UNIVERSIDAD DE CAMAGUEY
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial

LA GESTION ESTRATEGICA DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO LOCAL EN EL
CONTEXTO DE LA ECONOMIR CUBANA.

TESIS EN OPCION AL GRADO CIENTiFICO DE
DOCTOR EN CIENCIAS ECONOMICAS

Autor: Juan Idalberto Ricardo Botello

Camagiiey
2012



UNIVERSIDAD DE CAMAGUEY
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial

LA GESTION ESTRATEGICA DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO
LOCAL EN EL CONTEXTO DE LA ECONOMIA CUBANA.

TESIS EN OPCION AL GRADO CIE[\ITiFICO DE
DOCTOR EN CIENCIAS ECONOMICAS

Autor: MSc. Juan Idalberto Ricardo Botello, Prof. Auxiliar

Tutores: Dra.C. Eva Perén Delgado, Prof. Titular
Dr.C. Pedro Lino Del Pozo, Prof. Titular

Camaguey
2012



“Felicito a todos los que luchan, a los que no desisten jamds ante las dificultades, a los que creen en las
capacidades humanas para crear, sembrar, cultivar valores e ideas, a los que apuestan para la humanidad, a
todos los que comparten que: Un mundo mejor es posible.”

Fidel Castro



Dedicatoria

A la Revolucion cubana y su lider Fidel Castro.

A la Asociacion Nacional de Economistas de Cuba

A la memoria de mis padres y mi hermana Migdania, ya fallecidos.
A mis hijas Lily y Bety.

A mis seres queridos.



Agradecimientos

A la Revolucion que me dio la oportunidad de ascender al mundo de la ciencia.

A mi familia por los sacrificios que implicé mi ausencia frecuente.

A mis tutores, los Doctores en Ciencias Eva Peron Delgado y Pedro Lino Del Pozo por su consagracion en
estos afios.

A los profesores del Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial de la Universidad de
Camagiiey, con un sentimiento especial hacia las Doctoras Mercedes Pérez Rangel y Ana de Dios Martinez por
sus sabios consejos y su ayuda permanente.

A todas las personas que en algiin momento me apoyaron durante la realizacién de este trabajo, especialmente
a la Mdster en Ciencias Olga Martin Martinez al Doctor Eriberto Bauzd, personas imprescindibles.

A mis comparieros del Departamento por su apoyo incondicional.

A los trabajadores del Hotel América de la Universidad de Camagiiey, mi sequnda familia durante los tres
tltimos afios.

A todos Gracias por ayudarme a realizar este suefio



ABREVIATURAS

ACTAF
ACPA
AECID
ALBA

ANAP
AOD
BM
CAD
CAD
CAM
CDR
CEDEL
CEDET
CEPAL
CID
CIDL
CIERIC
CITMA
COSUDE
CuC
CUP
EEUU
EML
FMC
FMI
GECIDL
GTM
GTZ

Asociacion Cubana de Técnicos Agricolas y Forestales
Asociacién Cubana de Produccién Animal
Agencia Espariola de Cooperacidn Internacional y Desarrollo

Alternativa Bolivariana para los pueblos de América y Alianza Bolivariana para los pueblos de
América
Asociacion Nacional de Agricultores Pequefios

Ayuda Oficial al Desarrollo

Banco Mundial

Comité de Ayuda al Desarrollo

Comité de Asistencia para el Desarrollo

Consejo de la Administracién Municipal

Comités de Defensa de la Revolucion

Centro de Estudios de Desarrollo Local y Comunitario
Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
Cooperacion Internacional para el Desarrollo
Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local
Centro de Intercambio y Referencia Iniciativa Comunitaria
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion

Peso Cubano Convertible

Peso Cubano

Estados Unidos de América

Enfoque del Marco Légico

Federacion de Mujeres Cubanas

Fondo Monetario Internacional

Gestion Estratégica de la Cooperacidn Internacional para el Desarrollo Local
Grupo de Trabajo Comunitario

Deutsche Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit (Agencia Alemana para la
Cooperacion Técnica)



[ICA
IMDL
INIE
MEP
MES
MINAG
MINAZ
MINED
MINCEX
MINSAP
MINVEC
MMP
MP
NORAD
OACE
OCDE
OEl
OLPP
ONG
ONU
PDHL
PIB
PMA
PNUD
PRODEL

SEGIB

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura
Iniciativas Municipales de Desarrollo Local

Instituto Nacional de Investigaciones Econémicas
Ministerio de Economia y Planificacién

Ministerio de Educacion Superior

Ministerio de la Agricultura

Ministerio del Azucar

Ministerio de Educacion

Ministerio de Comercio Exterior y la Inversién Extranjera
Ministerio de Salud Publica

Ministerio para la Inversién Extranjera y la Colaboraciéon Econémica
millones de pesos

miles de pesos

Agencia Noruega de Cooperacion al Desarrollo
Organismos de la Administracion Central del Estado
Organizacion para la Cooperacion al desarrollo de la Organizacion de las Naciones Unidas
Organizacion de Estados Iberoamericanos

Organos Locales del Poder Popular

Organizaciéon No Gubernamental

Organizacion de Naciones Unidas

Programa de Desarrollo Humano a Nivel Local

Producto Interno Bruto

Programa Mundial de Alimentos

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo

Programa Cuatrienal 2010-2013 de Fortalecimiento de capacidades municipales para el
desarrollo local
Secretaria General Iberoamericana



SINTESIS



SINTESIS
En Cuba persisten insuficiencias relacionadas con el enfoque estratégico y la eficacia en la gestion
estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID), como alternativa de financiamiento
en los municipios. La novedad cientifica de la investigacion radica en la concepcién del procedimiento
metodol6gico sustentado en principios, que ofrece una variante de cémo gestionar la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local con enfoque estratégico y lograr una mayor eficacia en el uso y
destino de la fuente de financiamiento en el contexto cubano. Se incluye la conceptualizacién del potencial
de desarrollo municipal asociado a la CID, gestion estratégica de la CID y de su eficacia. La propuesta no
tiene antecedentes, por lo que constituye un punto de partida para perfeccionar la gestion de los
gobiernos locales de la provincia y pais con un nuevo enfoque tedrico, metodoldgico y practico que rebasa
los enfoques tradicionales del desarrollo y la cooperacion internacional. Los resultados obtenidos con esta
investigacion se validan para el municipio Majibacoa de la provincia Las Tunas lograndose el
perfeccionamiento de la gestion y un impacto econdmico que supera el milldn de pesos convertibles,
hechos reconocidos por el gobierno y ampliamente divulgados en eventos cientificos y en publicaciones

especializadas.
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INTRODUCCION

La necesidad del desarrollo local cobré auge en la medida en que se incrementaron las diferencias en los
niveles de progreso y bienestar entre las localidades. Este fendmeno ha motivado a la comunidad mundial
a intervenir para atenuarlas, mediante alternativas que enfrenten los efectos de los procesos
globalizadores. Para ello se consideran las potencialidades de las localidades y las oportunidades que
brinda su entorno, que se dinamizan mediante la concertacion estratégica en los marcos privados y
publicos. Dadas las condiciones de crisis economica y limitadas fuentes de financiamiento estatal, en la
actualidad se hace necesario desarrollar los municipios mediante la activacion de sus potencialidades.
Este contexto ha demandado la busqueda de fuentes alternativas de financiamiento al desarrollo local’
para paliar las carencias no cubiertas por el presupuesto municipal. Sin embargo, los gobiernos no
siempre tienen el suficiente dominio de coémo lograr su gestion estratégica. Este proceso transcurre en los
marcos de la estrategia de desarrollo planeada por el pais, dentro del modelo econdmico y social
socialista e incluye el empleo de los escasos recursos provenientes de la cooperacion internacional.

Con el fin de contribuir a viabilizar esta problematica, esta investigacion se inicia por el autor en el afio
2000, en el marco de un proyecto internacional de gestion del conocimiento para el desarrollo rural en el
municipio de Majibacoa, provincia Las Tunas. Mediante este proyecto se asesord al gobierno municipal en
el trabajo estratégico con la Cooperacién Internacional para el Desarrollo (CID) del municipio, que condujo
a la defensa de su tesis de maestria en Desarrollo Regional. La investigacidn continu6 como una tarea del
proyecto piloto “Gestion universitaria del conocimiento y la innovacion para el desarrollo local del
municipio Majibacoa (Gucidmaj) 2008-2011", del Ministerio de Educacién Superior (MES).

De aqui se derivaron interrogantes acerca de la viabilidad, posibilidades de insercion de los municipios
cubanos en los mecanismos y procesos del desarrollo local y la cooperacion internacional en el entorno

inestable y complejo, caracterizado por las diferencias territoriales, propias de un pais subdesarrollado y

1 En la presente investigacion se asume como ambito local al municipio y como gestion local a la municipal.



bloqueado por el imperialismo norteamericano. Lo anterior mostrd la pertinencia del estudio desde la
teoria, la metodologia y la préactica, a partir de las alternativas que ofrece el aprovechamiento de las
experiencias acumuladas a nivel internacional y nacional para fortalecer areas claves del desarrollo de los
territorios.

La investigacion consta de tres componentes basicos que definen la tematica conceptual de la misma: las
ideas en torno al desarrollo local y el potencial de desarrollo, el marco conceptual de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo como fuente alternativa de financiamiento para el desarrollo local y la
gestién estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo a nivel local.

Durante la investigacién se aprecié un avance en la profundizacién en las teorias del desarrollo local,
principalmente en la conceptualizacién y la identificacion de dimensiones, tanto por los autores
extranjeros, como por cubanos que aportan una perspectiva mas integral y humanista sobre el desarrollo.

Se destacan, entre otros, los trabajos de Carmen Magaly Leon, Lourdes Miranda y Rafael Sohregui, de la
Universidad de La Habana; Carlos Lazo, del Centro de Estudios de Gerencia, Desarrollo Local y Turismo
de la Universidad de Pinar del Rio; Francisco Becerra, Jesus René Pino y otros colaboradores de la
Universidad de Cienfuegos; Ramon Gonzalez y colaboradores del Centro de Estudios de Direccion
Empresarial y Territorial de la Universidad de CamagUey; Norma Sanchez, Maria Guevara y Ciro Labrada,
del Centro de Estudios sobre Cultura e Identidad de la Universidad de Holguin, del Centro de Estudios de
Desarrollo Local y Comunitario (Cedel) dirigidos por Ada Guzén y de autores del Centro de Intercambio y
Referencia Iniciativa Comunitaria (Cieric) de la Unién de Escritores y Artistas de Cuba (Uneac).

Estos autores reconocen el &mbito local como un espacio donde se necesita una mayor responsabilidad
de los gobiernos locales en la conduccion del desarrollo y su gestion estratégica. La mayoria reconoce
que pese al caracter esencialmente enddgeno del desarrollo local, los recursos externos contribuyen en la
dinamizacion del area, concepcion compartida en esta investigacion, al considerar que en el

financiamiento del desarrollo local se demanda incluir fuentes alternativas como la CID, que deben ser



estudiadas para lograr su gestion estratégica y eficaz.

A escala mundial, la CID ha sido estudiada por muchos autores dada su amplia utilizacién en la solucién
de problemas econdmicos, sociales, culturales y humanitarios. Sin embargo, es limitado el tratamiento
dado a principios y procedimientos metodoldgicos para la gestion desde la estrategia del gobierno local y
se hace mayormente desde la Optica del proyecto, encaminado a lograr la eficacia que exige el donante y
no desde la gestion del desarrollo municipal, que por su esencia ha de ser estratégico.

En la teoria relacionada con la gestion de la CID se revela que en el plano internacional y nacional, los
problemas de eficacia en su gestiéon son resultado de diferentes causas, los enfoques utilizados se
encaminan a delimitar el campo de otorgamiento de los fondos y no siempre se asegura por los ejecutores
el uso de los recursos asignados a los proyectos en el tiempo pactado con los donantes. En general, en la
explicacion de la metodologia se prioriza la evaluacion? y se trata poco el resto del proceso de la gestion.
El papel de los gobiernos locales como gestores de la fuente de financiamiento tiene un tratamiento
limitado y su accionar no es fundamentado a partir de enunciados tedricos que los guien en su gestion.
No es comun encontrar la explicacion para lograr una secuencia légicamente estructurada y pertinente al
municipio, que permita a las autoridades locales ser mas eficaces en el mediano y largo plazos.

En Cuba, el Ministerio para la Inversién y la Colaboracion Economica3 (Minvec, 2006) define principios de
la politica del Estado que se encaminan mas hacia la politica estatal a nivel nacional, que pueden cambiar
si las condiciones del entorno lo aconsejan. Todo ello denota la necesidad de definir principios que
sustenten la Gestion Estratégica de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo Local (Gecidl).

Desde el punto de vista metodoldgico se observa que la gestion de la CID en los municipios se realiza con

cierta espontaneidad y anarquia, no toma en cuenta el diagnostico estratégico en que se sustenta la

2 Al respecto ver resumen de los procedimientos empleados por organismos y organizaciones internacionales en: “Metodologia
de evaluacion del impacto y de los resultados de los proyectos de cooperacion técnica” de Carlos Enrique Guanziroli, Antonio
Marcio Buainain e Hildo Meirelles de Sousa Filho. IICA, Brasilia, 2007.

3 Se mencionara indistintamente al Minvec (Ministerio para la Inversion y la Colaboracion Econdmica) y al Mincex (Ministerio
de Comercio Exterior y la Inversién Extranjera), pues como parte del reordenamiento en el pais, mediante el Decreto Ley N°
264 del 2 de marzo de 2009 se constituye el segundo para atender las funciones que desempefiaban el primero y el Ministerio
de Comercio Exterior.



estrategia de desarrollo local (cuando esta existe, pues en algunos casos se carece de ella), y en
consecuencia no se tiene el diagndstico (Guzdn, 2003, 2010; Torres, 2006; Bulies, 2007, 2010; Ricardo,
2006, 2007, 2010; Lozada, 2011; Ricardo et al., 2011; Rodriguez, 2010). Dicha gestion no se rige por una
secuencia ordenada que considere la utilizacion de técnicas capaces de asegurar el caracter participativo
y enddgeno que demanda el enfoque estratégico de la gestidn del desarrollo local y no se aprovecha de
forma eficaz las convocatorias de los donantes y los fondos que aportan.

Al no tener en cuenta lo anterior, la practica de la gestién estratégica de esta fuente alternativa de
financiamiento al desarrollo local ha tenido un caracter voluntarista al no considerar con objetividad la
realidad y la necesidad estratégica local. A su vez, existe insuficiente coordinacion y cooperacion entre los
actores locales, segun informes del Minvec, Mincex, Programa de Desarrollo Humano a Nivel Local
(PDHL) y reportes de diferentes autores (Ricardo, 2006, 2007, 2010, 2011; Ricardo et. al., 2010, 2011,
Torres, 2006; Bulies, 2007, 2010; Santiesteban, 2010 y Fuentes, 2012).

Se reporta la devolucién de fondos a los donantes por no ser ejecutados en el plazo programado o la no
conciliacién de los proyectos con el plan de la economia nacional. A veces no se logra sistematizar
experiencias para evitar repeticiones negativas que afectan el curso exitoso de las acciones y difundir las
buenas practicas que lo aseguren, porque existe una gestion poco flexible y dinamica.

El poco dominio a nivel local acerca de las fuentes y convocatorias de financiamiento provoca la pérdida
de oportunidades para captar recursos, la insuficiente preparacion del municipio para enfrentar los
cambios del entorno y las necesidades planteadas por las Iniciativas Municipales de Desarrollo Local
(IMDL). Estas dificultades atentan contra la eficacia en la gestion de la CID y su alcance estratégico a
nivel local.

La CID se ejecuta mayormente a través de proyectos, con acciones de cooperacion técnica especializada
y para la creacion de infraestructuras que facilitan el cambio estructural y la modernizacion, lo cual

favorece la insercion de los territorios en el tejido empresarial internacional y el acceso a nuevos



mercados, conocimientos y tecnologias. En algunos casos se ofrecen los recursos por los organismos y
organizaciones que la operan en condiciones de competencia, lo que obliga a los territorios receptores y
sus gobiernos a ser competitivos al gestionar la fuente de financiamiento.

En ocasiones los proyectos llegan al territorio por intereses meso y macro territoriales, sin previa
participacion de los beneficiarios en su identificacion y disefio, con un alcance limitado de las acciones en
el espacio local, la equidad de género y dimensiones del desarrollo. Se explotan insuficientemente las
relaciones interinstitucionales para lograr acciones cooperadas y de complementariedad, hechos que
también atentan contra la eficacia en la gestion de la CID.

Dadas estas irregularidades, el desarrollo local apoyado en fuentes de la cooperacion internacional debe
lograrse en estrecha coordinacion con los actores locales, a partir de un diagnéstico participativo de las
necesidades mas perentorias de la poblacion. Se ha de tener en cuenta sus prioridades, barreras,
potencialidades y oportunidades, para propiciar la gestién intencionada de la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo Local* (Cidl) desde las funciones de la direccion: planeacion, organizacion, liderazgo y

control (Stoner, 1998:7); de manera que el desarrollo sea ordenado, sostenible y apropiado.

En Cuba se reconoce la utilizacién de la Cidl desde el nivel central hasta los gobiernos municipales. Se
evalla como un factor que favorece el desarrollo territorial y las IMDL, especialmente la ofrecida en forma
de cooperacion descentralizada y de programas de cooperacion internacional como los de la Alianza
Bolivariana para los pueblos de América (Alba) y del sistema de Naciones Unidas. Esta fuente de
financiamiento se enmarca en documentos normativos de las Asambleas Municipales del Poder Popular y
del Mincex.

Existen experiencias en la gestion de esta fuente alternativa en funcién del desarrollo local en varios

4 Al respecto, Ada Guzédn al analizar las ventajas de gestionar la CID de forma organizada sefiala que “no sélo se estarian
aprovechando las potencialidades existentes, sino que ademas ayuda a colocar de modo més eficiente la cooperacién
internacional al servicio del desarrollo municipal y cita como ejemplo a los municipios Mella, Jatibonico y Fomento donde la
presencia del PDHL basado en diagnésticos y lineas directrices muy especificas para actividades de la cooperacién, las
estrategias que se implementan, los grupos de proyecto y los equipos técnicos asesores sirvieron de base para definir
rapidamente las areas y las prioridades, con mucho menor margen de error y con mayor eficacia en los resultados.



municipios cubanos tales como La Habana Vieja, en la capital, Pinar del Rio, Lajas en Cienfuegos,
Jatibonico en Sancti Spiritus, Rio Cauto, Guisa, Jiguani, Cauto Cristo, Bartolomé Masé y Bayamo, en
Granma; Rafael Freyre, Urbano Noris y Antonio Maceo en la provincia Holguin; EI Salvador en
Guantanamo; Las Tunas, Manati, Puerto Padre, Jobabo y Majibacoa en la provincia Las Tunas. Al
valorarlas, se ha identificado como experiencia de vanguardia la obtenida en el municipio El Salvador y
como un reto esencial que la CID apoye la activacion del potencial de desarrollo local para asegurar las
prioridades definidas por el gobierno a los diferentes niveles.

A partir de las consideraciones anteriores, se revela la necesidad de acogerse a principios y
procedimientos metodologicos para la gestion estratégica de esta fuente alternativa de financiamiento,
que contribuyan a lograr un desarrollo integral y participativo y aprovechar con eficacia los recursos
locales en sectores y objetivos priorizados, generadores de dinamismo y sostenibilidad. Asi, una vez
retirada la fuente de financiamiento externo, las comunidades tengan la autonomia que les permita seguir
los proyectos, apoyadas por los gobiernos locales o provinciales sélo cuando los recursos no puedan ser
generados u obtenidos desde el interior del municipio o comunidad.

Estas aspiraciones se reflejan en los Lineamientos Econdmicos y Sociales del VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba y en el Programa Cuatrienal 2010-2013 de “Fortalecimiento de capacidades
municipales para el desarrollo local” (Prodel), promovido a través del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente (Citma) con apoyo de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion, conocida por
su acronimo en inglés (Cosude), lo que denota la pertinencia de la presente investigacion.

Las insuficiencias de la gestion en las experiencias analizadas, impiden que el municipio se convierta en
el espacio idoneo para gestionar las estrategias de desarrollo local, al limitarse la participacion de los
actores y el papel protagdnico de la poblacién en el diagnostico y solucion de los problemas locales, con
la consecuente disminucion de la pertinencia y eficacia de las acciones de CID.

De esta forma se revela la contradiccién interna entre las exigencias planteadas por el modelo de



desarrollo cubano en las condiciones actuales y la forma de gestién local de los recursos provenientes de

la CID, mayormente operativa y enfocada mas a la solucién de problemas a corto plazo. Asi, el impacto

que se procura con las acciones de CID no alcanza a plenitud los objetivos propuestos para el desarrollo
local, lo que unido a las exigencias actuales, revelan la pertinencia de la investigacion y el estudio del
tema para la economia cubana.

Asi que, el proceso de gestion de la Cidl se conduce sin la debida fundamentacion tedrica y metodoldgica,

lo que le imprime un caracter espontaneo, constituyéndose en el problema cientifico de esta

investigacion: ;cdmo lograr que el proceso de gestion de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo

Local tenga un enfoque estratégico y sea eficaz en el contexto de la economia cubana?

De la identificacion de este problema se deriva el objetivo general de investigacion: elaborar un

procedimiento metodoldgico para la Gestion de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local que

asegure el enfoque estratégico y la eficacia de ésta en el contexto de la economia cubana.

Se define como hipétesis: Si el proceso de gestion de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo

Local se asume con enfoque estratégico, entonces se lograra la eficacia que de él se espera en el

contexto de la economia cubana.

Para cumplir el objetivo y validar la hipdtesis se realizaron las siguientes tareas:

1. Fundamentacion del marco teorico referencial de la investigacién a partir de las bases teoricas
generales de la Gestion de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local, las experiencias
internacionales y su especificidad en el caso cubano.

2. Disefio del procedimiento metodologico para la Gestion Estratégica de la Cooperacién Internacional
para el Desarrollo Local en el contexto de la economia cubana.

3. Validacién del procedimiento metodologico disefiado para la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local en el municipio Majibacoa de la provincia Las Tunas.

La investigacion se basa en el método marxista del materialismo dialéctico e historico, los principios de la



l6gica dialéctica del ascenso de lo abstracto a lo concreto, de lo general a lo particular, para el analisis y
tratamiento teorico de la tematica, de series historicas de hechos y datos y su contextualizacion, apoyado
en el andlisis y la sintesis, asi como en la induccion y la deduccion para determinar regularidades y
diferencias.

Para explicar las interrelaciones de los diferentes subsistemas municipales y construir los escenarios, se
emplean el método de criterio de expertos, las técnicas de trabajo en grupo y el analisis estructural al
identificar las variables claves de la Gecidl. De forma particular, se utiliza el método de criterios de
expertos, mediante la Técnica Delphi, en la determinacion de los principios y del procedimiento
metodol6gico contenidos en la tesis y, finalmente se aplica el criterio de usuario para valorarlos.

La novedad cientifica radica en la concepcion del procedimiento metodoldgico sustentado en principios,
que ofrece una variante de como gestionar la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local con
enfoque estratégico, que contribuya al fortalecimiento de la gestion planificada del municipio en el
contexto cubano. Ello favorece el logro de una mayor eficacia en el uso y destino de la fuente de
financiamiento hacia las prioridades definidas en la estrategia de desarrollo municipal.

En lo anterior se incluye la conceptualizacion del potencial de desarrollo municipal asociado a la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo, asi como los conceptos de gestion estratégica de la CID y
de su eficacia. La propuesta no tiene antecedentes, por lo que constituye un punto de partida para
perfeccionar la gestién de los gobiernos locales de la provincia y pais con un nuevo enfoque teorico,
metodoldgico y practico. Su contenido podra ser utilizado como material para la capacitacion de actores
locales.

Se aporta en lo metodoldgico un procedimiento por el que se guiara el gobierno municipal para la Gestién
Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local, que contiene una estructura
conceptual y una variante instrumental, las cuales permiten gestionar dicha fuente con participacién del

gobierno municipal, a partir de una nueva concepcion de como hacerlo, que posibilite la integracidn de las



soluciones operativas a las necesidades estratégicas locales con la activacion del potencial de desarrollo
local y, sobre esta base, mejorar la eficacia en la gestion de la fuente de financiamiento.

El aporte practico radica en la validacién del procedimiento disefiado para la Gestidn Estratégica de la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo del municipio Majibacoa de la provincia Las Tunas, en la
cual se aplican enfoques participativos con coherencia tedrica, metodolégica y practica que permiten
definir el potencial de desarrollo municipal asociado a la Cidl, el tema estratégico transversal a las
prioridades de desarrollo definidas en la estrategia municipal y el plan de acciones que la asegura. Se
evalua la eficacia de la gestion en el periodo 2006-2009 comparada con el periodo 2000-2005.

El trabajo se encuentra estructurado en tres capitulos. En el primero se realiza el andlisis de la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo como alternativa de financiamiento para el desarrollo local,
enfocado como un proceso de perspectivas multiples del desarrollo y la cooperacién internacional. Se
evaluan la experiencia internacional y nacional en la gestion estratégica de la Cidl. En el segundo capitulo
se establecen los fundamentos tedricos y metodologicos para la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local, es decir, los principios y el procedimiento metodolégico para esta
gestién. En el Ultimo capitulo se presentan los resultados obtenidos en la validacién de los fundamentos
tedricos y metodologicos disefiados para la Gecidl en el municipio Majibacoa de la provincia Las Tunas
durante el periodo 2006-2009.

Los resultados de esta investigacion han sido divulgados en eventos cientificos nacionales e

internacionales y en publicaciones especializadas que aparecen relacionadas en la bibliografia-
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CAPITULO 1. LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO COMO ALTERNATIVA
DE FINANCIAMIENTO PARA EL DESARROLLO LOCAL

En el presente capitulo el autor parte de la concepcion del desarrollo local y las definiciones dadas por
autores extranjeros y cubanos. Se plantean las fuentes del desarrollo local y entre las de tipo exogena,
explica la Cooperacién Internacional para el Desarrollo (CID) como una fuente alternativa de
financiamiento y se argumenta la necesidad de su gestion estratégica, conceptualizandola.

Finalmente, se abordan las experiencias en el contexto internacional y nacional sobre la gestion
estratégica de la cooperacion internacional para el desarrollo local y se analizan sus insuficiencias, las
cuales seran el punto de partida para confirmar la carencia de fundamentos teéricos y metodolégicos.

1.1 El desarrollo local. Su potencial de desarrollo.

En los afios ochenta del siglo XX el desarrollo local se convirtid en una de las estrategias de las regiones
y localidades europeas, donde por primera vez intervenian los gobiernos locales en los procesos de
desarrollo y crecimiento econémico. En la propia década surge el modelo “desde abajo” 0 modelo de
desarrollo local enddgeno, segun el cual el crecimiento se logra a partir del aprovechamiento de los
recursos humanos y naturales propios de una zona determinada. El modelo, aunque surge como
alternativa al modelo “desde arriba” o de concentracidn/difusion, presenta cierto grado de compatibilidad
con el mismo y conduce a la incorporacién de ambos elementos en el proceso de desarrollo local.
Instituciones internacionales como el PNUD, la OIT/UNOPS/EUR, citados por Alonso (2008: 4),
consideran el ambito local un espacio clave para el desarrollo y le otorgan un lugar especial a los
procesos de participacion de los actores, la innovacion, integracion de iniciativas y de sectores

econdmicos, la endogeneidad, valorizacion de las potencialidades locales, generacion de instrumentos
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locales para el desarrollo y la capacidad de interaccidn activa con otros espacios. Sin embargo, estos

planteamientos no definen el papel del gobierno en el desarrollo local, estratégico en el caso cubano.

Diversos autores han abordado el tema del desarrollo local®. Se aprecian dos posturas: los foraneos

parten generalmente de una concepcion encaminada al mercado, mientras los nacionales contextualizan

el estudio a la economia planificada. Del analisis de ambas posiciones se pueden extraer algunos rasgos

comunes aplicables al caso cubano, tales como:

o El caracter activo del territorio como agente de transformacion social por lo que no debe considerarse
simplemente un soporte fisico del desarrollo.

o El desarrollo potencial de una localidad depende mayormente de sus propios recursos.

o La perspectiva territorial, microeconomica y de producto que requiere.

e Las administraciones publicas locales deben ser protagonistas y actuar de forma relevante junto a la
administracion regional y central.

e La necesidad de la actuacion conjunta de los gestores publicos y los agentes privados en un proceso
interactivo, de cooperacion y complementacion.

¢ Es un proceso mayormente enddégeno, registrado en pequefias unidades territoriales y asentamientos
humanos, capaz de promover el dinamismo economico y la mejoria en la calidad de vida de la
poblacidn desde una dialéctica global/local.

e Se deben aprovechar los flujos de recursos exdgenos a la localidad para potenciar procesos
conducentes a la activacion de su potencial de desarrollo, en busca de mayor eficacia de la gestion
local y competitividad respecto a otros territorios.

e Es un proceso constante de mejora conjunta y aprendizaje mutuo, en aras del progreso y el bienestar

5 Entre los autores extranjeros se destacan los trabajos de Stéhr, 1986; Antonio Vazquez Barquero, 1996, 1997, 1999, 2000;
Antufiano et, al., 1993; Sergio Boisier, 2003; Gago, Francisco Alburquerque; mientras entre los nacionales estan los de Carlos
Rafael Rodriguez, 1975; José Luis Rodriguez, 1980; 1993; Ramon Gonzélez y colaboradores, 2009; Ana de Dios, 2003; Iris
Hernandez, 2004; Ada Guzén, 2004, 2010; Carmen Magaly Ledn y Rafael Sorhegui, 2004; Quiroga, 2005; Francisco Becerra y
Pino, 2005; Leon y Miranda, 2006; Jam, 2006, 2007; Lazo et, al., 2007; Garofoli, 2002, 2003, 2009; Ledn, 2010; CEPAL, 2010,
Sanchez, 2010). Marsiglia y Pintos (2001).
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de la comunidad local.
o El desarrollo municipal es un caso particular de desarrollo local con una amplitud espacial delimitada
por el corte administrativo del municipio.
Sin embargo, en la experiencia practica de la descentralizacion en Cuba, se aprecia que “no ha logrado
configurarse en el pais una gestion estratégica participativa de base local, ni se ha consolidado el proceso
de construccion de actores auto transformativos a esa escala” (Espina, 2004:52), hecho apreciado
también por el autor de esta investigacion en su experiencia profesional. Esta realidad exige estudiar
causas Yy posibles soluciones a partir de que “en el caso cubano se debe estudiar el Desarrollo Local a
partir de considerar que Cuba es un pais que transita hacia el socialismo partiendo de condiciones de
subdesarrollo. En la economia cubana, el peso fundamental lo tiene la propiedad estatal y la planificacion
centralizada...” (Ledn, 2010:42), que exige de planificacion y decisiones centralizadas, especialmente en
las inversiones estratégicas y/o exigentes en recursos.
Para evitar que la toma de decisiones de manera descentralizada afecte la esencia socialista del modelo
cubano y su caracter humanista (Limia, 2008) por una inadecuada interpretacion del proceso, se debe
propiciar la insercién de los territorios en el cumplimiento de los objetivos definidos en las estrategias
nacionales de desarrollo y en el mecanismo planificado de la economia®, con una funcion de
complementacion a los esfuerzos del pais, al enfoque estratégico de la gestidn y a su eficacia.
En los Ultimos afios, las definiciones del desarrollo local apuntan a su esencia enddgena’, hasta llegar a
definilo como “un proceso enddgeno sobre la base de la amplia participacion de los gobiernos

municipales y de la comunidad local en la solucién de los problemas territoriales; es un proceso localizado

6 Un andlisis contextualizado de la necesaria relacion centralizacion — descentralizacion en Cuba aparece en las paginas 51-52
de la Tesis en opcion al titulo de Doctora en Ciencias Econdémicas de la autora Norma Séanchez Paz, profesora de la
Universidad de Holguin, titulada “Propuesta Metodoldgica para la Elaboracion del Plan Municipal con un Enfoque Prospectivo
Estratégico. Aplicacién experimental en la provincia de Holguin”. Centro de Estudios de la Economia Cubana, Universidad de
La Habana. 2010. 120 pp.

7 En el libro titulado “Economia Regional y Desarrollo. Seleccion de Lecturas”, de las autoras Carmen Magaly Ledn Segura y
Lourdes Miranda Valladares. Editorial Félix Varela. La Habana, 2006. Tema Il, pp. 23 — 29, aparece un analisis pormenorizado
de la tematica con puntos de vistas apropiados a nuestro contexto.
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de cambio socio-econdémico continuado, que liderado por los gobiernos locales integra y coordina la
utilizacion de la riqueza de su potencial de desarrollo con las diferentes corrientes de recursos y logra el
progreso de la localidad y el bienestar del ser humano, en equilibrio con el entorno natural” (Gonzalez, et
al., 2002: 13).

Aunque esta definicién considera elementos planteados en otras, tales como endogeneidad, enfoque
humano, participacion, sinergias, multidimensionalidad, caracter innovador, proceso de aprendizaje
constante, se superan con la contextualizacién que se efectlia en el caso cubano y por situar al gobierno
municipal como lider. El autor se adhiere a ella para esta investigacion por considerarla una visién
integradora del desarrollo econémico y social con el enfoque humano y medioambiental del mismo, que
enfatiza en aspectos socioculturales.

De manera general, el desarrollo local ha sido visto por diferentes autores como un proceso
multidimensional®. En esta investigacion se asumen las dimensiones del desarrollo local definidas por
Gonzalez et, al., (2002), dada su vision integral del proceso y su correspondencia con los objetivos
propuestos, que permiten, en las condiciones de Cuba, direccionar con mayor exactitud las acciones y el
financiamiento de la CIDL. Son ellas:

Econdmica: se refiere a los procesos de apropiacion y reinversion regional de parte del excedente a fin de
diversificar la economia local, dandole una base permanente de sustentacion en el largo plazo.

Social: en la que los actores econdémicos y sociales se integran con las instituciones locales formando un

8. Asi, Coffey y Polese (1985, citados por Ledn y Miranda(2006) identifican cuatro dimensiones: econdmica, sociocultural,
politica y administrativa; Gago (1993, ), va méas alld e identifica cinco dimensiones: econdmica, politica, social, cultural y del
medio ambiente; Arocena (1995, citado por Carmen M. Ledn (2012)) sélo considera dos: lo social y lo econdémico; Sergio
Boisier (1999), menciona cuatro: politica, econémica, cientifico — tecnolégica y cultural; Fermin Gutiérrez (1999) identifica
cuatro dimensiones: una econdmica, socio — cultural, politica y ambiental, mientras Vazquez Barquero (2000) reconoce las
dimensiones econdmica, social y territorial; Javier Marsiglia y Graciela Pintos (2001): econdmica, identitaria e historica,
comunidad de intereses y espacial; Gonzalez et, al. (2002) consideran cinco dimensiones del desarrollo local: econdmica,
social, medioambiental, cientifico — tecnoldgica y politica. Alonso, (2003) reconoce cuatro: econdmica, socio — cultural, politica y
ambiental; Francisco Alburquerque (2004) cita cinco: ambiental, cultural, social, institucional y de desarrollo humano. Por su
parte, Ada Guzén (2005), citada por Citma-Cosude (2010:4) identifica tres: ambiental, econémico-productiva y social; Francisco
Becerra y Jesus René Pino (2005:92) refieren cinco: econémica, social, ecoldgica, institucional y cooperativa; Carmen M. Ledn
y Rafael Sorhegui, 2004: y Carmen M. Leodn, 2010: econémica, social, institucional, juridica y politica; Carlos Lazo y
colaboradores, 2007 diferencia la dimensién patrimonial de la cultural; mientras Iris Gonzalez (2007) reconoce tres: econdmica,
social y ambiental.
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sistema denso de relaciones que incorporan los valores de la sociedad en el proceso de desarrollo y en
sus beneficios.

Politica: se identifica con la capacidad de los gobiernos locales para tomar las decisiones relevantes en
relacion con diferentes estilos y alternativas de desarrollo, el disefio y la gestion de politicas de desarrollo,
asi como la capacidad de negociar con los diferentes actores, para instrumentarlas mediante las
iniciativas locales, creando un entorno municipal que estimula la produccion y favorece el desarrollo.
Cientifico — tecnoldgica: se define como la capacidad interna del sistema local para generar conocimientos
y tecnologias, asi como su apropiacion y difusién capaces de provocar modificaciones cualitativas en el
sistema productivo y de prestacion de servicios locales, especialmente de aquellos que conduzcan a la
obtencién de valor agregado que haga mas competitivas a las producciones locales, facilite su insercion
en sistemas de orden superior y el acceso a mercados internacionales

Medioambiental: el desarrollo local debe transcurrir en equilibrio con el entorno natural, para garantizar su
sostenibilidad, dada su importancia para lograr una buena calidad de vida y para facilitar el conjunto de
actividades economicas, sociales y politicas que se conjugan en torno al municipio. Debe potenciar la
cultura ecoldgica como parte del caracter sostenible de dicho proceso.

En varios municipios del pais se han producido importantes y originales experiencias en el terreno del
desarrollo local, a partir del espacio legal que propicia el sistema politico cubano (Jam, A., 2007).° Sin
embargo, este proceso enfrenta limitaciones que se asocian a la normatividad de los Organos Locales del
Poder Popular, segun la cual hay mecanismos y funciones que no se utilizan o se utilizan de forma
limitada, principalmente en lo concerniente a prerrogativas del gobierno local en la planificacion del

desarrollo y la toma de decisiones.’® Aun se adolece de una insuficiente madurez institucional y

9 Para profundizar se sugiere ver: Alfredo Jam Masso6. Iniciativa municipal para el desarrollo local. Reflexiones para el debate.
Pp. 35 -54; Ada Guzdn. Promocion del desarrollo local en los municipios cubanos. Proyecto del Centro de Desarrollo Local. y
Aproximacion tedrica al desarrollo local. Innovacion social e identidad. Papel de los actores sociales en los procesos de
desarrollo a nivel local. Proyecto Citma, 2004, de Maria de los Angeles Guevara y Ciro Miguel Labrada Silva, Universidad
Oscar Lucero Moya, Centro de Estudios sobre Cultura e Identidad, Holguin.

10 Sobre el particular se sugiere ver; Reglamento de las Asambleas Provinciales del Poder Popular, aprobado por el Consejo
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estructural para emprender el desarrollo local, lo que constituye un freno al mismo y requiere
perfeccionarse.

El desarrollo local en Cuba enfrenta un grupo de barreras que obstaculizan su gestién (Leén y Sohregui,
2004; Campos, 2005; Leon y Miranda, 2006, Guzon, 2006), vinculadas a la insuficiencia de recursos y
falta de identificacion y/o forma de uso de ellos, ausencia de estrategias de desarrollo y de vision
estructurada de futuro, estilos y métodos de trabajo que no facilitan la integracion, diagnésticos en
paralelo, insuficiente informacion territorializada y pocas actividades de subordinacién municipal. A ello se
agregan las limitadas atribuciones de los Organos Locales del Poder Popular para decidir las inversiones
y su financiamiento a partir del excedente econdémico local, resultado del modelo centralizado de la
economia, el enfoque sectorial de la economia y que no siempre se logra la visién compartida de los
actores del desarrollo.

En general, en Cuba se identifican como fuentes de financiamiento "...el presupuesto y el plan
econdmico, instrumentos basicos para el planeamiento centralizado con una logica marcadamente
sectorial hasta ahora, reservas de organismos provinciales y nacionales y los recursos provenientes de la
cooperacion internacional, vistos en su caracter de “complemento” a los esfuerzos del pais y en mejores
condiciones de aprovechamiento por la definicion del camino a seguir.” (Guzdn, 2010: 64-65). Esto afecta
la gestion de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local al generar limitaciones para la eficacia
en su tratamiento desde la estrategia del gobierno municipal, entre las que se pueden citar:

¢ Lainsuficiente utilizacion de la planeacion estratégica disefiada por el municipio como herramienta para

la toma de decisiones vinculadas a prioridades de inversiéon y su priorizacion en la gestion del

de Estado el 13 de septiembre de 1995, Oficinas Auxiliares de la Asamblea Nacional del Poder Popular, La Habana, 1998.
Capitulo I, Seccion Segunda, Art. 2, Pag. 1; Oficinas Auxiliares de la Asamblea Nacional del Poder Popular.1998. Reglamento
de las Asambleas Municipales del Poder Popular, aprobado por el Consejo de Estado, septiembre de 1995. La Habana,
Capitulo I, Seccién Segunda, Art. 2, Pag. 3; Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. 2007, Acuerdo 6176. Reglamento de
las Administraciones Locales del Poder Popular, de noviembre de 2007. La Habana, Pags.9-11, 37-38; El Decreto Ley 192 " De
La Administracion Financiera del Estado (de 8/4/99); Resolucion 15/2006 del Minvec (27/8/1999); Constitucidn de la Republica
de Cuba, articulo 9o0.- El Estado, Capitulo IX Principios de organizacion y funcionamiento de los érganos estatales, Articulo
680. ch) 1.
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desarrollo.

o Existen limitaciones objetivas para la toma de decisiones por parte del gobierno local en los marcos de
la legislacion vigente y el modelo econdmico mayormente centralizado que aun prevalece en el pais y
limita la reinversion local de parte del excedente econémico generado y de la ubicacion del
financiamiento proveniente de la CID.

e Insuficiente preparacién de los actores que deben tomar decisiones para enfrentar el cambio hacia el
desarrollo centralizado-descentralizado, en condiciones de coexistencia de diversas formas de
economia, limitaciones de recursos para invertir y territorios con diferencias en su desarrollo,
caracteristicos de la construccion del socialismo.

e Excesiva carga burocratica que limita la dedicacion de los gobiernos locales y otros actores al
seguimiento de las acciones de desarrollo, incluidas las de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo.

e La escasez de recursos disponibles para la CID.

¢ La centralizacién de la economia que presupone una organizacion jerarquica la cual debe respetarse y
ala que ha de integrarse la gestion de la CID.

e La cultura del subsidio a actividades y no a personas que desestimula el esfuerzo individual por el
resultado.

e El antagonismo entre el sector publico y el privado enraizado en las personas ha limitado la
incorporacion del segundo en la dindmica del desarrollo local y en las acciones de la Cidl.

o La resistencia de muchas personas al trabajo con extranjeros.

e Insuficientes estudios que brinden a los gobiernos locales el cdmo gestionar la fuente de financiamiento
con enfoque estratégico y eficacia en la gestion.

Lo anterior apunta a que el desarrollo local exige que la gestién recaiga sobre el conjunto de la sociedad

local vista como sistema y requiere diagnosticar las interacciones existentes al interior del territorio, para
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alcanzar soluciones propias, adecuadas a los problemas locales y de impactos duraderos.

Es importante tener en cuenta el parecer de los actores y beneficiarios de las transformaciones que se
realizan para lograr una mayor originalidad y eficacia de las soluciones. En este sentido se habla de una
alternativa viable para la mayoria de aquellas localidades que no encuentran “suficientes recursos” para
su propio desarrollo: explotar al maximo sus potencialidades enddgenas; es decir, explotar los recursos de
la economia local presentes en su area geografica y como tal aprovechar los ingresos que se perciben por
la presencia de entidades de caracter nacional'' o provincial, relacionados con sus utilidades, la
ocupacién del suelo, el uso de las infraestructuras y la contaminacién del medio ambiente.

Sin embargo, como sefiala Alburquerque (2004:8), “Desarrollo local no es sdlo desarrollo enddgeno.
Muchas iniciativas de desarrollo local se basan también en el aprovechamiento de oportunidades de
dinamismo exogeno. Lo importante es saber “endogeneizar” dichas oportunidades externas dentro de una
estrategia de desarrollo decidida localmente”. En el caso de la economia cubana esto significa aceptar la
necesidad de elevar el nivel de participacion, identificar y direccionar los recursos que constituyen el punto
de partida del desarrollo y, alcanzar el mayor aprovechamiento de todo el potencial existente en los
territorios para disminuir o eliminar las diferencias que presentan en su desarrollo interno y respecto a
otros, incluida la utilizacion de recursos exégenos como los procedentes de la CID.

El proceso de crecimiento y desarrollo a escala local depende esencialmente de tres fuentes: a) del
potencial de desarrollo que pueda tener en un momento dado; b) de los flujos exdgenos que puedan
alimentarlo, gracias a los mecanismos de redistribucidn que existan en sistemas de orden superior, 0 a los
que se logren por la atractividad del mismo; y c) de la capacidad endogena para desarrollar el sistema
territorial, que le permita desplegar toda la sinergia que sea capaz de generar (Gonzélez et, al., 2002), lo
que revela el caracter sistémico del desarrollo al generarse cambios cualitativos y cuantitativos de un nivel

superior al precedente, conducentes a nuevas sinergias que eleven el potencial de desarrollo a nivel del

11 En Cuba los ingresos de empresas de subordinacion nacional pasan directamente al presupuesto central del Estado y el
territorio solo se beneficia de ellos a través de los procesos de redistribucién de la Renta Nacional.
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sistema local.

El punto de partida de este proceso para un espacio dado, lo constituye el conjunto de recursos
(naturales, historicos, culturales, humanos, tecnolégicos, econdmicos, institucionales y materiales) que
forman su potencial de desarrollo (Vazquez — Barquero, 1999 y De Mattos, 1999)'2 que al tener un
caracter histérico concreto, provoca que tanto cuantitativa como cualitativamente sea diferente para los
distintos paises, regiones y localidades. Diversos autores coinciden con este punto de vista (Ledn y
Sohregui, 2004; Toral, 2005; Boisier, 2005 y 2007, Leon y Miranda 2006; Montejo, 2010; Ledn, 2010;
Almaguer, et.al., 2012) que es compartido por el autor de esta investigacion.

En dependencia de como sea ese potencial y de la organizacion que alcance el sistema institucional bajo
el cual se ejecute el proceso de obtencidn de esa riqueza, asi seran los resultados del desarrollo del
territorio. Desde esta vision, “el problema radica en establecer como y de donde puede provenir el logro
de magnitudes excedentes de riqueza que alimenten o complementen, en cualquier caso, este potencial®
(Pérez, 2004: 11).

Las potencialidades enddgenas pueden ser alimentadas por las fuentes de caracter exdgeno que se
integran al mismo y son utilizadas para ampliar en el territorio el bienestar, el progreso del ser humano o
ambos inclusive (Boisier, 2005). Por ello se requiere, ademas, un proceso en el cual los recursos ya
mencionados deben articularse y direccionarse mediante la gestion del desarrollo desde los territorios. La
articulacion a la que se hace referencia es posible si se consideran estos como un sistema™ de
interrelaciones y dependencias de alta complejidad.

Debe tenerse en cuenta la organizacion y auto organizacion del territorio, la existencia de redes
(Almaguer, et. al., 2012) en funcion de lograr la eficacia del desarrollo y de la utilizacién de las fuentes que

lo financian, para lo que es necesario determinar qué parte de ese potencial sera priorizado por la

12 Sobre el concepto de potencial de desarrollo se puede ver los trabajos de Vazquez — Barquero y De Mattos, donde ambos
coinciden con el criterio de que dicho potencial es el punto de partida para cualquier proceso de Desarrollo.

13 Un sistema, seguin De Rosnay (1977), es "Un conjunto de elementos en interaccion dinamica organizados en funcién de un
objetivo" (citado por Marc Dufumier en “Sistema de produccién y desarrollo agricola en el Tercer Mundo” Centro de
Investigacion y Promocion del Campesinado (CIPCA), Piura, Perd. 1985. Pag.13)
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Cooperacion Internacional para el Desarrollo en sus acciones. En tal sentido, el autor considera que por
ser una fuente de financiamiento externo, sujeta a determinadas condicionalidades y riesgos de
inestabilidad, debe definirse claramente el direccionamiento que tendra en el municipio, en funcién de su
estrategia de desarrollo que se constituye en el potencial a trabajar, ain cuando no abarque todos los
objetivos de ella.

De esta manera, el potencial de desarrollo local esta determinado por el conjunto de capacidades y
recursos de diversa indole presentes en un municipio, los cuales deberan ser activados mediante la
estrategia local en busca del desarrollo arménico, que conduzca al bienestar y el progreso locales. Este
potencial no se activa en su totalidad debido a limitaciones de presupuesto, quedando brechas que deben
ser cubiertas por las fuentes de financiamiento alternativo como la Cooperacién Internacional para el
Desarrollo.

De ahi que este autor constata diferencia entre el potencial de desarrollo local, y el que atenderéa la CIDL.
En consecuencia define como Potencial de Desarrollo de la Cooperacion Internacional para el
Desarrollo Local la capacidad definida y priorizada por el municipio para absorber acciones de la CID
encaminadas a atenuar las brechas de financiamiento existentes para cumplir con eficacia los objetivos
estratégicos definidos. Estas brechas pueden ser incluidas en proyectos destinados a disminuir la
vulnerabilidad territorial, satisfacer necesidades prioritarias de la poblacién, al perfeccionamiento y
ampliacion del potencial productivo y a la creacion de capacidades que perduren en el tiempo e
incrementen su impacto.

Al producirse en condiciones de coexistencia de relaciones mercantiles reguladas en cierto grado por la
planificacion, debe considerarse el ambito local como el espacio donde se producen relaciones
productivas y de mercado que responden a decisiones de produccion y comercio tomadas localmente. En
consecuencia, ha de dotarse a las administraciones municipales del poder real de accionar sobre estos

procesos y de administrar parte de los excedentes de recursos para su reinversion en la ampliacion de la
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base productiva y para la sostenibilidad del crecimiento econémico del municipio.

La realidad del municipio cubano exige de la cooperacion horizontal de los diferentes actores con
presencia en el municipio (nacionales y extranjeros) y verticalmente con los de nivel provincial y nacional,
los que a su vez apoyaran en la participacion local en esquemas internacionales de cooperacion que
provean recursos y complementariedad en las acciones de desarrollo acometidas para dar cumplimiento a
los objetivos definidos en las estrategias de desarrollo local y nacional.

Como proceso enddégeno y estratégico, el desarrollo local en Cuba debe lograr el maximo
aprovechamiento de los recursos del municipio en la busqueda de la eficacia en la gestion del desarrollo,
en combinacién con los flujos externos de recursos donde se incluye la Cooperacién Internacional para el
Desarrollo.

1.2. La Cooperacion Internacional para el Desarrollo como fuente alternativa de financiamiento
para el Desarrollo local.

La Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local, como alternativa de financiamiento* al desarrollo
local, requiere de una organizacion adecuada del sistema hacia su interior, encaminada a aprovechar toda
la capacidad sinérgica de incremento del potencial que pueda ser capaz de provocar dicha influencia
externa, a través de financiar acciones acordes con las necesidades y recursos locales. Ha de lograr la
activacion de ese potencial, traducirlo a mayores y mejores capacidades para el progreso y bienestar
municipal, con acciones que logren generar y aprovechar externalidades positivas y eliminar o disminuir
las negativas.

Segun Alonso (1997:173), por CID, “ha de entenderse el conjunto de recursos y posibilidades que los
paises industrializados ponen a disposicién de los paises en desarrollo con el objetivo de facilitar su
progreso econoémico y social’. Asi se limita al alcance de las relaciones Norte — Sur y desconoce las

acciones que realizan entre paises del mismo hemisferio. Por otro lado, no incluye la politica, el

14 No son objeto de analisis en esta investigacion otras fuentes de las que se nutre el desarrollo local en Cuba como el
presupuesto del Estado, sistema de programas y proyectos para la innovacion tecnoldgica, donaciones, planes y programas
priorizados e iniciativas de los ministerios.
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medioambiente y otros ambitos donde es reconocida su actuacion.

La cooperacion internacional comprende diversos tipos de acciones llevadas a cabo de forma conjunta
entre Estados y/u organismos internacionales dirigidas hacia el Sur con el objetivo de mejorar las
condiciones de vida, promover el desarrollo de los pueblos y para materializar los Objetivos del Milenio
(Calderon, 2008) y de la voluntad internacional por disminuir las profundas desigualdades que en términos
de riqueza/pobreza se presentan a nivel de paises, regiones y grupos humanos, generadores de
desequilibrios e inestabilidad a escala global'®, desde posiciones innovadoras y que generen
independencia’é, desde una concepcion donde la ayuda internacional “... tiene el potencial de generar un
cambio dinamico, por ejemplo, mediante inversiones en salud, educacién e infraestructura (PNUD,
2005:42)".

La cooperacion internacional desde los afios cincuenta del siglo pasado ha exhibido como presupuestos
ideoldgicos el bienestar de la poblacién y la incapacidad de los paises subdesarrollados de ayudarse a si
mismos. En realidad ha perseguido la seguridad nacional y la influencia politica y econémica en los paises
subdesarrollados receptores de la ayuda, para mantenerlos como eslabones periféricos de la economia
mundial, extendiendo a ellos las relaciones capitalistas de produccion e incorporandolos al sistema
capitalista de division internacional del trabajo. Asi los convierte en enclaves tecnolégicos y comerciales, a
la vez que los hace vulnerables a la inestabilidad propia del sistema capitalista. Ello motiva una tendencia
al decrecimiento y la inestabilidad en los flujos de capital que el Norte aporta al desarrollo del Sur (CEPAL,
2010b).

En la practica, la cooperacion internacional es conocida a través de la Cooperacion o Ayuda Internacional

15 “Segun calculos realizados por las Naciones Unidas, para alcanzar los Objetivos del Milenio deberia duplicarse la asistencia
oficial al desarrollo procedente de los 23 miembros del Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la OCDE, que
ascenderia aproximadamente al 0,4% del ingreso nacional bruto de estos paises, por debajo del 0,7%, compromiso asumido
internacionalmente. A pesar de los llamados internacionales, los flujos de AOD apenas alcanzan el 0,25% del PNB de los
paises donantes, denotandose la falta de voluntad de los paises desarrollados en asumir su responsabilidad en el desarrollo de
quienes durante siglos han sido la fuente de donde extrajeron parte de su riqueza actual.

16 Al respecto, el Administrador del PNUD, Sefior Mark Malloch Brown en su mensaje “Transformando los mercados mundiales
en sociedades de atencién social’ (pag. 2) plantea que: “Para evitar los errores del pasado, los paises en desarrollo tienen que
ser innovadores. En vez de obrar como servidores, tienen que esforzarse por trazar regimenes de proteccion social que sirvan
de trampolin para impulsar a las personas a asumir el control de su vida como miembros integrantes de las sociedades a que
pertenecen”.
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para el Desarrollo (CID-AOD) y la Ayuda Humanitaria. La primera es ofrecida por donantes diversos,
estimula los procesos productivos, se realiza desde el corto hasta el largo plazo y genera una continuidad;
la segunda es puntual, a corto plazo y esta encaminada a paliar las consecuencias de catastrofes
naturales (ciclones, sequias, hambrunas, terremotos) o generadas por la accién del hombre (guerras,
enfermedades, entre otras).

La CID puede adoptar distintas modalidades en dependencia de los fondos y los actores que intervienen
en su canalizacién, atendiendo al origen o las caracteristicas de los mismos, segun los actores que
distribuyen los fondos y de acuerdo con la situacién geopolitica de los paises donantes y de los
receptores de la cooperacion. En las cuatro dltimas décadas se han establecido condicionalidades de
acuerdo con los paradigmas y modelos de desarrollo que se plantearon, dejandose progresivamente a un
lado la perspectiva ético-solidaria que la originé.

Un elemento fundamental para determinar el contenido de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo
es la concepcion que se tenga de cuales son las prioridades del desarrollo. A nivel internacional se
aprecia un incremento de las partidas dedicadas a la Ayuda Oficial para el Desarrollo (AOD) por la
cooperacion descentralizada (Zurita, 2002), lo que esta relacionado con el auge del poder local y de la
solidaridad internacional. En los Ultimos afios han cobrado un peso significativo en el quehacer de los
municipios la promocién del empleo, del desarrollo econdmico, del medioambiente y la inclusidn social y
cultural.

La Cooperacién Internacional para el Desarrollo, como fuente alternativa a los presupuestos locales, se
materializa mayormente en acciones de cooperacion técnica especializada y en la creacion de
infraestructuras. El hecho de ser concedida desde una optica politica presupone condicionamientos que

en algunos casos provocan deformaciones estructurales'” dafiinas al territorio, en tanto generan enclaves

17 Para caracterizar tal situacién se pueden utilizar los planteamientos de la teoria de la dependencia (Furtado, 1964 y Cardoso,
1970) en cuanto a que las regiones de la periferia requerian de la expansién de economias avanzadas como condicionante
para su desarrollo.
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y lazos de dependencia hacia los paises donantes. A pesar de ello, los gobiernos locales pueden utilizarla
como alternativa, pero con intencionalidad, en beneficio del municipio y sus habitantes, de forma que
asegure el desarrollo local en el mediano y largo plazo, a partir de la activacion del potencial de desarrollo.
ElI PNUD reconoce que el desarrollo de la capacidad tecnoldgica ha sido un componente fundamental de
la asistencia internacional al desarrollo desde los tiempos del Plan Marshall, mediante la transferencia de
capital y know-how. Sin embargo, "este punto de vista ignord, o al menos subestimd, la importancia del
conocimiento local, de las instituciones y del capital social en el proceso de desarrollo econémico y social"
(Malloch, 2002:6), aceptandose que ‘los mayores esfuerzos han estado centrados en la atencion de
necesidades sociales basicas” (Deacon, 2001:82), con tendencias asistencialistas.

Segun el autor de esta investigacion, la CID debe enfocarse hacia la creacion de capacidades materiales
y humanas, que son las que garantizan la autonomia de los receptores de financiamiento, a partir de
comprender el desarrollo como proceso estratégico de transformacion socioecondmica basado en la
creacion y desarrollo de la capacidad autoctona, incluidas las habilidades individuales, las instituciones y
la sociedad donde ocurre la transferencia de conocimientos compartidos, con una relacién ayuda-
donante-receptor capaz de perdurar.

La Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda, aprobada en el afio 2005, la Tercera Mesa
Redonda sobre Gestion para Resultados de Desarrollo celebrada en Hanoi en el afio 2007 y el Tercer
Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda celebrado en la ciudad de Accra en el 2008, son intentos
de organizar el proceso a partir de una gestion encaminada a los resultados del desarrollo. El nuevo
enfoque se basa en relaciones de respeto y alineacion a las politicas nacionales, de cooperacion de las
partes a partir del liderazgo local efectivo sobre sus propias politicas y estrategias de desarrollo, de
coordinacion de las acciones y del reconocimiento de las particularidades, con indicadores de medicion
que permitan la evaluacion de los logros alcanzados (OCDE, 2008c).

Este nuevo enfoque es mas realista y apropiado al desarrollo local, pues presupone mecanismos de
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concertacion con los actores locales y rendiciones de cuentas de las contrapartes que se acercan al estilo
de cooperacion respetuosa, seria y de posibles resultados estratégicos para los paises y territorios
receptores. Ellos deberén preocuparse mas por cambios estructurales duraderos, disefiar y discutir sus
propuestas con menos condicionamientos que antes, con la posibilidad de que se les considere mas en la
definicion del destino de los fondos. Aunque se habla de lograr resultados de desarrollo, se esgrime el
argumento de la ineficacia de la ayuda para legitimar el recorte de los presupuestos para la CID.

La Cooperacién Internacional como fuente exdgena del desarrollo socioecondmico local, se presenta
como un proceso contradictorio (Figura 2). Por un lado, ella debe lograr la concepcion del desarrollo
enddgeno que presupone la gestion local de recursos para el desarrollo que estratégicamente concibio el
municipio, a partir del potencial de desarrollo local y fomentar la autogestion; lleva implicita la
descentralizacion de recursos con decisiones que se toman de abajo hacia arriba por donantes y
direcciones centrales. Y por otro lado, debe actuar a nivel local con recursos aportados por fuentes
exogenas a partir de decisiones tomadas de arriba hacia abajo con concepciones y criterios
centralizadores de recursos y decisiones, a la vez que asegure la convergencia con el mecanismo

economico y sus instrumentos: el plan de la economia, el presupuesto y la tesoreria del Estado.

Figura 1. Contradicciones de la CID a nivel local.

GESTION LOCAL ENDOGENA GESTION LOCAL CON
o Potencial de desarrollo local EXOGENEIDAD
e Autogestion DESARROLLO LOCAL CON *  Apoyo externo
o Desarrollo enddgeno COOPERACION o Desarrollo exdgeno
. ‘s INTERNACIONAL . s
o Descentralizacion o Centralizacién
o Decisiones de abajo - arriba o Decisiones de arriba - abajo

Esta realidad, vista superficialmente, puede poner en tela de juicio la viabilidad de la CID como fuente de
financiamiento al desarrollo local cuando las carencias de recursos y la coyuntura internacional aconsejan
fomentar el desarrollo a partir de los recursos enddgenos, en busca de independencia y descentralizacion

de poder y decisiones, al tiempo que el pais se pronuncia por mantener la soberania en el desarrollo
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socioecondémico. En tales condiciones, se hace evidente la necesidad de disponer de herramientas
tedricas y metodoldgicas que guien a los gobiernos locales en la gestién con enfoque estratégico, para
evitar la anarquia y la espontaneidad.

En la medida que el territorio posea, con respecto a las fuentes exdgenas: a) la suficiente unidad y
coherencia para propiciarlas y guiarlas de manera arménica y b) los mecanismos que las ordenen,
condicionen y estimulen, se evitaran las deformaciones estructurales de dependencia. Sélo asi se podra
lograr una tendencia al desarrollo armonico y proporcional de los sistemas territoriales y sera posible una
gestién del desarrollo desde la endogeneidad?.

Una de las vias mas efectivas de materializaciéon de la cooperacion internacional es la gestién de
proyectos. Ellos, aunque tienen un tiempo de vida limitado y breve, tienen como norma la busqueda del
desarrollo y la sostenibilidad, lo que se manifiesta en la perdurabilidad de las acciones que promueven y
son un instrumento valioso para la gestion eficaz del desarrollo local. La Cidl tiene que promover la
participacién activa de los agentes sociales y alentar las iniciativas locales y regionales, asi como los
proyectos de integracion entre agentes publicos y/o privados.

En conclusién, la Cooperacion Internacional para el Desarrollo constituye una fuente alternativa de
financiamiento al desarrollo local y su utilizacién encierra contradicciones que pueden solucionarse a partir
de una gestion estratégica eficaz, que parta del conocimiento detallado de sus bondades para la solucion
de problemas puntuales que no pueden ser resueltos con las fuentes tradicionales y que son prioridades
locales. Ella deber ser direccionada hacia aquellas areas y sectores dinamizadores de la economia y la
sociedad donde los gobiernos municipales han establecido prioridades, para buscar impactos duraderos y
soluciones definitivas o que exijan pocos recursos para concluirlas.

1.3. La gestion estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo a nivel local.

18 Por endogeneidad se designa a un proceso que parte de la capacidad y estructura interna del sistema territorial para
gestionar su propio desarrollo pero integrado armoénicamente con las otras fuentes de desarrollo y crear condiciones para
multiplicarlas con el aprovechamiento de las posibilidades que ofrece el sistema local y los mecanismos, objetivos e iniciativas
territoriales y supraterritoriales (Gonzalez, et al 2001, Gonzalez, et al 2009).
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Los términos gestion, direccion y administracion se utilizan indistintamente, en correspondencia con la
aplicacién practica que se le otorga y el enfoque de los investigadores (Colectivo de autores, 2004; Rivas
et al., 2010). Sin embargo, en el caso de los estudios sobre desarrollo, existe una tendencia al uso del
término gestion del desarrollo, que es compartida por el autor al considerar que la gestidn se identifica con
el liderazgo del gobierno en los procesos de desarrollo e involucra a los actores en la consecucion eficaz
de los objetivos estratégicos, a partir de lo que conviene al municipio y a ellos.

Existe una tendencia al uso del término gestion del desarrollo, que es compartida por el autor, al
considerar que la gestién va mas hacia la actividad que involucra a los actores en la consecucion eficaz
de los objetivos estratégicos, a partir de lo que conviene a ellos y al municipio. Por otro lado, en los
documentos que norman y regulan las actividades del gobierno central y de los gobiernos locales en Cuba
se utiliza el término gestion. Por las razones planteadas hasta aqui sera el asumido en lo adelante en la
presente investigacion.

Olvan Lépez (2007: 7) considera que, no es lo mismo administracion que gestion y define que: “El proceso
de la administracion estd formado por cuatro funciones fundamentales: planeacién, organizacion,
direccién y control. La gestion se define como el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza
una variedad de recursos basicos para implementar estas cuatro funciones y asi apoyar los objetivos de la
organizacion. Es importante que estos procesos se puedan medir”. Tal planteamiento es aplicable para la
gestion estratégica de la Cidl desde las prioridades de desarrollo del gobierno municipal.

Afirman Oliek Gonzalez Solan y Jorge Luis de la Vega Yabor (2009: 4) que: “La gestién puede asumirse,
como la disposicion y organizacion de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados
esperados. Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin
determinado”, consideracién de utilidad para esta investigacion, destinada a los gobiernos locales.

La gestion estratégica, en sentido general, puede concebirse como una estructura teérica para la reflexion

acerca de las grandes opciones de la organizacion, que se fundamenta en una nueva cultura y actitud
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organizacional, donde se tienen en cuenta las dificultades dadas por el entorno, de forma planificada, en
busca de lo analitico y lo formal; por lo que se constituye en un intento de mejorar la gestiéon de la
organizacion, para lograr correspondencia y armonia entre lo estratégico y lo operativo (Menguzzato y
Renau, 1991). El municipio tiene que proponerse alcanzar estos objetivos en su gestion.

Por otra parte, la gestion estratégica se puede concebir como el conjunto de decisiones y acciones que
llevan a la organizacion (de cualquier tipo) a alcanzar sus objetivos. El proceso de gestion estratégica
abarca varias etapas: la creacion de las estrategias como resultado integrado de las aspiraciones de la
organizacién, sus caracteristicas, capacidades, limitaciones y los eventos potenciales favorables y
desfavorables del entorno, hasta la implementacion consecuente, sefiala Velazquez (2002), (citado por
Gonzalez, 2007). Tal definicién que enfatiza en la gestidn como proceso encaminado a cumplir los
objetivos de la organizacion a partir de sus particularidades es util en la concepcion de la gestion de la
CID desde la estrategia de desarrollo del gobierno local, al vincularse con la eficacia.

La gestion estratégica del desarrollo local esta definida como “el conjunto de acciones destinadas a la
impulsion y la coordinacion sinérgica de los esfuerzos publicos y privados necesarios para desarrollar las

“

estrategias seleccionadas y alcanzar los objetivos propuestos en la planificacién. “... herramientas
idéneas y eficaces para establecer y conducir una estrategia de desarrollo local de cara a lograr los ya
sefialados objetivos basicos de un proceso de desarrollo competitivo y duradero: la eficiencia, la equidad y
la preservacion del equilibrio medioambiental (Cotorruelo, 2001: 4).Tal definicion aporta la necesidad de
generar y aprovechar las sinergias del municipio en la gestion del desarrollo con eficiencia, equidad y
respeto al medioambiente, pero al abordar el proceso el autor pondera la iniciativa privada como su base,
lo que en la Gecidl no siempre es valido.

El autor de esta tesis considera que la gestion de desarrollo local en Cuba debe garantizar un nucleo

inicial de fondos financieros, capacidad gerencial, potencial humano y cooperacién internacional, pero la

gestion estratégica de la Cidl debe contenerlos con otra vision: asegurarlos con sostenibilidad en tiempo y
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espacio, lo que requiere un uso eficaz de ellos en funcién de la estrategia de desarrollo.

“La gestion desde los gobiernos locales constituye hoy dia una oportunidad para contribuir a través de la
cooperacion descentralizada a la erradicaciéon de la pobreza y a la defensa de los derechos humanos.
Para ello se hace necesario potenciar las fortalezas existentes en las diferentes instancias de los
gobiernos locales en los paises que financian acciones para la cooperacién, y de forma determinante que
exista en los paises receptores la voluntad politica y la accién consecuente a través de la formulacion e
implementacion de estrategias para el desarrollo, en los que esta cooperacidn se constituye en
complemento para su ejecucion.” (Zurita y Gémez; 2007: 88).

Estos investigadores aportan ideas nuevas, compartidas por el autor, acerca de lo local en las relaciones
internacionales desde una doble vision en la cooperacion internacional; los gobiernos locales como
sujetos activos de cooperacion internacional y el fortalecimiento de los gobiernos locales como necesidad
prioritaria para aprovechar los beneficios de la cooperacion internacional (idem: 89). Sin embargo, faltd
agregar que estas estrategias deben ser apropiadas al territorio receptor, de naturaleza emancipadora,
protectora de su soberania, generadoras de endogeneidad y sostenibilidad.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, el autor de esta investigacion define como Gestion de
la Cidl al conjunto de procedimientos, reglas, politicas y medios mediante los cuales el gobierno local,
como sujeto activo de cooperacion internacional, desarrolla actividades coordinadas y toma decisiones
para planificar, ejecutar, evaluar y mejorar el uso de la CID como fuente alternativa de financiamiento al
desarrollo local. Cuando esta fuente es utilizada con eficacia, desde la estrategia municipal, para activar
el potencial de desarrollo local en la busqueda de impactos duraderos que aseguren el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del municipio, coherente con la mision y vision municipal, entonces debe
asumirse como Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local.

El autor considera que para lograr la Gestion Estratégica debe existir una estrategia de desarrollo

municipal, soportada en un diagndstico que considere indicadores de medida del progreso y bienestar del

29



territorio en las diferentes dimensiones del desarrollo local'®, en la cual se insertara y asumira su misién y
vision. Ha de ser liderada por el gobierno local, quien se encargara de establecer una autoridad funcional,
agil y flexible basada en la cooperacién? eficaz entre los grupos, mediante un accionar colectivo que
permita aprovechar el potencial de desarrollo de la CIDL, las influencias econdmicas, politicas y culturales
en la gestion del desarrollo local, con criterios de eficacia.

La Gecidl incluye los procesos de planeacién, organizacion, ejecucion y, evaluacion y mejora de
decisiones y acciones, con el objeto de buscar eficacia en la solucién sostenible de distintos problemas y
lograr que las acciones acometidas con ayuda de esta fuente de financiamiento creen nuevas
capacidades productivas, humanas, de servicios, institucionales y medioambientales o ampliar las ya
existentes en el municipio, en armonia con las prioridades provinciales y nacionales. De tal manera, ellas
tributaran mayores impactos en el progreso y bienestar local.

En tal sentido, también considera que los gobiernos locales, al ser objeto y sujeto de la cooperacion
internacional, deben trabajar estratégicamente aparejados en la gestion de recursos y el fortalecimiento
institucional que va desde sus instrumentos de planeacion hasta sus propias estructuras funcionales, con
vision de largo plazo, lograr una organizacion que responda a las variaciones internas y externas desde
una concepcion de mejora continua. Es aqui donde el “saber hacer” (know how) en la gestién de las
competencias de los gobiernos municipales puede ser una aportacion para programas de cooperacion
internacional en otros paises donde los especialistas cubanos trabajan como asesores.

La Gecidl al asumir la mision y la visién municipal como suya, debe definir al menos un tema estratégico
vinculado a apoyar su cumplimiento en aquellos rubros que no cubre el financiamiento aprobado para el
gobierno. Sobre esta base debe formular y ejecutar el plan de accién para alcanzar el o los objetivos y

asegurar el enfoque estratégico. Finalmente debera controlar y evaluar la ejecucion mediante indicadores

19 Una propuesta de indicadores que es viable para el caso cubano es ofrecida por la Dra. Iris Gonzalez en su trabajo publicado
por la Revista Retos de la Direccién, vol. 1. No. 2, pp. 38 - 51, sintetizada en el Anexo 6.

20 Carlos Marx consideraba que “la cooperacion no tiende solamente a potenciar la fuerza productiva individual, sino a crear
una fuerza productiva nueva con la necesaria caracteristica de fuerza de masa” (El Capital. T.I. Capitulo XI. Ed. Cit. P.282).
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que permitan medir la eficacia y formular las medidas correctivas.

Para ello, a nivel local, la Gecidl ha de garantizar la planificacién del uso de los recursos a partir del
principio de que se aprovechen las potencialidades de desarrollo de la CIDL. Por eso, debe tenerse pleno
conocimiento de aquellas y de las posibilidades que existen fuera del territorio para captar recursos
adicionales a sus presupuestos, a fin de estimular su captacién y ulterior administracion con eficacia y
eficiencia.

Durante la revision documental de las estrategias de gobierno de varios municipios de las provincias de
Pinar del Rio, La Habana, Cienfuegos, Villa Clara, Sancti Spiritus, Camagtiey, Las Tunas, Granma,
Holguin, Santiago de Cuba y Guantanamo se observa que, como regla, las herramientas de gestion
estratégica de los gobiernos locales no siempre integran la vulnerabilidad territorial, las prioridades
declaradas como ejes o directrices del desarrollo y las experiencias del trabajo. En la mayoria de los
casos se limitan a planes operativos y estratégicos o de accion que tienden a la espontaneidad. Solo el
municipio El Salvador en Guantdnamo se acerca a una vision estratégica en la gestion y su
documentacién se elaboré de forma empirica, careciéndose de un texto cientifico que la sustente.

A nivel internacional, segun la bibliografia consultada, la gestion estratégica de la CID es trabajada mas
desde la optica de los donantes que de los receptores y se enfoca hacia la concesion y utilizacion de los
fondos que se aportan por ellos, a partir de criterios que miden el cumplimiento de sus condicionalidades y
no del papel que juega esta fuente de financiamiento alternativo en el desarrollo estratégico de las
localidades que la reciben. Sus intereses van mas hacia la evaluacién de su contribucion al desempefio
del proyecto especifico en que participan y no a su aporte general en el proceso de gestion de los
gobiernos que ejecutan las acciones, lo que hasta cierto punto es ldgico, pues es la forma que tienen de
controlar el buen uso de sus fondos.

En el anexo 1 se resume las metodologias de evaluacion de acciones de CID que utilizan algunas

agencias e instituciones internacionales como el BID, el BM, el PNUD, el Fida, la Cepal, la Ocde, la
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Unesco, el Unicef, la Unctad, el Unfpa y los gobiernos de Japén y Canada, donde se refleja lo planteado
con anterioridad y se muestra una tendencia desde el afio 2005 hacia la Gestién para Resultados de

Desarrollo (GpRD) que tiene sus antecedentes en la obra “Managing by results” de Peter Drucker (1964).

La GpRD incorpora ideas acerca de la colaboracion, la asociacion, la apropiacion por parte del pais, la
armonizacion y la alineacion y brinda una norma de gestion mas alta porque les pide a todos los
interesados directos poner el énfasis continuamente en el desempefio de resultados del pais, en lugar de
en los resultados a corto plazo (UNPD, 1997).

En el campo de la cooperacion internacional, entre finales de los setenta y comienzos de los ochenta se
introducen los métodos de gestion por objetivos como el Enfoque del Marco Légico (EML) en la Agencia
de Desarrollo Internacional de Estados Unidos (Usaid) o el método de Planificacién de Proyectos
Orientada a Objetivos (ZOPP, en su acronimo aleman) en la agencia de cooperacion técnica de este pais
(GTZ).

La primera ruptura con este modelo se produjo a mediados de la década de los noventa, cuando la
Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional (Cida, 2003) impulsé la gestién basada en resultados
como una estrategia aplicable a todos los niveles y ambitos de trabajo de la organizacion que se apoyan
en una planificacion por pais y se completa con un sistema relativamente sencillo de seguimiento y
evaluacion.

A partir de esta experiencia se introdujo por instituciones y agencias en los paises una variedad de
técnicas practicas para la gestion basada en resultados, que incluye la planificacion estratégica, el uso de
modelos l6gicos 0 marcos de resultados de proyectos, la presupuestacion, la gestion de riesgos y el
seguimiento y evaluacién (Binnedijk, 2001 y Fontaine, 2004, citados por el Grupo de Gestién para
Resultados de Desarrollo de la Coordinadora (2009:12-13)).

En los afios 2000 se pasa a un estadio superior en la busqueda de eficacia de la ayuda con la Declaracién

de Paris, bajo el concepto de Gestion para Resultados de Desarrollo, que establece criterios e indicadores
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para medir cuestiones mas vinculadas con el proceso de ejecucion de las politicas de cooperacion y
desarrollo, que con sus resultados (en otras palabras, con los medios, mas que con los fines), mas
apropiada a la Gecidl que propone el autor.

La evaluacion de la gestion de la CID se concentra en “cinco dimensiones que representan los puntos
mas importantes a tener en cuenta al evaluar los proyectos de cooperacion al desarrollo” (Pierri, 2008:
36), y deben tenerse presentes al evaluar la Gecidl, pues son los que cominmente evaltan los donantes
y légicamente no se podran lograr plenamente si no se gestionan desde el inicio. Segun la Cooperacion
Espafiola son (UD-Norad, 1997:38, citada por Pierri, 2008: 36-37):

Eficiencia: Es la relacién entre los costos y los beneficios de las actuaciones y el analisis de los resultados
en relacion con el esfuerzo realizado. Es decir, busca examinar si los mismos resultados pudiesen
haberse logrado de una forma mejor.

Eficacia: Este elemento busca determinar si el proyecto influyd en el cumplimiento de los objetivos y en
ese sentido en qué medida el objetivo especifico ha sido alcanzado.

Impacto: Mide los cambios y efectos positivos y negativos (previstos o no previstos del proyecto), que son
analizados en relacién con los beneficiarios y otros afectados. En este sentido resulta necesario discernir
entre aquellos efectos provocados por el proyecto y aquellos vinculados a acontecimientos externos.
Pertinencia: Es la adecuacion de los objetivos de la accion a las necesidades del pais o sector beneficiario
y a las posibilidades técnicas y humanas del donante; asimismo, pondera en qué medida se justifica el
proyecto con relacion a las prioridades de desarrollo locales y nacionales.

Viabilidad: Este ultimo elemento busca determinar la factibilidad de realizacién y las perspectivas de
duracion y sostenibilidad, asi como en qué medida los efectos positivos del proyecto continuaran después
de que la ayuda externa haya finalizado.

Varias experiencias de gestion de la Cidl han sido desarrolladas en América Latina, tal es el caso del

proyecto “Arranjos Productivos Locais” del Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
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Empresas) que ha contado con apoyo internacional. En Guatemala y el Salvador (Meangueras) y
Honduras (Amapala) la gestién obedece mas a iniciativas de grupos o comunidades donde el gobierno
local no participa. En ningun caso aparecen documentados los fundamentos teoricos y metodol6gicos
sobre los cuales se soportd el proceso de gestion del financiamiento.

Resultados similares se aprecia en proyectos aplicados en paises de Asia y Africa (Alonso, 2003, 2004,
2005, 2006; Campos, 2006; Grasa, 2006; Benavides de la Vega, 2007 y ONU, 2011), razon por la que no
se considera necesario su analisis.

Experiencias en el contexto cubano.

La Cooperacion Internacional para el Desarrollo en Cuba constituye un complemento a los esfuerzos
nacionales que promueven el desarrollo multilateral de la sociedad. Una de las prioridades en este ambito
es el desarrollo integral en los municipios y, desde el punto de vista geogréfico, actualmente las provincias
orientales constituyen prioridad.

Arnoldo Rodriguez Lubian plantea que “al concentrar recursos de la Colaboracién Internacional en el
desarrollo local debe existir un diagndstico y una estrategia definida para que las acciones que se
promuevan conduzcan de forma racional y eficiente a resultados que sean sostenibles y proporcionen un
verdadero desarrollo.” (2010: 316). Dicho autor refiere la necesidad de la gestién estratégica, pero no
explica como hacerla ni bajo qué principios se organizara y desarrollara el proceso, lo que limita su
planteamiento y alcance.

La experiencia cubana en materia de Cooperacion Internacional para el Desarrollo tiene sus antecedentes
a partir del triunfo revolucionario de 1959 en el desaparecido campo socialista de Europa, especialmente
con la Unién Soviética y el Consejo de Ayuda Mutua Econémica (CAME). Dicha cooperacion marco un
salto cualitativo y cuantitativo en el desarrollo de los municipios cubanos.

Con la ayuda aportada por estos mecanismos de cooperacién se desarrollo la infraestructura de los

municipios, sus servicios basicos, los recursos humanos, la diversificacion de la produccion, se
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incrementé la capacidad defensiva y de respuesta ante agresiones militares y fenémenos naturales como
los huracanes y la sequia. Esta ayuda cesa con el derrumbe del socialismo en estos paises al inicio de la
década de noventa, perdiéndose esta fuente de cooperacion para las inversiones.

El acceso a los fondos internacionales del BM y FMI, asi como otros tipicos del area capitalista son
vetados para el pais por la existencia del bloqueo econémico, financiero y comercial impuesto por Estados
Unidos desde el afio 1962. Como alternativa, desde el afio 2002 se han desarrollado lazos estables de
Cooperacion Internacional para el Desarrollo con paises latinoamericanos y caribefios en los marcos de la
Alternativa (hoy Alianza) Bolivariana para los Pueblos de América (Alba), que se han fundado en
principios de igualdad, incondicionalidad, complementariedad y cooperacion real2!. A la vez, respetan la
autodeterminacién, la soberania y la independencia nacionales. Los programas, mecanismos e
instrumentos de cooperacion surgidos en este contexto han favorecido los proyectos de desarrollo local a
partir de las necesidades y propuestas surgidas en el pais.

Otras experiencias de trabajo con la CID en los territorios cubanos que deben ser reconocidas, son las de
los organismos del Sistema de Naciones Unidas. Las Agencias de esta organizacién con sede en Cuba
han apoyado desde una perspectiva de desarrollo integral de acuerdo con sus respectivos mandatos y
han elaborado metodologias y practicas en apoyo al desarrollo local de conjunto con el gobierno, que se
ha materializado en el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo. 2008-2012
(conocido por sus siglas, Manud).

La cooperacion internacional, dentro de ese marco puede ser importante en la lucha contra la

vulnerabilidad territorial (PMA Cuba, 2002) y “como apoyo al objetivo de elevar la calidad de vida de la

21 Por solo citar dos ejemplos, el Fondo ALBA-Caribe para el Desarrollo Econémico y Social de los paises del Caribe, creada
para la fundacion de Petrocaribe, contempla que la Republica Bolivariana de Venezuela (RBV) aportara un capital inicial de 50
millones de USD que se incrementara con aportes provenientes de instrumentos financieros y no financieros, contribuciones
que se puedan acordar de la porcién financiada de la factura petrolera y los ahorros producidos por el comercio directo.
(Acuerdo de Cooperacién Energética Petrocaribe.2005 Periédico Granma. 1 de julio de 2005. Pag. 4). A su vez, la RBV
aportara 10 mil millones de USD al financiamiento del combate a la pobreza en el Sur para dar cumplimiento a los objetivos del
milenio. Cuba aportara capital humano altamente calificado. (Discurso del Presidente Hugo Chavez en la Cumbre Social de las
Américas, Mar del Plata. Argentina. 4 de noviembre de 2005.)
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poblacion, promoviendo iniciativas de cooperacion cuya implementacion, expresion de prioridades
nacionales, se realice con métodos basados en la programacién local y en la coordinacion
interinstitucional e interagencial, iniciativas transversales de apoyo a los procesos de descentralizacién, de
promocion de la economia local, de la cobertura, calidad y sostenibilidad de los servicios y la vivienda, con
un enfoque de género, basado en igualdad de oportunidades, con énfasis en los territorios con menor
desarrollo y en la participaciéon comunitaria” (Manud, 2007:13). Tal es el caso del Programa Mundial de
Alimentos (PMA) en el desarrollo de planes lecheros y agricolas (PMA Cuba, 2002).

El otro ejemplo es el Programa de Desarrollo Humano Local (PDHL), programa conjunto del Gobierno,
desde 1998, y del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), con operaciones en ocho
provincias: Pinar del Rio, Granma, Holguin, Las Tunas, Guantanamo, Santiago de Cuba, Sancti Spiritus y
Cienfuegos, en cuarenta y nueve de sus municipios y en el Municipio Habana Vieja (Novas et, al.,
2007:76), como estrategia de las Naciones Unidas de acompafiar los esfuerzos de las autoridades
nacionales para favorecer la accion coordinada de la cooperacion internacional, en apoyo a los procesos
de desarrollo local priorizados y contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), poner
en practica en el ambito local los anhelos suscritos en las cumbres mundiales de los afios noventa,
mediante iniciativas de desarrollo local descentralizado.

El financiamiento aportado ascendi6 a 1,95 MM USD desde su inicio hasta el cierre del afio 2001 (PNUD,
2002:36; APPI-PDHL, 2004) y hasta el 2008 implementa 70 iniciativas con una red de mas de 300 actores
de la cooperacion descentralizada, provenientes de 12 paises, ocho paises en cooperacion bilateral, 12
agencias multilaterales del sistema ONU, y siete paises de la cooperacion Sur-Sur (PNUD, 2008:94-99).
Entre sus instrumentos de financiamiento destaca el Fondo Rotativo de Desarrollo Econdmico Local
(Fridel) utilizado con fines sociales mediante el otorgamiento de créditos rotativos destinados al
mejoramiento de las localidades y de sus pobladores en el marco de la estrategia de desarrollo

economico territorial.
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El PDHL aplico una metodologia que comienza con la realizacion de un diagnéstico participativo a nivel
comunitario o de Consejo Popular (estructura administrativa intermedia entre la comunidad y el municipio)
donde se identifican las principales potencialidades y problematicas del territorio, a partir de las cuales se
priorizan las iniciativas que la localidad propondra a las entidades de cooperacion internacional como
base para la formulacién de proyectos. Un proceso similar de negociacion y concertacion se repite a nivel
municipal para conformar las “Lineas Directrices para el Desarrollo Humano®, que orientan la
incorporacion de la cooperacion internacional del municipio en sus ejes prioritarios de desarrollo?2. Esta
experiencia se acerca mas a la gestion estratégica, pues se concerta con los objetivos de la estrategia
municipal y se alinea con ellos.

Las recientes experiencias de gestion a nivel local a través de la Iniciativas Municipales de Desarrollo (IMDL)
con apoyo de la CID, han carecido de sustento teérico que les imprima todo el caracter estratégico que
demandan. En ocasiones se rechazan proyectos porque al no partir de un diagnéstico estratégico, no estar
contextualizados y no seguir una secuencia metodoldgica para que el gobierno se guie, no son objetivos y se
plantean metas que no erradican las causas de las necesidades de los territorios 0 no son sostenibles??. En
otros casos no llegan a alcanzar los objetivos planteados y fracasan en parte, dafiandose la eficacia y su
necesario enfoque estratégico.

El autor considera que la experiencia del Salvador, tal como aparece en su Estrategia de Desarrollo 2011-
2013 (Asamblea Municipal del Poder Popular, 2010), considera la CID como una oportunidad para las IMDL y
la incluye en sus acciones mediante programas y proyectos, aunque no existe la publicacion de esta

experiencia. Otros municipios apenas hacen alusion a la utilizacion de la CID y no llegan a gestionarla con un

22| os ejes prioritarios de desarrollo se definen como las principales direcciones del desarrollo municipal, encaminadas a lograr
los objetivos del gobierno local para el trabajo con la cooperacion descentralizada. Estos ejes dan el potencial de desarrollo
econdmico y social del municipio a partir del diagnostico participativo; ofrecen la posibilidad de hacer mas eficaz la intervencion
de la Cidl en el territorio, a la vez que aseguran la endogeneidad en las acciones.

23 Se sugiere ver los Informes Resimenes Anuales del Minvec y Mincex (2000-2009), las Lineas Directrices del PDHL, GTP
Las Tunas para los afios referidos; La Tesis en opcion al titulo académico de Master en Ciencias en Desarrollo Regional
“Estrategia de CID del municipio Majibacoa, provincia Las Tunas” del autor de la presente investigacion; la Tesis de Diploma de
Licenciatura en Contabilidad y Finanzas “Propuesta de procedimiento para la implementacién de la modalidad de anticipo de
fondos en la gestion financiera de los proyectos en el marco del PDHL”, de Iralis Santiesteban, entre otros.
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fundamento tedrico y metodoldgico.

En los Lineamientos Econdémicos y Sociales del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba se plantea
‘Buscar alternativas de fuentes de financiamiento para detener el proceso de descapitalizacion de la
industria y la infraestructura productiva del pais e impulsar con efectividad la iniciativa de los territorios
para potenciar de manera sostenible su desarrollo econémico” (PCC, 2011: 8), para el desarrollo de
proyectos locales, con preferencia para la produccion estratégica de alimentos que asegure el
autoabastecimiento municipal, arménicamente compatibilizado con los objetivos del plan de la economia
nacional y conducidos por los Consejos de Administracion Municipales.

La Resolucién 15/06 del Minvec precisa las modalidades de la colaboracién econdmica que Cuba recibe y
representa el marco normativo de la cooperacion internacional en el pais e identifica a este ministerio
como ente coordinador de la colaboracion econémica, enfatiza la cooperacion técnica y material, sugiere
priorizar los territorios menos favorecidos e institucionaliza la cooperacion a nivel local y el apoyo al
proceso de descentralizacion (Manud, 2008-2012). Sin embargo, el documento es limitado al no ofrecer
mecanismos que obliguen al gobierno local a ejercer una evaluacion sistematica de su gestion, y aunque
establece principios politicos que son necesarios, estos por si solos no son suficientes a la gestion del
gobierno y se limita a la sostenibilidad econémica de los proyectos (Fuentes, 2012).

A criterio del autor, la experiencia sobre el tema indica que la Gecidl, como enfoque del gobierno local,
debe promover y apoyar las acciones que incrementen o faciliten los recursos humanos, financieros y
materiales para desarrollar producciones y servicios, que mejoren la capacidad de anticipar los problemas
y oportunidades, el acceso a la informacion, la habilidad para cooperar entre si o innovar en funcion de
atenuar los riesgos y elevar la cultura en la poblacion para su percepcion. Todo ello integra la capacidad
de respuesta del municipio para disminuir la vulnerabilidad local, especialmente a la inseguridad
alimentaria.

La Gecidl en Cuba, segun investigaciones de este autor y de otros como Guzén (2003 y 2010), Bulies
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(2007 y 2010), Santiesteban (2010), Fuentes (2012), los informes y documentos del Minvec (2000-2008) y
Mincex (2009-2011), enfrenta limitaciones en el ambito practico, vinculadas en primer lugar, a la
capacidad de los gobiernos municipales para la toma de decisiones y sobre esta base acometer acciones
de desarrollo a partir del excedente economico generado en el municipio, pues los mecanismos de
regulacion vertical que impone la planificacion centralizada y los documentos que norman el
funcionamiento de los Organos Locales del Poder Popular atn no lo favorecen.

A lo anterior se afiade la escasez de recursos materiales y financieros para dar cumplimiento a los
objetivos de la estrategia, su mision y vision; la sub-explotacion de los recursos disponibles por utilizacion
fragmentada y poco sistémica; ausencia de estrategias de desarrollo local e insuficiencias en la
identificacion de prioridades, unidas a la insuficiente preparacion teorica y metodolégica de los cuadros
para articular diferentes formas de economia y gestionar la CID estratégicamente; descontrol sobre la
utilizacion de los recursos y devolucién de fondos al donante al no ejecutarse; falta de correspondencia
entre la ejecucion de los presupuestos aprobados y la consecucion de los objetivos previstos; no se
garantiza la sostenibilidad del proyecto; tendencia a enfocar las comunidades mas como objeto del
desarrollo que como protagonistas y la resistencia de los cuadros a trabajar con extranjeros, entre otras.
En el plano tedrico, segun la revision documental, las entrevistas a especialistas y actores considerados
informantes claves, las encuestas a actores y beneficiarios aplicadas como paso previo a la investigacion
y la experiencia practica del autor, no se cuenta con los instrumentos que delimiten una concepcion
tedrica desde la que se gestione la CID con enfoque estratégico, hecho que en algunos casos genera
espontaneidad, anarquia en la definicion de acciones y limitada eficacia de la gestién en general.

La Gecidl debera asegurar el cumplimiento exitoso de las cuatro funciones de la gestién: planeacion,
organizacién, direccion y control (Stoner, 1998) y contribuir a la eficacia en la utilizacion de los recursos
captados, reflejada en un numero elevado de impactos en las dimensiones del desarrollo local. Ella debe

tener en cuenta, para facilitar el trabajo con los donantes, las fases en que se gestionan a nivel
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internacional los proyectos de CID: disefio, formulacion, ejecucion y evaluacion. En el contexto local
cubano, de limitaciones con la disponibilidad de fondos para su inversién en el desarrollo, se han violado
estas funciones por los gobiernos locales en la gestion de la CID.

La gestion estratégica, en sus diferentes fases debe concordar con la naturaleza objetiva de los procesos
y fendmenos que comprende en su interrelacion y movimiento, pues la elevacion del factor subjetivo
puede conducir al voluntarismo, subjetivismo y por tanto, al desconocimiento de las condiciones y leyes
por las que se rige la gestion del desarrollo (Colectivo de autores, 2004).

Las acciones previstas y ejecutadas no siempre favorecen los procesos de participacion comunitaria en el
desarrollo local y se reportan acciones realizadas con criterios tecnocraticos, unipersonales o de grupo,
que no consideran y estimulan los intereses y potencialidades de la comunidad local o de los grupos
beneficiarios, limitdndose la solucion de problemas de género, empleo u otros presentes y no
identificados, a la vez que pone en riesgo la eficacia del uso de los fondos disponibles. Ello limita el
alcance de las acciones en los objetivos de la estrategia de desarrollo municipal en asentamientos
poblacionales, grupos metas y las estructuras funcionales susceptibles de incluir, afectandose la eficacia
de la Gecidl.

En algunos casos, la Gecidl no es fruto de la concertacién de intereses locales con el mecanismo
economico cubano y sus instrumentos (el plan de la economia nacional, el presupuesto y la tesoreria del
Estado), o con las prioridades de los niveles superiores de gobierno y se paraliza la ejecucion financiera
de estas acciones por el Ministerio de Economia y Planificacién. En otros, las inversiones de fondos
procedentes de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo carecen de la moneda nacional o divisa
para completar acciones a causa de estudios técnicos superficiales; en el peor de los casos no son
intencionadas a dichos intereses por negociarse con los donantes a partir de sus prioridades.

De esta manera se organiza, planifica y formula la gestion de la Cidl con cierto grado de arbitrariedad,

generandose conflictos con el gobierno en los diferentes niveles. Tal proceder generalmente conduce a su
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denegacion por no coincidir los intereses de las comunidades locales con los del gobierno, lo que puede

disminuir la eficacia de la Gecidl y su aporte estratégico.

A su vez, la llegada de proyectos por decisiones centralizadas que violan la planificacién en la gestion

local, conduce en ocasiones a la asignacion de fondos a objetivos no considerados de primera necesidad

por los actores y beneficiarios del municipio, en consecuencia, éstos se involucran poco en la ejecucion

de las acciones planificadas lo que resta eficiencia y eficacia, lo que reduce las posibilidades del éxito en

las acciones de la CID por lograrse un bajo empoderamiento de los implicados.

La Gecidl ha de dirigirse a apoyar el cumplimiento de los objetivos prioritarios del gobierno municipal y
provincial, pues son la adecuacién de las prioridades nacionales y de los agentes de la CID a las
realidades del territorio, asi como a las prioridades definidas por el Mincex. De esta forma se facilita la
formulacion de criterios de evaluacion que midan el progreso local en las prioridades nacionales y locales,
asi como de la visién del municipio, evitandose el riesgo de que la gestion de la Cidl no tribute a las
prioridades del Estado y, por tanto, carezca de apoyo institucional y de atraccion para los donantes
presentes en el territorio. Todo ello afecta la eficacia y el enfoque estratégico de la gestion.

Una Gecidl eficaz presupone la necesidad de formularse a partir del diagnostico estratégico interno

(debilidades y fortalezas) y externo (amenazas y oportunidades), para propiciar que se inserte en la

planificacion estratégica local, a partir de las potencialidades locales y las necesidades urgentes de todos

los sectores de la poblacion y del municipio.

El proceso requiere que los directivos desarrollen un pensamiento 16gico estratégico, capaz de compensar

el caracter marcadamente administrativo de la direccion centralizada del pais, que impone normativas

nacionales. Al no considerar los elementos anteriores, se corre el riesgo de acometer acciones que no

responden a la realidad local, se pone en duda la credibilidad del territorio como receptor de CID en

proyectos que no responden a ellas o en el rango de las leyes y reglamentos vigentes.

Este tipo de errores limita la eficacia y alcance estratégico de las acciones y proyectos en que se
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materializa la Gecidl, la objetividad en la planificacion y formulacion estratégica que se traducen en

incumplimientos en la ejecucion, obstaculizan la evaluacion y el control cuando las desviaciones no son

responsabilidad de quienes ejecutan los fondos recibidos, a la vez que disminuyen el impacto.

La Gecidl no siempre alcanza el proposito de visién integral sobre desarrollo local, lo que hace que se
desaprovechen sinergias entre los instrumentos y los modos de financiamiento presentes en el territorio
para promover crecimiento econémico, desarrollo social y sustentabilidad medioambiental, progreso
cientifico tecnoldgico, fortalecimiento institucional y politico. Ello genera disminucién de la sostenibilidad
productiva, ambiental y humana, reduce la eficacia y el enfoque estratégico.

Hay libertades de la CID que se tienen en otros paises y en Cuba estan limitadas por el caracter
planificado de la economia y el centralismo en la direccion, hecho que debe ser conocido por los

gobiernos y los beneficiarios para no comprometerse en acciones cuya ejecucion no esta permitida. En

ocasiones no se cumple con las normativas y procedimientos establecidos y se corre el riesgo de

enfrentar sanciones del Mincex y otros actores encargados de reglamentar el uso de esta fuente de

financiamiento, incluida la suspensién del trabajo con el donante, o su retirada, por surgir conflictos que

hagan poco confiable al municipio receptor de la CID.

La Gecidl ha de tener la capacidad de adaptacién al entorno, ser flexible a los cambios de la planificacion

y metas planteadas. No cumplir este requerimiento limita la capacidad de respuesta del municipio y puede

poner en peligro algunas acciones estratégicas.

En ocasiones se ejecutan acciones que no tienen en cuenta desde la planeacion, las posibilidades de

cooperacion horizontal y vertical, asi como la complementariedad de actores y fuentes, lo que conduce a
duplicar esfuerzos en la consecucion de un mismo objetivo. En ocasiones se ignora la cooperacion entre
diferentes fuentes que al complementarse incrementan el beneficio. La evaluacidon no siempre mide el

aprovechamiento que hace el municipio de estas relaciones en su gestion estratégica, evidenciandose la

necesidad de contar con principios € indicadores de eficacia que la faciliten.
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La comunicacion y retroalimentacion son condicion indispensable para lograr la gestion estratégica, pues
favorecen los procesos de actualizacién de la planificacion, la ejecucion, el conocimiento de las acciones y
sus resultados por los beneficiarios, la comunidad local y en el exterior, atraen la atencidén sobre el
territorio y su trabajo en funcion del desarrollo local. A su vez, se facilita hacer correcciones y actualizar el
modelo estratégico por necesidades definidas durante la evaluacion y/o por cambios en él, mientras se
apoya la flexibilidad y el dinamismo de la gestion.

Sin embargo, durante la realizacién del diagnéstico inicial y en los informes de supervision y de balance
del trabajo realizados por el Minvec y el Mincex, se reportan atrasos sistematicos en la ejecucion
financiera y material del cronograma de las acciones, como es el caso de incumplimientos en los
contratos de ejecutores y proveedores, sin que sus causas fueran conocidas y atendidas por los
gobiernos, demostrandose la necesidad de la evaluacidn y mejora estratégica de la gestion.

En lo metodoldgico, la aplicacion de las herramientas del diagnostico (Anexo 2) muestran que se carece
de un procedimiento metodoldgico para gestionar de forma estratégica la Cidl, lo que limita la toma de
decisiones apropiadas para enfrentar las carencias tradicionales de financiamiento acrecentadas con la
crisis actual, a la vez que disminuye la capacidad local de insercion en las IMDL que se promueven en la
actualidad. A ello se suman las dificultades de preparacién metodoldgica y estructural que presentan los
municipios y sus estructuras institucionales creadas en condicién de garantes o ejecutoras de la Cidl. Ello
limita la gestion estratégica de la fuente a nivel local.

Las insuficiencias relacionadas demuestran la necesidad de contar con una secuencia metodoldgica que
permita a los gobiernos locales asumir con mayor eficacia la gestion estratégica del municipio, que
responda a las necesidades del desarrollo local, a las particularidades de la CID como fuente alternativa
de financiamiento, sustentado en principios definidos y contextualizados, con indicadores que al ser
medidos muestren la eficacia alcanzada en la Gecidl, lo que demanda la necesidad de una herramienta

para evitar la espontaneidad y los impactos limitados que caracterizan al proceso en la actualidad.
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Conclusiones del capitulo

El desarrollo local en Cuba ha de lograrse a partir de la combinacion de los recursos del potencial de
desarrollo local existente con los flujos de recursos externos al municipio, entre los que se encuentran la
cooperacion internacional. Esta variante es factible de alcanzar en Cuba, favorecido por el modelo
econdmico que se promueve en la actualidad.

La Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local es una fuente de financiamiento exdgeno, en el
municipio cubano ha de dirigirse mayormente hacia los objetivos estratégicos para asegurar el enfoque a
mediano y largo plazos y la eficacia en su gestion estratégica.

El potencial de desarrollo de la Cidl en Cuba ha de diferenciarse del potencial de desarrollo municipal por
ser la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local una fuente de financiamiento exdgeno con
caracteristicas muy especificas.

La Cooperacion Internacional para el Desarrollo, como fuente alternativa de financiamiento del desarrollo
local se convierte en una opcion viable para el municipio cuando se gestiona con enfoque estratégico, de
manera que se garantice la eficacia de ella en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, y en
consecuencia, de la mision y vision del desarrollo local y nacional.

La experiencia internacional demuestra que la Gestion Estratégica de la Cooperacién Internacional para el
Desarrollo Local se realiza, mayormente, a partir de los intereses de los donantes en la concesion y
utilizacion de los fondos e implica condicionamientos que pueden afectar al municipio si no se logra la
intencionalidad de la fuente de financiamiento hacia los objetivos de desarrollo local y nacional.

El analisis de las experiencias cubanas muestra que la Gecidl carece de un procedimiento metodoldgico
donde se aporte el cdmo gestionar desde los gobiernos locales esta fuente de financiamiento alternativo,

para que ftribute a las prioridades estratégicas del desarrollo municipal y sea eficaz.
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CAPITULO Il

FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS PARA LA GESTION ESTRATEGICA DE LA COOPERACION INTERNACIONAL

PARA EL DESARROLLO LOCAL.
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CAPITULO II. FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS PARA LA GESTION ESTRATEGICA
DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO LOCAL

El presente capitulo plantea que para lograr de manera apropiada y concertada la Gestion Estratégica de
la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local y para que los gobiernos municipales puedan
trabajar dicha fuente de financiamiento con criterios argumentados, tedrica y metodolégicamente, es
necesario la definicion de los principios y un procedimiento metodoldgico que permitan la
correspondencia entre los procesos de gestion estratégica que se realizan, en y desde el municipio, con
las necesidades estratégicas reales de desarrollo del mismo, asi como medir la eficacia alcanzada al
satisfacerlas. Se trata de sus fundamentos tedricos y metodoldgicos.

Los principios constituyen el soporte conceptual de la Gecidl, pues de no tenerse en cuenta puede
provocar que la misma se efectue con un caracter voluntarista y espontdneo. Con ellos se asegura el
enfoque estratégico que contribuye al perfeccionamiento de la gestiéon de los directivos en relacion al
financiamiento para el desarrollo local mediante una fuente que, a pesar de ser alternativa, ofrece
oportunidades de activar el potencial de desarrollo del municipio para dar cumplimiento a su mision y
visién. Dada la importancia que revisten para todo el proceso de gestion, se dedica el siguiente epigrafe a
la exposicion de estos principios.

2.1. Principios de la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local.
Un principio, segun el Diccionario de la Lengua Espafiola, es sindbnimo de “precepto, regla, maxima,
norma, reglamento o politica”. Por su parte el Diccionario Filoséfico de M. Rosental y P. Ludin lo define

como “Punto de partida, idea rectora, regla fundamental de conducta” (1981:374). Esta definicion es de
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utilidad en la presente investigacion por cuanto los principios sobre los que debe fundamentarse la Gecidl
son puntos de partida de estricto cumplimiento que deben rectorar el proceso.

Segun esta optica filosofica, los principios no son postulados irrebatibles, sino enunciados teéricos que
pueden y deben ser explicados y demostrados durante el proceso de razonamiento cientifico. El autor de
esta investigacion asume esta definicion, aunque se centra mas en el proceso del conocimiento, porque la
considera mas completa y abarcadora de toda la practica social, vista como proceso dinamico, de
busqueda constante, en el cual los principios se convierten en normas que regulan los cambios
introducidos, lo que es valido para el proceso de Gecidl. Por lo tanto, la definicion de estos principios
permite contar con normas que aseguren la coherencia de la gestion estratégica con los preceptos
metodoldgicos y los condicionamientos que la practica social cubana impone.

Desde la optica de la Gestion Estratégica de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo Local que
asume el autor, los principios son puntos de partida y regreso permanentes, obligatorios para lograr una
gestion eficaz de esta fuente de financiamiento. Constituyen presupuestos a seguir, ideas rectoras que
regulan y fundamentan el proceso, asi como el comportamiento creativo de los actores de la Cidl en la
busqueda de alternativas de soluciones eficientes y eficaces a los problemas locales, que aseguran
coherencia?* en el ascenso a niveles superiores de gestion a partir de practicas y conocimientos teéricos
acumulados por la sociedad, ajustados al territorio y a su visién estratégica.

Para definir los principios mas apropiados a la Gecidl el autor obtuvo informacién mediante instrumentos
de investigacion cualitativa como cuestionarios, entrevistas a expertos y actores de la CID (Anexo 2),

revision documental en la que se destacan informes y otros documentos del Minvec y Mincex y

24 Sobre la coherencia se sugiere ver los planteamientos realizados por autores de la Universidad de Pinar del Rio que
aparecen en: “Cooperativismo y Administracion. Un reto en el nuevo milenio”. Parte |, Universidad de Pinar del Rio, Cuba.
2011, Comps. Dr. Claudio Alberto Rivera Rodriguez, editorial ACPA, pp. 51- 63, quienes al abordar la concepcién metodolégica
para el desarrollo comunitario sustentable la llevan al nivel de principio metodolégico “en el sentido de la integralidad
participativa, socialmente comprometida y humanista; nos garantiza conservar las ideas sustantivas sin dejar de enriquecerlas
(Colectivo de autores, 2011: 51)".
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observacion cientifica y participante (Anexo 3). De la investigacion cuantitativa se aplicaron encuestas a
actores y beneficiarios (Anexo 2) que fueron procesadas e interpretados sus resultados. Se contrastaron
los dos métodos y sus respectivas técnicas con los resultados de la investigacion teorica y se sintetizaron
las conclusiones del razonamiento de lo obtenido.

Finalmente se aplicé el método de criterio de expertos, mediante el empleo de la técnica Delphi a expertos
en la gestion de proyectos de Cooperacion Internacional para el Desarrollo en organismos del sistema de
Naciones Unidas, ONGs extranjeras que radican en Cuba, expertos en desarrollo local de Canada e Italia
que trabajan la CID, directivos del gobierno provincial y municipales que atienden la actividad, directivos
del Minvec, ICAP, ONGs cubanas y gestores de proyectos con reconocida experiencia en la actividad
(Anexo 4).

En la investigacion se asumen los pasos definidos por la RAM Corporation (Cuesta, 2000, citado por

Pérez, 2004:31-48), adaptados al presente tema. Se aplico un cuestionario a un grupo de 25 expertos
seleccionados para buscar consenso en los principios sobre los que debe sustentarse la Gecidl, a partir
de una propuesta que incluyd preguntas cerradas y semi cerradas, en dependencia de su objetivo,
partiendo de la informacién general, hasta la confrontacion de sus puntos de vista con los del autor en
busca de concordancia en los resultados.

Se desarrollaron cuatro rondas cuyos resultados fueron procesados mediante el programa SPSS.18. Los
valores obtenidos para el coeficiente de concordancia de Kendall de 0,87 y el test de significacion del
grado de ésta, permitieron rechazar la hipotesis nula, es decir, la carencia de concordancia entre las
respuestas dadas a las interrogantes formuladas a los especialistas consultados. Los principales
resultados estadisticos del método se presentan en el Anexo 4. Se partié de 10 principios que segun la
experiencia profesional del autor debe cumplir la Gecidl los que fueron incrementados inicialmente por los

expertos hasta 13, luego reducidos a 11 y finalmente a siete (7). Se intercambi6 criterios acerca de qué
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contenidos debian incluir en su explicacién. A continuaciéon se explican los principios resultantes de la
aplicacion de la técnica, a los cuales el autor no les otorga nivel de prioridad, pues deben ser cumplidos
en su totalidad. Son ellos:

1. La Participacion: Los actores y beneficiarios municipales se pondrén en condiciones de fijar el rumbo
de su propio desarrollo econdémico y social, participar en €l y beneficiarse de ese proceso a partir de
descubrir sus limitaciones y potencialidades, de facilitar el acceso a los conocimientos y tener capacidad
para transformar la vida del municipio, reforzando las oportunidades para lograr acceso a los bienes
productivos, sus beneficios y los instrumentos para gestionarlos, asi como para conservar ese acceso,
convirtiéndose en protagonistas de los procesos de gestion de las estrategias y politicas disefiadas.

La practica demuestra que cuando la Cidl es gestionada desde su fase inicial con amplia participacion de
actores y beneficiarios se favorece el proceso de planeacion, se propicia la realizacién del diagndstico
estratégico, se identifican mejor las posibles acciones a realizar y los destinos futuros que tendréa la CID,
la organizacion de los recursos materiales y humanos, la identificacion del potencial de desarrollo y, por
tanto, el desarrollo se gesta de abajo hacia arriba con una planeacion objetiva, estratégica y favorecedora
de la autogestion.

La Gecidl concebida asi reporta resultados que conducen a la continuidad del financiamiento, al
surgimiento de proyectos y acciones satélites?®, es atractiva para los actuales y nuevos donantes que al
ver incrementados los beneficios que se planificaron en el proyecto ejecutado, se estimulan a trabajar con
el municipio receptor de la ayuda y aportan nuevas partidas de fondos. Por lo general, conduce al
fortalecimiento institucional cuando se realizan procesos de capacitacién y de cambios tecnolégicos de

dominio colectivo. Por tanto, ha de asegurarse la participacion conjunta de todos (beneficiarios y

25 Se considera proyecto satélite a aquel que se genera como derivacion o continuidad de otro que se esta ejecutando o que
ya concluyo, que aporta a la solucién mas integral del problema que lo gener6 o de un problema asociado que se identifico
durante la ejecucion.
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contrapartes) en los procesos de identificacion, planeacién, ejecucion, evaluacion y mejora de las
acciones de CIDL. Asi se contribuye al cumplimiento del resto de los principios y se apoya,
fundamentalmente, en la cooperacion, la integralidad del desarrollo, la retroalimentacion y la objetividad.
Este principio coadyuva a consensuar la voluntad de actores y beneficiarios.

2. La objetividad de la gestion: La Gecidl ha de reflejar la necesidad y realidad local a partir del
diagnostico estratégico sistemético donde se incluya el potencial de desarrollo local, expresado en
acciones que consideren la capacidad real del municipio para gestionar la Cooperacion Internacional para
el Desarrollo de la localidad desde las necesidades de la poblacion y el gobierno del municipio, asi como
del aprovechamiento de los recursos de la localidad en los marcos legales establecidos en el pais y las
prioridades de los donantes que Cuba acepta y promueve, para dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos y prioridades de desarrollo definidos.

Al gestionar la Cidl se ha de tener en cuenta el potencial de desarrollo local y reflejar en las acciones las
posibilidades reales del municipio para ejecutar proyectos exitosos (tanto por el gobierno como por otros
actores locales o en asociacion de ambos) a partir de los recursos materiales, financieros, humanos y
medioambientales de que se dispone, asi como del marco institucional vigente, lo que se logra mejor si se
cumple con los principios de la participacion, la cooperacion, la concertacion de intereses y la
comunicacion y retroalimentacion constantes, entre otros.

La existencia de un modelo estratégico en cada municipio facilita que la Gecidl sea dirigida a apoyar el
cumplimiento de los objetivos prioritarios del gobierno municipal y provincial. La Gecidl ha de ser el fruto
de la concertacion con las prioridades nacionales y de los agentes de la cooperacidn internacional y su
adecuacion a las realidades del territorio y de su poblacién, asi como a las prioridades de la cooperacion
internacional definidas por el Mincex para asegurar objetividad en la gestion, sin afectar la independencia

y soberania nacional.
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A la vez, para lograr objetividad en la Gecidl, este proceso requiere de diagndsticos sistematicos que
permitan la mejora continua, la consideracion de posibles cambios estructurales en el municipio y la
asignacion eficaz de los fondos que se capten.

La observancia de los estandares de desarrollo aceptados internacionalmente, referentes a su caracter
autoctono, eficiencia econémica, sostenibilidad, endogeneidad y humanismo, ayuda a definir el modelo de
desarrollo a emprender (productivo, social, de formacion de recursos humanos, de fortalecimiento
institucional y proteccion medioambiental o la combinacién de ellos), segun las necesidades locales y la
conservacion de la soberania nacional. A su vez, permite que las producciones y servicios sean de
calidad, contengan valor agregado y generen ingresos adicionales por ser mas competitivos y
competentes en el mercado nacional e internacional. Estas condicionantes se consideraran desde la
planeacion del proceso de Gecidl, hasta su evaluacion y mejora, lo que favorecera la eficacia de la gestion
y su enfoque estratégico.

De tal manera, se legitima la Gecidl en los preceptos mundialmente aceptados y promovidos en las
politicas y programas de desarrollo del gobierno cubano. Acredita que las acciones que se planean y
ejecutan sean el reflejo de la ética del desarrollo, manifiesta en la preservacion de la especie humana y su
produccion cultural, en armonia con el medio ambiente, con eficiencia en el gasto y altos beneficios. La
evaluacién y el control deben considerar indicadores que midan estos resultados. Su cumplimiento aporta
a la conservacién de la independencia nacional en las relaciones con los donantes.

Otro elemento a tener en cuenta para lograr objetividad es la equidad de género. Ella garantiza el acceso
y la participacion de los habitantes de la localidad, con independencia de su edad, raza, grupo étnico,
creencia, estrato social y posicién econdmica, a los beneficios y obligaciones que se generen de la
utilizacién de la CID, asi como al proceso de toma de decisiones. Para ello se debe diagnosticar la

situacion de género con el objetivo de conocer las necesidades basicas y estratégicas de mujeres y
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hombres, y asegurar los mecanismos e indicadores para evaluar la participacién de ambos en la Gecidl y
sus beneficios. De esta manera se logrard un alcance mayoritario de los beneficios e impactos, la
identificacion de los actores y beneficiarios con los objetivos propuestos en las acciones y un mayor
empoderamiento que redundaran en la eficacia y sostenibilidad espacial y temporal de la gestion.

3. La concertacion de los intereses locales: la Gecidl ha de ser el fruto de la concertacion de intereses
de las comunidades y del gobierno, con los niveles provinciales y nacionales de gobierno, como acto
legitimo de democracia y de manera que exista congruencia con los planes de la economia nacional,
programas y objetivos estratégicos aprobados en los diferentes niveles, al tomar decisiones sobre las
inversiones de fondos procedentes de la cooperacion internacional, de manera que sean intencionadas a
dichos intereses. Presupone negociar con los donantes a partir del conocimiento de sus prioridades para
articularlas con las prioridades que existen en los marcos de la naciéon.

De esta manera se fortalece el caracter planificado del desarrollo en Cuba, evita contradicciones de
intereses del grupo con los de nivel social recogidos en los planes y programas aprobados por el gobierno
central; garantiza el principio del centralismo democratico en la gestidon del desarrollo local y evita el
rechazo de propuestas de acciones por no coincidir con los objetivos estratégicos aprobados. Por otro
lado, afirma la representatividad de los intereses locales en los niveles superiores de gestion, a la vez que
facilita la concertacion y alineamiento con las prioridades de los donantes para la asignacion de fondos en
busca de resultados de desarrollo.

Se lograra apoyandose en la participacion de los actores, que cooperaran, comunicaran sus resultados y
necesidades de cambios que retroalimentaran al gobierno para que realice los ajustes necesarios en la
planificacion y tome decisiones conducentes a la solucion de los problemas detectados.

4. La integralidad de la gestion del desarrollo: La gestion estratégica de la Cidl, en sus cuatro fases

(disefio, formulacién, ejecucion y evaluacion y mejora) se propondra asegurar, para todas las estructuras
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de gobierno presentes en el municipio (consejos populares, distritos, zonas), que las acciones incluidas
estén encaminadas a lograr crecimiento econdémico, desarrollo social, fortalecimiento politico-institucional
y desarrollo cientifico-tecnoldgico, en armonia con el medioambiente. Al mismo tiempo debe lograr que las
acciones no sean sectorizadas, unidireccionales o simplistas y que contribuyan a fortalecer el desarrollo
integral de las localidades al estimular la eficacia de la CID con el mayor impacto posible en todas las
dimensiones espacio/sectoriales, en los objetivos estratégicos y. ejes prioritarios del desarrollo local.

La gestion estratégica de la Cidl con sus acciones debera pasar transversalmente a través de las
prioridades estratégicas de desarrollo siempre que sea posible. Asimismo, debe atravesar las diferentes
estructuras politicas, sociales y administrativas, a las personas naturales de ambos sexos y a las
personas juridicas asentadas en el territorio, asi como la congruencia con las exigencias que a nivel
internacional presentan los donantes y las que el marco juridico e institucional imponen.

De esta manera se garantiza que las acciones propuestas contribuyan a la solucién de la mayor cantidad
de problemas presentes en el municipio, al alcance mayoritario de sus acciones, asi como la congruencia
con las exigencias que a nivel internacional presentan los donantes y las que imponen el marco juridico e
institucional. Ello contribuye al logro de impactos de mayor alcance espacial y temporal, incrementandose
la eficacia en el logro de los objetivos estratégicos.

Asi, la Gecidl contribuye a resolver las carencias determinadas en el diagnostico y a reforzar los recursos
del potencial de desarrollo municipal para lograr el progreso y el bienestar de la localidad, que considere
un uso adecuado de los conocimientos cientificos y el arsenal tecnoldgico accesible, el fortalecimiento
institucional y estructural, para asegurar el desarrollo local sostenible, la integralidad y el equilibrio que
demandan las estrategias en los diferentes niveles.

La gestidn estratégica de la Cidl, asi contribuira a que las acciones sean integradoras, de mayor impacto

en la eliminacion de las diferencias que en términos de desarrollo se presenten a escala local y respecto a
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otros territorios o localidades, contribuyan a la estrategia nacional de fortalecer el desarrollo integral de las
localidades, a estimular la eficacia de la cooperacion internacional y tengan el mayor impacto posible en
todas las dimensiones del desarrollo local. Se ha de apoyar en el cumplimiento de los principios de
participacion, objetividad, concertacion de intereses locales, cooperacidn y comunicacion y
retroalimentacion, entre otros.

5. La flexibilidad y el dinamismo en la gestion: Es la capacidad de la Gecidl de adaptarse a los
cambios que las variaciones del entorno y los resultados del control, la evaluacién y los procesos de
retroalimentacion aconsejen, de manera que las respuestas dadas sean apropiadas al contexto municipal
y externo, segun corresponda, con la incorporacidn de elementos no considerados antes, que posibilite la
consecucion de los objetivos estratégicos propuestos, segun la logica de los procesos de gestion del
desarrollo local. Ello implica seguir una secuencia caracterizada por acciones que partan de una
planeacion, formulacion e implementacién adecuadas al contexto local y los escenarios posibles.

La Gecidl debera permitir la asimilacién de informacion o desecharla, segun convenga, la modificacién de
los cursos de accidn acorde a los cambios de escenarios o como resultado de imprevistos que varien los
resultados planificados. Con ello se asegura la sostenibilidad de la gestién y su consistencia al tener
presentes los efectos que puedan tener las amenazas, debilidades, fortalezas y oportunidades que surjan
en el desarrollo de las acciones, aportandole capacidad de respuesta y dinamismo. Para su cumplimiento
deberén lograrse la comunicacion y la retroalimentacion, asi como la participacion, la concertacion de
intereses locales y la objetividad.

6. La cooperacion: Indica la necesidad de trabajar unidos en el cumplimiento de todos los objetivos
propuestos en la Gecidl para lograr eficiencia en los gastos y eficacia en los resultados, a partir del
liderazgo local, del aprovechamiento de las estructuras fisicas, institucionales y funcionales del municipio.

La Gecidl debe incluir, desde el disefio hasta la evaluacién y mejora, toda posibilidad de acciones de
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cooperacion y/o complementacion de entes nacionales y extranjeros con presencia en el territorio para
minimizar costos, intercambiar experiencias, aprovechar, potenciar o generar nuevas sinergias. Tales
relaciones deben partir del liderazgo de las estructuras locales en la coordinacion y ejecucion de las
acciones conjuntas, con lo que se incrementan la eficacia y eficiencia en el uso de las infraestructuras, de
los recursos materiales y humanos presentes en el municipio, asi como de relaciones establecidas con
anterioridad que puedan resultar beneficiosas para el éxito de las acciones. Posibilita la generacion y
desarrollo de encadenamientos y trabajo en redes a escala local. El principio se relaciona, en lo
fundamental, con la participacion, la objetividad y la concertacion de intereses.

7. La comunicacion y retroalimentacion de las acciones: Manifiesta la necesidad de divulgacion de las
acciones que se ejecuten como parte de la Gecidl mediante los canales de comunicacion social
disponibles dentro del municipio y fuera de él, durante la planeacion, ejecucion y evaluacion y mejora. A
su vez, exige la realizacion constante de procesos de retroalimentacion que faciliten la actualizacion de la
planificacion y la toma de decisiones en tiempo real, en busca de la eficacia.

Una comunicacion eficiente permite trasladar informaciones con rapidez desde los niveles superiores a los
inferiores y viceversa, asegurandose la agilidad en las respuestas. En caso contrario, se produciran
demoras y/o el surgimiento de conflictos entre los involucrados en el proceso, que restaran eficiencia y
eficacia a la gestion.

En el diagnostico es vital lograr una buena comunicacion con todos los actores y beneficiarios que permita
obtener informaciones reales y precisas, favorecedoras de la objetividad, pertinencia y reconocimiento de
la planeacién, que los involucre como actores directos. Ademas, favorece los procesos de autoevaluacion
del desempefio por parte de todos los implicados en la Gecidl.

Se deben aprovechar los medios de comunicacién masivos, los grupos de trabajo comunitarios, los

eventos cientificos y sociales relevantes, asi como bases de datos especializadas para facilitar el
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nocimiento masivo de lo que se hace o pretende hacer y visualizar las acciones de la Cidl. Esto contribuye
a que los donantes se estimulen y eleven su ego. Ha de tenerse en cuenta los principios de la
participacion, la cooperacion, la objetividad y la integralidad de la gestion del desarrollo, entre otros.

Es oportuno sefialar que estos principios deben funcionar de forma interrelacionada y no debe
menospreciarse el peso de ninguno de ellos en la gestion, pues en menor o mayor grado estaran
presentes en cada fase y paso del procedimiento metodoldgico que se propone. Al evaluar su
cumplimiento se utilizaran por el gobierno local diversas formas de evaluacion, tales como monitoreo de
las acciones disefiadas, observacion in situ, encuestas a los actores, rendiciones de cuentas ante el CAM
y la Asamblea, entre otras. Podra ser individual o colectiva. Entre los métodos, segun sea aconsejable, se
acudira a la evaluacion individual o participativa.

2.2. Procedimiento metodoldgico para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para
el Desarrollo Local.

La secuencia logica seguida en el procedimiento metodoldgico que propone el autor se resume en la
Figura 2. Comprende tres fases: planeacidn, ejecucion y evaluacion y mejora. Ellas responden a las
cuatro funciones basicas de la gestion. En el desarrollo de las diferentes fases estan presentes los
principios formulados en el epigrafe anterior para asegurar la eficacia de la Gecidl y su enfoque
estratégico, aunque en determinados momentos cobre mas fuerza alguno de ellos.

Las fases estan interconectadas por los procesos de retroalimentacion constante, el control, la evaluacion
y mejora permanentes de la gestion, con el objetivo de realizar los ajustes necesarios que impongan el
entorno local y externo, asi como los resultados que se obtengan de la gestion.

2.2.1. Fase I: Planeacion.

Esta fase tiene como objetivo el disefio de la Gecidl que comprende dos partes: una primera que procura

identificar el potencial de desarrollo de la Cidl e incluye en un primer momento el estudio y andlisis
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Figura 2. Esquema resumen del procedimiento metodoldgico para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local.



estrategia municipal para valorar el tratamiento que se le da a la Gecidl y un segundo momento donde se
analiza el diagnéstico municipal para determinar el potencial de desarrollo para la misma. Una segunda
parte de esta fase tiene como objetivo definir el lugar de la Gecidl en la gestidn estratégica municipal, que
concluye con la definicion del tema estratégico de ella y el plan de acciones que la asegura, sustentados
en los principios expuestos en el epigrafe anterior. La fase aporta tres salidas: el potencial de desarrollo
para la Gecidl, el tema estratégico y el plan de acciones, que aseguran el enfoque estratégico de la
gestion de esta fuente de financiamiento en la planeacion local.

En esta fase ha de cuidarse el cumplimiento de todos los principios, especialmente el de la participacion,
la objetividad de la gestion, la concertacidon de los intereses locales y la integralidad de la gestion del
desarrollo (para que se abarque al municipio en su totalidad de estructuras e interrelaciones), la
flexibilidad y el dinamismo en la gestion, la cooperacion, la comunicacion y retroalimentacion de las
acciones, pero contextualizados al caso del municipio cubano.

Si bien todas las fases son importantes, esta es basica, pues de ella dependen la contextualizacién de la
gestidn y su pertinencia a las posibilidades y necesidades del territorio, con el demandado enfoque de
mediano y largo plazos. Consta de cinco pasos que se exponen a continuacion.

Paso 1. Estudio y analisis de la estrategia del Gobierno local.

Su objetivo es que el municipio incorpore en su planeacion estratégica a la CID como fuente alternativa
de financiamiento al desarrollo local, gestionada con enfoque estratégico. La estrategia actual del
gobierno local se estudia por el grupo gestor para determinar la presencia de una estrategia especifica,
objetivo o tema estratégico dirigida hacia la Gecidl.

Una vez realizado el estudio de la estrategia municipal, se determina la conveniencia de disefiar una
variante de estrategia particular que fortalezca esta area de la planeacién estratégica en cada objetivo del

gobierno local, a partir de las limitaciones detectadas en la estrategia actual. Esto permite, ademas, fijar
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las direcciones hacia las cuales se dirigira el diagnostico de la problematica local, asegurar su caracter
estratégico, la eficacia y la concertacion con los objetivos de desarrollo definidos para el municipio. Ha de
velarse por el cumplimiento de principios como la objetividad de la gestion, la participacién, la integralidad
de la gestion del desarrollo y la comunicacion y retroalimentacion de las acciones.

Paso 2. Diagnéstico municipal e identificacion del potencial de desarrollo de la CID.

El diagnéstico tiene como objetivo establecer el potencial de desarrollo de la CIDL, por el Consejo de la
Administracién y la poblacién local. Se actualizara el diagnéstico estratégico existente a partir de la
revision de estudios realizados con anterioridad, el trabajo en grupo con técnicas como la lluvia de ideas,
reduccion de listado, votacion ponderada, priorizacion, la observacion, la observacion participante,
recorridos por las areas, entrevistas a informantes claves y las encuestas, entre otras herramientas. Se
sugiere la presencia de especialistas externos, como la universidad, para que moderen el proceso. En
este paso es necesario cumplir principios como la objetividad, la participacidn, la cooperacion y la
integralidad de la gestion del desarrollo.

Se recomienda hacer la seleccion de las personas que participaran a partir del criterio de poseer
profundos conocimientos del municipio y, si es posible, tener experiencia de trabajo con la Cidl. Es
recomendable que las personas involucradas sean las mismas que participen siempre en todas las
sesiones de trabajo y se les capacitaréd en temas asociados al desarrollo local y su concepciédn tedrica,
gestidn estratégica y trabajo en grupo u otro que se considere apropiado a la tarea que desarrollaran.

El diagnéstico municipal ha de considerar, en primer lugar, la caracterizaciéon del municipio en cuanto a
potencialidades y barreras a tener en cuenta por la Gecidl y profundizar en los hechos que revelen el
cumplimiento de los principios que sustentan la gestién estratégica de la Cidl por parte del gobierno local,
a fin de precisar aquellos nichos donde se centrara la atencion futura para inducir y/o fortalecer su

caracter estratégico. Estos nichos, pueden estar o no considerados como prioridades estratégicas
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actuales, pero representan necesidades de la poblacion y el desarrollo local, asi como actividades que
fortalecen el cumplimiento de los objetivos estratégicos en los que se trabaja en la actualidad y que el
presupuesto actual no puede cubrir. Ellos se constituiran en el potencial de desarrollo de la Cidl y seran
los objetivos prioritarios hacia los que se concentraran sus acciones.

Es relevante que este paso sea un proceso participativo, que permita tener las valoraciones de personas
que por su experiencia o nivel de decisién aporten elementos vélidos para la toma de decisiones y el
arribo a conclusiones mas pertinentes y certeras sobre las experiencias positivas 0 no. Se recomienda la
aplicacién de la Técnica Delphi (segun los pasos ya citados), reforzada con herramientas del Sondeo
Rural Participativo (Selener, et al., 1997) para consolidar los criterios formados y completar la informacién
existente. Ello asegura cumplir los principios de la participacion y la objetividad.

El municipio ha de considerarse como estructura territorial con un sistema de relaciones socio-
economicas, socio-culturales, politicas, institucionales, cientifico-tecnologicas y ambientales con modos
de regulacién especificos que condicionan los procesos de cambio y desarrollo; como agente de
desarrollo y transformacion social, con dinamica propia y es expresion de la organizacion y movilizacién
de los diferentes agentes locales en pos de su autodesarrollo, que puede ser apoyado por la CID.

Para la caracterizacion del municipio se sugiere la utilizacién del enfoque metodoldgico de Iris Gonzalez
Torres y colaboradores, concebido para los diagnésticos estratégicos municipales (Gonzélez et al., 2009),
en cuanto a los acapites definidos. En el caso de los indicadores, solo se toman aquellos que el trabajo en
equipo y las consultas del autor a expertos identifican como relevantes para la Gecidl, segun las
dimensiones del desarrollo local (Tabla 2).

El potencial de desarrollo de la Cidl se sustenta en la importancia de los nichos (brechas de
financiamiento) que la gestion estratégica municipal no satisface y que pueden ser identificados como

prioridades de la Cidl para contribuir al cumplimiento de la misién, la vision y los objetivos estratégicos del
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municipio. Su definicion responde a la necesidad de aprovechar al maximo las potencialidades de
desarrollo en la localidad, cuya activacion se dificulta si no existen las condiciones previas adecuadas, por
efectos naturales o por accion consciente e inconsciente del hombre.

En él se pueden incluir los recursos naturales y el paisaje, la infraestructura de transporte y
comunicaciones, las estructuras urbanas y el capital fisico, el capital humano, la capacidad productiva
subutilizada, deteriorada o susceptible de desarrollar, la experiencia organizativa y empresarial, asi como
la capacidad innovadora que juega un rol fundamental para sustentar el desarrollo local. También se
consideran las tradiciones, relaciones estructurales y de grupo que al activarse, se convierten en factores
de progreso y bienestar para las comunidades locales.

Al identificar el potencial de desarrollo de la CID deben tenerse en cuenta tres aspectos que a criterio del
autor son relevantes:

1) La vulnerabilidad del municipio, definida en los estudios del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente (Citma) o en su defecto, en otros como el de Vulnerabilidad a la Inseguridad Alimentaria (VAM)
realizados por el Programa Mundial de Alimentos de las Naciones Unidas que sirven al gobierno en la
toma de decisiones para ubicar los recursos de la CID donde tengan mayor impacto, hacer menos
vulnerable al municipio y en consecuencia ahorrar recursos que hoy se gastan ante la presencia de los
riesgos que estos estudios definen. Su inclusién y evaluacion se podra hacer a partir de los indicadores
que mide el estudio utilizado.

De estos estudios se sugiere tomar, entre otros riesgos que intentard mitigar la CID, la sequia y las
inundaciones, el azote de fuertes vientos, accidentes del hogar, que inciden en la seguridad de la
produccion de alimentos y la vida de las personas. Del estudio se confeccionara un listado que sera
sometido a la consideracion del grupo de expertos municipales encargados de conducir la estrategia, lo

que ademas asegura su conocimiento colectivo.
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2) Los objetivos estratégicos municipales definidos para el periodo analizado. Si no existe la estrategia de
desarrollo local y esté presente el Programa de Desarrollo Humano a nivel Local (PDHL) de las Naciones
Unidas y se hayan definido los Ejes Prioritarios y Lineas Directrices de Desarrollo es recomendable
utilizarlos para definir las prioridades de trabajo de la Cidl, pues parten de necesidades declaradas por la
poblacién que se concilian con el gobierno local y que en algunos casos no estan definidos como
prioridades de éste, aunque afectan de manera sensible a personas y grupos sociales.

Las acciones resultantes de esta priorizacion son objetivas y aumentan la disponibilidad de recursos
naturales, tecnologicos y economicos para el grupo, comunidad o region. Ellas pueden ser utilizadas por
el gobierno para dirigir fondos hacia la solucién de problemas puntuales del territorio y su poblacién,
fortalecer su capacidad de respuesta y potenciacion del municipio. De no estar presente el PDHL se
tomaran las prioridades definidas en la estrategia municipal. Si estuvieran ambas, se toman las
prioridades de la estrategia y se actualizan con las directrices del PDHL. Ello contribuye a una mayor
eficacia en la Gecidl.

Se debe definir al menos un indicador de evaluacién de la eficacia de la Gecidl en la satisfaccion de
necesidades declaradas por la poblacion local, para esto se sugiere medir el porciento de las necesidades
definidas en el banco de problemas del municipio que fueron solucionadas con ayuda de la CID.

3) Las experiencias de trabajo con la Cidl; partira de la revisién documental de los proyectos ejecutados o
en ejecucion en el municipio. Se seleccionaran los ejecutados en la modalidad de cooperacion para el
desarrollo con presencia en las estructuras de gobierno local (Consejos Populares para el caso presente),
lo que asegura un enfoque transversal de la Gecidl. La seleccién es necesaria para lograr la
intencionalidad de la Gecidl hacia las acciones generadoras de capacidades de desarrollo local,
aplicandose los principios de la objetividad, la integralidad en la gestion del desarrollo, la cooperacion y la

comunicacion y retroalimentacion, en la busqueda de mayores impactos en los sectores y estructuras
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Tabla 2. Dimensiones e indicadores a utilizar para la caracterizacion del municipio.

Dimension

Acapite e Indicadores

ECONOMICA

1. Caracterizacion fisica y localizacion del municipio objeto de estudio

* Localizacidn del municipio objeto de estudio

+ Limites territoriales

+ Area que ocupa el municipio y las circunscripciones.

+ Divisién politico administrativa. Referirse a los distritos (si existiesen) y a los consejos
populares, y circunscripciones, tanto cuantitativamente como una breve
caracterizacion de ellos.

* Principales caracteristicas climaticas y sus implicaciones.

« Situacion geografica, orografia, recursos naturales disponibles, caracteristicas
ambientales, entre otros)

* Disponibilidad de agua

* Ventajas en relacion con la accesibilidad producto de la ubicacion geografica y/o de
las vias de comunicaciones existentes, asi como de la explotacion turistica o de
cualquier otra actividad econdmica producto del relieve o de la existencia de playas o
paisajes naturales o urbanisticos.

2. Estudio de poblacion

Demografia por Consejos Populares (total/sexo/lugar de residencia)
Poblacion economicamente activa (PEA).

3. Situacidn econdmica

+ Valor Agregado Bruto (VAB)*

Productividad del trabajo respecto al VAB (Modelo 03)
* Inversiones realizadas por sectores y ramas fundamentales
+ Superficie total

« Superficie agricola

+ Superficie cultivada

« Superficie no cultivada

+ Superficie ociosa

+ Superficie no agricola

+ Superficie forestal

+ Superficie no apta para el uso agricola

+ Superficie total por forma de propiedad

« Superficie cultivada por forma de propiedad

* Ingresos al presupuesto

+ Gastos del presupuesto

« Déficit 0 superavit presupuestario

SOCIAL

4. Situacién social

+ Ocupados total y por sexo

+ Tasa refinada de actividad total y mujeres

+ Empleos generados

+ Viviendas en estado técnico regular y mal por zona de residencia

+ Por ciento que representan los estomato6logos, enfermeras y médicos del total de
trabajadores del sector

+ Tipo y cantidad de instalaciones de salud

+ Nivel de cobertura por médicos de familia

+ Tasa mortalidad infantil 0 a 4 y materna
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+ Indice de bajo peso al nacer

+ Enfermedades més frecuentes.

+ Estado de las instalaciones educativas.

+ Cobertura de circulos infantiles para madres trabajadoras.
+ NUmero, tipo y estado de las instalaciones culturales.

+ Tradiciones de interés.

+ Numero, tipo y estado de las instalaciones deportivas.

+ Deportes que se practican

, 5. Participacion en la gestion municipal.
POLITICA + Por ciento de participacion de los beneficiarios en la Gecidl
+ Por ciento de acciones de CID promovidas por el gobierno local

6. Caracterizacion cientifico- tecnolégica
Centros de investigacion y especialidad

CIENTI'FI(}O- + Cantidad de doctores y masteres en ciencias y su especialidad
TECNOLOGICA |+ Por ciento de resultados del Férum de Ciencia y Técnica aplicados y generalizados
* Productos y servicios con valor afiadido por la ciencia y la innovacion en la
nomenclatura nacional de impactos
MEDIO 7. Situacién Medioambiental

AMBIENTAL  |° Total de.f,uentes contaminantes y tipos
+ Vegetacion

*El indicador ideal es el Valor Agregado Bruto (VAB), pero si no es posible lograr las cifras del municipio
en todo el periodo se utiliza la Produccién Mercantil que, aunque esta influenciada por los precios, es una
informacion que normalmente se controla a esta escala.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Iris Gonzélez Torres y colaboradores (2009).

municipales, especialmente los dinamizadores. Permite la deteccion de areas de trabajo donde se han
iniciado acciones que sirvan de base a otras en el escalonamiento del desarrollo local y para la utilizacion
de experiencias positivas en el trabajo con donantes que han tenido presencia anterior 0 que no fueron
considerados y son susceptibles de trabajar con ellos.

Sirve para tener un criterio valorativo fundamentado sobre buenas practicas utilizadas en acciones
anteriores que deben mantenerse, asi como las lecciones aprendidas que no deben repetirse por sus
efectos negativos en la Gestion Estratégica de la Cooperacidn Internacional para el Desarrollo Local.

En la indagacion se aplicaran encuestas a una muestra de beneficiarios de la Cidl en el municipio que
seran seleccionados de forma aleatoria en los proyectos y Consejos Populares, que han participado en

alguin proyecto durante el periodo estudiado. Se preguntara acerca del conocimiento de la utilizacion de la
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fuente, sus valoraciones acerca de los beneficios para el municipio y sus habitantes, dificultades
presentadas en el disefio, ejecucién y evaluacion de las acciones, las experiencias positivas y las
negativas, asi como sus propuestas de proyectos en busca de mayores impactos. Se incluiran preguntas
para profundizar en el cumplimiento de los principios y pasos metodoldgicos seguidos en la gestion.

De igual manera se aplicaran cuestionarios y entrevistas a actores de la Cidl, tanto de las fuentes de
financiamiento, el gobierno provincial y municipal, asi como aquellas personas relacionadas directamente
con la direccion de proyectos y acciones, que por su experiencia e influencia son considerados informantes
claves. Se haran preguntas acerca de la participacion en la Gecidl, experiencias acumuladas, si conocen
detalles técnicos y financieros del proyecto, los beneficios recibidos y cambio de su situacion econdmica,
social, politica y medioambiental. Se ha de insistir en sus recomendaciones para mejorar el trabajo futuro.
Se puede aplicar el método de criterio de expertos si se entiende necesario.

En este paso resulta necesario conocer el comportamiento de los indicadores de eficacia de la CID en el
municipio que se describen mas adelante en la fase de evaluacién y mejora.

Paso 3. Formulacion del tema estratégico de la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local a incluir en la gestion municipal.

Este paso constituye el momento fundamental para asegurar la gestién estratégica de la fuente y asi
lograr la integracién de la Gecidl con los planes, estrategias, factores y actores presentes en el municipio,
se hara por el Consejo de la Administracién Municipal (CAM) y permitira que, tanto la Asamblea como el
CAM, puedan evaluarlo en sus reuniones, chequeos, visitas, rendiciones de cuentas de los jefes de
Lineas prioritarias de desarrollo local o de las estructuras municipales. La formulacién del tema
estratégico ha de propiciar el cumplimiento de todos los principios, especialmente la cooperacién, la
objetividad, la retroalimentacién y comunicacion de los actores-gestores para asegurar su cumplimiento

exitoso y sentar las bases para la definicion del Plan de acciones. Como tema servira para asegurar la
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evaluacién y mejora de la gestion de recursos financieros alternativos en cada estructura municipal.

El tema estratégico del municipio es transversal a todas las Lineas prioritarias de desarrollo local definidas
en la estrategia municipal y se concreta en los objetivos estratégicos de cada una. Debe ser objetivo,
preciso, mensurable y verificable. En su formulacion ha de quedar reflejada la necesidad local y las
posibilidades que ofrece el potencial de desarrollo para su activacion, detectadas en el diagndstico
estratégico, de manera que tribute al cumplimiento de la mision y la vision declaradas para la localidad.

Se definira a partir del uso de técnicas participativas2® que conduzcan al consenso, como son la reduccion
de listado, las votaciones ponderadas, el criterio de expertos y otras que sean apropiadas. Es aconsejable
en este paso definir el sistema de indicadores a utilizar para la evaluacion de su eficacia, dada la estrecha
interrelacion existente entre ellos. La evaluacion podra realizarse mediante asambleas, controles
documentales, informes al CAM, rendiciones de cuentas, encuestas a los miembros del érgano, entre
otras, donde se informe del tratamiento dado al tema, segun los resultados que muestran los indicadores.
Paso 4. Formulacion del Plan de acciones de la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local.

El objetivo de este paso es disefiar el Plan de acciones de la Gecidl, el cual debe conformar un sistema
que asegure los procesos de desarrollo local estratégico con apoyo de la CID, a partir de las prioridades
declaradas en la estrategia municipal, con una ldgica escalonada hacia la creacion de una base solida
que asegure la sostenibilidad, la eficacia en el uso de los recursos del potencial de desarrollo, la
generacion de sinergias y la disminucion de externalidades negativas. Se confeccionara por el CAM
mediante sesiones de trabajo en grupo y se invitard a las organizaciones politicas y de masas que

emitirdn sus opiniones para tenerlas en cuenta, debiéndose hacer los listados de participantes y

26 Una explicacion detallada de esas técnicas se encuentra en el capitulo Il de la Tesis en opcién al titulo académico de Master
en Ciencias en Direccion “Estrategia para la gestion del desarrollo local integral del municipio Majibacoa. Afios 2011-2015” de
Belkis Lozada Gongora, tutorada por el autor de la presente investigacion.
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archivarlos para su control. De esta forma se cumpliré con los principios de la participacion, la objetividad,
la cooperacidn y la concertacion de intereses locales, a la vez que se comunica y retroalimenta.

El Plan de acciones ha de ser un documento ordenador de las metas, objetivos, decisiones, resultados y
fuentes de informacion; considerara los plazos de tiempo para la transformacion, los recursos humanos,
tecnoldgicos y financieros que pueden ser puestos en funcién del progreso y bienestar del municipio. Se
concluiré con los posibles proyectos y programas que activen el potencial de desarrollo del municipio y los
aportes provenientes de los donantes. De esta manera se procura orientar la organizacion del
financiamiento, las potencialidades y los actores en todo el proceso de Gecidl, de modo que se garantice
cubrir las brechas que se presentan en el cumplimiento de los objetivos estratégicos por la incongruencia
entre el financiamiento disponible y las necesidades del municipio.

Se procurara cumplir el principio de flexibilidad y dinamismo al ser revisado frecuentemente y actualizarse
segun los cambios del entorno, los resultados obtenidos y el balance de fortalezas y debilidades, en busca
de disminuir la brecha entre ellos.

Comprende el disefio de acciones funcionales y de desarrollo que reflejen las posibles interacciones de
actores, recursos y donantes de financiamiento presentes en el municipio, y que respondan a una
estructura oOptima segun las necesidades y realidades locales. De no existir dichas estructuras, se
procedera a su creacion a fin de reforzar las capacidades de la institucion para desarrollar la Gecidl, que a
partir de los resultados del diagndstico, se propongan la creacién de un entorno innovador, capaz de
generar producciones y servicios competitivos y competentes, con valor agregado, acordes con los
estandares de desarrollo internacionalmente aceptados.

En este proposito se ha de incluir la capacitacion de los recursos humanos en temas vinculados a la
Gecidl y al logro de los objetivos de desarrollo local. La formulacién del Plan de acciones se sustenta en

un programa de capacitacion de formacién-accion para favorecer la creacion de habilidades y
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motivaciones en los actores del desarrollo, conducentes a la sostenibilidad de la gestion una vez que los
donantes hayan concluido su labor.

El Plan de acciones ha de concluir con la identificacion de perfiles de proyectos por cada linea estratégica
y la elaboracién del banco municipal de proyectos donde se definan, en ejercicios participativos, las
fuentes identificadas a las que se presentaran, segun las convocatorias conocidas y disponibles. El
presupuesto estratégico ha de prever los recursos financieros con los que operara la Cidl, en moneda
libremente convertible y en moneda nacional.

Los perfiles de proyectos son ideas generalizadoras, ideas proyectos que, trabajadas con posterioridad,
se deben convertir en proyectos de desarrollo local y conformar en su conjunto un programa de desarrollo,
por esta razén ha de procurarse su articulacién e integracion a fin de propiciar encadenamientos
productivos o de servicios y trabajo en redes. Constituyen una aproximacion, una guia para el proceso de
gestion de proyectos y son susceptibles de adecuacién cuando las circunstancias lo aconsejen. No
obstante lo anterior, se deben conciliar con las prioridades de caracter provincial y nacional para
cumplirlas y favorecer la concrecion de los proyectos.

Al elaborar los proyectos municipales han de tenerse en cuenta las prioridades del pais y cada provincia
en la asignacion presupuestaria para determinar cuales se presentaran a convocatorias de fuentes
alternativas de financiamiento nacionales y de la cooperacion internacional. Se ha de estimular el
autofinanciamiento a partir de los recursos locales, la creacion de valor agregado y la rentabilidad
economica que permita ingresar recursos al beneficiario y al gobierno local, mediante la produccion y
comercializacion de los bienes y servicios que produzcan. Se buscara cerrar el ciclo productivo y atender
las necesidades de inversion para que la iniciativa de desarrollo se convierta en un proceso
verdaderamente enddgeno y que los recursos que generen financien nuevos proyectos econdmicos.

En el presupuesto estratégico se incluye el presupuesto declarado en los proyectos e ideas proyectos que
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conforman el banco de soluciones propuestas por el municipio. Este presupuesto debe conciliarse
anualmente con los planes de la economia para su inclusién en la planificacion local, provincial y nacional.
Este paso asegura cumplir los principios de la concertacion de intereses locales, la cooperacion y la
objetividad, a la vez que prepara al municipio para participar en las convocatorias de financiamiento, las
politicas y mecanismos de comunicacion a nivel local.

2.2.2. Fase Il. Ejecucion.

Esta fase tiene como objetivo transformar en hechos el Plan de acciones de la Gecidl disefiado y por
tanto, se convierte en la principal herramienta de trabajo para asegurar el enfoque estratégico y la
eficacia. Sus tres salidas son el ajuste de la estructura a la Gecidl, la ejecucion del Plan de acciones para
la implementacién y el ajuste de la cultura a la estrategia formulada. En ella es relevante el trabajo del
gobierno para lograr la participacion y cooperacion de actores y beneficiarios en la gestion. Necesita la
realizacion de procesos de retroalimentacion y mantener la comunicacion, de forma que se propicien los
ajustes que el entorno y los resultados obtenidos aconsejen para la mayor objetividad de ella. Su
secuencia se explica a continuacion.

Paso 5. Ajuste de la estructura organizativa a la Gecidl.

El ajuste de la estructura a la Gecidl presupone fortalecer la estructura del gobierno a partir de las
limitaciones actuales propias del trabajo disperso de los organismos e instituciones, lo que aconseja
revisar la actual o crearla si no existe. Como proceso de fortalecimiento institucional, cualquier estructura
creada (el autor sugiere crear el Grupo Gestor Municipal para la Gecidl) se subordinara al presidente del
gobierno municipal y es aconsejable que sea coordinada por un funcionario a tiempo completo, aunque no
tiene que funcionar con miembros permanentes en su totalidad, pudiéndose crear estructuras temporales
(ad hoc). Esta estructura rendird cuentas de su gestion periodica al CAM y se encargara de controlar y

ofrecer la informacién actualizada sobre la Cidl en el municipio.
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Es recomendable solicitar a las instancias pertinentes el fortalecimiento del Mincex en el municipio con la
designacién de un representante que velar, junto al jefe del GMP, por el cumplimiento de lo normado en
términos de la colaboracion y cooperacion internacional, servira de asesor y de enlace directo del grupo
con la instancia provincial.

Estas estructuras son responsables de la capacitacion masiva y periodica a los actores y beneficiarios de
proyectos, en cooperaciéon con la Universidad Municipal?” y otros actores de la CID. De igual manera
velara por el cumplimiento integral de los principios que sustentan la Gecidl. La estructura disefiada debe
asegurar el equilibrio, la cohesion y la coordinacion de la gestion. El funcionario atendera toda la labor de
supervision y monitoreo de los proyectos ejecutados con esta modalidad de financiamiento, velara por el
cumplimiento de la legislacion vigente en el territorio nacional para el trabajo con la colaboracion
internacional, agilizara tramites con el nivel provincial y facilitara asesoria a los organismos y entidades
municipales que gestionan proyectos.

En tal sentido, es aconsejable que la integren los jefes de Lineas estratégicas de desarrollo, los
Presidentes de CP, organismos, organizaciones y empresas que ejecutan acciones de CID, el Mincex y
los Grupos de Trabajo Comunitario (GTC). De esta forma se contribuye a cumplir con los principios de la
participacion, la cooperacion, la objetividad, la integralidad del desarrollo, la retroalimentacion y
comunicacion de las acciones, tanto en la realizacion de diagndsticos e informes, como en la elaboracién
de proyectos adecuados a las particularidades de cada barrio, comunidad o nucleo poblacional, asi como
en su ejecucion. Ello hace crecer el empoderamiento de los actores y es factor de éxito de los proyectos,
incrementa su eficacia y los impactos.

El Grupo se reunira periodicamente para evaluar proyectos nuevos, aprobar proyectos, atender solicitudes

de convocatorias y difundirlas en la base. Se sugiere que sesione de forma alternativa en cada Consejo

27 Se asume este término, pues su denominacion varia: Centro Universitario Municipal (CUM), Sede Universitaria Municipal
(SUM) o Filial Universitaria Municipal (FUM).
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para evaluar el trabajo de la CID y las nuevas propuestas que se tengan en el lugar. Los miembros
controlarén sus proyectos y rendiran cuentas de su estado al Grupo y al CAM; podran ser adicionados o
liberados temporalmente en interés de una mayor eficacia del trabajo, en dependencia de la tenencia o no
de proyectos, no asi de la Asamblea, donde el representante siempre participa.

La evaluacion de la gestion medira los indicadores de eficacia disefiados y ha de ser, segun se considere,
mediante informes grupales o individuales, rendiciones de cuentas al CAM, visitas de control, monitoreo,
informes de supervisidn del Mincex a proyectos y por los informes intermedios y finales de los
beneficiarios, donantes y de evaluadores externos.

Paso 6. Ejecucion del Plan de acciones.

Es el paso clave de la fase, pues convierte en hechos la planificacion disefiada para la Gecidl, presupone
el estudio y analisis del diagnostico estratégico y de la estrategia del municipio. Se ha de ser cuidadoso en
lograr el caracter sistémico de las acciones y de la integralidad en el cumplimiento de lo planificado a fin
de no obviar pasos metodoldgicos o principios que pongan en riesgo el cumplimiento de los objetivos
propuestos. En el paso intervienen el gobierno, actores y beneficiarios. Se materializa generalmente en
los proyectos y acciones aprobadas.

La ejecucion se apoyara en el seguimiento, monitoreo y control sistematico de las acciones de Cidl, con
énfasis en el cumplimiento de los plazos de ejecucion financiera y material, del logro de los impactos
planificados que sirvan de base a la evaluacion y mejora de la gestion estratégica. En este paso es donde
ejerce mayor fuerza el liderazgo como funcién de la direccion del gobierno y presupone que estén creados
las estructuras y mecanismos que se han relacionado con anterioridad.

Es relevante que se logre cumplir los principios de la participacion y la objetividad para el éxito de las
acciones y se ha de favorecer la cooperacién y complementacion de actores y acciones para lograr

eficacia. Se ha de asegurar la comunicacion y retroalimentacion de las acciones que permitan evitar
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atrasos en la ejecucién material y financiera vy, si es necesario, acudir a la flexibilidad y dinamismo para

buscar soluciones alternativas a problemas surgidos y reajustar la planificacion, incluidos los proyectos

complementarios a los que se ejecutan. Estos procesos transcurriran con la visidén de integralidad que

demanda el desarrollo del municipio, asi como de la concertacion constante de intereses locales, para

evitar conflictos que retrasen o detengan acciones.

La evaluacién del paso podra realizarse mediante el chequeo sistematico de los cronogramas de

ejecucion de los proyectos y acciones, rendiciones de cuentas de sus coordinadores, analisis de informes

de supervision realizadas por el Mincex e informes parciales y/o finales de los beneficiarios y donantes.

Se recomienda el uso de indicadores como: proyectos y acciones atrasados, proyectos y acciones

culminados, por ciento de ejecucion de lo planificado, por ciento del presupuesto ejecutado segun plan, u

otro que se decida en funcién de monitorear los avances de las acciones . Es aconsejable involucrar en el

proceso a los proveedores de insumos y ejecutores de obras para agilizar soluciones a problemas

presentados en la ejecucion donde se requiera de su cooperacion.

Paso 7. Capacitacion de los actores para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo Local.

La capacitacion, aunque esta definida en este paso, es un proceso que se desarrolla desde el inicio de la
Gecidl para asegurar la calidad de todo cuanto se haga y no debe descuidarse. Este paso persigue la
creacion de los conocimientos necesarios para satisfacer la concepcion de Gecidl propuesta por el autor,
las necesidades detectadas en el diagndstico estratégico realizado y las nuevas exigencias del territorio y
pais. En su materializacién es decisiva la participacion de la universidad municipal para desarrollar
acciones de excelencia, con métodos novedosos que diferencien las estructuras y grupos de actores
locales, incluido el gobierno como institucion lider.

De ser necesario, se aplicara un programa que asegure el dominio de contenidos vinculados al
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cumplimiento exitoso de cada paso metodoldgico y principio, asi como de las potencialidades presentes en
el municipio, de manera que todos los implicados en el proceso de gestion cuenten con los conocimientos
necesarios para activar el potencial de desarrollo local con enfoque estratégico y eficacia. La estructura
creada debe asegurar que el mayor por ciento posible de las acciones y proyectos ejecutados incluya
actividades de capacitacion que aseguren el cumplimiento de los objetivos propuestos. Es significativo
cumplir los principios de la participacion, la cooperacion, la objetividad en la gestion, la integralidad del
desarrollo, la flexibilidad y dinamismo y la retroalimentacion y comunicacién, entre otros.

Es aconsejable la evaluacion de su eficacia mediante el control de las acciones de capacitacién y nimero
de participantes en ellas, por sexo, sector y lugar de residencia. Se han de calcular los por cientos de
participacién con relacion al total de beneficiarios directos de las acciones.

2.2.3. Fase lll: Evaluacién y mejora estratégicas.

Es la ultima fase de la Gecidl y tiene como objetivo medir el nivel de ejecucion del plan de acciones,
objetivos estratégicos y el logro de la misidn; proporciona una vision sobre el impacto y la pertinencia de
las acciones de la CID en funcién de los objetivos propuestos por el gobierno local, para lograr su eficacia.

Se realiza por los directivos del gobierno del municipio, con el apoyo de las estructuras creadas para la

Gecidl, aunque pueden incorporarse evaluadores externos. Su salida es |la evaluacién de la gestion v la

actualizacién de la planificacion, segun las necesidades detectadas y los procesos de retroalimentacion

generados en todas las fases y pasos.

Es importante que sea un proceso participativo y de cooperacién entre el gobierno, los actores y

beneficiarios, en el cual se reflejen la integralidad alcanzada por las acciones, la comunicacion y
retroalimentacion, la flexibilidad y el dinamismo en la actualizacién periédica de la planificacion y la
gestién en general y su adecuacion a los objetivos planteados por las estrategias de desarrollo. Lo

anterior ayuda a que en todas sus fases los beneficiarios se identifiquen con la Gecidl.
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Los sistemas de evaluacion y mejora se enfocaran en funcion de la gestién estratégica local. Se ha de

apoyar en un sistema anticipatorio de informacién, de alimentacién y retroalimentacion de la informacidn

eficaz para la toma de decisiones derivadas del sistema de control estratégico, que asegure el

cumplimiento de los objetivos planificados en el corto, mediano y largo plazo. Ha de incluir elementos de
andlisis cuantitativo y cualitativo, financiero y no financiero, entre otros.

Aunque la experiencia internacional de gestion de proyectos de CID, la evaluacion se centra en cinco
dimensiones, como fue expuesto antes, para la Gecidl el autor aconseja centrarse en la eficacia, que
refleja mejor la respuesta al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Paso 8. Monitoreo y control sistematico de las acciones, proyectos estratégicos y los planes
definidos.

Su finalidad es el seguimiento sistematico del cumplimiento de los objetivos y metas planificadas para
valorar su estado de consecucion y hacer las correcciones necesarias. El monitoreo y el control como
formas de evaluacién tacticas son responsabilidad del CAM y de la estructura que se cree para gestionar
la Cidl. Exige mecanismos &giles de comunicacidn y retroalimentacion para la toma de decisiones que
permitan al gobierno local dar respuestas operativas y hacer ajustes de la planificacion, que los resultados
obtenidos y cambios del entorno aconsejen para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Su realizacion sugiere un proceso participativo de actores y beneficiarios para favorecer el compromiso
con los resultados de la gestion. Se ha de cuidar y verificar el cumplimiento de otros principios como la
objetividad, la cooperacion, la integralidad del desarrollo logrado, la concertacion de intereses entre los
diferentes niveles de gestion y con el plan de la economia.

Durante su realizacion es recomendable priorizar el control de indicadores conducentes a sinergias, a la
utilizacion eficiente de los fondos captados vy la eficacia en su uso. Se sugiere utilizar el cumplimiento de

los cronogramas de ejecucion, cumplimiento de los objetivos propuestos, acciones pendientes, la solucion
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a sefialamientos realizados con anterioridad, la ejecucion presupuestaria segun plan, necesidades de
apoyo por parte de las estructuras de gobierno, utilizacién conjunta de recursos e infraestructuras, ajustes
realizados a la planificacion, por cientos de participacion de actores y beneficiarios en las acciones,
respuestas dadas al banco de problemas, entre otros. Se puede utilizar también la metodologia del Marco
Ldgico, propuesta por el PNUD, (1998) para el chequeo de la planificacion. Se recomienda utilizar los
informes de monitoreo que los beneficiarios y donantes realizan a sus acciones.

Paso 9. Evaluacion de la ejecucion del plan de acciones y su eficacia.

La evaluacion se distingue del control y el monitoreo por realizarse en plazos mayores: antes del proyecto,
en su ejecucion (trimestral, semestral, anual) y al finalizar, de ahi que su enfoque es mas estratégico que
tactico. Su objetivo es hacer cortes temporales en la medicién de resultados de la gestion, a fin de realizar
valoraciones de la eficacia, correcciones y generalizaciones. Es dirigida por el CAM y en ella participan
actores y beneficiarios de la Cidl. Se puede invitar a evaluadores externos cuando se considere pertinente
una mayor imparcialidad en las mediciones.

Este proceso debe ser ordenado de forma que se puedan medir los logros en el cumplimiento de los
objetivos declarados en la estrategia del municipio, mediante indicadores precisos de la eficacia de la
Gecidl y su aporte al desarrollo estratégico del territorio. El autor sugiere utilizar los disefiados por él a
partir de su experiencia profesional, el trabajo en equipo durante la ejecucion de proyectos de CID y el
intercambio con especialistas nacionales y extranjeros, los que se muestran en la Tabla 3. Es aconsejable
hacerlo de forma participativa y en todas las fases (PNUD, 1998), apoyandose en procesos de
retroalimentacion constante acerca de lo planificado para realizar los ajustes que se requieran, con el
consecuente aporte de objetividad, flexibilidad y dinamismo a la Gecidl. Puede ser responsabilidad del

CAM o de evaluadores externos que éste o los donantes contraten.
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Tabla 3. Descripcion de las variables e indicadores de trabajo para medir la eficacia de la Gecidl.

VARIABLE INDICADORES

PARTICIPACION |+ Por ciento de donantes de financiamiento presentes en el municipio con relacion a

ENLACID la provincia.

+ Por ciento de proyectos que aportan soluciones al banco de problemas priorizados
en el municipio.

+ Por ciento de beneficiarios directos.

+ Por ciento de beneficiarios indirectos.

+ Por ciento de beneficiarios totales

+ Beneficio per capita recibido.

+ Por ciento de los beneficiarios implicados en la gestion de la CIDL.

APORTES DE LA | « Aporte material de la CID.

CID + Empleos generados por la CID con relacion a los empleos generados por el
municipio.

* Incremento del ingreso.

+ Personal calificado con ayuda de la CID.

+ Participacion de la CID en el presupuesto local ejecutado en el periodo.

+ Conocimiento acerca de la CID.

+ Necesidades de capacitacion

Fuente: Elaboracion del autor (2012)

Es prudente contar con la evaluacion ex ante realizada durante el diagnéstico y hacer evaluaciones de
impacto, transcurridos uno a tres afios de que concluyan las acciones y proyectos, para medir el logro en
el cumplimiento de los objetivos trazados. A continuacidn se explican las variables y los indicadores para
medir la eficacia de la Gecidl, obtenidas como resultado del trabajo conjunto referido:

Variable 1. Participacion en la CID: Expresa el grado de participacion de la poblacién local en los
beneficios de la Gecidl y mide la eficacia del alcance de las acciones en el uso de los recursos con que
cuenta el Gobierno local para su gestion al aportar informaciéon sobre el aprovechamiento de las
oportunidades del entorno y del potencial de desarrollo asociado a la Gecidl en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, la misidén y vision. Requiere de la revision de documentos normativos de la
actividad de colaboracion internacional vigentes en el territorio nacional y que obran en los Organismos de
la Administracién Central del Estado (Oace), las organizaciones de caracter no gubernamental y los

gobiernos locales. A esto se suma la consulta a los directivos de estas instituciones, organismos y
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organizaciones, llegandose a establecer como indicadores de medicion los siguientes:

Por ciento de donantes de financiamiento presentes en el municipio con relacion a la
provincia (Pecini): Mide el porciento de donantes de la CID presentes en el municipio del total actuante
en la provincia y caracteriza la eficacia del uso de las oportunidades del entorno relacionadas con la
presencia de fuentes de financiamiento externo al desarrollo local, asi como la diversificacion de
donantes. A mayor por ciento mas eficacia (hasta 30% = Baja, entre 31-70% = Media, mas de 70%= Alta).
Es la relacidén entre el total de los donantes de financiamiento presentes en el municipio y el total
provincial, en el periodo. Su férmula de calculo es:

D . Deipie
ciDj —

% 100 ,donde: 1 = Dgyp; = 100
ClDpt

Dcini: Donantes de financiamiento de la Cidl presentes en el municipio j en el periodo t.

Dciort: Donantes de financiamiento de la Cidl presentes en la provincia P en el periodo t.

Fuentes de informacion: registros e informes del Mincex acerca de las fuentes de financiamiento
presentes en la provincia y municipio.

Aporta elementos para la toma de decisiones de inclusién de nuevos donantes potenciales para evitar la
concentracion del financiamiento en un numero limitado de ellos, asi como de definicion de ideas para
atraer nuevos proyectos de soluciones a las necesidades del municipio.

Por ciento de proyectos que aportan soluciones al banco de problemas priorizados en el municipio
(SAgip; )i Mide la participacion de la CID en la solucion de problemas priorizados del municipio,
expresada en porciento. Expresa el nivel de eficacia de la utilizacion de las fuentes para resolver los
problemas del potencial de desarrollo de la Cidl contenidos en el banco de problemas. A mayor por ciento,

mayor eficacia (hasta 30% = Baja, entre 31-70% = Media, mas de 70% = Alta). Su férmula de calculo es:
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S|:[|::jt

SAgp = 5o——x 100, donde: 0 < SAgp = 100

CIDjt
Scipj.- Soluciones aportadas por proyectos de Cidl ejecutados por el municipio j al banco de problemas
del municipio en el periodo t.
BPcip;.. Cantidad de problemas del banco de problemas del municipio j en el periodo t.
Fuentes de informacion: documentos contentivos de los proyectos ejecutados en el municipio donde
aparecen los resultados esperados, el banco de problemas del municipio controlado por el gobierno local
y los informes finales de ejecucion.
Aporta elementos para la toma de decisiones de declaracion de soluciones a necesidades locales,
transferencia de problemas para ser solucionados con ayuda de la CID y disefio de nuevos proyectos
para la solucion de otros problemas pendientes.
Porciento de beneficiarios directos (EF;): Cuantifica el porciento de personas residentes en el
municipio que participan y se benefician directamente de los proyectos de CID y expresa la eficacia de la
utilizaciéon de las fuentes para resolver, de forma directa, los problemas de la poblacion local. En la
medida que toma un valor que se acerca al 100% de la poblacion total del municipio, o que la supere,
mayor sera la eficacia de la Gecidl (hasta 20% = Baja, entre 21-50% = Media, mas de 50% = Alta). Su
formula de calculo es:

p—n

EDcipp1jar + BDeppzjer + -+ + BDCID 500
EDC]Dj = N

4

x100,donde: 1 = BED¢p; = 100
p=1

BDcip;: Total de beneficiarios directos de proyectos de CID, ejecutados en el municipio j durante el

periodo t.
BDpnijtn: Total de beneficiarios directos del proyecto n de CID, ejecutado en el municipio j durante el

periodo t.
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tn: periodo evaluado, generalmente se mide por afios.

Nj: Poblacién total del municipio j.

Fuentes de informacion: los documentos contentivos del proyecto e informes de evaluacion controlados
por el Mincex, PDHL, las ONGs cubanas que ejecutan proyectos en el municipio y de los donantes.
Ofrece elementos para la toma de decisiones de inclusion en nuevos proyectos de grupos de personas o
comunidades no beneficiadas, redireccionamiento de fondos hacia soluciones locales a necesidades de
personas no beneficiadas, asi como para evitar siempre que sea posible, la concentracion de proyectos
en estructuras del municipio y evitar coincidencia sistematica que falsee el resultado.

Por ciento de beneficiarios indirectos (Blcip j): Cuantifica el por ciento de personas que no participan
directamente en los proyectos de CID, pero se benefician de ellos y da la eficacia del beneficio de la
utilizacion de la Gecidl para resolver, de forma indirecta, los problemas de la poblacion del municipio.
Cuando toma valores cercanos o superiores a la poblacidn total del municipio indica que existe mayor
eficacia de la Gecidl (hasta 50% = Baja, entre 51-75% = Media, mas de 75% = Alta). Su formula de

calculo es:

Eg =n BICIDpajes + E]E[D[.‘."jt’ t-- +BICI Dpnjtn

Bleyp; = x100, donde: 1 Bl < 100

Bl: Total de beneficiarios indirectos de cada proyecto de CID, ejecutado en el municipio j durante el
periodo t.

Nj: Poblacion total del municipio j.

Fuentes de informacion: los documentos contentivos del proyecto e informes de evaluacion controlados
por el Mincex, PDHL, las ONGs cubanas que ejecutan proyectos en el municipio y de los donantes.
Aporta elementos para la toma de decisiones de inclusién de grupos de personas o comunidades no
beneficiadas en nuevos proyectos, y de redireccionamiento de fondos hacia soluciones locales de

necesidades de personas no beneficiadas.
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Beneficio per capita recibido (BPCcp j): Mide la participacion, como promedio, de cada beneficiario
directo en el financiamiento total recibido por proyectos de CID. Caracteriza el aporte de la Gecidl al
presupuesto per capita municipal y su calculo se hace necesario para revelar la cuantia de financiamiento
per capita recibida por los beneficiarios directos de la CID. Se evalla por el crecimiento en cifras del
aporte. Es expresion de eficacia en la Gecidl, pues su incremento implica incremento de los fondos
recibidos y mayor alcance de las acciones, aunque pudiera darse el caso de que su reduccion sea
resultado del incremento de beneficiarios y ello también es positivo en la gestion. Se calcula al dividir el
aporte financiero total de la CID entre los beneficiarios directos del municipio en el periodo estudiado. Su
formula de calculo es:

AF¢pp;

EPCCID‘_}' = m
]

,donde: 1 = BPCCID]' = AFCID]'

AFcp;- Aporte financiero total de la CID en el municipio .

BD¢;p;: Beneficiarios directos de la CID en el municipio j.

Fuentes de informacion: los documentos contentivos del proyecto e informes de evaluacion controlados
por el Mincex, PDHL, las ONGs cubanas que ejecutan proyectos en el municipio y de los donantes, asi
como los calculos anteriores.

Ayuda a la toma de decisiones para generar proyectos mas abarcadores que provean fondos mayores,
capaces de provocar cambios radicales en el municipio o de incremento de proyectos que beneficien a
mayor cantidad de personas y se amplie el alcance e impacto de las acciones de la Cidl.

Por ciento de los beneficiarios implicados en la gestion de la Cidl: (EIG¢;5;): Mide el por ciento de
implicacién de los beneficiarios en la elaboraciéon de los proyectos ejecutados. Expresa el grado de
participacion de los beneficiarios locales en la gestién de las acciones y expresa eficacia. A mayor
participacion, mayor eficacia (hasta 50% = Baja, entre 51-75% = Media, mas de 75% = Alta). Se calcula a

partir de la férmula:
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EIEC]D]

BlGepp; = BDop.

%100 ,donde: 1 = IBGgyp; = 100

BIE;p; Beneficiarios implicados en la ejecucion de acciones de CID ejecutadas en el municipio j.

BD¢;p;: Beneficiarios totales de acciones de CID ejecutadas en el municipio .

Fuentes de informacion: las encuestas aplicadas en el curso de la investigacion.

Aporta informacién relevante para la toma de decisiones de incremento de la participacion de la poblacion
local en la Gecidl, encaminadas a lograr mayor involucramiento y compromiso con las acciones que se
ejecuten.

Variable 2. Aportes de la CID: Es la contribucién realizada por la CID en la zona objeto de estudio.
Puede expresarse a través de los siguientes indicadores:

Aporte material de la CID: Expresa el aporte material de la CID en la solucién de los problemas que
enfrenta el desarrollo local y su impacto en la elevacion del potencial tecnolégico, medioambiental,
institucional, de infraestructura social y productiva. Es un indicador de eficacia en el uso de los recursos
financieros para satisfacer necesidades materiales del desarrollo local. Se lista el equipamiento,
instalaciones creadas o mejoradas con apoyo de la CID, capacidades productivas generadas (&reas
agricolas o forestales, industrias, entre otras) y se valora su aporte al cumplimiento de los objetivos
estratégicos del municipio.

Fuentes de informacién: documentos contentivos de los proyectos controlados por el Mincex, las ONGs
cubanas que ejecutan proyectos en el municipio, controles del gobierno local y de los donantes, asi como
informes de comités de compras y evaluativos de la ejecucion.

Tributa informaciéon para la toma de decisiones sobre declaracion de necesidades satisfechas y/o
pendientes de satisfacer, inclusion de nuevos potenciales a la planificacién local, asi como

aprovechamiento de sinergias y posibles encadenamientos productivos.
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Empleos generados en el municipio (EGC]DJ-): Expresa el aporte de la CID en la solucién de los
problemas de desocupacién presentes en el municipio; como expresion de la eficacia en el destino de la
cooperacion. Se evalua por los nuevos empleos generados por efecto de la CID (por sexo y edad). Se
determina sumando los empleos planificados en los proyectos y se comprueba contra los aportados
segun los informes de evaluacion. La cifra se compara contra el total del municipio. Permite conocer el

aporte de la Cidl a la solucion del desempleo cuando existe. La formula para su calculo es:

EGepp; = ZEGF.:[] + -+ + EGpy;,donde: 0 < EGCID = n

EGpnj: Empleos generados por la CID en el proyecto n, municipio j, durante el periodo t.

Fuentes de informacién: los documentos contentivos de los proyectos controlados por el Mincex y las
supervisiones realizadas por éste, las ONGs cubanas que ejecutan proyectos en el municipio, controles
del gobierno local y de los donantes, asi como los informes evaluativos de la ejecucion.

Provee informacion para la toma de decisiones sobre declaracion de necesidades satisfechas y/o
pendientes de satisfacer, inclusion de nuevos grupos meta a la planificacion local, asi como de
aprovechamiento de sinergias y posibles generalizaciones de experiencias positivas como parte de la
mejora de la gestion.

Incremento del ingreso?® (IIB;n;): Caracteriza el beneficio a la capacidad de pago recibida por las
personas beneficiadas por la CID y, por tanto, debe ser considerado como indicador de eficacia. Se mide
por el incremento del ingreso de los beneficiarios de proyectos comparados con el salario medio

municipal. A mayor acercamiento al salario medio municipal, mayor eficacia. Su formula de célculo es:

ITBciojin: Incremento del ingreso de los beneficiarios de los proyectos de Cidl ejecutados en el municipio j

28 Se asume el término ingreso para unificar designaciones, pues entre los beneficiarios de la Cidl hay obreros de la produccién
y trabajadores de servicios que obtienen salario, los trabajadores por cuenta propia que tienen ingresos personales,
cooperativistas que reciben anticipo, jubilados que reciben pensiones y otros asistenciados sociales que perciben ayudas.
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en el periodo t.

[IBcij: Incremento del ingreso de los beneficiarios de los proyectos de Cidl ejecutados en el municipio j en
el periodo t.

Fuentes de informacién: las néminas de los pagos de salarios y/o anticipos a beneficiarios de proyectos
de CID controlados por las entidades cubanas que ejecutan proyectos en el municipio, reportes del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social municipal, de la Oficina Nacional de Estadisticas, asi como de la
Oficina Nacional Tributaria (Onat).

Es informacion relevante a considerar en la toma de decisiones sobre la inclusién en la planificacion local
de nuevos proyectos que, siempre que sea posible, incrementen el ingreso de sus beneficiarios, como
alternativa para acercar a la mayoria de la poblacion trabajadora del municipio al salario medio actual, a la
vez que contribuye a su elevacion como parte de la mejora de la gestidn y de eficacia en la solucién de un
problema priorizado internacionalmente.

Personal calificado con ayuda de la CID (PCc;p;): Caracteriza la contribucion de la CID en la formacion
de recursos humanos y en la gestion del conocimiento encaminado al desarrollo integral sostenible de la
localidad. Es indicador de eficacia en la utilizacion de las oportunidades que ofrecen los proyectos para
formar recursos humanos calificados. Se obtiene por la relacién de la sumatoria de personas calificadas
en el territorio con acciones resultantes de proyectos de Cidl, expresada en porciento. Sera mas eficaz en

la medida que se acerque al 100% de la poblacién del municipio. La formula para su calculo es:

Epcpljt + "'+ Pcpﬂjt - ~ ) -
PCcip; = N x 100, donde: 0 = PCgyp; = 100
j

PCpnijt: Personas capacitadas por el proyecto n de Cidl, en el municipio j en el periodo t.
Nj: Poblacion total del municipio j en el periodo t.
Fuentes de informacién: registros de las entidades que ejecutan acciones de capacitacion para los

proyectos en el municipio, como son la universidad, los centros y departamentos de capacitacion de los
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ministerios, las ONGs y los informes de evaluaciones de los proyectos.

Aporta informacién para la toma de decisiones de inclusién de nuevos recursos humanos en el potencial
de desarrollo municipal, generacion de sinergias vinculadas al nuevo conocimiento creado, que propicien
los entornos innovadores.

Participacion de la CID en el presupuesto local ejecutado en el periodo: (FPL ;) Persigue medir el
peso especifico del financiamiento ejecutado por la CID a nivel local con relacion al presupuesto
ejecutado por el gobierno municipal en el periodo. Indica el rol que juega la CID en la ejecuciédn financiera
de los presupuestos destinados al desarrollo local. Es un indicador de participacion y eficacia de la Gecidl
en el financiamiento a los objetivos estratégicos y de que se trabaja como tema estratégico. Se calcula por
la relacion del financiamiento ejecutado por la Cidl en el municipio j con el presupuesto ejecutado por el
gobierno local en el periodo t, expresado en por ciento y serd mas eficaz en la medida que crezca con

respecto a periodos anteriores y se acerque al 100 por ciento. Su férmula de calculo es:

FEipje

ER

100, donde 0 = PPLyy,; = 100

FEciojt: Financiamiento ejecutado por la Cidl del municipio j, en el periodo t.

FEPj: Presupuesto ejecutado por municipio j en el periodo t.

Fuentes de informacion: registros e informes del Mincex, reportes de ejecucién del presupuesto municipal
publicados por el gobierno local y la ONE e informes de evaluaciones de los proyectos.

Aporta informacion para la toma de decisiones sobre contabilizacion de fondos ejecutados por el
municipio y que hasta la fecha no se controlaban por los gobiernos locales, haciéndose mas objetiva la
gestién. A su vez, permite considerar en la planificacion local la complementacién de fondos hacia
necesidades insatisfechas total o parcialmente por alguna de las fuentes de financiamiento al desarrollo,
como parte de la mejora de la gestion.

Necesidades resueltas de capacitacion de los actores locales para la Gecidl (VCp;;;): Mide la
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necesidad sentida de superacién en tematicas necesarias para la gestion de la Cidl. Aporta informacion
sobre necesidades de capacitacion del territorio en el tema de la CID y expresa la eficacia de su gestidn
local en la satisfaccion de la demanda de formacion de los recursos humanos necesarios al desarrollo. Se
obtiene por la relacion de personas encuestadas que refieren conocer sobre estos temas entre el total de
encuestados y se expresa en por ciento. Indica participacion y refleja eficacia de la gestién de la CID a
nivel local en la creacion de capacidades de valor estratégico. A mayor por ciento, menor eficacia. Se
evalua de Bajo (mas de 85%), Medio (de 50% a 84%), Alto (menos de 50%), segun las respuestas
positivas. Su formula de célculo es:

PbENC;

Nc{.‘!ﬂj — Pth

x100, donde 0 < NCpyp; = 100

PbENC;: Poblacidn encuestada del municipio j que refiere tener conocimiento de la Gecidl.

PbE;: Poblacion total

Fuentes de informacion: resultados del andlisis de las encuestas y entrevistas a actores y beneficiarios de
la Cidl.

Se recomienda listar las necesidades declaradas, agruparlas y ordenarlas por orden de prioridad segun su
importancia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos locales. Esta informacion es relevante para
la toma de decisiones acerca de la inclusion de las necesidades de capacitacion en proyectos de CID
para fortalecer el potencial humano en funcion del desarrollo local a partir de sus especificidades. Su
evaluacién contribuye a lograr la intencionalidad y caracter anticipatorio de la gestion de la Cidl.

Paso 10. Evaluacion periddica de la eficacia del sistema informativo, los resultados de la Gecidl
planificados y mejora de la gestion.

La evaluacion periodica de la eficacia de la Gecidl ha de realizarse por el CAM para asegurar la correcta
utilizacion de los fondos, valorar hasta donde el liderazgo actual asegura el cumplimiento de los objetivos

planificados y realizar los ajustes que su comportamiento demande, debiéndose hacer recomendaciones
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para la mejora y disefiar las correspondientes acciones. Se utilizaran para ello los indicadores y variables
explicados con anterioridad.

El comportamiento del sistema informativo se ha de evaluar de forma independiente y se haran las
valoraciones correspondientes de su contribucion a la toma de decisiones para corregir desviaciones en el
cumplimiento de la planificacion. Se hara de forma participativa, para conocer los criterios de los actores
acerca de su funcionamiento y eficacia, asi como las sugerencias para su mejora continua.

Los mecanismos y vias de evaluacion han de incluir a los donantes que ejecutan fondos para conocer sus
criterios e insatisfacciones acerca del cumplimiento de sus condicionalidades, viabilidad de la
comunicacién con los beneficiarios y las autoridades locales, asi como de las experiencias exitosas que
tengan y que puedan ser generalizadas en el municipio. Se ha de comprobar la comunicacién existente
entre beneficiarios que ejecutan acciones, los suministradores y ejecutores de obras de infraestructuras y
de ellos con el gobierno local.

Es recomendable realizar la evaluacién de los resultados planificados de forma sistematica para cada
actividad, accion, objetivo, sector, consejo popular y el municipio. En ella se atenderd al grado de
ejecucién de los recursos, de las infraestructuras planificadas y se chequeara su calidad, con especial
atencion para las relaciones con las entidades ejecutoras y suministradoras. Se han de elaborar informes
detallados de logros, dificultades, impactos y propuestas de solucién a problemas detectados. Debe
prestarse atencion a las manifestaciones de burocratismo que constituyen trabas en la Gecidl. Es
relevante el proceso de retroalimentacion de la planificaciéon y del cumplimiento de los principios en la
identificacion de las desviaciones y en los ajustes necesarios para su correccion.

La planeacion ha de revisarse de forma participativa y ajustar sus componentes sobre la base de los
resultados de la medicién del cumplimiento de los indicadores de la eficacia de la Gecidl y de los cambios
que ocurran en el entorno local para materializar el principio de flexibilidad y dinamismo de la gestion.

Dado el caracter dinamico de la Gecidl, se han de favorecer los procesos de aprendizaje mutuo y mejora
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continua, por lo que identificar las experiencias avanzadas y su generalizacion, es un momento importante
de la evaluacién. Asi se logra dinamismo y mejora en la eficacia; se aporta elementos para posibles
reajustes de la planificacion como resultado de la retroalimentacién en los pasos anteriores de la fase.
Incluye las buenas practicas?® en la Gecidl. Este debe concluir con un proceso de sistematizacion de
experiencias.

Conclusiones del capitulo.

La Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local ha de sustentarse en los
principios de la participacion, la objetividad de la gestion, la concertacion de los intereses locales, la
integralidad de la gestion del desarrollo, la flexibilidad y el dinamismo en la gestién, la cooperacién y la
comunicacion y retroalimentacion de las acciones. Ellos han de cumplirse en conjunto para asegurar la
integralidad y eficacia en la gestién, mediante un accionar de caracter sistémico.

Para asegurar la eficacia y el enfoque estratégico, en la Gestién Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local, han de cumplirse los principios referidos al insertar esta fuente en
la gestion municipal mediante un tema estratégico que sea transversal a las prioridades del desarrollo
local, asegurado en un plan de acciones, con los ajustes en la estructura que se demanden.

La definicion de los principios por los que ha de regirse la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local en el contexto de la economia cubana, permite la concepcion de un
proceso con enfoque estratégico, que abarca tres fases: planeacién, ejecucion y evaluacion y mejora,
durante las cuales transcurren las cuatro funciones de la direccion con un amplio protagonismo del
gobierno y la comunidad local.

La Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local se encamina al
cumplimiento eficaz de los objetivos estratégicos que sustentan el cumplimiento de la misién y vision de la

estrategia de desarrollo municipal considerandose las brechas que el presupuesto local no satisface.

29 Este término hace referencia a aquellas practicas utilizadas por los actores que le permiten obtener mejores y mayores
resultados en la gestion.
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Una de las premisas fundamentales para el éxito en la aplicacién del procedimiento, es que sea
implementado por las propias autoridades locales con participacion de la comunidad, porque la visidn mas
acertada de la situacion del municipio es la que este tenga de si y sea creada por sus propios expertos.
En la gestion estratégica del desarrollo del municipio es tan importante el resultado en si, como el proceso
de aprendizaje que se emprende.

El procedimiento metodologico disefiado exige de evaluacion y monitoreo que faciliten la mejora continua
de la Gestién Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local, segun las necesidades
y la eficacia alcanzada.

La medicion de la eficacia se ha de realizar con indicadores que permitan la evaluaciéon y mejora
estratégica mediante las variables participacién en la CID y aportes de la CID.

La evaluacion de la participacion en la CID ha de realizarse mediante los indicadores por ciento de
donantes de financiamiento presentes en el municipio con relacién a la provincia, por ciento de proyectos
que aportan soluciones al banco de problemas priorizados en el municipio, porciento de beneficiarios
directos, por ciento de beneficiarios indirectos, beneficio per capita recibido, por ciento de los beneficiarios
implicados en la gestion de la Cidl. Los aportes de la CID se miden a través de los indicadores aporte
material de la CID, empleos generados en el municipio, incremento del ingreso, personal calificado con
ayuda de la CID, participacion de la CID en el presupuesto local ejecutado en el periodo y necesidades

resueltas de capacitacion de los actores locales para la Gecidl.
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CAPITULO Ill. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO DISENADO PARA
LA GESTION ESTRATEGICA DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL

DESARROLLO LOCAL EN EL MUNICIPIO MAJIBACOA



CAPITULO IIl. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO DISENADO PARA LA GESTION
ESTRATEGICA DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO LOCAL EN EL
MUNICIPIO MAJIBACOA

El objetivo de este capitulo es mostrar el resultado de la aplicacion del procedimiento metodoldgico
disefiado, sustentado en los principios formulados para la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local en un municipio.

Se selecciono el municipio Majibacoa de la provincia Las Tunas, por ser una localidad con un desarrollo
socioeconomico bajo (De Robles, 2005; Diaz, 2005; Ricardo, 2006; Gutiérrez, 2008; Lozada, 2011 y
Fuentes, 2012), donde prevalen la agricultura y la ganaderia. Posee un central azucarero como principal
industria y una débil mini industria local que centraba sus producciones en pan, dulces y materiales de
construccion. Cuenta, ademas, con reservas de suelos, producciones, tradiciones, infraestructuras y
recursos humanos no explotados, susceptibles de trabajar por la Cidl (Ricardo, 2006). Sus limitaciones
fundamentales han radicado en su vulnerabilidad a la inseguridad alimentaria, caracterizada por la
presencia de riesgos y una insuficiente capacidad de respuesta (PMA, 2000 y Citma, 2011).

Majibacoa es un municipio representativo de la problematica local en cuanto a la gestion de la Cidl, pues
los informes del Minvec y de otros ministerios reflejan que a nivel de provincia y pais, aun es limitado el
aprovechamiento de oportunidades de su empleo en la solucién de problemas puntuales, persisten
atrasos en la ejecucion material y financiera, falta de enfoque estratégico y débil utilizacion en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de desarrollo, entre otros.

El grado de consecucion de los objetivos estratégicos es limitado, con brechas entre las necesidades y
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disponibilidades de financiamiento (Ricardo, 2006 y Lozada, 2011). Este municipio, era objeto de trabajo
de proyectos internacionales donde investigaba el autor y fue seleccionado para ejecutar el proyecto piloto
de Gestion Universitaria del Conocimiento y la Innovacién (Gucidmaj) del Ministerio de Educacién Superior
(MES). En ese contexto se explicd al gobierno municipal la posibilidad de fortalecer un area de trabajo
donde la gestion del gobierno mostraba debilidades, solicitandose por éste el inicio del trabajo en la
tematica por parte de los investigadores del proyecto.

En la exposicidn de los resultados obtenidos se seguira el mismo orden logico planteado en el
procedimiento metodolégico expuesto en el segundo capitulo. El analisis se realiza en el periodo 2000-
2009, dividido en dos etapas: 2000-2005, donde se realiza el estudio diagndstico que condujo al disefio de
los fundamentos teoricos y metodologicos de la Gecidl y 2006-2009, periodo de aplicacién de ellos.

3. 1. Fase |: Planeacion.

Paso 1. Estudio y analisis de la estrategia del Gobierno local.

En este paso se procedid a la revision documental y estudio de la estrategia municipal, verificindose que
las Estrategias del CAM del municipio Majibacoa en el periodo 2000-2005 poseen siete Areas de
Resultados Claves (ARC): Actividad Econdmica-Financiera, Produccion de Azicar y Produccién
Agroalimentaria, Desarrollo de la Educacion, Cultura, Deporte y Recreacion, Defensa y Desarrollo de
Actividades para Contrarrestar el Delito, la Corrupcién y las llegalidades, Desarrollo y Capacitacion de los
Recursos Humanos, Prestacién de Servicios a la Poblacion y Desarrollo de los Programas de la
Revolucion (CAM, 2005). En ningin momento de la concepcién y disefio de la estrategia aparece
declarada la Cidl como estrategia particular, objetivo estratégico o simplemente como fuente alternativa de
captacion de recursos exodgenos para la consecucién de los objetivos que en ella se proponen.

En intercambios con los directivos del gobierno municipal (afio 2005), se constaté que conocian

insuficientemente el tema, consideraban que la CID habia sido utilizada de forma limitada, que existia
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necesidad de tales recursos y seria Util su inclusidn en la planificacion estratégica municipal. Segun ellos,
este paso serviria de estimulo y compromiso de los actores locales hacia la captacion de recursos
exogenos destinados a la solucidn de problemas puntuales que, en muchos casos, constituyen
necesidades sentidas de la poblacion y que el limitado presupuesto municipal no puede asumir.

Se procedid a seleccionar un grupo de personas que trabajarian el tema en el futuro. Con tal objetivo, dada
la insuficiencia de conocimientos sobre el tema, se realizé una consulta grupal a los miembros del CAM
para determinar quiénes lo integrarian, por sus funciones y conocimientos del municipio, suficientes para
valorar la situacion local, emitir criterios fundamentados y proponer soluciones con enfoque integral y
estratégico. Asi se conformod un grupo de 37 personas que representaban a todos los consejos populares,
organismos y organizaciones sociales, politicas y de masas con peso significativo en el municipio. Se
procurd asegurar el cumplimiento de principios como la objetividad, la participacion mayoritaria de sectores
y consejos populares, la comunicacion y retroalimentacion constante, la cooperacion y la flexibilidad y
dinamismo.

Se capacitd en técnicas de trabajo en grupo, gestion de proyectos de cooperacion internacional y en temas
basicos de gestion estratégica, para nivelar los conocimientos. Se destaca la participacion activa de los
implicados y su identificacion con el proceso que se planeaba.

Del estudio y analisis conjunto se determiné la posibilidad y necesidad de insertar la CID como estrategia
particular en cada ARC de la Estrategia Municipal, para el periodo 2006-200930.

Paso. 2. Diagnéstico municipal e identificacion del potencial de desarrollo de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo.

La actualizacién del diagndstico municipal y la caracterizacion del municipio se realizaron a partir de los

30 Al respecto se sugiere revisar la Tesis de maestria en Desarrollo Regional del autor “ Estrategia de la Cooperacién
Internacional para el Desarrollo en el municipio Majibacoa. Provincia Las Tunas”, defendida en la Universidad de Camagley en
el afo 2006.
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indicadores disefiados por el autor. Se concluye que en el municipio existe potencial para la Gecidl en las
cinco dimensiones del desarrollo local. Sobre esta base se procedio a identificar el potencial de desarrollo
de la Cidl que se expone a continuacion.

— Identificacién del potencial de desarrollo de la Cidl en el municipio.

Las informaciones obtenidas del estudio anterior, la aplicacion de encuestas a beneficiarios, entrevistas y
cuestionarios a actores locales (Anexo 2) se enriquecieron con informaciones primarias y secundarias
obtenidas en las Direcciones Municipales y Provinciales de organismos con presencia en el territorio.
Estas fueron procesadas e interpretadas para concluir que el potencial de desarrollo es alto, con reservas
no explotadas y oportunidades no aprovechadas en un nimero significativo.

Finalmente, al identificar el potencial de desarrollo para la CID se profundizd en las experiencias de trabajo
con la Cidl para lo que se utilizd una encuesta a una muestra creciente de beneficiarios de la Cidl en
Majibacoa (Anexo 2) que fueron seleccionados de forma aleatoria en los 10 proyectos ejecutados en el
periodo 2000-2005 en los ocho Consejos Populares, con la Unica condicionante de que hubiesen
participado en algun proyecto de Cidl durante el periodo estudiado. Al llegar a 109 encuestas, la muestra
se declar6 saturada por coincidencia en las respuestas a las preguntas y de ellas con los resultados de la
observacion (Anexo 3) y la revision documental realizadas.

Tanto las experiencias positivas como las negativas reflejan la necesidad de la propuesta del autor, pues la
gestion realizada por el gobierno local deja brechas sin cubrir por el financiamiento disponible y no se esta
realizando con enfoque estratégico. Al ser aplicados correctamente los principios y el procedimiento
metodoldgico propuestos por este autor, los resultados mejoran y cuando se violan ambos, los resultados
decrecen.

Adicionalmente, se entrevisté de forma intencionada a un grupo de 26 actores que ejercen su accién a

nivel local: los ocho presidentes de CP, los diez jefes de proyectos ejecutados en el municipio, dos jefes
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administrativos de unidades agropecuarias beneficiarias de proyectos de Cidl y seis actores de nivel
provincial con acciones en el municipio.

Las respuestas obtenidas coinciden con las de las encuestas a los actores y beneficiarios, al sefialar la
necesidad del enfoque estratégico de la gestion, la exigencia de involucrar més el gobierno local en la
Gecidl, el reconocimiento de esta forma de gestionar para cubrir las brechas de financiamiento local, las
dificultades con los organismos ejecutores de obras, el exceso de tramites y mecanismos burocraticos que
disminuyen la eficacia de la gestion de la Cidl, asi como su participacién frecuente en consultas para la
generacion de proyectos. La propuesta de los entrevistados sobre posibles proyectos coincide con la
realizada por los encuestados, pero adicionan los de mejoramiento a los servicios basicos a la poblacion y
proteccion medioambiental.

Al concluir la investigacion, 66,6% de los beneficiarios reconoce haber participado en la gestion de las
acciones y 33,3% no lo refiere. Los que responden positivamente declaran en un 22,2% haber aportado
informaciones, un 11% en el disefio, el 11% en el diagndstico, solo el 5% en la elaboracion y un 45%
aportando datos. El resto, un 5,8%, formé parte de los equipos de proyectos.

Los resultados de este instrumento también corroboran la necesidad de los fundamentos tedricos y
metodoldgicos propuestos en la presente investigacion, pues las dificultades planteadas en su mayor parte
son el fruto del incumplimiento total o parcial de ellos.

Finalmente se aplicé un cuestionario a 15 actores de la Cidl considerados informantes claves: dos oficiales
ONU de nivel nacional o regional, 10 actores de nivel provincial y tres de nivel municipal. Ellos coincidieron
con los encuestados e interrogados, pero afiaden que aun es poca la gestion municipal de proyectos de
Cidl, el atraso en la llegada a la provincia y municipio de los fondos de proyectos aprobados para
ejecutarse, en el inicio de su ejecucién. Sefalan los estudios técnicos incompletos que conducen a la

ubicacion de acciones en sitios donde se carece de las condiciones para asegurar su sostenibilidad.
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Los expertos sugieren crear el Grupo Municipal de Proyectos con el apoyo de las autoridades locales,
principalmente por los empresarios y directores de organismos; aplicar por parte del CAM un sistema de
evaluacién que mida la eficacia en la ejecucién de proyectos a los directivos de organismos y empresas
que trabajan con CID; fortalecer el sistema de monitoreo a la ejecucion material y financiera de los
proyectos de Cidl. Ello muestra el reconocimiento local a la necesidad de lograr la Gecidl y su eficacia.

Los entrevistados proponen trabajar con los proveedores en su sensibilizacion con la necesidad de ser
serios en la ejecucion de los pedidos realizados por los proyectos de CID que se estan ejecutando en el
municipio; aplicar mas la intersectorialidad (union de varios actores) y la multisectorialidad (unién de varios
donantes) de los proyectos, la generacion de mas proyectos de alcance municipal que beneficien por igual
a la mayor poblacién posible, asi como de proyectos de reforestacion con especies poco exigentes de
agua como son los frutales y otras especies endémicas. De tal manera reconocen la necesidad de
establecer principios que aseguren el enfoque estratégico en la Gecidl y contribuyan a eliminar estas
insuficiencias. Los criterios expuestos también validan la necesidad de la propuesta del autor para realizar
la Gecidl por el gobierno local.

Definicion del potencial de desarrollo de la Cidl en el municipio.

Este momento del paso marc6 los espacios donde deberia centrarse la Gecidl (sustentada en el
cumplimiento de sus principios), a partir del afio 2006, pues con anterioridad los proyectos no respondian a
un potencial delimitado por los actores locales y la gestion tenia lugar con caracter voluntarista, por lo que
no siempre las inversiones respondian a necesidades y potencialidades del municipio, lo que de ningun
modo niega la utilidad de las acciones logradas.

Se convocd por el presidente del CAM a los expertos municipales donde se incluy6 a los miembros
efectivos del mismo, los presidentes de los ocho consejos populares, los cuadros centros municipales de

las tres organizaciones mas representativas: CDR, FMC y Anap, para la realizacion de un taller inicial
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donde los asesores externos explicaron los objetivos del proceso y la necesidad de la auto preparacion de

todos para la continuidad y éxito de los talleres siguientes en el diagnostico de cada sector, organizacion u

organismo representado, asi como la necesaria participacion desde el primer taller hasta el ultimo para

lograr el objetivo. Se pidieron opiniones para mejorar el procedimiento de trabajo y se fij6 el calendario
ejecucion en 12 sesiones semanales.

Se trabaj6 en sesiones plenarias aplicandose al inicio técnicas de relajaciéon y concentracién por espacio

de cinco minutos, se dio un tiempo de preparacion para luego propiciar una lluvia de ideas que se

registraron por los facilitadores en pancartas. Se pidieron las potencialidades3! del municipio para

desarrollarse desde el punto de vista econémico, social y ambiental, obteniéndose un primer listado de 83

potencialidades que mediante la reduccion de listado y las votaciones ponderadas se redujo a 27 que se

agruparon por su perfil en cinco grandes grupos a incluirse en las Lineas prioritarias de desarrollo
estratégico municipal.

A partir de esta agrupacion y de los elementos aportados por los estudios referidos del autor, del Citma,

PMA 'y PDHL se lleg6 a reducir el listado que define el potencial de desarrollo de la Gecidl, hacia el cual el

gobierno local habria de centrar la atencion en el periodo 2006-2009. Comprende cinco temas y 27 areas

de actuacién, segun el siguiente orden:

— Desarrollo de la produccion de alimentos y lucha contra la vulnerabilidad a la inseguridad
alimentaria que considera el desarrollo de producciones agricolas, ganaderas y la industria
agroalimentaria local, asi como la disminucion de riesgos resultantes de sequias e inundaciones.

— Mitigacion de problemas medioambientales que incluye la lucha contra la desertizacion, incremento

de la cobertura boscosa, tratamiento de residuales y educacion medioambiental.

31 En el andlisis de las potencialidades se tuvo en cuenta el estudio de vulnerabilidad territorial cuyos resultados aparecen en
el anexo14, asi como infraestructuras, recursos humanos, salud, educacién y disponibilidad de tierras descritos en los anexos
15 al 18, obtenidos en el diagnéstico municipal.
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— Fomento del desarrollo econémico local y aprovechamiento del potencial de desarrollo
municipal donde se incluye el desarrollo y perfeccionamiento de las empresas locales con prioridad
para el incremento de la productividad del trabajo y la calidad; creacion de nuevas producciones
competitivas en el mercado nacional e internacional, prioritariamente para los derivados de la cafia de
azucar y otros con valor agregado; creacion de empleo para mujeres y jovenes; aprovechamiento de
los recursos locales para la produccion de materiales de construccion y fomento de la iniciativa local;
recuperacion de infraestructuras productivas en desuso o deterioradas, recuperacion de tierras
ociosas; uso de las energias renovables y; gestion de la empresa local.

— Ampliacion de la cobertura de servicios basicos y recreacion sana que tiene en cuenta la
recuperacion de los servicios de transporte publico y de carga; crecimiento de las redes de
comunicacion local; tratamiento de desechos sélidos y residuales; recuperacion de las infraestructuras
de salud publica; fortalecimiento de la infraestructura educacional, especialmente de circulos infantiles
en Calixto, Las Parras y Omaja; reduccion de tendederas eléctricas y; recuperacion y ampliacion de
infraestructuras para la recreacion sana.

— Gestion de la ciencia y el conocimiento para el desarrollo local que abarca las investigaciones
basicas y aplicadas al desarrollo local; aplicacién y generalizacion de resultados de investigacion e
innovacion de probada utilidad territorial; cambio climatico y desarrollo sostenible; asi como los
procesos de capacitacion a los recursos humanos y la formacion del potencial cientifico local.

Paso 3. Formulacion del tema estratégico de la Gestion Estratégica de la Cooperacion

Internacional para el Desarrollo Local a incluir en la gestion municipal.

Una vez realizado el diagndstico estratégico local y disefiados los escenarios, se formuld inicialmente una

estrategia transversal a las ARC descritas, que dio inicio a la Gecidl a partir del afio 2006. A dicha

estrategia se le definié un objetivo estratégico consistente en: planificar, ejecutar, controlar y evaluar el
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uso eficaz de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo, como fuente alternativa de financiamiento al

desarrollo local de Majibacoa, con la visién de que la CID constituye una fuente de financiamiento

presente en todos los Consejos Populares, con un rol importante en la solucion de los problemas

puntuales declarados como necesidades sentidas de la poblacion, apoya el desarrollo endégeno y

contribuye a la sostenibilidad econémica, ambiental y humana en el territorio.

Sin embargo, al ser una estrategia paralela, enfocada hacia la elevacion de la cultura de trabajo estratégico
mas que a la gestion en general y al propio tiempo, no contar con un conjunto de indicadores que obligaran
a los actores a realizar acciones que la materializaran, adolecio de cierto grado de voluntarismo,
dificultandose su control y evaluacion. El proceso de mejora de la Gecidl condujo a convertirla en un Tema
Estratégico, transversal a todos los objetivos estratégicos definidos en la estrategia de desarrollo
municipal.

El Tema Estratégico se formulé a partir del uso de técnicas participativas que condujeron al consenso,
como fueron la reduccion de listado, las votaciones ponderadas y el criterio de expertos. Se hicieron un
total de siete propuestas que al ser sometidos al andlisis y priorizacion, mediante el uso de estas técnicas,
condujo a la definicién del tema de Captacion de Recursos Financieros Tradicionales y Alternativos,
que debera estar presente en todas las acciones de desarrollo emprendidas por el municipio. El mismo
sera objeto de evaluacién cada vez que se analice un tema por el gobierno local.

A partir de lo anterior, se decide por el CAM, en el afio 2008, darle a la Gecidl el tratamiento de tema
prioritario dentro de la proyeccién del Gobierno, a fin de fortalecer su gestion local, manteniéndose hasta la
fecha de culminacion de la investigacion y en la estrategia de desarrollo local para el 2011-2015, lo cual ha
sido aprobado por la Asamblea Municipal. Esta decisién favoreci6 la Gecidl y la obtencion de resultados
superiores en su eficacia, tal como se expone en el sistema de indicadores de evaluacion que se explican

en un paso posterior.
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Paso 4. Formulacion del Plan de acciones de la Gestion Estratégica de la Cooperacion

Internacional para el Desarrollo Local.

En este paso se disefio, en el afio 2006, un plan de acciones que formaba parte de la estrategia especifica

paralela a todas las particulares del municipio, segun las necesidades declaradas en el diagnostico

municipal:

+ Fortalecimiento de la estructura administrativa del municipio.

* Implantacién del sistema de trabajo de la Gecidl en el municipio.

+ Evaluacion del trabajo de la Gecidl.

+ Capacitacion.

« Elaboracion de proyectos y presentacién a fuentes de financiamientos para apoyar la implementacion
de la Gecidl.

+ Gestion de los recursos financieros y materiales.

Dichas acciones generales incluyeron acciones especificas con sus responsables, participantes, fechas de

ejecucién y aseguramiento material. EI cumplimiento de la Gecidl dejaba brechas, pues como se expuso

antes, dependia del interés de los directivos que la aplicaban, mientras su control y evaluacién por el CAM

no eran Optimos al no estar bien definidos sus criterios de medidas. Durante la validacién se asegur6 con

indicadores objetivos, mensurables y susceptibles de evaluar frecuentemente, definiéndose los

responsables y resultados a lograr en cada plazo.

Este perfeccionamiento condujo a la concrecién de acciones con enfoque estratégico y mayor eficacia en

la mayoria de los sectores, organismos y empresas del municipio asegurandose la Gecid|32.

3.2. Fase lI: Ejecucion.

En esta fase se transformd en hechos la planificacion disefiada en la fase anterior, con la finalidad de

32 Para mas detalles ver la Estrategia de Desarrollo Local del municipio Majibacoa. Afios 2011-2013.
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lograr la ejecucién del plan de acciones a partir de una estructura mas adecuada a la localidad y la Gecidl,
asi como de acciones que aportaran al caracter estratégico que debe tener el desarrollo local.

Paso 5. Ajuste de la estructura organizativa a la Gestion Estratégica de la Cooperacion

Internacional para el Desarrollo Local.

En este paso se cred el Grupo de Trabajo Municipal (GTM), subordinado al Presidente del CAM, pues en
el periodo 2000-2005 no existia. Para fortalecer la estructura del gobierno y teniendo en cuenta las
limitaciones que traia el trabajo disperso de los organismos e instituciones, se design6é un funcionario
dedicado a tiempo completo, el cual atendia toda la actividad de relaciones y cooperacion internacionales
que presidié el Grupo de Proyectos creado. Esta persona, ademas, se ocupd de la supervision y monitoreo
de los proyectos, velaba por el cumplimiento de la legislacion vigente en el territorio nacional para el
trabajo con la cooperacion internacional, agilizaba tramites con el nivel provincial y facilitaba el trabajo de
asesoria a los organismos y entidades municipales que gestionaban proyectos. Se subordiné directamente
al Presidente del CAM, rendia cuentas de su gestion mensual al érgano de gobierno, encargandose de
controlar y ofrecer la informacion actualizada sobre la CIDL.

Se cred un Grupo Municipal de Proyectos (GMP) para el trabajo con la CIDL, presidido por el funcionario

designado a nivel municipal (Figura 2) e integrado por representantes de todos los organismos,

organizaciones y entidades municipales, miembros de los Grupos de Trabajo Comunitario (GTC) y los

ocho Presidentes de Consejos Populares (CP). Se reunié peridédicamente para evaluar proyectos nuevos,

aprobar proyectos, atender solicitudes de convocatorias y difundirlas en la base.

El GMP era el encargado de lograr la equidad de género y el enfoque intersectorial de los proyectos que

se aprobaron, asi como por la distribucién geogréafica equitativa de los proyectos en el municipio. En tal

sentido se potenci6 el papel de los GTC en la realizacion de diagndsticos y la elaboracion de proyectos

adecuados a las particularidades de cada barrio, comunidad o nucleo poblacional, asi como en la
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ejecucién de los proyectos. Esto Ultimo permiti6 un mayor empoderamiento, fue factor de éxito de los

proyectos y de una mayor eficacia de la Gecidl.

PRESIDENTE DEL CAM

JEFE DE GTM
(GRUPO MUNICIPAL)

v v v

REPRESENTANTES REPRESENTANTES PRESIDENTES DE
DE ORGANISMOS Y DE ORGANIZACIONES POLITICAS Y CONSEJOS
EMPRESAS SOCIALES Y DE LOS GTC POPULARES
v 7 v
GRUPO MUNICIPAL DE PROYECTOS

Figura 2. Estructura del Grupo de Trabajo Municipal para la Gecidl

El grupo tuvo la responsabilidad de capacitar periédica y masivamente a los actores y beneficiarios de
proyectos, en coordinacion con la Sede Universitaria Municipal (SUM) y otros actores de la Cidl,
especialmente los que ejecutaban proyectos.

Para la Gecidl se propuso por el autor el fortalecimiento del Minvec en el municipio con la designacién de
un representante que velara, junto al jefe del GMP, por el cumplimiento de lo normado en términos de la
colaboracién y cooperacion internacional y actuaria como asesor del grupo, lo que no fue posible lograr por
limitaciones de plantilla.

El GTM coordind la Gecidl durante el periodo, a pesar de la fluctuaciéon de los cuadros centros del
municipio y del jefe del grupo. En el periodo evaluado se celebraron dos procesos eleccionarios que
cambiaron la estructura con personas sin los conocimientos necesarios para conducir la gestion.

Paso 6. Ejecucion del Plan de acciones.

En este paso se materializé la planificacién disefiada para la Gecidl con la aplicacion del procedimiento

metodolégico y tuvo como precedente el estudio y andlisis del diagndstico estratégico realizado en el
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municipio. La observacion y la revision de informes del GTM y rendiciones de cuenta al CAM, evidencian
que en la ejecucion del plan de acciones se logré sistematicidad en las reuniones; retroalimentacion
constante; periodicidad en los ajustes del plan estratégico; evaluacion periddica de los resultados de la
Gecidl por parte del CAM y se cumplieron los principios disefiados, a pesar de la inestabilidad en el
funcionamiento del Grupo Municipal de Proyectos en algunos momentos del trabajo. Los organismos y
estructuras municipales implicados en la Gecidl llevaron hasta la base el trabajo planificado y crecio el
liderazgo del gobierno municipal al ejercer la direcciéon del proceso, mejorandose su eficacia y enfoque
estratégico.

Paso 7. Capacitacion de los actores para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo Local.

Aunque la capacitacion de los actores se ubica en el tercer paso, se realiza desde el inicio de la aplicacion
del procedimiento metodoldgico y favorecié la adquisicion de los conocimientos necesarios para satisfacer
las nuevas exigencias del territorio, del pais y de la concepcion de Gecidl propuesta por el autor, con lo
cual se dio una respuesta al diagnéstico estratégico realizado, lo que no ocurrié en el periodo 2000-2005.
En su materializacién fue decisiva la participacion de la Universidad de las Tunas y su sede municipal en
Majibacoa, las cuales desarrollaron una gran cantidad de acciones de capacitacion con métodos
participativos a campesinos y otros actores locales, incluido el gobierno como institucion lider. Recibieron
algun tipo de capacitacion un total de 49 294 personas. El 100% de los proyectos ejecutados incluyeron
acciones de capacitacion que aseguraban sus objetivos.

En este paso se pudo tener aun mejores resultados, de haberse logrado una mayor coordinacion y
organizacion del gobierno en la convocatoria a los interesados. Es de sefialar que se logré una concepcion
estratégica en capacitacion para el desarrollo local en temas vinculados con la agricultura, el desarrollo
local y su gestion estratégica, asi como en la gestién del conocimiento e innovacion, lo que se facilito

mediante los principios de la objetividad de la gestion y la cooperacién. Todo ello mejor6 la eficacia de la
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fuente y su enfoque estratégico hacia sectores y areas prioritarias.

3.3. Fase lll: Evaluacion y mejora estratégicas.

Esta Ultima fase de la Gecidl tuvo como objetivo medir el nivel de ejecucion del plan de acciones y del tema
estratégico para el logro de la misién y visién del municipio, asi como el impacto en la eficacia de las
acciones de la CIDL. Se realizé por el CAM, con el apoyo de las estructuras creadas para la Gecidl y con
una mayor participacion comunitaria en la gestion, a pesar de las limitaciones presentadas por el GTM.
Paso 8. Monitoreo y control sistematico de las acciones, proyectos estratégicos y los planes
definidos.

En el periodo 2000-2005 se ejecutaron 10 proyectos y entre el 2006-2009, 27 para un total de 37 (Anexo
5). Hasta el afio 2005 el monitoreo era realizado por las entidades ejecutantes de proyectos y el gobierno
solo intervenia cuando éstas lo solicitaban. A partir del 2006, se organizé de manera sistematica con
acciones de auto evaluacion por cada proyecto, un seguimiento con rendiciones de cuentas ante el GTM y
CAM, asi como visitas del grupo a las acciones en ejecucion para evaluar su progreso segun lo planificado.
Ello viabilizé la retroalimentacion constante que facilitd las evaluaciones trimestrales, semestrales, anuales
y los reajustes necesarios. Finalmente, se concibié la discusion en el GTM de las evaluaciones de fin de
proyecto y posterior a su culminacion para evaluar impactos. ElI monitoreo y control sistematico, como
formas de evaluacion tacticas del CAM y el GTM, propiciaron la toma de decisiones que aportaron
flexibilidad, dinamismo y afianzaron el enfoque estratégico de la Gecidl.

En el municipio se logré un sistema de informacion sistematica del progreso de las acciones que condujo a
la disminucién de atrasos en la ejecucion financiera y material de los proyectos, la mejora en el control de
los medios adquiridos con el financiamiento aportado por la Cidl, que evit6 el extravio o deterioro de los
recursos. Segun las actas del CAM y del GTM, se detectaron casos aislados de violaciones del control que
provocaron la adopcion de medidas al tenerse la informacion en el momento adecuado. Tales hechos se

produjeron por violaciones de lo establecido en el procedimiento o los principios propuestos.
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Paso 9. Evaluacion de la ejecucion del plan de acciones y su eficacia.

La evaluacion hasta el afio 2005 era tarea de las entidades ejecutantes de proyectos y del Minvec. El
gobierno local permanecia al margen de ellas. A partir del 2006, se organizd, planificé y ejecuto en forma
de proceso, con cortes trimestrales, semestrales, anuales y de fin de proyecto, previéndose la elaboracién
de informes por los evaluadores (GTM y externos cuando se consider6 prudente) que se presentaron al
CAM en los plazos intermedios y a la Asamblea Municipal en cada afio. De tal manera, fue posible hacer
reajustes a la planificacion local y aprobarlos de forma participativa. Finalmente se concibié la realizacién y
discusion de las evaluaciones posteriores a la culminacion de las acciones en el GTM para evaluar los
impactos y su sostenibilidad.

Lo antes planteado muestra que, al seguirse el procedimiento metodoldgico y cumplirse los principios que
sustentan la Gecidl, se logra mayor eficacia y enfoque estratégico, lo que valida su utilidad al gobierno
local.

La evaluacion periddica de la eficacia de la Gecidl se organizé por el CAM para asegurar la utilizacién
intencionada de los fondos hacia las prioridades municipales, valorar hasta dénde el liderazgo aseguraba
el cumplimiento de los objetivos planificados y realizar los ajustes que su comportamiento demandaba. Se
utilizaron para ello el monitoreo y evaluacion del tema estratégico, de las variables e indicadores de
eficacia disefiados por el autor, los que se explican mas adelante.

Se previd evaluar de forma independiente el comportamiento del sistema informativo y hacer las
valoraciones correspondientes acerca de su contribucion a la toma de decisiones para corregir
desviaciones en el cumplimiento de la planificacion. Ello se hizo de forma colectiva para conocer los
criterios de los actores acerca de su funcionamiento y eficacia, asi como las sugerencias para mejorarla de
forma continua. Se incluy6 a los donantes, ejecutores y suministradores.

Estas evaluaciones del Tema Estratégico y de los indicadores de eficacia se planificaron para cada accién,

objetivo, y estructura administrativa. En ellas se incluy6 el progreso de la ejecucion de los recursos y de las
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infraestructuras planificadas, su calidad, las relaciones con las entidades ejecutoras y suministradoras. Se
elaboraron informes detallados de logros, dificultades y propuestas de solucion a partir de los resultados de
la medicion de los indicadores de eficacia, detectandose en algunos casos dificultades de disefio en la
planificacion de recursos para asegurar la continuidad del proyecto por la violacién del principio de la
conciliacion de intereses locales con el plan de la economia. Los resultados obtenidos se exponen a
continuacion.

Variable 1. Participacion en la CID: se evalu6 por los indicadores siguientes:

Por ciento de donantes de financiamiento presentes en el municipio con relacion a la

provincia (D;p;): Se reporta en el periodo 2000-2005 un total de siete fuentes de financiamiento de

proyectos de Cidl en Majibacoa (Anexo 5) con relacion a 70 ejecutados en la provincia, para un 10% de
presencia de dichas fuentes a nivel local, clasificada como baja. Entre 2006-2009 crece hasta un 27% lo
que indica un mejor uso de las oportunidades del entorno relacionadas con el financiamiento externo al
desarrollo local (95% de la media provincial). Este resultado obedece a la concentracién de proyectos en
los sectores de la agricultura, salud y educacién, lo que denota necesidad de seguir mejorando en la
aplicacién de los principios de la integralidad del desarrollo y la objetividad en la diversificaciéon de las
acciones de Gecidl, para mejorar su enfoque estratégico y la eficacia.

Por ciento de proyectos que aportan soluciones al banco de problemas priorizados en el municipio
(SAcip; )t Las soluciones aportadas por los proyectos de Cidl ejecutados en Majibacoa durante el periodo
2006-2009 ascienden a 182, de un total de 227 problemas registrados por los consejos populares y las
diferentes estructuras sectoriales, que representa el 80,2% del banco de problemas locales, cifra superior
en 27,2% a los niveles registrados durante los afios 2000-2005, ascendentes a un 53%. Tal resultado es
reflejo de una mayor eficacia de la utilizacion de la fuente de financiamiento para resolver los problemas
del municipio.

Permanecen sin incluir 45 problemas en las acciones de Cidl, cifra relevante en un municipio con gran
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dispersién de su poblacién y una economia basada, fundamentalmente en la agricultura y la
ganaderia.3®Por ello se ha de seguir trabajando los principios de la objetividad y la integralidad del
desarrollo en las nuevas acciones de Cidl.

Porciento de beneficiarios directos (BEF;,): Durante el periodo 2000-2005 alcanzé el 29%, creciendo
durante el 2006-2009 de 98 477 a 258 211, para un 40% del total de beneficiarios. Segun el criterio de
evaluacién propuesto crece, pero mantiene una mediana eficacia en la participacion directa de la poblacion
local en los beneficios de la Cidl, para resolver de forma directa los problemas de la poblacién, con énfasis
en los problemas de la mujer, que también crece 2,5 veces (Anexo 6). Su crecimiento resulta de decisiones
del gobierno sobre la inclusion de la mayor cantidad de personas posibles en los proyectos gestados y del
cumplimiento de los principios de la objetividad en la gestion, la integralidad en la gestion del desarrollo v,
en especial, de la participacion.

Por ciento de beneficiarios indirectos (Blcip)): En el periodo 2000-2005 fue del 71%, evaluado de alta
eficacia, que se mantiene en 2006-2009 al alcanzar el 60% y 53% de mujeres (Anexo 6). Se logra una
mayor eficacia en la gestion de la fuente de financiamiento para resolver, de forma indirecta, los problemas
de la poblacion de la zona objeto de estudio, en especial los que afectan a las mujeres. Estos resultados
pudieron ser mayores si hubiera sido mejor la aplicacién de los principios de la participacion, la
cooperacion y la objetividad propuestos en la presente investigacion.

Beneficio per capita recibido (BPCcip ): Como promedio, cada beneficiario directo del municipio recibi6

3,6 CUC en el periodo 2000-2005, y 27,03 CUC en el 2006-2009, del financiamiento total ejecutado por

proyectos de CID. Este resultado indica un incremento de la eficacia en el uso de la Cidl de 7, 5 veces en

el presupuesto per capita recibido.

Por ciento de los beneficiarios implicados en la gestion de la Cidl (E1Gcini): En el periodo 2000-

33 Aunque la estructura econémica calculada por el autor y las fuentes oficiales clasifican al municipio como industrial, (dado el
peso de la produccion azucarera del Central Majibacoa en la produccion mercantil y demas indicadores) y a la agricultura como
segundo sector, en realidad la mayoria de las personas de municipio se emplean en este Ultimo sector y su distribucion
espacial abarca a los ocho Consejos Populares.
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2005, solo el 21% de los beneficiarios refirid participar en la elaboracién de los proyectos por lo que

clasifica como baja, mientras que en el 2006-2009 lo hace el 63% para una eficacia media, lo que indica

mayor participacion y eficacia de la Gecidl.

Variable 2. Aportes de la CID: la contribucién realizada por la CID en el municipio se midié a través de los

siguientes indicadores:

Aporte material de la CID: Entre las acciones logradas que mejoran la eficacia de la Gecidl (Anexo 7)

estan:

Gestion de un proyecto en el consejo popular “Ojo de Agua” para la propagacion de palmas autoctonas
y fabricacion de artesanias a partir de ellas y otro para la fabricacion de materiales constructivos a partir
del barro en el consejo popular de Gastdn que aprovechan los recursos naturales disponibles.

Se instalan 106 molinos de viento con sus tuberias para el abasto de agua al 100% de la ganaderia del
municipio, se perforan 58 pozos, y se construyen 93 dep6sitos de agua, con ahorro de combustibles y
mejora del medio ambiente.

Se resolvio el abasto de agua potable a Omaja con un proyecto de Cidl para la reparacién de la planta
potabilizadora y de la conductora. Ademas se tomaron medidas sanitarias para mejorar el estado de
salud de la poblaciéon con el uso adecuado de medicamentos y otros productos en los consejos
populares mas afectados.

Diversificacion y crecimiento de la masa ganadera de ovinos y caprinos de 14 403 en el 2005 a 42 079
en el 2009. Crecen las vacas en ordefio, y bovinos en general, a partir de asegurarse el agua para
abrevar y del incremento de areas de pasto con sistemas de riego.

Se mejora la produccion de calorias per capita y la de proteinas con la produccién intensiva de
alimentos, mediante la ejecucion de dos proyectos con ocho naves de cultivo tapado. Crece la
diversificacion de cultivos con la introduccion de 112 nuevas variedades resistentes a la sequia y

adaptadas a los suelos locales, incremento del area bajo riego en 106 Ha, con el apoyo de cinco
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proyectos que disminuyen la vulnerabilidad local diagnosticada (Anexo 8).

Crece la producciéon mercantil en valores de 8,0 MMP en 2005 a 46,5 MMP en 2009 (Anexo 9),
mostrandose un decrecimiento durante los afios 2005-2007 por la paralizacion del central azucarero,
principal contribuyente con mas del 66% del volumen e ingreso municipal. Desde el 2007 se muestran
resultados positivos, que pudieron estar influenciados por los aportes que la CID realizé en
infraestructuras para el agua y la alimentacién del ganado, la introduccién de variedades de cultivos
mas productivas y adaptadas al municipio, crecimiento del area bajo riego, el cultivo intensivo de
vegetales y la introduccion de nuevas crianzas de animales, entre otros.

Se estudia la posibilidad de incluir el desarrollo de servicios al turismo a partir de la inclusién del
proyecto de fabricacion de artesanias de palma y el fomento de las plantas en el CP "Ojo de agua™.

La aplicacion del procedimiento metodologico permitio materializar acciones para mitigar los riesgos de
sequia, fuertes vientos y vulnerabilidad a la inseguridad alimentaria en todos los proyectos de Cidl
ejecutados en el sector agropecuario. Al finalizar la investigacion se valoraba la inclusién de acciones
en la recuperacion de equipos e implementos agricolas, incremento del area bajo riego y mejora de la
calidad del suelo.

Reparacion de nueve Consultorios del Médico de la Familia en dos proyectos de CID en los que se
aportan, ademas, medios informaticos y se crea una red informatica para el acceso del personal de
salud a informaciones actualizadas.

Segun los informes del Minsap (2000-2009), el indicador de bajo peso al nacer mejora hacia el 2009
(Anexo 10), lo que pudo estar favorecido por la mayor disponibilidad de alimentos que indujo la Gecidl.
A partir del 2006 se registra ligera tendencia a decrecer en todas las enfermedades mas frecuentes, lo
que puede estar influenciado por la ejecucién de proyectos de CID que promueven una mayor
educacion popular en temas de salud, mejoras en la utilizacion del tiempo libre, incremento del area

boscosa, recogida de residuales liquidos (se recuperd un carro de limpiar fosas), entre otros (Informes
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del Minsap, 2000-2009).

« En el 2009, |a tasa de mortalidad infantil fue de 1,7 por cada mil nacidos vivos, por debajo de la media
provincial (4,2) e inferior a 2005 (Anexo 10), lo que pudo estar influido por tres proyectos de Cidl que
priorizaban este aspecto de la salud municipal. La mortalidad materna es de cero en todo el periodo.

* Aunque no es relevante el porciento de productos y servicios con valor afiadido por la actividad de
ciencia e innovacion, como resultado de las investigaciones de la universidad con productores locales
en el marco de tres proyectos, se muestran resultados superiores en la produccion de viandas,
vegetales y granos de calidad comercializable en divisas. Hasta el cierre de la investigacion no habia
sido posible su comercializacién. Se iniciaba la produccion de artesanias con elementos de la palma
para su venta al turismo, en el CP de Ojo de Agua. Se trabajaba en la reactivacién de los derivados de
la cafia de azUcar donde existe un alto potencial.

+ Durante la aplicacion del procedimiento se incrementan los niveles de aplicacion de [+D+| en el
municipio, favorecido por los proyectos de Cidl y se potencia la Universidad Municipal en su papel de
gestora y facilitadora de actividad cientifica y académica a nivel local, que ha apoyado diversas
acciones de capacitacion, asi como de formacion de postgrado promovidas por el gobierno municipal,
las instituciones locales. Sin embargo, el municipio no logra formar nuevos Doctores en Ciencias,
cuando posee solo uno y ello representa un nicho estratégico en el desarrollo local que se puede
trabajar.

+ Las comunicaciones crecen en acceso a redes informaticas, especialmente por parte de los proyectos
de salud y la Universidad que fomento la informatizacién de la sociedad con el aporte de 38 equipos de
computo, dos impresoras, tres retroproyectores y cuatro redes, en acciones de 10 proyectos.

+ Se mejoran los indicadores de deporte y recreacién en el periodo 2006-2009 con el aporte de 24 juegos
de mesa y un programa de recuperacion de juegos tradicionales campesinos (Anexo 7).

+ En la etapa de aplicacion del procedimiento metodoldgico se ejecuta un nuevo proyecto que permite
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disminuir la carga contaminante de la granja avicola “Vietnam Heroico” del CP Calixto.

+ Se logran reforestar 371 Ha que aseguran alimento animal y humano, facilitan la crianza de animales y
mejoran el suelo y el ambiente, entre otros beneficios.

+ Se aportan 10 aires acondicionados, ocho ventiladores, materiales de oficina, instrumentos de trabajo,
ropa y calzado, que mejoran las condiciones de trabajo en el municipio.

+ Se crean dos centros de capacitacién con equipamiento moderno y mobiliario para 50 personas cada
uno, que permiten la realizacion de procesos de capacitacion y socializacion de experiencias en el
propio municipio.

El indicador muestra eficacia en el uso de los recursos financieros al centrar sus acciones mayormente en
las prioridades de la estrategia de desarrollo municipal y contribuir al logro de sus objetivos de mediano y
largo plazo, lo que valida su utilidad.
Empleos generados en el municipio (EGC]DJ-): La CID aporta un total de 126 empleos que representa el
6% de de los 2.200 creados en el municipio en el periodo 2000-2009, mayormente destinados a mujeres,
en cumplimiento del principio de la objetividad en lo referido a equidad de género. De ellos, 115 el 91% se
crean durante la aplicacion del procedimiento y 61 son para mujeres, que representan el 48% de los
creados. Aunque el resultado es positivo, solo 15 de los 37 proyectos ejecutados se propusieron como
objetivo la creacion de empleos, o que refleja aun poca utilizacién de la fuente de financiamiento para
solucionar el desempleo o incrementar puestos de trabajo, especialmente para mujeres que son la mayor
demanda local. Este indicador expresa un crecimiento de la eficacia en el destino de la CID e insuficiente
cumplimiento del principio de la objetividad.

Incremento del ingreso34 (IIBC]Dj): Los beneficiarios de proyectos incrementan el ingreso promedio en

el 2000-2005 para los cinco afios en 51,38 pesos hasta alcanzar 301,9 pesos, superior a la media

3 Se asume el término ingreso para unificar designaciones, pues es sabido que entre los beneficiarios de la Cidl hay obreros
de la produccion y trabajadores de servicios que obtienen salario, los trabajadores por cuenta propia que tienen ingresos
personales, cooperativistas que reciben anticipo, jubilados que reciben pensiones y otros asistenciados sociales que perciben
ayudas.
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municipal que era de 250,52 pesos. Durante la aplicacion del procedimiento metodoldgico crece en 94
pesos hasta alcanzar 319 pesos al cierre de la investigacion, situandose el rango mayor en 613 pesos y el
menor en 225, un promedio inferior al salario medio municipal que al cierre del 2009 era de 402,5 pesos
(Anexo 9), aunque hay beneficiarios que casi la duplican.

El resultado obtenido se corrobora con el de las encuestas a beneficiarios y la revision de las ndminas de
pago, aunque se reconoce que en el periodo se produce un incremento de los precios a las producciones
agropecuarias que pudo influir en el crecimiento reportado. Se muestra un incremento de la eficacia de la
Gecidl, aunque debe seguirse trabajando la objetividad para acercarse a la media municipal.

Personal calificado con ayuda de la CID (PCcins): Todos los proyectos planifican y ejecutan acciones
de capacitacion. Se logra capacitar a 49.294 personas, cifra que supera al total de la poblacion del
municipio. De ellos el 29% en el periodo base y el 71% durante la aplicacion del procedimiento. Los
resultados fueron verificados en la revisidn documental y demas técnicas y métodos de investigacion
empleadas. Es el indicador que mejores resultados exhibe un alto grado de eficacia en la utilizacion de las
oportunidades que ofrecen los proyectos para la capacitacion de los recursos humanos locales al
aplicarse los principios de la objetividad en la gestion, la integralidad en la gestion del desarrollo y la
cooperacion. En el proceso se logran altos niveles de cooperacion entre las entidades del municipio, con
reconocimiento a la Universidad.

Participacion de la CID en el presupuesto local ejecutado en el periodo (FPL;p;): Se ejecutaron 37
proyectos por un valor de 1 021,1 MCUC, de los cuales 352,8 MCUC corresponden al periodo 2000-2005 y
668,3 MCUC al 2006-2009 para un 1,4% de la divisa ejecutada y 1 621, 9 MCUP35 que suman un total de 2
643, 2 MP ejecutados, que representa el 1,9 % del presupuesto local (Anexo 11) en el periodo 2000-2009
segun Minvec-Mincex (2000-2009). Sin embargo, este aporte no se registr6 como ejecucion financiera

local, cumpliéndose parcialmente el principio de concertacion de intereses locales respecto al plan de la

3 Se estandariza el calculo en CUP y CUC para utilizar las monedas de uso actual aunque antes de 2003 se utilizaba el USD
como divisa.
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economia. Al cierre de la investigacion el MEP orient6 su control en cada periodo (ONE, 2011).

Se destaca la gestion del municipio en la ejecucion de 78, 7 MCUC adicionales al presupuesto planificado
por la CID, que representa un cumplimiento de 108%. Ello es muestra de un incremento de la eficacia en la
gestién de la Cidl como fuente alternativa de financiamiento a los objetivos estratégicos de desarrollo. Si se
tiene en cuenta que el municipio no tenia tradicién de trabajo con la Cidl y no posee una gran poblacion, el
resultado logrado muestra una aceptable participacion de la fuente alternativa y de su eficacia, validandose
la conveniencia de utilizar este indicador para evaluar la Gecidl.

Necesidades de capacitacion de los actores locales para la Gecidl (VC.;5,): Tanto en el periodo

2000-2005 como 2006-2009, el 100% de los encuestados y entrevistados refiere la necesidad de

capacitacion en el tema de proyectos, alegandose que esta limitante es de gran influencia en la gestién de

la CID en el municipio. Sin embargo, su estructura varia. En el primer periodo se listaron 28 necesidades

que se asumieron en los planes de capacitacion. En el segundo periodo se listaron 17 necesidades que al

agruparlas quedaron en tres: Gestién de proyectos; Métodos participativos de diagnéstico y Gerencia de

proyectos, con énfasis en temas econdmicos.

Los resultados demuestran que el funcionamiento del GTM y el liderazgo del gobierno local tuvo su reflejo

ldgico en el municipio. Las acciones de capacitacion en Cidl se centraron en los actores y llegaron a los

beneficiarios como era dptimo. Segun este indicador, la eficacia de la gestion de la CID a nivel local en la

formacion de los recursos humanos necesarios a su gestion fue alta y valida la utilidad del indicador.

Paso 10. Evaluacion periddica de la eficacia del sistema informativo, los resultados de la Gestion

Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local y mejora de la gestion.

En la implementacion del paso se tomd como base los resultados del seguimiento, monitoreo y la
evaluacién realizados por el municipio, se revisaron documentos de la coordinacién de los proyectos, de
los donantes y se enriquecié con la observacion. Se identifican como estructuras de avanzada en la

gestidn de proyectos a la Universidad, la Acpa y la Actaf pertenecientes al Minag, la Anap y el Minsap que
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realizan trabajo sistematico para la captacion de recursos procedentes de la CID, por lo que logran la

mayor cantidad de proyectos ejecutados.

En las experiencias avanzadas y su generalizacion se destacan por orden:

+ La Universidad en procesos de capacitacion, gestion del conocimiento y la ciencia para el desarrollo
local a partir de metodologias participativas y de amplio acceso de los beneficiarios, encaminada al
desarrollo sostenible e integral. Destaca su trabajo en la visualizacion y generalizacion de las acciones
y resultados asi como en la informatizacién de la sociedad local y la evaluacion de impactos.

« La Acpa en la mitigacion de los efectos de la sequia, la diversificacién de la produccion y la
recuperacion de tierras subutilizadas u ociosas; asi como en la comunicacion de las acciones y su
sistema de informacion.

+ La Actaf en la reforestacion y el disefio de acciones integrales.

+ La Anap en el involucramiento directo del productor en las acciones.

+ El'Minsap en la captacion de recursos procedentes de la CID para la formacién de recursos humanos y
el perfeccionamiento de los servicios, conducentes a la elevacién de la calidad de vida.

El paso concluyo con la realizacion de 12 talleres de sistematizacion de experiencias.
3.4 Valoracion de los principios y el procedimiento metodolégico propuestos.
Para lograr la valoracion acerca de si los principios teoricos y el procedimiento metodolégico propuestos
por el autor aseguran el enfoque estratégico y la eficacia de la Gecidl, se utilizé el método de evaluacion
por criterio de usuario (Anexo 12). Para la aplicacion de este método se tuvo en cuenta la seleccion de los
usuarios con experiencia profesional en relacion al trabajo con la CID y su participacion en gestion de
proyectos de CIDL, asi como del uso de esta fuente de financiamiento para apoyar la gestiéon de los
gobiernos locales.

Una vez realizado el analisis con un grupo de actores que cumplen con los requisitos antes expuestos, se

seleccionaron 20 de forma aleatoria para la aplicacion del método. La composicion del grupo quedo
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conformada de la siguiente forma:

+ Una presidenta de gobierno provincial con mas de 8 afios de experiencia en la atencién de la CID.

+  Cinco presidentes de gobiernos municipales con mas de 5 afios de experiencia en la utilizacion de la
Cidl y su gestion desde el municipio.

+  Ocho vice presidentes de gobiernos municipales con mas de 5 afios de experiencia en la utilizacion
de la Cidl y su gestion desde el municipio.

+ Dos directoras de Programas de las Naciones Unidas que trabajan la Cidl en Cuba por mas de cinco
anos.

+  Cuatro jefes de proyectos con mas de ocho afios en el trabajo con gobiernos locales.

Para obtener sus valoraciones acerca de la propuesta del autor, se les aplico el cuestionario a los 20

usuarios de forma individual, los cuales, segun la escala elaborada, evaluaron cada uno de los aspectos

analizados en la encuesta en una escala de 1 a 5, con valores de 4 y 5. Estos valores permiten plantear,

segun el criterio de usuarios, que es probable que los resultados de la aplicacién de los fundamentos

tedricos y metodoldgicos sean positivos.

Para el procesamiento de los datos se calculo el coeficiente de concordancia de W de Kendall, asi como

su relevancia estadistica, utilizandose el paquete estadistico SPSS 16 para Windows.

El valor obtenido para el coeficiente W de Kendall es de 0.80, lo que indica que existe buena

concordancia entre los posibles usuarios con respecto a la efectividad que los fundamentos teéricos y

metodol6gicos para la Gecidl pudieran presentar con su aplicacion en la practica, para un nivel de

significacion del 95%.

Los expertos o posibles usuarios plantearon algunas recomendaciones tales como que la Gecidl sea

incluida en el contenido de trabajo de los Grupos Municipales de Proyectos como un tema obligatorio y

que los indicadores de medicion de la eficacia se podian concretar mas.
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3.5.- Valoracion cualitativa general de los resultados obtenidos.

En el presente epigrafe se aborda la aplicacion de |a técnica de triangulacién, llevada a cabo por el autor

para realizar una valoracion cualitativa de los resultados para la obtencién de un indice de validez de los
fundamentos tedricos y metodoldgicos que concreta el procedimiento.

Esta técnica le permite al autor contrastar y comparar los resultados de los métodos empiricos, criterio de
expertos y criterio de usuarios, asi como de la validacién en el municipio, con la finalidad de determinar
coincidencias y contradicciones en la informacion obtenida de ellos.

Al aplicar la prueba no paramétrica Q de Cochran, se obtiene que, con un nivel de confiabilidad del 95%,
no hay diferencias significativas entre los resultados obtenidos de la aplicacién de los diferentes métodos
de constatacion realizados (criterio de expertos, criterio de usuarios y la validacion), en cuanto a los
fundamentos tedricos y metodolégicos para la Gecidl, asi como acerca de su eficacia, por lo que teniendo
en cuenta la aplicacion de esta prueba estadistica a la encuesta realizada por los actores locales
participantes en la evaluacion de los fundamentos tedricos y metodolégicos, le permite al autor concluir
que existe coincidencia en las informaciones obtenidas de las diferentes fuentes.

Los resultados obtenidos de la técnica de triangulacion y su confirmacion a través de la prueba no
paramétrica Q de Cochran, constituyen la confirmacién de la hipétesis cientifica formulada, pues se logré
disefiar los fundamentos teéricos y metodoldgicos para la Gestion Estratégica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local, adecuados a las necesidades del desarrollo municipal en el
contexto de la economia cubana, favoreciéndose la eficacia y el enfoque estratégico de dicha gestion.
Conclusiones del capitulo.

La aplicacion del procedimiento basado en los principios disefiados y descritos, facilitd el desarrollo de un
proceso de gestion caracterizado por la participacion de los actores locales en sus diferentes fases y
pasos, obteniéndose las salidas planificadas, con cooperacion, legitimidad y adecuacion a las normativas

y mecanismos establecidos para esta fuente alternativa de financiamiento en Cuba.
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Al seguirse la secuencia de pasos propuesta, se perfecciond la planeacion estratégica al insertar la
Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local en la estrategia de desarrollo
municipal como tema estratégico y un plan de acciones que favorecieron el uso y destino del
financiamiento procedente de esta fuente alternativa en las prioridades estratégicas, asi como el logro de
resultados que avalan mayor eficacia y el enfoque estratégico propuestos.

Los resultados obtenidos con la aplicacién del procedimiento metodoldgico reflejan mayores impactos en
la gestidn del desarrollo local, la viabilidad de la propuesta en el contexto cubano actual y su contribucidn

al caracter estratégico del desarrollo.
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CONCLUSIONES

1. La gestién de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo como fuente alternativa de
financiamiento del desarrollo local en el contexto cubano actual estd matizada por un caracter
espontaneo y una vision a corto plazo.

2. Por ser la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local una fuente de financiamiento exégeno
con caracteristicas muy especificas, para que sea eficaz en el contexto cubano ha de dirigirse
mayormente hacia los objetivos estratégicos de desarrollo municipal.

3. El procedimiento metodoldgico disefiado para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo Local, permite integrar el enfoque estratégico propio de la gestién del desarrollo con
la eficacia que demanda la gestidn estratégica del financiamiento, mediante el cumplimiento de
principios e indicadores de eficacia apropiados al contexto cubano.

4. Para asegurar la eficacia y el enfoque estratégico en la Gestion Estratégica de la Cooperacién
Internacional para el Desarrollo Local, ha de insertarse en la gestion municipal esta fuente mediante
un tema estratégico transversal a las prioridades del desarrollo local, asegurado en un plan de
acciones coherentes con la misidn y vision municipal que lo aseguran y un sistema de indicadores
para evaluar la eficacia de la gestion.

5. La eficacia de la Gestion Estratégica de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo Local se mide
por indicadores que reflejan el aporte de esta fuente de financiamiento alternativo al cumplimiento de
los objetivos estratégicos de desarrollo municipal y al efecto duradero de las acciones acometidas con
ayuda de ella.

6. El valor cientifico de la propuesta radica en la concepcion del procedimiento metodoldgico sustentado
en principios y conceptos, que ofrece una variante de como gestionar la Cooperacién Internacional
para el Desarrollo Local con enfoque estratégico y eficacia en el uso y destino de esta fuente de

financiamiento alternativo, contextualizados en la economia cubana actual.
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7. La integracion de la Gestién Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local
aplicada en la estrategia del municipio Majibacoa, revela un salto positivo en el como gestionar la
fuente de financiamiento, demostrandose que se logra la eficacia y el enfoque estratégico necesarios

en el contexto de la economia cubana actual, corroborandose la hipdtesis de esta investigacion.

118



RECOMENDACIONES

1. Incluir en la planeacién estratégica del desarrollo que disefian los gobiernos locales, la Gestion
Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local para favorecer su caracter objetivo
y anticipatorio.

2. Generalizar la aplicacion de la variante instrumental a otros municipios de la provincia, para propiciar
una mayor eficacia y enfoque estratégico en la gestion de la Cooperacion Internacional para el
Desarrollo.

3. En la medida que sea posible, experimentar estos fundamentos en otras provincias del pais, con el
objetivo de definir los elementos estructurales del potencial de desarrollo asociado a la Gestion
Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local de otros municipios y establecer
comparaciones al respecto.

4. Sugerir al Gobierno provincial, adoptar las medidas para crear un sistema de informacién del territorio,
que permita realizar el anélisis del potencial del desarrollo asociado a la Cidl en todos los sectores,
municipios y del territorio en su conjunto, a fin de mejorar el proceso de Gestion Estratégica Local, con
el enfoque participativo de la presente investigacion.

5. Desarrollar una capacitacién masiva a los miembros de los Consejos de la Administracién Municipal y
especialistas que dirigen la gestion de proyectos de Cooperacién Internacional para el Desarrollo Local,
para incrementar los conocimientos acerca de esta fuente de financiamiento, los enfoques y formas de
hacer que aqui se proponen.

6. Continuar la presente investigacion en lo concerniente a la eficiencia y sostenibilidad de la gestion
estratégica para dotar a los gobiernos locales de herramientas tedricas y metodoldgicas que faciliten el

perfeccionamiento del modelo econdmico y social cubano sobre bases cientificas.
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Anexo 1. Métodos de evaluacion de proyectos utilizados por organizaciones internacionales seleccionadas

Organismos

Métodos Utilizados

BID

ISDP (Informe de Seguimiento de Desempefio de Proyecto): va mas alla de las pruebas
tradicionales de consistencia del proceso y busca comparar los datos de la linea de base,
definidos en el proyecto, con los productos y resultados obtenidos en un cierto plazo a
determinados costos. Integra los PCR (informes de avance) con los EPSA (desempefio y
sostenibilidad) y los IER (evaluaciones ex post).

BM

GLR (Gestion para el Logro de Resultados) complementado con SyE (Seguimiento y
Evaluacion). Se basa en Indicadores de Desempefio que permiten medir los insumos,
procesos, productos, resultados y efectos de los proyectos, programas o estrategias de
desarrollo. Se utilizan diferentes metodologias: marco l6gico, evaluacidn rapida, métodos
participativos y evaluacion de los efectos en los hogares de las actividades de los
proyectos.

CEPAL

EPG (Evaluacion de Programas Gubernamentales): incorpora la evaluacion del impacto y la
evaluacion comprehensiva del gasto. Utiliza la metodologia de marco logico y se basa en
los conceptos de eficacia (grado de cumplimiento de los objetivos), eficiencia (relacidn entre
costos y productos) y economia (capacidad de movilizar recursos de forma sostenible, o
sostenibilidad).

FIDA

EPG (Evaluacion de Programas Gubernamentales): incorpora la evaluacion del impacto y la
evaluacion comprehensiva del gasto. Utiliza la metodologia de marco logico y se basa en
los conceptos de eficacia (grado de cumplimiento de los objetivos), eficiencia (relacion entre
costos y productos) y economia (capacidad de movilizar recursos de forma sostenible, o
sostenibilidad).

OCDE

SyE (seguimiento y evaluacion): sistema integrado de reflexion y comunicacion en apoyo
de la ejecucién del proyecto. RIMS (sistema de medicion de los resultados y el impacto).
Resultados de primer nivel: resultados financieros y de entrega de productos; de segundo
nivel: se miden los cambios en el comportamiento; y de tercer nivel: se miden los impactos
en el nivel de vida de los beneficiarios.

UNESCO

RBM (gestion basada en los resultados): se refiere a una filosofia gerencial y a un abordaje
que hace hincapié en la toma de decisiones), asegurando un proceso regular de
retroalimentacion y ajuste de las decisiones. Contribuye a cambiar del enfoque gerencial y
de toma de decisiones de la evaluacion tradicional, que se centra en lo que se realizd y en
la manera en que esto se logrd, a un enfoque de seleccién de objetivos a alcanzar y de
evaluacidn de lo que se realizd en funcién de tales objetivos.

PNUD

RBM (gestion basada en los resultados): se mide de qué manera los procesos, productos y
servicios contribuyen a mejorar los objetivos de desarrollo del PNUD, que son basicamente
los de erradicacién de la pobreza. Marco Logico: una cadena de relaciones de causa y
efecto que muestre de qué manera los aportes y las actividades del proyecto permitiran
alcanzar los objetivos de largo plazo. Grupos de efectos. IAOR.

UNCTAD

RBM (gestidn basada en los resultados): seguimiento y evaluacion.

UNFPA

Pertinencia, eficacia y eficiencia. Costo-beneficio

ONU

GpRD (Gestion para Resultados de Desarrollo) propicia la creacién de sinergias con los
paises socios y la articulacidon coherente de los niveles de intervencion. Se trata de un
enfoque que potencia la accion de las ONGD y obliga a trabajar en asociacion, posibilita
distinguir el impacto por sector, la claridad en el trabajo o las lineas maestras por pais,




region... a lo largo del tiempo. Se ha visto que permite una mejor integracion de la
organizacién (tanto en sede como en terreno), se pueden perfilar resultados generales y
propicia el aprendizaje institucional. Mejora, en definitiva, la calidad de las intervenciones
de desarrollo ya que potencia la planificacion de los recursos, el seguimiento de progresos
y prepara el camino para la evaluacién de resultados (indicadores desde el inicio, medios
de comprobacién).

Fuente: Elaboraciéon del autor a partir de Carlos Enrique Guanziroli, Antonio Marcio Buainain e Hildo
Meirelles de Sousa Filho “Metodologia de evaluacion del impacto y de los resultados de los proyectos de
cooperacion técnica”. Informe Técnico. Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura 1ICA.
Brasilia. . 2007. Pag. 11 y del Banco Mundial. Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al
Desarrollo. 2005.




Anexo 2. Instrumentos de investigacion aplicados en el diagndstico a actores y beneficiarios de la
Cooperacion Internacional en el municipio.

5.1. Encuesta dirigida a beneficiarios de la Cooperacién Internacional en el municipio.

CENTRO UNIVERSITARIO DE LAS TUNAS

PROYECTO YAIMA

El Centro Universitario de Las Tunas y su Proyecto YAIMA que se desarrolla en el municipio, ha propuesto
a sus miembros indagar sobre los beneficios que aporta la CID en el territorio y las dificultades que se han
presentado durante la duracién del proyecto con el objetivo de elaborar una Estrategia de Gestién de la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo en el municipio Majibacoa por lo que solicitamos su
colaboracion ofreciendo las informaciones que le pedimos a continuacion. Es una encuesta anénima por lo
que no es necesario que dé su nombre.

Gracias por su colaboracion.

Encuesta dirigida a beneficiarios de la Cooperacion Internacional en el municipio

SECCION 1. IDENTIFICACION. FOLIO:

Nombre del Proyecto:

Localidad Consejo Popular

SECCION II. DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO. (Marca con una X)

Sexo:  Masculino Femenino Afios cumplidos (cantidad con numeros):
Lugar donde vive: Salario mensual actual en pesos:

SECCION IIl PARTICIPACION EN LA COOPERACION INTERNACIONAL.

1. ¢ Sabe usted que ha sido beneficiado por un proyecto de Cooperacién Internacional? Marque con una X
Si__No

2- ¢ Participd usted en la elaboracion del proyecto? Marque con una X Si__ No____

a) Si si cdmo particip6
b) ¢ Quién financia el proyecto?:
c) ¢ Qué cantidad de dinero aport6?

3- Marque con una X los beneficios que el proyecto le aporto:




___Cercania al trabajo.
___Empleo.
___Construccién de nueva vivienda
___Incremento de salario.
__Mejora de la vivienda que tenia.
___Acceso a la electrificacion.
__ Capacitacion.
__Acceso al agua potable.
___Nuevas Tecnologias.
___Mejora en la alimentacion.
___Mejora en el equipamiento de la vivienda.
__ Nuevas producciones
___Mejora en los aperos de labranza.
__Mas produccion que antes.
___ Mejor6 el medio ambiente alrededor de mi
casa.
___Mejora en el acceso a salud.
___Cercania de nifios a la escuela.

Tengo mas opciones recreativas y
culturales.
__ Ofros. 4 Cuales?
__No me aporté beneficio alguno.
_ NoSé. __ No deseo responder.



4- ; Como califica su situacion después de ser beneficiado por el proyecto? Marque con una X.
Igual que antes__ Mejorque antes__ Muchomejor___ Peor__.

a) ¢ Qué sugiere para mejorarlas?
5. Si usted volviera a participar en un proyecto de este tipo (Marque con una X):___ lo haria igual.
__lo cambiaria. ;Cémo?
6- ¢ Qué dificultades se presentaron durante el proyecto que usted considere lo afectaron? Mencione Tres.
1.
2.
3.
7. ;Considera que el proyecto ha mejorado el aprovechamiento de los recursos del lugar? (Marque con

unaX) Si__No__.

a) ¢Cuales aun no se aprovechan?
8. ¢ Segun su criterio sera necesaria la capacitacion en elaboracion de proyectos? Si_ No__
9. Alguna sugerencia que desee hacer para mejorar la efectividad de los nuevos proyectos.
5.2. Cuestionario y entrevista a los Actores de CID en el Municipio considerados informantes
claves.
Nombre: Cargo: Nivel de actuacion: Provincia ___ Municipio ___ Proyecto ___
1-¢, Considera positiva para el municipio/localidad la cooperacién internacional? Si __ No __. ;Por qué?
2-  Se le consulté a usted durante la elaboracion de los proyectos del municipio / comunidad / finca? ¢ Para
qué se le pidié ayuda?
3-¢ Qué beneficios le ha/n reportado el/los proyecto/s internacional/es?
A) a usted
B) a su familia
C) a la localidad
4- ; Pude usted decirme las 5 dificultades mas importantes que ha enfrentado durante su trabajo con la
cooperacion internacional?
A) i Qué sugiere para mejorar el trabajo con los donantes extranjeros?
5-¢ Qué otros proyectos considera se pueden desarrollar porque serén beneficiosos para el municipio/
localidad?
6-¢ Segun su criterio sera necesaria la capacitacion en elaboracion de proyectos? (Marque con una X) Si_
No




Anexo 3. Guia de observacion.
Objetivo: Verificar si se cumplen los principios y pasos del procedimiento metodologico para la Gecidl.

ASPECTOS A OBSERVAR.

1- Participacion de los beneficiarios en la gestion de la CIDL.

2- Objetividad de las acciones realizadas por la CIDL.

3-  Utilizacion de relaciones de cooperacion y complementariedad en la ejecucion de los proyectos.

4-  Funcionamiento del GTM.

5- Permanencia de instalaciones, tecnologias u otros beneficios del proyecto. (situacién actual).

6- A qué nivel de capacidad estan funcionando las instalaciones productivas o de servicios, tecnologias u
otros.

7-  Verificar si la entidad ejecutora estd manteniendo la sostenibilidad del proyecto.

8- Verificar si los beneficiarios estan manteniendo la sostenibilidad del proyecto.

9-  Aprovechamiento de los recursos locales.

10- Reconocimiento del proyecto por los beneficiarios.

11- Visualizacién del proyecto.

12- Verificar la permanencia de los impactos positivos del proyecto.

13- Actualizaciones de la planificacion estratégica a partir de la retroalimentacion.



Anexo 4. Aplicacion y resultados del criterio de expertos.
4.1. Encuesta aplicada a los expertos para comprobar su grado de experticia.

Estimado (a) compafiero (a):

Nos encontramos realizando un trabajo de tesis doctoral relacionado con los fundamentos tedricos y
metodol6gicos que deben sustentar la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el
Desarrollo n los municipios. Usted ha sido seleccionado de un grupo de expertos con la finalidad de definir
un conjunto de principios teéricos que deben cumplirse para lograr una gestion eficiente y eficaz.

A continuacion le haremos algunas preguntas antes de conocer sus criterios al respecto:

1- Cuantos afos de experiencia tiene en su labor.
___Menos de 5 afios.
_ De5 a10 afos.
__Mas de 10 afios.

2- Evalue el dominio del tema acerca del cual se le consulta, marcando con una cruz sobre la
siguiente escala. (1 dominio minimo, 10 dominio maximo.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3- Marque con una X el grado de influencia de cada una de las siguientes fuentes en sus criterios:

Grado de influencia de cada una de
FUENTES DE ARGUMENTACION las fuentes en sus criterios.

A (alto) | M (medio) B (bajo)

Analisis tedricos realizados por usted

Conocimientos acerca de la Cooperacién Internacional para el
desarrollo como resultado de los afios de experiencia de trabajo
con ella.

Trabajos de autores nacionales sobre la tematica

Trabajos de autores extranjeros sobre la tematica

Su propio conocimiento del estado del problema en el contexto de
la provincia Las Tunas

Su intuicion

4- Considera la investigacion sobre esta tematica:
___ Muy necesaria y novedosa.
__ Necesaria y novedosa.
__Poco necesaria y novedosa.

5- ¢ Considera que contar con un conjunto de principios tedricos que deben cumplirse para lograr una
gestién eficiente y eficaz de la CID, puede apoyar la toma de decisiones por parte de los actores
encargados de la gestion del desarrollo local?

Si___ No_
¢ Por qué?
Muchas gracias.




4.2. Competencia de los expertos.
Tabla de Valores del coeficiente de conocimiento (kc), del coeficiente de argumentacion (ka) y coeficiente

de competencia (k) de los expertos.

Experto Auto evaluacién Coeficiente de Coeficiente ,d,e Coeficiente Sje

No. del nivel de conocimiento | Conocimiento (Kc) Argumentacion Competencia
(Ka) (K)
1 8 0,80 0,60 0,70
2 10 1,00 0,90 0,95
3 10 1,00 0,80 0,90
4 10 1,00 0,90 0,95
5 10 1,00 0,70 0,85
6 9 0,90 0,90 0,90
7 8 0,80 0,90 0,85
8 8 0,80 0,80 0,80
9 8 0,80 0,70 0,75
10 9 0,90 0,90 0,90
11 8 0,80 0,90 0,85
12 10 1,00 1,00 1,00
13 10 1,00 1,00 1,00
14 10 1,00 1,00 1,00
15 8 0,80 0,90 0,85
16 9 0,90 0,90 0,90
17 10 1,00 1,00 1,00
18 9 0,90 1,00 0,95
19 9 0,90 0,90 0,90
20 8 0,80 0,80 0,80
21 8 0,80 0,80 0,80
22 9 0,90 0,90 0,90
23 8 0,80 0,90 0,85
24 9 0,90 0,90 0,90
25 9 0,90 0,90 0,90

Fuente: Procesamiento de cuestionarios por el autor




4.3. Valoracion alcanzada del nivel de argumentacion por cada experto.

No Nivel de argumentacion No Nivel de argumentacion
Experto | Alta | Media | Baja | Experto | Alta | Media | Baja

1 0.6 14 1.0

2 0.9 15 0.9

3 0.8 16 0.9

4 0.9 17 1.0

5 0.7 18 1.0

6 0.9 19 0.9

7 0.9 20 0.8

8 0.8 21 0.8

9 0.7 22 0.9

10 0.9 23 0.9

11 0.9 24 0.9

12 0.9 25 0.9

13 1.0

Fuente: Célculos del autor.
4.4. Encuesta a los expertos seleccionados

Estimado compafiero:

Teniendo en cuenta que usted ha sido seleccionado como experto en la tematica de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo en relacion con la tematica que se evalla, es preciso que analice el texto

que se le adjunta y ofrezca sus opiniones acerca de él y su posible efectividad o no en la solucién a la

problematica. Muchas Gracias.

|. Cuestionario sobre la propuesta presentada.
Para la evaluacion de sus criterios acerca de los fundamentos tedricos y metodolégicos propuestos
(principios tedricos y procedimiento metodol6gico), se indican a continuacién varias interrogantes, las

cuales contemplan los aspectos que seran objeto de analisis: Responda el cuestionario atendiendo a la

siguiente escala:




5. Muy adecuada, 4. Bastante adecuada, 3. Adecuada, 2. Poco adecuada, 1. Inadecuada
Cuestionario.

1. ¢Qué evaluacion le merece los fundamentos teéricos y metodologicos que se
propone para la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional para el
Desarrollo Local (Gecidl) en el contexto de la economia cubana?

2. ;Cree usted que es pertinente lograr que el proceso de gestion de la Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Local tenga alcance estratégico y sea eficaz en el
contexto de la economia cubana?

3. ¢ Coémo valora el enfoque estratégico de la gestidn de la CID que se propone en la
investigacion?

4. ;Estima que una forma de gestion como la que se propone puede contribuir al
desarrollo local del municipio en el mediano y largo plazo, con una herramienta de
validacién de los fundamentos tedricos y metodoldgicos para la GecidL y ser
aplicados en otros municipios cubanos?

5. ¢Considera como principios en los que debe sustentarse la Gecidl a la
participacién, la objetividad, la concertacion de intereses, la vision integrada, la
observancia de los estandares de desarrollo internacionalmente aceptados, la
flexibilidad y el dinamismo, el caracter transversal, la equidad de género, la
cooperacion, la comunicacion y retroalimentacion de las acciones y, el cumplimiento
de los mecanismos y normativas legales existentes acerca de la CID en el pais?
¢ Cual adicionaria, suprimiria 0 modificaria?

6. ¢ Considera usted que las definiciones propuestas para cada principio y pasos en
el procedimiento metodoldgico son factibles? 4 En qué las modificaria?

7. ¢ El procedimiento metodologico tal como se propone puede contribuir a lograr
una gestion eficaz de la CIDL desde los gobiernos locales (municipales)? ¢En qué lo
modificaria?

8. ¢ Considera usted que los indicadores de evaluacion descritos en el procedimiento
metodol6gico permiten hacer una valoracién cualitativa y cuantitativa de la eficacia
de la Gecidl?

9. ¢ Valora usted que existe coherencia entre los principios, las etapas y pasos del
procedimiento metodoldgico para su implementacion por los gobiernos locales?

10. ¢ Considera que a partir de estos fundamentos tedricos y metodologicos para la
Gecidl es posible contribuir a una mejor gestion estratégica del desarrollo local?




4.5. Criterios de los expertos consultados.
Tabla 1. Tabla de frecuencias de la encuesta.

Cuestionario C1 C2 C3 C4 C5 TOTAL

Muy Bastante Adecuada | Poco No

adecuada adecuada adecuada adecuada
P-1 7 6 5 3 1 22
P-2 5 7 4 5 1 22
P-3 6 4 6 4 2 22
P-4 4 7 6 4 1 22
P-5 5 6 5 5 1 22
P-6 8 4 4 5 1 22
P-7 7 4 8 2 1 22
P-8 9 3 7 1 2 22
P-9 7 9 3 2 1 22
P-10 6 6 6 3 1 22
Tabla 2. Tabla de frecuencias acumuladas.

C-1 C-2 C-3 C-4 C-5

P-1 7 13 18 21 22
P-2 5 12 16 21 22
P-3 6 10 16 20 22
P-4 4 11 17 21 22
P-5 5 11 16 21 22
P-6 8 12 16 21 22
P-7 7 11 19 21 22
P-8 9 12 19 20 22
P-9 7 16 19 21 22
P-10 6 12 18 21 22

\




Tabla 3. Tabla de frecuencias relativas acumuladas.

C-1 C-2 C-3 C-4
P-1 0,3182 0,5909 0,8182 0,9545
P-2 0,2273 0,5455 0,7273 0,9545
P-3 0,2727 0,4545 0,7273 0,9091
P-4 0,1818 0,5 0,7727 0,9545
P-5 0,2273 0,5 0,7273 0,9545
P-6 0,3636 0,5455 0,7273 0,9545
P-7 0,3182 0,5 0,8636 0,9545
P-8 0,4091 0,5455 0,8636 0,9091
P-9 0,3182 0,7273 0,8636 0,9545
P-10 0,2727 0,5455 0,8182 0,9545

Tabla 4. Imagen de cada uno de los valores de las celdas de la tabla de frecuencias acumulativas relativas,

por la inversa de la curva normal.

C-1 C-2 C-3 C-4 Suma Promedio N-P
P-1 -0,47 0,23 0,91 1,69 2,36 0,99 -0,09
P-2 -0,75 0,11 0,6 1,69 1,65 0,41 0,09
P-3 -0,6 0,11 0,6 1,34 1,23 0,31 0,19
P-4 -0,91 0 0,75 1,69 1,53 0,38 0,12
P-5 -0,75 0 0,6 1,69 1,54 0,39 0,11
P-6 -0,35 0,11 0,6 1,69 2,05 0,51 -0,01
P-7 -0,47 0 1,1 1,69 2,32 0,58 -0,08
P-8 -0,23 0,11 1,1 1,34 2,32 0,58 -0,08
P-9 -0,47 0,6 1,1 1,69 2,92 0,73 -0,23
P-10 -0,6 0,11 0,91 1,69 2,11 0,53 -0,03
> -5,6 1,16 8,27 16,2 20,03
Puntos
de corte -0,56 0,12 0,83 1,62 2.00 0.5

N=20.03/10x5= 0,4006

Los puntos de corte sirven para determinar la categoria o grado de adecuacion de cada pregunta, segun la

opinion de los expertos consultados. De manera que:

Muy adecuada Bastante Adecuada Poco adecuada No adecuada
adecuada
-0,56 0,12 0,83 1,62

Por tanto evaluando el modelo y la metodologia segun las preguntas del cuestionario realizado a los

expertos y su procesamiento estadistico, se tienen las siguientes categorias.




Tabla.5 Resultados por categorias segun la prueba de concordancia.

Preguntas | Muy Adecuado | Bastante Adecuado | Adecuado Poco Adecuado | No Adecuado

; S| ; ; ;

i S| i ; ;

; . S| ; ;

; S| i ; ;

Sl - - .

- S - - .

; S| ; ; ;

; S| ; ; ;

©O| O N & O | W NN -
1 ]

i S| i ; ;

—
o
1

Sl - - .




Anexo 5. Listado de proyectos de CID ejecutados y donantes. Municipio Majibacoa. Afios 2000-2009.

No.

Titulo

Donante

1

Recuperacion de la Franja Hidrorreguladora del Rio Naranjo, Sub cuenca del

Rio Cauto a través del apoyo a la creacion de 38 Fincas Forestales
Integrales.

Capacidad 21 PNUD

2 Hacia un Desarrollo Humano Sostenible. OPS/OMS

3 Fortalecimiento de la Atencion Primaria de Salud OPS/OMS

4 Fortglclecllmlen.tlo del Sistema de Informacién Estadistica y Vigilancia en el OPS/OMS
Municipio Majibacoa

5  Trabajo Comunitario y Calidad de Vida en el Municipio Majibacoa OPS/OMS

6 Prom00|on’agroecolog|cla enla agnculltura campesina cubana en la CCED de Francia
metodologia de campesino a campesino

7 Mejoramiento del Abasto de Agua y la Alimentacion del Ganado.....) Fases |, Aaro Accién Al
1L 1IL 1V, gro Accién Alemana
Sistema de Conocimiento y de Informacion para el Desarrollo Agricola y

8 Rural Municipal’ (YAHIMA 1 y Il HIVOS Holanda

9 Desarroll_oleconomlco s_ostemble de productores particulares y HIVOS Holanda
cooperativistas en el oriente cubano.

10 Organizacion comuqltarla y tecnologias de uso eficiente del agua para la PO Canada
lucha contra la sequia en la Cuenca del Cauto
Conservacion y manejo de la diversidad de palmas autdctonas, recursos .

M tradicional de la comunidad de Ojo de Agua, municipio Majibacoa. Oxfam Canada-ACDI

19 Salg de analisis de situacion de salud y calidad de vida en el municipio OPS/OMS
Majibacoa

13 Apoyo a la continuidad y crecimiento del movimiento agroecoldgico COSUDE

14 Programa de postcosecha Segunda Fase. Extension y sostenibilidad. FAO
Fitomejoramiento participativo en apoyo a la produccion de alimentos en

15 | : . < ) COSUDE
areas liberadas del cultivo de la cafia de azucar en Cuba

16 Fltomejoramlento participativo. Segunda Fase (Programa de Innovacion COSUDE
Agropecuaria)
Siembra directa, nuevo enfoque conservacionista y mejorador de suelo para

17 : , - GEF, PNUD
una agricultura sostenible para pequefios productores.

18 Fortglgcllm|en.t.o de la produccion agricola en la granja El Palenque, PO Canada
municipio Majibacoa.

19 Apoyo.a la reconversion azucarera en proc_jlucmon de alimentos en el PO Canada
Consejo Popular de Gastén, municipio Majibacoa.

20 Mejoramiento genético en la raza Cebu en unidades El Tamarindo y La PO Canada
Gloria, Municipio Majibacoa. Cremona



Apoyo a la seguridad alimentaria con el fortalecimiento de la agricultura

21 urbana en el municipio Majibacoa en la provincia de Las Tunas. PO Canada
Apoyo a la construccion de Biogas en la granja avicola Viet Nam Heroico,
22 como una férmula para la proteccién del medio ambiente y salud de los Bergamo
trabajadores.
23 Apqu a la se_gundad alimentaria con el fomento de cultivos tapados en el PO Canada
municipio Majibacoa.
o4 Apoylo.al desarrollo_ dg lla producpl_on agropecuaria, adaptada a las PO Canada
condiciones de variabilidad climatica de areas ganaderas.
Mejoramiento de las condiciones de vida y para el aprendizaje de nifias y
25 nifios en circulos infantiles. UNICEF
% Apoyo a la produccién de materiales de la construccion para el desarrollo  ONG, Saber Hacer,
local en el municipio de Majibacoa Caja de Granada.
07 Implementacion piloto de la estrategia de género en la ANAP Oxfam Canada
Socializacion de los procesos de innovacidn para el desarrollo sostenible
28  municipal. HIVOS Holanda
29 Movimiento agro ecoldgico, municipio de Puerto Padre y Majibacoa Oxfam Solidaridad de
Bélgica
Reactivacién y fortalecimiento de la agricultura Urbana en 3 provincias ONG C'.?'P’
30 cubanas azotadas por los huracanes Gustav, IKE y Paloma, MINAG Fundacion COSPE y
’ ’ ’ FUNDESCAN. ltalia.
ONG: Bird Life
31  Salvando un area silvestre unica en el Caribe, Majibacoa. International ,
Britanica
ONG: Agro Accion
3 Desarrollo productivo integral Sector Agropecuario en el oriente de Cuba. Alemana (AAA) y
ONG HIVOS
(Holanda)
33 Programa de formacion y asistencia técnica para la reestructuracion ONG: Mundukide
agroindustrial y el desarrollo de la soberania alimentaria en la zona oriental.
34 Mejoramiento de las disponibilidades de datos, estudios e investigaciones en  UNFPA
tema de desarrollo con enfoque de género.
35  Género, poblacion y desarrollo. UNFPA
36  Educacion sexual nifias, nifios y adolescentes del sistema. UNFPA
37 Apoyo al programa nacional de plantas medicinales en la region oriental de  Entre pueblos de

Cuba.

Espafia



Anexo 6. Beneficiarios de proyectos de CIDL ejecutados en el municipio Majibacoa afios 2000 -2009.

Beneficiarios Directos

Beneficiarios Indirectos

Beneficiarios Totales

No. Total Mujeres | Hombres Total Mujeres | Hombres Total Mujeres | Hombres
1 154 76 78 40 556 19 791 20 765 40 710 19 867 20 843
2 7 383 3 691 3692 40 556 19 791 20 765 47 939 23 482 24 457
3 40 556 19 791 20 765 16 816 8416 8400 57 372 28 207 29 165
4 7 383 3 691 3692 40 556 19 791 20 765 47 939 23 482 2 4457
5 40 556 19 791 20 765 0 0 0 40 556 19 791 20 765
6 157 17 140 2136 244 1891 2293 261 2031
7 148 70 78 6 336 3168 3168 6484 3238 3 246
8 675 371 304 40 556 19 791 20 765 41231 20 162 21069
9 147 11 136 40 556 19 791 20 764 40 703 19 802 20900
10 40 953 19 248 21705 0 0 0 40 953 19 248 21705
11 117 14 103 3532 1660 1872 3649 1674 1975
12 7383 3 691 3692 40 556 19 791 20 765 47 939 23 482 24 457
13 1896 201 1694 40 556 19 285 21746 42 452 19 486 23 440
14 57 7 50 1896 201 1694 1953 208 1744
15 1896 201 1694 41031 19 285 21746 42 927 19 486 23 440
16 1896 201 1694 41031 19 285 21746 42 927 19 486 23 440
17 21 12 9 41031 19 285 21746 41 052 19 297 21755
18 57 7 50 1467 635 832 1524 642 882
19 300 141 159 41031 19 285 21746 41 331 19 426 21905
20 11 467 5421 6 046 1648 774 874 13115 6195 6 920
21 4 804 5 386 6074 460 225 235 5264 5611 6 309
22 41 322 19 421 21901 0 0 0 41 322 19 421 21901
23 53 45 8 848 399 449 901 444 457




24 2400 1128 1272 7 800 3 666 4134 10 200 479 5406
25 510 62 448 40 953 19 248 21705 41 463 19 310 22 153
26 45 11 34 41322 19 421 21901 41 367 19432 21935
27 1351 1 351 0 0 0 0 1 351 1351 0
28 41322 19 421 21901 0 0 0 41322 19 421 21901
29 2 875 1 351 5124 0 0 0 2875 1351 5124
30 1043 312 731 11 927 5605 6 322 12970 5917 7053
31 6 796 3534 3 262 0 0 0 6 796 3534 3 262
32 475 150 325 1425 450 975 1900 600 1300
33 62 6 56 2101 628 1473 2163 634 1529
34 41 322 19 421 21900 0 0 0 41 322 19 421 21900
35 41 322 19 421 21900 0 0 0 41 322 19 421 21900
36 1115 535 580 238 112 126 1353 647 706
37 16 7 9 41 322 19 421 21900 41 338 19428 21909

Subtotal

2000-2005 98 477 47 918 50724 | 245322 119 233 126 089 |343799 167 151 176 813

Subtotal

2006-2009 258211 (120297 | 119447 | 385393 180 211 205181 | 643604 300 508 324 628

Total 356688 |168215 | 170171 |630715 299 444 331270 | 987 403 467 659 501 441

Fuente: Célculos del autor sobre la base de los documentos contentivos de los proyectos, informes de evaluacion de proyectos e informes
anuales del MINVEC y MINCEX. Afos 2000-2009.

Nota: Los proyectos se corresponden con el listado del Anexo 5.




Anexo 7. Aporte material de la CID en Majibacoa 2000-2009.

Aportes realizados

Total de aporte
)

Total de proyectos que aportan

V)

Sistema de Riego 24 10
Molinos de viento. o7 7
Area bajo riego Ha 106 10
Pozos perforados 58 6
Areas reforestadas (Ha) 371 7
Depésitos de agua 93 5
Viviendas 33 2
Paneles solares. 32 1
Transporte 1 1
Biogas 33 2
Refrigeradores 1 1
Computadoras 41 10
Impresoras 9 2
Retroproyector 5 3
Red Informatica 4 4
Televisor 9 5
Muebles de computadora 29 5
Insumos de computacion 0 8
Aire acondicionado 11 5
Ventilador 10 1
Ropa de trabajo ND 11
Botas de trabajo ND 14
Instrumentos de trabajo ND 20
Materiales de construccion ND 13
Materiales Hidraulicos ND 2
Equipos de construccion ND 1
Materiales de oficina ND 20
Burés y sillas ND 6
Juegos de mesa 24 1
Juguetes 23 1
Reparacion CMF 9 2
Centro de capacitacion 4 4
Bibliotecas ND 6
Nuevas Variedades de cultivos 112 5
Especies de crianza introducidas S 3




nexo 8. Serie de mapnas de vulnerabilidad territori
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Figura 1. Mapa de peligro por Sequia Meteorologica y Agricola Integrada por Municipios a) y por puntos de rejilla b) para la provincia de Las Tunas para el

periodo poco lluvioso. Fuente: Estudio de vulnerabilidad y riesgo por sequia en la provincia Las Tunas. CITMA, 2011.

a)

Figura 2. Mapa de peligro por Sequia Meteoroldgica y Agricola Integrada por Municipios a) y por puntos de rejilla b) para la provincia de Las Tunas para el

periodo lluvioso. Fuente: Estudio de vulnerabilidad y riesgo por sequia en la provincia Las Tunas. CITMA, 2011.
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Figura 3. Mapa de peligro por Sequia hidraulica. Provincia Las Tunas. Fuente: Estudio de vulnerabilidad y riesgo por sequia en la provincia Las Tunas. CITMA,
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Figura 4. Mapa de vulnerabilidad estructural por fuertes vientos. Provincia Las Tunas. Fuente: Estudio de vulnerabilidad y riesgo por sequia en la provincia Las

Tunas. CITMA, 2011.



Anexo 9. Evolucion de los principales indicadores economicos del municipio Majibacoa.

CONCEPTO

UM 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Produccion mercantil MMP 21,5 23,0 33,1 66,5 65,9 62.7
Ventas de mercancias MMP 48,1 39,5 43,3 43,2 59.5 63.05
Promedio de trabajadores total | M 5.711 9.792 16.069 |6.718 |6.897 |7.8
Salario devengado MMP 26,5 30,8 34,5 36,8 39,6 39,7
Salario medio mensual P 3114 3683 |3195 4027 (4025 [416.9
Productividad VAB P 3.028,2 [3.1944 |54262 |8.417,7 |9.751.9 |9.463.7
Gasto de salario por peso de
produccion mercantil p 1,23 1,34 1,08 0,55 0,27 0.23
Ingresos al presupuesto MMP 11.400, |16.070, |27.370, |28.615,
7 8 0 4 31701,7 {33890,8
Gastos del presupuesto MMP 23.519, [27.658, |32.671, |36.811, |38.042,
0 0 2 0 5 39.925,4
Déficit o superavit MMP - -
presupuestario 12.118, | 11.587,
3 2 -5.301,2 |-8.195,6 |-6.340,8 |-6.034.6
Emision (Des emision) MMP
monetaria -3.086,0 [ 1.740,8 |-1.284,1 |-587,4 |-4.694,2 |-10163.0
Recaudacién MMP 41.904, |50.099,
2 0 60.639.0

Fuente: ONE. 2011. Anuario estadistico.




Anexo 10. Indicadores seleccionados de salud publica. Municipio Majibacoa. Afios 2004-20009.

CONCEPTO UM 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Por mil nacidos
Tasa de mortalidad infantil Vivos 1,9 6,3 10,1 59 - 1,7
Médicos U 127 125 119 131 149 138

Médicos de la familia U 88 107 103 104 130 91
Habitantes por médicos U 312 378 340 313 275 311
Hospitales U 1 1 - - - -
Hogares de ancianos U 1 1 1 1 1 1
Dotacion de camas U 64 64 66 66 24 62
Estomatologos U 10 11 12 13 13 16
Habitantes por estomatdlogos U 3.961 3.681 3374 3155 3160 2.681
Tasa de mortalidad materna por mil - - - - - -

Fuente: Direccion Municipal de Salud y ONE (2011)



Anexo11. Aporte financiero de proyectos de CID ejecutados en el municipio Majibacoa afios
2000 -2009. MLC y MN.

PRESUPUESTO APROBADO PRESUPUESTO EJECUTADO
% Ejec. | % Ejec.
No MLC MN MLC MN MLC MN
1 129 168,95 129 168,95 128 427,15 | 128 427,15 99,4 99,4
2 10 000,00 10 000,00 10.000,00 | 10 000,00 100,0 100,0
3 6 000,00 6 000,00 6 000,00 5 880,00 100,0 98,0
4 5 000,00 5 000,00 5000,00 5 000,00 100,0 100,0
5 5 000,00 1.344,00 5000,00 1.344,00 100,0 100,0
6 49 000,00 5422,00 49 000,00 | 5422,00 100,0 100,0
7 46 400,00 148 309,89 124 565,00 | 148 309,89 | 268,5 100,0
8 46 792,00 332 988,00 75311,00 | 332988,00 | 160,9 100,0
9 4.000,00 284 881,00 4000,00 | 284881,00 | 100,0 100,0
10 17 759,00 206 905,00 17 759,00 | 206 905,00 | 100,0 100,0
11 15720.00 6 500,00 15720.00 | 6500,00 100,0 100,0
12 5.000,00 5 000,00 5000,00 | 5.000,00 100,0 100,0
13 3 800,00 1140,00 3 800,00 1140,00 100,0 100,0
14 59 200,00 17 800,00 59200,00 | 17 800,00 100,0 100,0
15 18 500,00 5 600,00 18 500,00 | 5600,00 100,0 100,0
16 13 500,00 4 050,00 13 500,00 | 4 050,00 100,0 100,0
17 23 200,00 6 960,00 25502,00 | 7650,00 109,9 109,9
18 52 234,22 29 919,56 55200,60 | 30 609,56 105,7 102,3
19 35 150,93 46 343,59 34 267,22 | 46 343,59 97,5 100,0
20 34 468,55 63 546,93 34 682,54 | 63.546,93 100,6 100,0
21 16 192,07 47 491,00 16 315,71 | 47491,00 100,8 100,0
22 36 426,09 21304,18 36 426,09 | 21304,18 100,0 100,0
23 97 188,15 52 905,23 97 116,91 | 52905,23 99,9 100,0
24 29 068,00 8 720,40 29 068,00 | 8720,40 100,0 100,0
25 2 444 60 2 444 60 2 444 60 2 44460 100,0 100,0
26 39 467.71 26 645,04 39467.71 | 26 645,04 100 100
27 42 694,8 28 178.57 426948 | 28178.57 100 100,0
28 8 980,48 5927.12 8 980,48 5927.12 100 100,0
29 16 860.40 11 127.6 16 860.40 | 11127.6 100,0 100,0




30 49 833.43 32 890.06 49 833.43 | 32890.06 100,0 100,0
31 27 960,00 18 453.60 27 960,00 | 18453.60 100,0 100,0
32 33 4471.77 22 075.02 33447.77 | 22075.02 100,0 100,0
33 18 026.00 11897.16 18 026.00 | 11897.16 100,0 100,0
34 1419.23 936.69 1419.23 936.69 100,0 100,0
35 1.666.66 1.099.56 1.666.66 1.099.56 100,0 100,0
36 1.375.00 907.5 1.375.00 907.5 100,0 100,0
37 18 188.39 12 004.34 18188.39 | 12004.34 100,0 100,0
Total | 1021132.20 1621 885,80 1092 1622 107 100.03
’ 837.90 404.00

Fuente: Célculos del autor sobre la base de los documentos contentivos de los proyectos,
informes de evaluacién de proyectos e informes anuales del MINVEC y MINCEX. Afios

2000-2009.

Nota: Los proyectos se corresponden con el listado del Anexo 5.




Anexo 12. Aplicacion del criterio de usuario.

12.1. Criterio para realizar la evaluacién de los Fundamentos teéricos y metodolégicos por los
usuarios.

Objetivo.

Constatar el grado de aceptacion de los fundamentos teéricos y metodolégicos que deben sustentar la
Gestion Estratégica de la Cooperaciéon Internacional para el Desarrollo Local (Gecidl) en los municipios por
parte de los posibles usuarios seleccionados.

Compairieros (a):

Usted ha sido seleccionado como experto para ser consultado respecto a la propuesta de fundamentos
tedricos y metodoldgicos que deben sustentar la Gecidl, se necesita su colaboracion a partir de los talleres
realizados, dé su opinion a través de la siguiente encuesta.

Para evaluar cada pregunta le proponemos la siguiente escala, ademas de pedirle que nos ofrezca sus
sugerencias para cada uno de los aspectos a evaluar.

No son adecuados.

Poco adecuados

Medianamente adecuados

Adecuados

Muy adecuados.

Agradecemos su colaboracion y estamos seguros que sus sugerencias contribuiran a perfeccionar nuestro
trabajo.

1. ¢Como evalla la estructuracion de los principios y el procedimiento metodoldgico y las relaciones
establecidas entre las etapas y pasos para asegurar el enfoque estratégico y la eficacia de la Gestion
Estratégica de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo Local?

1 2 3 4 5
¢ Realizaria cambios? Si NO
¢ Cuales?

2. iComo evaluaria la composicion de principios y del procedimiento metodologico planteado para
asegurar el enfoque estratégico y la eficacia de la Gestion Estratégica de la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo Local?

1 2 3 4 5
¢ Realizaria cambios? Si NO
¢ Cuales?

3. ¢Como evaluaria la estructura del proceso de disefio de la Gecidl y sus pasos?
1 2 3 4 5

¢ Realizaria cambios? Si __ NO

¢ Cuales?

4. ;Cbmo evaluaria la estructura del proceso de ejecucion de la Gecidl y sus pasos?
1 2 3 4 5

¢ Realizaria cambios? Si __ NO

¢ Cuales?

5. ¢Como evaluaria la estructura del proceso de evaluacion y mejora de la Gecidl y sus pasos?
1 2 3 4 5




¢ Realizaria cambios? Si NO
¢ Cuales?
12.2. Ordenamiento realizado por cada uno de los usuarios a las preguntas del cuestionario.

Expertos Valores de las respuestas

1 2 3 4 5
1 4 5 5 5 5
2 4 5 5 5 5
3 4 5 5 5 5
4 4 5 5 5 5
5 5 5 5 5 5
6 4 5 5 5 5
7 4 5 5 5 5
8 4 5 5 5 5
9 5 5 5 5 5
10 4 5 5 5 5
11 4 5 5 5 5
12 4 5 5 5 5
13 4 5 5 5 5
14 4 5 5 5 5
15 5 5 5 5 5
16 4 5 5 5 5
17 4 5 5 5 5
18 4 5 5 5 5
19 5 5 5 5 5
20 4 5 5 5 5

Célculo del coeficiente de concordancia W de Kendall y su significaciéon estadistica para evaluar la
concordancia de los juicios de los usuarios.

Hipdtesis estadistica

HQ : El juicio de los usuarios en la evaluacion realizada a la metodologia no concuerda.

H1: El juicio de los usuarios en la evaluacion realizada a la metodologia concuerda.
Prueba estadistica. Prueba de significacion del coeficiente de concordancia W de Kendall.
Alfa 0.05.

N=20




Rangos

Rango

promedio
Pregunta 1 | 1,40
Pregunta 2 | 3,40
Pregunta 3 | 3,40
pregunta4 | 3,40
pregunta 5 | 3,40

Estadisticos de contraste

N 20
W de
Kendall(a) 800
Chi-cuadrado | 64,000
gl 4
Sig. asintét. | ,000

a Coeficiente de concordancia de Kendall
Como p < alfa, 0 <0.05, entonces existe evidencia que sustenta plantear, con un nivel de significacion

del 95 %, que se rechaza la hipdtesis nula y por tanto asegurar que los usuarios concuerdan en 10s juicios
emitidos.



