran del proceso de seguimiento, control y
retroalimentacion.
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