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Presentacion

Los 50 anos del ILPES

El Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y
Social (ILPES) de la Comisiobn Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) fue concebido a principios de los afios sesenta, con el fin
de apoyar a los gobiernos de la region en el campo de la planificacion y la
gestion publica, mediante la prestacion de servicios de capacitacion,
asesoria e investigacion que permitan contribuir a los esfuerzos nacionales
y subnacionales orientados a mejorar la calidad de las politicas publicas y
fortalecer las capacidades institucionales.

Desde su creacion en 1962, el ILPES ha ido consolidando una
significativa presencia, que lo ha convertido en un patrimonio de la
region. Su permanente vocacion de servicio se ha traducido en una amplia
gama de actividades desplegadas a lo largo de su historia. Cabe destacar
su apoyo a los gobiernos en el disefio y perfeccionamiento de las
estructuras institucionales orientadas, con vision de largo plazo, al
desarrollo econdmico y social. Las modalidades de esta cooperacidn han
sido objeto de sucesivas adaptaciones, de acuerdo con los procesos reales
y con los requerimientos expresados por los gobiernos a nivel central,
regional y global.

Para ilustrar la magnitud de la tarea basta consignar que el ILPES,
en el ambito de la formacion, ha impartido distintos tipos de cursos, de los
que ya han egresado mas de 20.000 participantes. Las actividades de
cooperacion técnica abarcan a todos los paises de la region y han estado
respaldadas por un sostenido esfuerzo de reflexion e investigacion,
plasmado en un considerable nimero de textos, manuales metodologicos y
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de difusidén de experiencias, que suman mas de 2.500 titulos. Se han publicado méas de 60 libros,
muchos de ellos con decenas de ediciones, y cerca de un millar de articulos y documentos de trabajo
de amplia divulgacion.

En 2012 celebramos el quincuagésimo aniversario de la fundacién del ILPES, lo cual, ademas de
representar un orgullo, constituye un desafio y la renovacién del compromiso del Instituto con la region.
Esta y el mundo han cambiado en estas cinco décadas; los paises han avanzado en su desarrollo, pero se
mantienen asignaturas pendientes que convocan al ILPES a responder a nuevas demandas; los paises
reflexionan y discuten sobre el legado del esquema de desarrollo seguido en las dos Ultimas décadas, la
férmula para reducir las desigualdades y lo que parece ser un renovado interés por la planificacion y las
politicas para el desarrollo, territoriales, incluyentes, centradas en objetivos de igualdad, que deriva en el
debate sobre el papel y las politicas de Estado.

La regidn transita con resiliencia por una crisis que afecta con mayor intensidad al mundo
desarrollado; actGa sobre la base del aprendizaje de crisis anteriores y atisba el futuro con una mirada de
mas largo alcance, buscando caminos para avanzar con mas rapidez y eficacia hacia un desarrollo
sostenido e incluyente, como plantea la CEPAL en La hora de la igualdad: Brechas por cerrar, caminos
por abrir.

Las politicas de Estado deben apuntar a horizontes de largo plazo. Por ello los paises estan
poniendo creciente atencion en la construccién de visiones de futuro, en que la reduccion de la
desigualdad es una aspiracién generalizada. En ese empefio la planificacion puede ser un instrumento
poderoso, capaz de articular intereses de actores distintos (Estado, sociedad, gobierno, entorno externo),
de espacios diversos (lo nacional y lo local), con politicas publicas (de Estado, planes y programas,
nacionales y subnacionales), con vision de largo plazo (sustentabilidad).

El ILPES colabora y dialoga con los paises sobre este nuevo enfoque y concepto de planificacion,
que responde a agendas nacionales de desarrollo, cuya construccion y ejecucién son, a diferencia del
pasado, cada vez mas participativas, como reflejo del avance democratico de los paises de la region.

El ILPES apunta a ser una entidad regional de excelencia en la generacion y difusion de
conocimiento y propuestas sobre el papel del Estado en los procesos de desarrollo y en el mejoramiento
de la planificacion y la gestion publica. En eso estamos empefiados en el Instituto, con su propia
identidad y como parte del esfuerzo conjunto de la CEPAL.

Compartimos con los lectores de esta publicacion el festejo por los 50 afios de la institucion,
rindiendo tributo y homenaje a los hombres y mujeres que han servido desde el ILPES a la region, con
entusiasmo, profesionalismo y dedicacidn, asi como a quienes han acompafiado esta labor desde la
CEPAL vy otros organismos. A quienes tenemos hoy el honor y la ocasion histérica de ser parte del
Instituto en sus primeros 50 afios, nos corresponde dar y ser parte de ese reconocimiento institucional y
ratificar el compromiso con el desarrollo de la regidn.

Jorge Mattar

Director

Instituto Latinoamericano y del Caribe

de Planificacion Econdmica y Social (ILPES)
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Introduccion

La presente metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo
local es un esfuerzo por entregar una herramienta de planificacion que
permita a los gobiernos y comunidad local, ayudar a definir sus lineas de
accion en el marco de un proceso de desarrollo participativo e integral. Esta
metodologia surge de la necesidad de contar con una herramienta especifica
para emprender el desafio de la planificacion del desarrollo a nivel local, ya
que los modelos que se utilizan en la mayoria de las ocasiones toman de
manera directa el planteamiento de la planificacién corporativa u
organizacional que no se adapta correctamente a la complejidad de la
dindmica territorial ni a los objetivos que la autoridad, la comunidad y los
actores involucrados pueden desear establecer para su desarrollo.

La propuesta metodoldgica esta enmarcada dentro de las
actividades de capacitacion en materias de desarrollo local y regional que
realiza el Area de Gestion del Desarrollo Local y Regional (AGDLR) del
Instituto Latinoamericano para la Planificacion Econdmica y Social
(ILPES) y que se manifiestan en las distintas modalidades del curso de
Gestion Estratégica del Desarrollo Local y Regional, el cual considera
como eje central, la realizacion de un ejercicio practico de planificacion
aplicado a un territorio especifico, que es llevado a cabo por los
participantes del curso.

Este documento actualiza y extiende la propuesta metodoldgica
planteada inicialmente por ILPES e incorpora la experiencia de su
aplicacion directa en las actividades de capacitacion durante mas de 10
afos y en alrededor de 30 territorios de América Latina y el Caribe.

Las principales ventajas de esta propuesta metodoldgica son:

e Comprensible: es entendible no solo por expertos en materias de
planificacion, sino por cualquier interesado en su aplicacion.

o Flexible: permite adaptarse a las realidades locales y a las
técnicas especificas que pueden ser conocidas en el marco de
su aplicacién.
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e Elevada apropiacion: su naturaleza comprensiva, flexible y practica le permite ser rapidamente
apropiada por el agente planificador. Esto permite que los procesos de planificacion sean
realizados preferentemente por los propios encargados del tema a nivel local minimizando la
participacion de consultores o expertos externos.

La metodologia se basa en el esquema de planificacion integral del desarrollo local, para el
funcionamiento practico se debe hacer un esfuerzo de conformar un trabajo coordinado entre cuatro
areas tematicas como minimo, lo que implica formar cuatro grupos de trabajo que se encargaran de cada
area tematica. Las areas tematicas que se proponen para la formacién de los grupos son las siguientes:

— Desarrollo econdmico local y fomento productivo

— Ordenamiento territorial y desarrollo de infraestructuras

— Desarrollo social y capital humano

— Desarrollo institucional, articulacion de actores y participacion

Estas areas son relativas a las necesidades y caracteristicas del territorio a planificar y pueden
modificarse o incluirse otras que le den un sentido de mayor complementariedad a la propuesta final. Lo
importante es que, siguiendo estas orientaciones, los responsables de los procesos de planificacion o los
participantes en los ejercicios de capacitacidn decidan, en funcidn de sus propios intereses, los grupos
que desean conformar.

El diagrama 1 presenta un esquema del modelo conceptual en el cual se basa esta metodologia
para la elaboracion de una estrategia de desarrollo local. En primer lugar, se parte de la aseveracion de
que el desarrollo local esta condicionado por el entorno externo, el cual puede ser mas o menos favorable
al mismo. Es un marco de referencia que es necesario tener en cuenta para analizar sus restricciones y
potencialidades pero respecto al cual es poco lo que se puede hacer.

Si se parte del convencimiento de que las posibilidades del desarrollo local estan radicadas en la
factibilidad de explotacion del potencial de recursos enddgenos de un determinado espacio territorial,
una cuestion clave a trabajar es, como se sefiala en el grafico, como detectar, utilizar y activar el mismo,
por parte de un conjunto posible de agentes de cambio locales que se proponen alcanzar determinados
objetivos de desarrollo que, genéricamente expresados, se pueden resumir, entre otros, en creacion de
empresas y empleos, innovacion tecnoldgica, redes de cooperacion, formacion de recursos humanos y
desarrollo social.

Como se puede observar el potencial de recursos estd agrupado en recursos fisicos, humanos,
economicos, financieros, tecnoldgicos, socioculturales y en lo que hoy se denomina capital social.

Este ultimo, fundamental en la forma mas reciente de entender y aspirar a procesos de desarrollo
local exitosos, estd asociado al “grado de confianza existente entre los actores sociales de una sociedad,
las normas de comportamiento civico practicadas, y el nivel de asociatividad que las caracteriza; estos
elementos son reflejo de la riqueza y fortaleza del tejido social interno de una sociedad” (Putnam, 1994;
Klisberg, 2000). Las diferencias entre territorios exitosos y no exitosos, se estima que pueden estar
explicadas, a igualdad de otras condiciones, por el surgimiento y potenciacion de este capital intangible
sobre los mismos.

Los agentes de cambio que se deben encargar de impulsar este proceso son tanto publicos como
privados, y se resumen basicamente en las autoridades locales, universidades, camaras empresarias,
centros de formacion, agencias de desarrollo local, y otras, que es importante que transiten por estos
procesos de generacion de confianza que potenciarian su accionar.

La activacidon de un proceso de estas caracteristicas puede ser alcanzada a través del disefio de
unos lineamientos estratégicos de desarrollo que, en Ultima instancia, se deben traducir en la
identificacion de acciones concretas que implementen los objetivos que se hayan propuesto.

10
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DIAGRAMA 1
ESTRATEGIA DE DESARROLLO Y PROGRAMA DE INVERSIONES

5 —

e S
POLITICAS / ENTORNO ‘\
MACROECONOMICAS & EXTERNO |
\\ e
| PROCESO DE -
‘ DESARROLLO LOCAL
- J/
v “\\ e
POTENCIAL ENDOGENO OBJETIVOS
- RECURSOS FiSICOS: INFRA. - CREACION DE EMPRESAS
ECON., TECNICA; SOCIAL - CREACION DE EMPLEOS
- RECURSOS HUMANOS - INNOVACION TECNOLOGICA
- RECURSOS ECONOMICOS - REDES DE COOPERACION
FINANCIEROS (EMPRESAS) - FORMACION RR HUMANOS
- RECURSOS TECNOLOGICOS - PROGRAMAS SOCIALES
- RECURSOS SOCIO-CULTURAL - SERVICIOS PUBLICOS
- CAPITAL SOCIAL - ENTORNO INNOVADOR Y
N ] . COMPETITIVO
d -

( AGENTES DE CAMBIO \
e AUTORIDADES LOCALES

® ORGANISMOS PUBLICOS REGIONALES

e UNIVERSIDADES

o CAMARAS EMPRESARIAS

e CENTROS DE FORMACION / INNOVACION
e AGENCIAS DESARROLLO LOCAL

A4

" DISENO LINEAMIENTOS T

N ESTRATEGICOS /’

ACCIONES DE / \ PROYECTOS DE
POLITICAS INVERSION

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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. La estrategia de desarrollo local
como un enfoque integral

El concepto de base del desarrollo local es la idea de determinar, por un
lado, cual es el potencial de recursos con el que se cuenta y, por otro lado,
cuales son las necesidades que se requiere satisfacer de las personas, de
las comunidades, de las colectividades, de los municipios, y de la sociedad
en su conjunto. En este sentido, la ldgica de formulacidn de una estrategia
de desarrollo debe estar integrada por los siguientes aspectos:

Determinacion de objetivos estratégicos a partir del
conocimiento del potencial econémico local, analisis de los
recursos y potencialidades de la zona, asi como de las
principales carencias y obstaculos que pueden existir para que
surjan y se desarrollen actividades econdmicas.

Creacion de los medios que involucren a todos los agentes
econémicos en este proceso. Se trata en este caso de introducir
la dinamica y la estructura del asociativismo (partenariado) y de
cooperacion en torno a una institucion de seguimiento y ayuda a
las iniciativas y acciones de desarrollo.

Creacion de las condiciones generales e infraestructura adecuada
para permitir y facilitar el surgimiento de las iniciativas econémicas
teniendo en cuenta las necesidades detectadas y los objetivos
perseguidos, creando asi un entorno favorable para las empresas y
negocios. Aqui se debe incorporar también todo lo que tiene que
ver con la infraestructura social que debe ofrecer el municipio.

Medidas de acompafiamiento relacionadas con formacién de los
recursos humanos adecuado a las demandas del mercado de
trabajo que hayan de surgir, informacion continua de cuales son y
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Como es facil apreciar, los aspectos que componen la estrategia integran en forma importante y
explicita la variable del desarrollo econdmico local y, en concreto, los aspectos que tienen que ver con
fomento productivo, creacion de empleo, formacion de recursos humanos e infraestructura de apoyo,
elementos todos que no han estado, normalmente, presentes en las agendas de los gobiernos locales de

como utilizar los programas de promocion del desarrollo lanzados por cualquier nivel institucional

y, sobre todo, mejorar los aspectos que puedan afectar a las potencialidades de desarrollo.

Medidas de acompafiamiento relacionadas con programas de indole social, subsidios
especificos y aspectos relacionados con los sectores de salud y educacion.

América Latina.

En el diagrama 2 se presenta un esquema con las fases que componen el proceso de planificacion
estratégica con las actividades metodoldgicas que se asocian a cada una de ellas. Alli se plantea el
camino que se propone seguir para formular los lineamientos estratégicos de desarrollo local, en un
periodo de tiempo corto, por parte de un grupo de personas, representativas, y en representacion, de los
distintos actores de una localidad, y que permitan entregar ciertas ideas acerca de los caminos a seguir

para desarrollar tal proceso.

DIAGRAMA 2 ]
FASES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

/ Gobierno

Local

-

//’

Y

\\

. o i (
Diagnostico -ECONOMICO-PRODUCTIVOS Informantes RECOPILACION |
(S5 -SOCIO-CULTURALES Claves INFORMACION -
Estratégico ANFRAESTRUCTURA SECUNDARIA > §
J/ -ASPEC. INSTITUCIONALES Observacion y -
Directa ( Agentes
M \_ Locales
N\ AREAS POTENCIAL LIMITACION PROBLEMA
Vocaciones ASPECTOS ECONOMICO-PRODUCTIVOS X X X
s . ASPECTOS SOCIO-CULTURALES X X X
Territoriales INFRAESTRUCTURA Y SERV. PUBLICOS, X X X
< ASPECTOS INSTITUCIONALES X X X
N e
Formulacion de
Objetivos
<+
K ([ Medios ]
Formulacion de OBJETIVOS FORTALEZAS DEBILIDADES
Estrategias ) OPORTUNIDADES | POTENCIALIDADES DESAFIOS
AMENAZAS RIESGOS LIMITACIONES
) OBJETIVOS, RESULTADOS o T
. ) p .
Programas y - ACTIVIDADES, LOCALIZACION Céarteratde { Pldeas (:e
- BENEFICIARIOS, EFECTOS royectos royectos
Proyectos y N e s
g |
x !
Sistema de <] Sistema de monitoreo y seguimiento del =.| Metas
monitoreo cumplimiento de los objetivos

J

Fuente: Elaboracion propia del autor.

A continuacién se presenta una breve explicacién de cada una de las fases, con las técnicas
asociadas a su formulacion.
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a) Diagndstico
Debe proporcionar la informacién que permite conocer la capacidad de desarrollo del territorio de
planificacion. En el caso de este ejercicio, y su esquema reducido de tiempo, se propone arrancar desde
los diagnodsticos preexistentes disponibles a nivel local, los cuales pueden estar basados en informacion
secundaria pero que deben ser analizados por los participantes del ejercicio de planificacion con la idea
de conformar un panorama preliminar de la situacion del territorio.

A estos antecedentes se sugiere agregarle informacion recolectada a través de dos mecanismos:
entrevistas a informantes claves y observacion directa en visitas a terreno. Recurriendo a estos
antecedentes se propone entonces que los participantes de este trabajo reinan los elementos preliminares
necesarios para formarse una idea general de las potencialidades y obstaculos que la localidad presenta
para activar un proceso de desarrollo local.

b) Vocaciones

Definidas como la aptitud, capacidad o caracteristica especial que tiene la localidad para su desarrollo.
En definitiva, se trata de buscar ¢Qué es lo que la hace especial? Y que es propio del lugar, entendida
como una imagen de marca diferenciada a la localidad para potenciar algunas actividades estratégicas
que le permitieran impulsar un proceso de desarrollo especifico:

e ¢La ciudad o territorio, tiene vocacion productiva, a partir de la explotacion de algunos
recursos propios?

e ;Tiene vocacion turistica, agricola. De conservacion de tradiciones, etc.?
e ;Relne condiciones para ser un centro de servicios logisticos para la region?

Para definir la vocacidn se construye una matriz de ventajas, problemas y deseos, utilizando la
informacion recolectada, procesada e interpretada en el diagnostico. Mediante este proceso, podemos
obtener informacion para definir la vocacion del territorio e identificar cudles son los principales
problemas presentes.

c) Obijetivos estratégicos y especificos
A partir de los problemas enumerados en la fase anterior se deben, utilizando la técnica de analisis de
arboles de problemas, identificar los arboles de medios y fines y la situacion esperada que significaria la
resolucion de los problemas detectados. Los fines y la situacion esperada asociados a esta fase se
transformarian en los objetivos estratégicos y especificos que se deberian alcanzar, los mismos que se
pueden definir como las aspiraciones en cada &mbito de desarrollo en que se ha dividido el ejercicio.

d) Estrategia local de desarrollo

La estrategia se define como el camino seleccionado para alcanzar los objetivos propuestos. Para ello se
recurre a una técnica de andlisis FODA, de manera tal de estudiar para cada objetivo estratégico: las
variables internas (fortalezas y debilidades) y externas (oportunidades y amenazas) que pueden
condicionar o viabilizar el alcance de los objetivos. Mediante la técnica de analisis FODA se debe
procurar, definir la estrategia mas adecuada a seguir, aprovechando al maximo las potencialidades
(fortalezas y oportunidades), minimizando los riesgos (fortalezas y amenazas), enfrentado los desafios
(debilidades y amenazas), y procurando neutralizar las limitaciones (debilidades y amenazas).

e) Politicas, programas, proyectos y acciones
Para materializar los objetivos de desarrollo, a través de la estrategia seleccionada, se requiere identificar
y seleccionar las actividades a desarrollar que se expresaran especificamente en politicas, programas,
proyectos o actividades para el desarrollo.

f) Sistema de monitoreo del seguimiento del plan
Esta etapa propone un modelo de seguimiento del cumplimiento de los objetivos estratégicos del plan
propuesto, en esta etapa se definen metas concretas, técnicas de seguimiento para la medicién del
cumplimiento de metas y se especifican en detalle los compromisos institucionales a adquirir mediante
un proceso de negociacidn a nivel del territorio.
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ll. Diagnéstico

A. Definicién y tipos de diagnéstico

De manera general, Un diagndstico, se conoce como un proceso que
recoge, analiza e interpreta informacion referente a un objeto, contexto o
situacion para —-segin la Real Academia de la Lengua- evaluar los
problemas que lo caracterizan y buscar una solucién, o describir las
caracteristicas que lo identifican como tal. En este sentido, el concepto de
diagndstico es utilizado en varias disciplinas, entre las mas comunes se
encuentra la medicina, la educacion, la sociologia, la econdmica
empresarial, etc.

Teniendo en cuenta estas consideraciones, el diagnostico con
enfoque territorial se interpreta como un proceso de recogida,
procesamiento e interpretacion de la informacion de un espacio territorial
determinado (por condiciones no so6lo politico administrativas, sino
también sociales, culturales y ambientales) con el fin de evaluar y
promover su capacidad de desarrollo. Desde esta perspectiva, el
diagndstico no sélo analiza los problemas del territorio con el fin de
solucionarlos o mejorarlos, sino que identifica también las potencialidades
que lo caracterizan y que han promovido o pueden promover su
desarrollo. Por otra parte, el diagnéstico con enfoque territorial se entiende
COMO un proceso abierto y en constante evolucion, que puede servir para
detectar estrategias que no estan funcionando o que se desean mejorar, asi
como para la elaboracion y puesta en marcha de otras nuevas.

En numerosas ocasiones suele confundirse el diagndstico con la
linea base. Es importante diferenciar que el diagndstico es un proceso y la
linea base se entiende como el punto de partida, que se determina para
medir y evaluar en un periodo determinado, el impacto de las estrategias,
acciones o actividades en un territorio.
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] DIAGRAMA 3
DIAGNOSTICO CON ENFOQUE TERRITORIAL

—»

Recoger

! |

Procesar

: !

Interpretar

Fuente: Elaboracion propia.

Para estimar la linea base, es necesario definir algunas pautas, en la forma de indicadores, que
pueden elaborarse durante el diagnostico. Sin embargo, debe considerarse que la linea base puede formar
parte del diagnostico, pero no al contrario, ya que el diagndstico es un concepto mas amplio, en el
sentido de que involucra componentes estaticos y dinamicos, es decir, observan puntos en el tiempo
junto con la evolucidn temporal, la linea de base, en cambio, es estatica y representa un momento
especifico en el tiempo. En este sentido, se puede hacer una analogia entre diagnéstico y linea de base al
considerarlos como una pelicula del territorio y como una fotografia del territorio, respectivamente.
(cuadro 1)

CUADRO 1 )
DIFERENCIAS ENTRE DIAGNOSTICO Y LINEA DE BASE

Diagnéstico Linea base

Realiza una pelicula del territorio Realiza una fotografia del territorio
Requiere de interpretacion los hechos analizados No requiere de interpretacion los hechos analizados

Fuente: Elaboracion propia.

Existen diferentes enfoques para la elaboracion de diagndsticos que consideran al territorio como
el objeto principal de investigacidn. Entre las clasificaciones mas comunes, se encuentra la que lo divide
segun el corte sectorial que da:

Integral: Estudia la capacidad de desarrollo de un territorio, analizando todos los sectores
presentes en él (econdmico, social, medioambiental, institucional, etc.), asi como la interaccion entre
ellos y con el entorno, tomando en cuenta sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Muy relacionado a este tipo de diagnostico se encuentra el de tipo priorizado, que se
aproxima al territorio a través del estudio de elementos, factores o actividades consideradas como
estratégicos para su desarrollo.

Sectorial: Estudia y analiza uno o varios sectores del territorio (salud, educacion, desarrollo
productivo, impacto ambiental de politicas publicas...). Estos diagnosticos son puramente
descriptivos, ya que se construyen a través de la enumeracion de un conjunto de caracteristicas
distintivas del territorio.
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Estos dos tipos de diagndstico se complementan a la vez con varios enfoques:
e SegUn la relacion del territorio con si mismo y con el entorno:
— Interno: Estudia y analiza uno o varios sectores del territorio en funcién al espacio que lo define.

— Externo: Estudia y analiza las relaciones, intercambios e influencias de un territorio
con el entorno exterior (principalmente con las politicas nacionales y globales, y las
estrategias de desarrollo de los territorios colindantes o que lo engloban).

e Segun la intensidad del diagnéstico:

— Répido: Estudia y analiza el territorio con una aproximacion por sector o area general,
sin entrar en el detalle de cada una de las variables mas especificas.

— Completo: Estudia y analiza con detenimiento cada una de las variables del sector o
sectores de estudio.

e Segun el grado de implicacion de los agentes de interés:

— Participativo: Cuando se implica y participan todos los actores del territorio en el
proceso de construccidn del diagnostico, asi como en la toma de las decisiones.

— De representacion: Cuando se toman las decisiones desde las instituciones de
referencia y luego se sensibiliza al resto de los actores territoriales.

Como conclusién y en relacion a la informacidn que acaba de presentarse, un diagnostico
puede ser de varios tipos y tener varios enfoques. La eleccidn del tipo y enfoque del diagndstico
dependera del objetivo que busca el mismo. Para la elaboracion del Plan estratégico de desarrollo,
existen ventajas que sugieren optar por un diagnéstico que sea integral y participativo y que se
resumen en la recuadro 1.

] 'RECUADRO 1
CARACTERISTICAS DEL DIAGNOSTICO INTEGRAL PARA ELABORAR UN PLAN
ESTRATEGICO DE DESARROLLO

. Participativo. EvalGa la capacidad de desarrollo del territorio y propone estrategias que responden a su potencial
enddgeno,

. Estudia y analiza todos los sectores del territorio, las interacciones entre ellos y con el entorno, asi como con las
politicas regionales y nacionales,

. Identifica las potencialidades, limitaciones y problemas de cada sector del territorio y en relaciéon a otros niveles
territoriales,

e Valora los recursos disponibles en el territorio, tanto los humanos como los materiales (financieros, de
infraestructura y otros),

. Cuenta con el apoyo y participacion de los diferentes actores territoriales en las diferentes etapas asi como en la
toma de las decisiones,
. Garantiza la apropiacion del diagnéstico como instrumento de gestion territorial.

Fuente: Elaboracion propia.

B. El territorio

Para realizar un diagnostico es importante delimitar el territorio, tanto conceptualmente como en su condicion
de objeto de estudio. Una primera y sencilla aproximacion lo definirfa desde las siguientes dos perspectivas:

1 Estas dos perspectivas no siempre coinciden y por lo tanto es importante delimitar el territorio de estudio en funcion a las
caracteristicas especificas que lo caracterizan.
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e En tanto que division politico administrativa, correspondiente a un nivel descentralizado del
Estado (provincias, departamentos, regiones, etc.).

e En tanto que espacio socio-relacional, en el que conviven e interactian una serie de
caracteristicas en comun o condiciones propias, en diferentes &mbitos aislados o relacionados
entre si, y que se pueden enunciar como:

— Laexistencia de una base de recursos naturales especifica,

Una identidad particular ( historia y cultura local),

Relaciones sociales, institucionales y formas de organizacion propias,

Determinadas formas de produccion, intercambio y distribucion del ingreso.

En este enfoque los diferentes actores territoriales tienen un sentido de pertenencia y de
participacion en el territorio, y suelen tener como objetivo comun el mejorar su calidad de vida.

C. Laelaboracion de un diagnéstico participativo
con enfoque territorial

La elaboracion de un diagndstico con enfoque territorial es un proceso, cuya duracion y complejidad
puede variar en funcion de la dimension del territorio, de las caracteristicas que lo identifican y de las
dificultades o facilidades que se encuentren para levantar, procesar e interpretar la informacion.

Para que pueda elaborarse un diagnostico territorial, es importante que se produzcan una serie de
condiciones previas:

o Delimitacion del territorio en funcion de las caracteristicas que lo identifican como tal.
o Definicion de los objetivos que se quieren conseguir con el diagndstico.

e Existencia de una institucionalidad territorial, 0 de uno o varios actores capaces de liderar el
proceso.

e Sensibilizacion de los actores territoriales sobre la importancia de realizar un diagndstico con
el fin de garantizar su compromiso, implicacion y participacion en el proceso.

e Constitucion de un equipo responsable de la realizacion del diagndstico, preferentemente
conformado por actores locales conocedores del territorio (véase mas abajo equipo de
trabajo/facilitadores).

o Creacion de una estructura de seguimiento a nivel territorial, que garantice la actualizacion del
diagndstico de manera regular, puesto que para adaptarse al territorio, el diagndstico debe ser
proceso en movimiento.

La perspectiva participativa del diagnostico implica hacer participes a los actores locales en la
elaboracion del mismo, asi como en la toma de las decisiones, ya que esto produce una apropiacion del
proceso, lo que garantiza la continuidad de las acciones, sin embargo, es importante sefialar que el grado
de representatividad de los actores en un proceso participativo puede variar en funcion a la dimensién y
caracteristicas especificas del territorio, asi como de las particularidades de las instituciones o personas
que lideren el proceso. En este sentido, es importante evitar la exclusion de actores por mantener
ideologias diferentes a las de las autoridades y o lideres locales.

Antes de iniciar la elaboracion del diagndstico se recomienda lanzar una campafia de
comunicacion que informe sobre los objetivos y 10os procesos necesarios para su construccion, poniendo
hincapié en las ventajas de que se realice de manera participativa. La campafia de comunicacién debe
estar presente durante todo el proceso con el fin de mantener a los actores del territorio informados de
los avances que se estan realizando y de los resultados que se estan obteniendo.
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1. Equipo de trabajo

El equipo de trabajo es el encargado de planificar, gestionar y elaborar el diagndstico en concertacion
con los actores territoriales. En este sentido, la seleccion del mismo debe realizarse en funcion a las
especificidades del territorio y con especial atencién para asegurar que cuenta con las competencias
técnicas y las cualidades humanas necesarias para realizar un trabajo de calidad, buscando paridad de
género (se debe incluir tanto a hombres como a mujeres). En el cuadro 2 se presentan las caracteristicas

generales relacionadas con el equipo de trabajo necesario para la elaboracién del diagndstico.

CUADRO 2

CARACTERISTICAS GENERALES DEL EQUIPO DE TRABAJO PARA LA ELABORACION
DE UN DIAGNOSTICO CON ENFOQUE TERRITORIAL

Tipos

Responsabilidades

Competencias técnicas

Cualidades
humanas

Interno: si los miembros del
equipo son originarios del
territorio. En este caso el equipo
suele estar formado por técnicos
locales, de la administracion
publica, del sector privado o del
sector asociativo y puede contar
con la participacion voluntaria
de un sector de la poblacion,

Externo: si los miembros del
equipo no son originarios del
territorio, normalmente son
expertos del tema, que pueden
pertenecer a una empresa
privada (o consultora) o a un
organismo gubernamental,
internacional o de cooperacion.
Se suele hacer uso de este tipo
de equipo cuando no existen
todas las competencias a nivel
territorial,

Mixto: cuando esta formado por

miembros del territorio y por
agentes externos.

Recopilar la mayor cantidad de
informacion posible sobre el
territorio de estudio a través de
la lectura de los documentos
existentes y de la organizacién
de encuentros con actores
territoriales,

Procesar e interpretar la
informacién en relacion con el
propio contexto, el exterior, las
politicas regionales y nacionales
y analizando los problemas y
potencialidades que han
caracterizado el desarrollo del
territorio desde un enfoque
temporal,

Organizar encuentros con los
actores territoriales durante las
etapas e implicarlos en la
construccién del diagnéstico
garantizando que sea un
proceso participativo.

Elaborar el diagndstico.

Formacion y experiencia
previa en el disefio y
elaboracion de diagnésticos
con enfoque territorial,

Conocimiento general del
territorio, asi como de las
politicas regionales,
nacionales y globales,

Lectura e interpretacion de
datos cualitativos y
cuantitativos,

Redaccién de textos sin
dificultad

Capacidad de
comunicacion.

Capacidad de
resolucién de
conflictos.

Creatividad.

Sensibilidad y
flexibilidad.

Capacidad de
trabajar en
equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

La exigencia de estas competencias puede variar en funcién del territorio de estudio, ya que en
algunos casos y principalmente en los territorios mas pequefios se puede contar con actores que no
conocen técnicamente los instrumentos pero que disponen de la capacidad para ser formados.

En otros casos, principalmente en los diagndsticos realizados en territorios de mayor dimension y
complejidad se recomienda la constitucién de equipos multidisciplinarios, constituidos por técnicos
relacionados con las diferentes areas de estudio (género, arquitectura, urbanismo, economia, agronomos, etc.).

Con el fin de garantizar la calidad y coordinacién del proceso, se recomienda asignar a un
coordinador que tendra la responsabilidad de:

o Presentar el equipo a los diferentes actores territoriales,

e Realizar una planificacion para la elaboracion del diagndstico que tenga en cuenta el tiempo
necesario para hacerlo por fases, los objetivos que se quieren alcanzar, la identificacion de los
actores que formaran parte del proceso y las técnicas metodoldgicas méas adecuadas para cada fase.

e Asegurar la buena realizacidn de las actividades en funcidn de los resultados previstos.
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e Distribuir y coordinar las tareas en cada una de las fases del diagndstico en funcion de las
competencias de los miembros del equipo.

o Formar al resto del equipo en caso de que no tuviera las competencias necesarias.

e Asegurar que los miembros manejen las técnicas sin dificultad,
e Verificar la claridad de la terminologia y el formato utilizado para la presentacion del diagnostico.

2. Actores territoriales

Se considera actores territoriales a los agentes técnicos y autoridades del campo politico, econémico,
social y cultural del territorio (funcionarios, electos, ONG, empresarios y sector privado, lideres
politicos, universidades), que tienen alguna funcidn dentro de la vida comunitaria, se incorpora por lo
tanto la poblacion que habita del territorio (cuadro 3).

Es muy importante que en el proceso participen actores (hombres y mujeres) tanto del ambito
politico-institucional, como técnico y ciudadano para poder obtener una vision global, y desde diferentes
perspectivas provenientes de actores que conviven, configuran y construyen el perfil del territorio, sin
embargo, el grado de representatividad de los mismos puede variar en funcion de las caracteristicas del
territorio, como se ha visto anteriormente.

Para asegurar la buena realizacion del diagnéstico es muy importante identificar a los actores
locales claves por area tematica, considerando:

e Que conozcan el territorio de manera general o una de las areas tematicas que lo definen.
¢ Que sean portadores de propuestas que tiendan a capitalizar mejor las potencialidades locales.
¢ Que sean personas que posean competencias relacionadas a la comunicacion y al liderazgo.

e Que conozcan o sean informadas sobre la utilidad de realizar y participar en la elaboracion
de un diagnéstico.

CUADRO 3
EJEMPLOS DE ACTORES TERRITORIALES

Responsables/lideres /técnicos por area tematica

Economia Infraestructura Sociocultural Institucional Medioambiental
Empresarios Infraestructura de Departamentos de Autoridades Departamentos de
Departamentos apoyo a empresas salud, educacion, Lideres comunales medioambiente

cultura, deportes

de fomento Infraestructura para la Asociaciones de Asociaciones
productivo poblacion en el ambito Directores de participacion Universidades
Cooperativas dela sa_llud, la centros de salud, ciudadana L
Asogiaci q educacion la cultura, escuelas, centros o Emt;:))_resa? con politicas

s_omac[c()jr_les € los deportes, el civicos, sociales, tros ambientales
microcredito transporte, las asociaciones Otros
Otros telecomunicaciones Universidad

Otros Otros

Poblacién en general

Fuente: Elaboracion propia.

D. Contenido del diagnéstico

Un buen diagndstico territorial debe estar estructurado en funcion a las diferentes areas tematicas que
componen y construyen el perfil del territorio. Para ello es importante que antes de comenzar el proceso,
se establezca una guia con categorias y sub-categorias relacionadas con la especificidad territorial como
se muestra en el cuadro 4.
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CUADRO 4
AREAS TEMATICAS Y CATEGORIAS A TENER EN CUENTA PARA LA REALIZACION
DE UN DIAGNOSTICO CON ENFOQUE TERRITORIAL

Contexto geografico

Ubicacion geografica
Sistema natural y ambiental
Clima
Suelos
Sistema econémico-productivo
Sistemas de produccion y organizacion empresarial
- Grado de organizacion productiva
- Existencia de redes entre empresas
- Asociacion de empresarios/as
- Cooperacion entre empresas
- Nivel tecnolégico de las empresas
- Acceso a financiamiento
Recursos turisticos
Recursos tecnoldgicos
Demografia y mercado de trabajo
Demografia y dinamica poblacional
- Tasa de mortalidad: general por sexo, materna e infantil
- Tasa de crecimiento poblacional desagregada por sexo
- Tasa de analfabetismo por sexo (total funcional)
Mercado de trabajo
- Desempleo y subempleo por sexo
- Disponibilidad de mano de obra por sexo
- Perfiles que caracterizan la oferta de trabajo por sexo
- Nivel educacional y experiencia de la mano de obra por sexo
Distribucion del ingreso
- Niveles de ingreso medio por actividad/sexo
- Distribucion del ingreso a nivel local/sexo
Infraestructura econémica social
Transportes
Telecomunicaciones
Fuentes y usos de energia
Abastecimiento de agua
Saneamiento basico
Vivienda
Informacion sobre procesos productivos
Servicios especializados a empresas
Informacion tecnolégica sobre productos
Servicios de consultoria empresarial
Servicios financieros e informacién sobre acceso al crédito
Sistema socio cultural
Base cultural de la poblacién
Identidad cultural
Educacion formal
Educacion no formal
Salud
Aspectos organizativos-institucionales
Funcionamiento del gobierno municipal
Caracteristicas de la principal autoridad local
Estado de la planificacion local
Formas de organizacion comunitaria
Instituciones privadas
Universidades e instituciones de educacién superior
Instituciones politicas, sindicales y religiosas

Fuente: Metodologia para la elaboracién de estrategias de desarrollo local, ILPES, 2003.
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Esta guia sirve para determinar las pautas en la recoleccidn, procesamiento e interpretacion de la
informacion del territorio de estudio, que deberan tener en cuenta la valorizacion del potencial endégeno
de cada area tematica asi como los problemas que dificultan su desarrollo. Puesto que la metodologia
para la elaboracion de planes de desarrollo local tiene una dimension estratégica, se recuerda aqui que el
diagndstico debe tener en cuenta las relaciones de los diferentes sectores dentro del territorio asi como
con los territorios vecinos o de niveles superiores.

Es importante que el trabajo de campo comience delimitando el espacio territorial, teniendo en
cuenta, como ha sido expuesto anteriormente, que no tiene por qué coincidir con la division politico
administrativa. Antes de comenzar con la elaboracion del diagndstico, se recomienda una primera
reflexion, a través de unas cuestiones generales que ayudaran a tener una aproximacion al territorio.

RECUADRO 2
PREGUNTAS GENERALES A TENER EN CUENTA ANTES DE INICIAR
LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO

. ¢, Cudl es el clima para el desarrollo econémico del territorio? ¢ Es este un tema que esté presente en la agenda de
los distintos actores locales? ¢ Existe conciencia de la necesidad de tener una vision acerca de esta problematica?

. ¢ Qué instituciones, preferentemente publicas, podrian encargarse de la coordinacion y planificacion de este
proceso? ¢Quién debiera liderar el proceso de desarrollo territorial? ¢Qué autoridad local? ¢El gobernador? ¢ El
alcalde? ¢Qué alternativa existe?

. ¢Cudles son los obstaculos que se pueden presentar y que impidan ejercer esta coordinacion? ¢Qué actores
estratégicos debieran estar al frente apoyando las actividades de desarrollo propuestas?

. ¢ Existe alguna caracteristica particular que de relevancia al territorio bajo analisis?

. En caso de que exista, ¢ es tal su relevancia que puede vender una imagen de marca del territorio?
. Desde el punto de vista geografico ¢ cudl es la situacion respecto al resto de la region?

. ¢,Cudl es el nivel de accesibilidad asi como de intercambio y relacion con el interior y exterior?

. ¢Las caracteristicas naturales, geofisicas, asi como la herencia econdémica: contribuyen a ofrecer una imagen del
lugar?

. ¢Desde el punto de vista cultural: existen aspectos homogéneos que la caractericen frente a otros lugares y que
puedan identificarse como cultura del territorio?

. ¢ Existe una universidad de renombre capaz de atraer empresas o técnicos de alto nivel?

Fuente: Elaboracion propia.

E. Fases para la elaboracion de un diagnéstico
con enfoque territorial

Son tres las fases de elaboracion del diagnéstico con enfoque territorial (diagrama 4):
e Recoleccion de la informacidn
e Procesamiento de la informacidn

o Interpretacién de la informacion
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DIAGRAMA 4 ]
FASES Y OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO

Proceso de elaboracion de un

diagndstico con enfoque territorial

\
, 4 FASES OBJETIVOS \
\
/ ( Y 4 N
/ Recoger Levantar \\
I ~— -
1 e N s N \
I Procesar Ordenar ‘l
l \ ), | l
‘\ Interpretar Analizar I
\ J - ]
\
\ INFORMACION /

OBJETIVO GENERAL:
PRESENTAR, CONOCER Y
ENTENDER EL TERRITOPRIO

Fuente: Elaboracion propia.

Antes de iniciar este proceso se recomienda realizar un plan de trabajo que tenga en cuenta los
objetivos previstos, el tiempo necesario para realizarlo (de manera global y para cada una de las fases),
asi como la reparticion de tareas entre los miembros del equipo (cuadro 5).

CUADRO 5 ,
FASES PARA LA PLANIFICACION DEL DIAGNOSTICO TERRITORIAL

Fase Estudio de Visitas al

i P L Validacion de la L
preparatoria los datos terreno Andlisis de la  Interpretacion de . . Presentacion del
existentes . P . Py informacion en el . .
informacion la informacion terreno diagnostico

Recogida de informacion

Fuente: Elaboracion propia.

1. Recoleccion de la informacion

La recoleccion de la informacion tiene como objetivo presentar los rasgos especificos que definen al
territorio en funcion de las diferentes areas tematicas que lo caracterizan, teniendo en cuenta sus
relaciones con el entorno.

Es importante, en esta primera etapa, recolectar la informacion territorial teniendo en cuenta la
valorizacion de su potencial enddgeno y principalmente de los recursos humanos y materiales
disponibles, asi como la identificacion de los principales problemas que han dificultado el desarrollo.

Para la recoleccion de la informacidn existen diferentes métodos, que son presentados mas
adelante, pero que pueden resumirse en tres:

o Estudio de la informacion existente y especialmente de los planes de desarrollo precedentes,
e Encuentros participativos de trabajo con los actores territoriales,
o La experiencia propia del equipo de trabajo.

25



CEPAL - Serie Manuales N° 76

Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

También existen varios enfoques que se utilizan en la recoleccion y que se presentan en el cuadro 6.

CUADRO 6 ,
ENFOQUES PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Tipo

Caracteristicas

Ejemplos

Finalidad

Segun el tipo de informacion

Cuantitativo

Cualitativo

Recoge informacién que se puede
medir numéricamente en funcién de
cada area tematica

Recoge informacién que no es
mesurable numéricamente, sino
relacionada con percepciones,
impresiones o propuestas relacionadas
con las areas tematicas

Segun la finalidad

Analitico
deductivo

Analitico
inductivo

Antes de la recogida de datos se
plantean hipétesis relacionadas con
cada uno de los sectores de estudio o
con la capacidad de desarrollo del
territorio, que seran verificadas en la
fase de andlisis e interpretacion

Se lleva a cabo larecogida de los
datos teniendo en cuenta que la teoria
o conclusiones sobre la capacidad de
desarrollo del territorio seré formulada
al final ( en lafase de analisis e
interpretacion). Durante el proceso de
recogida de datos pueden surgir
cuestiones que orienten a la
formulacion de la misma

Tasa de alfabetizacion
Tasa de mortalidad

Numero de empresas locales
totales y por sector

Conformidad o desacuerdo de la
poblacion con una politica publica
en un determinado sector (salud,
educacion, empleo...) y propuesta
alternativa

Por la informacion general sobre un
territorio X se presupone antes de
iniciar la recogida de datos que por
su situacion geogréfica y su historia,
el sector del turismo ha sido y
puede seguir siendo o seria una
potencialidad de desarrollo (se vera
en el andlisis e interpretacion de los
datos si es verdad)

Se descubre un factor x del territorio
gue no se conocia o que no era
importante y que puede convertirse
en una potencialidad para el
desarrollo del mismo

Mide el quien, el qué, el
cuando, el donde, la
frecuencia de las
acciones

Presentan el como y el
por qué

Sirve para medir la
eficiencia, eficaciay el
impacto de antiguas
politicas en el territorio,
asi como para verificar
teorias generales sobre
desarrollo

Sirve para prevenir la
pertinencia, los efectos
y la sostenibilidad de
nuevas acciones, asf
como para formular
nuevas estrategias de
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.

La eleccion de los métodos expuestos dependerd de la finalidad y tipo de diagnostico que se
quiera realizar, sin embargo, en un diagnostico territorial integral es recomendable la utilizacion de datos
tanto cualitativos como cuantitativos con el fin de garantizar una vision mas amplia y global.

a) Técnicas metodolégicas para la recoleccion de informacion

Existen diferentes técnicas metodoldgicas para la recogida de la informacidn en un territorio, entre las
mas comunes destacan:

Estudio de la documentacion existente,

Encuentros con los actores locales:

entrevistas

grupos focales
talleres participativos
encuestas
observacion

la propia experiencia de los participantes
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La eleccion de la técnica que se utilizara en la recogida de la informacion debe hacerse en funcion
del territorio y de sus caracteristicas, valorando la importancia y la pertinencia de la utilizacion de
métodos individuales y colectivos, y teniendo en cuenta que varias técnicas pueden ser utilizadas al
mismo tiempo.

Para facilitar la recogida de los datos en funcion de la dimension del territorio y de su
complejidad, se propone la creacion de comisiones tematicas dentro del equipo de trabajo?.

Finalmente, se recomienda durante esta fase que el equipo de trabajo sea metddico, ordenado y
estructurado, para que la informacion sea clara, precisa y concisa y no haya dificultades en el tratamiento
que reciba en las fases posteriores de analisis e interpretacion.

CUADRO 7 ,
CUALIDADES NECESARIAS DEL EQUIPO DE DIAGNOSTICO DURANTE
LA RECOGIDA DE LA INFORMACION

Método Cualidades
Estudio de la documentacion Capacidad de andlisis, lectura temporal de los documentos, extraccion de
existente informacién mas relevante, comparacion de datos, sintesis.

Capacidad de escuchar, de formular preguntas oportunas en funcion del
Entrevistas area de estudio y habilidad de improvisar y orientar la conversacion en
funcion de la actitud del entrevistado.

Capacidad de comunicacion, de escucha, de dirigir una conversacion

Grupos Focales W - L L
constituida por varias personas que pueden tener opiniones distintas.

Capacidad de comunicacion y de escucha, improvisadoras, y de dirigir una

Talleres participativos - ) ] 2 2 e
conversacion en la que pueden intervenir personas con opiniones distintas.

Capacidad de comunicacion y de escucha, asi como de proximidad hacia

Encuestas
las personas que son encuestadas

Capacidad de concentracion visual, de saber distinguir que lo que se
Observacion observa corresponde con su estado natural y no esté alterado ante la
situacion de ser observado

Fuente: Elaboracion propia.

b) Estudio de la documentacion existente
Esta técnica debe utilizarse siempre y como una fase previa al comienzo de las visitas al terreno. Se
utiliza con el fin de obtener una primera aproximacion al territorio y de detectar los problemas y las
cualidades que lo caracterizan. Permite tener informacidon tanto cuantitativa como cualitativa.

Esta documentacion puede ser de 3 tipos:

e FEscrita: proveniente de fuentes de informacion primaria (planes de desarrollo precedentes,
planes sectoriales, estadisticas tematicas, censos de poblacion, etc.) o secundaria (planes
regionales y o nacionales, estadisticas nacionales, planes de territorios vecinos, etc.).

e Oral: recoge informacion obtenida a traves de registros realizados con cAmaras y grabadoras
(en encuestas, entrevistas, talleres, etc.).

o Cartogrdfica: recoge los mapas existentes sobre el territorio (geogréficos, urbanisticos, etc.).

Durante el estudio de esta documentacion, resulta imprescindible mirar con detalle los planes de
desarrollo precedentes con el fin de no caer en los errores cometidos en el pasado y de aprovechar las
buenas préacticas aprendidas. Se propone para ello una lectura temporal de los documentos que ayudaré a
entender mejor el territorio desde tres dimensiones:

2 Véase una proposicion concreta en la parte practica de este documento.
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1) Histdrica, a través de una lectura que permite:
— Conocer el nimero de planes estratégicos precedentes y sus lineas estratégicas,

— Detectar cuales han sido los problemas recurrentes a lo largo del tiempo, los que no han
sido resueltos y los que estan apareciendo,

— ldentificar los problemas resueltos y la manera en la que se ha conseguido, convirtiéndose
asi en un ejemplo de buenas précticas.

2) Territorial, por medio del estudio del territorio en relacién al papel que han jugado en el
espacio los recursos territoriales (tanto humanos como materiales), lo que permite:

— Descubrir si ha habido un cambio importante en la composicion del espacio territorial y su
impacto en el mismo,

— Enumerar cuales han sido los recursos méas valorados y los gque no se han tenido en cuenta
durante las estrategias precedentes y por qué,

3) Escalar, analizando la relacion del territorio con los territorios vecinos, asi como el impacto
recibido por las politicas y estrategias territoriales globales (regionales y o nacionales), lo
que permite:

— Analizar si las tendencias territoriales han estado alineadas con las directrices de los
territorios de nivel superior,

— ldentificar el impacto de las politicas nacionales y regionales en el desarrollo territorial.

Finalmente, es importante considerar que se puede dar el caso de que un territorio no tenga
documentacion previa. En esta situacidn, el diagndstico serd la primera documentacion base del
territorio, lo que requerira de mayor esfuerzo para realizarlo.

c) Encuentros con los actores locales

La recogida de la informacion a través de encuentros con los actores locales es la fase que garantiza
la construccién del diagndstico desde la participacion. Sin embargo, las técnicas que fueron
presentadas anteriormente y que seran explicadas con detalle a continuacion, combinan diferentes
enfoques “participativos”. En este sentido, los grupos focales y los talleres participativos son
aqguellas técnicas que favorecen un mayor grado de representatividad de actores locales, otras como
las entrevistas individuales con actores clave, no son propiamente participativas pero permiten tener
informacion detallada del area de estudio. Por ello se recomienda la utilizacién de diferentes
técnicas en un mismo proceso.

La recogida de la informacion a través de encuentros con actores locales, puede ser un
proceso complejo debido a los diferentes temas y categorias que se deben investigar, y necesitara de
mayor tiempo principalmente en los territorios de mayor dimensidn. Por ello se recomienda elaborar
un plan de trabajo que recoja por dia y area tematica los objetivos que se quieren alcanzar, y en
funcion a esto, los tipos de encuentros que se organizaran, el lugar en el que tendran lugar y los
actores que participaran.
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CUADRO 8

EJEMPLO DE AGENDA DE TRABAJO PARA LA RECOGIDA DE LA INFORMACION
A TRAVES DE LOS ENCUENTROS CON LOS ACTORES LOCALES

Objetivo: Identificar los puntos méas débiles y las potencialidades del sistema sanitario del territorio. Dia 1

Area temética Lugar, hora de encuentro

Actores locales Metodologia® Composicion del equipo

Sistema socio
cultural

Centro de Salud, a las
09:30h

Sala Multimedia de la
Municipalidad, a
las10:00h

Otros

Director del Centro Entrevista Entrevistadores Ay B

-Técnico de desarrollo
de la municipalidad,
-Técnico de salud del
Ministerio

-3 médicos locales

-3 representantes de
asociaciones con fines
sanitarios

Grupo focal Facilitadores C y D

Oros Otros Otros

Fuente: Elaboracion propia.

a

Segun las técnicas metodolégicas que se explican en el punto siguiente.

Por otro lado, antes de realizar los encuentros se debera elaborar una guia o un cuestionario especifico
por cada area tematica, que seran los soportes materiales que se utilizaran en cada encuentro. La

elaboracion de la misma debe tener en cuenta algunas consideraciones?:

RECUADRO 3

CONSIDERACIONES PARA LA ELABORACION DE UNA GUIA DE PREGUNTAS-CUESTIONARIO
PARA LOS ENCUENTROS CON LOS ACTORES LOCALES

e Tener claro el tipo de informacién que se quiere obtener segun el tipo de encuentro,

. Elaborar una serie de preguntas concretas y relacionadas con el tema de estudio, que recojan informacion tanto

cualitativa como cuantitativa,

. Utilizar una secuencia légica para la elaboracion de las preguntas, por ejemplo de lo general a lo especifico,

. Dejar el cuestionario abierto a nuevas cuestiones que puedan surgir.

Fuente: Elaboracion propia.

La recogida de la informacion a través de los encuentros con los actores locales, requiere de una
logistica que asegure el buen funcionamiento de los mismos. Esta cuestién no es siempre tenida en
consideracion, lo que puede ocasionar problemas y retrasos en los encuentros, por ello es importante:

e Enviar la invitacion a los participantes de los encuentros con suficiente antelacion y asegurarse
de que la han recibido y de que van a participar,

e Si se trata de una entrevista, confirmar la cita con el entrevistado las veces que sea necesario,

e Asegurarse de la disponibilidad de los espacios para los encuentros, asi como de la capacidad en
funcidn del namero de participantes, (si se trabaja con un gran taller se necesitan varias salas)

e Comprobar que las salas puestas a disposicion disponen del material necesario para el buen
desarrollo del encuentro (pizarra, marcadores, data show,...)

o Verificar que el material necesario para el encuentro esta disponible (hojas, boligrafo,

ordenador,...)

e Organizar pausas cafés y/o de almuerzos en caso de que sea necesario.

3

Se puede ver un ejemplo concreto de una guia por area tematica en la parte practica de este documento.
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Finalmente mencionar que durante esta actividad pueden ser utilizadas cdmaras de video y/o
grabadoras, para lo cual se debera solicitar autorizacion previa, con el fin de respetar la identidad de los
actores territoriales.

d) Entrevistas
Las entrevistas son un método que recoge informacion tanto cualitativa como cuantitativa, que puede ser
investigada hasta sus minimos detalles en una conversacién. La metodologia utilizada en este caso se basa
en una secuencia de preguntas-respuestas que puede durar de una hora a una hora y media.

Existen distintos tipos de entrevistas.

e No estructuradas: utilizan un sistema de preguntas que corresponden a una guia orientativa de
cuestiones relacionadas con el tema de estudio.

e Dirigida: utilizan una serie de preguntas en base a una lista de verificacion previamente
preparada.

e FEstandarizadas: Utilizan un cuestionario cerrado con un numero de preguntas y a veces
incluso de posibles respuestas.

Las entrevistas pueden ser personales o grupales y en caso de que los entrevistados quieran
preservar su identidad, anénimas. En ambos casos es muy importante hacer una seleccion de los
entrevistados en funcion del tipo de informacidn que se quiere conseguir y que los actores pueden
proveer por su conocimiento del area tematica de estudio (social, econémico, institucional,...) y su nivel
de implicacion en el territorio (autoridad local, lider comunal, empresarios, ciudadanos...).

Durante la entrevista pueden darse varios supuestos que el equipo de trabajo debe saber gestionar:

e Que los entrevistados hayan realizado otras entrevistas, conozcan y manejen las herramientas
metodoldgicas.

e Que sea la primera vez que realizan una entrevista y no sepan como ni qué responder.
e Que se les haga una pregunta cuya respuesta cree confusion e inestabilidad en el entrevistado.

Con el fin de garantizar una informacién lo méas detallada y préxima posible en funcion de las
preguntas previstas, el entrevistador debe tener en cuenta las siguientes consideraciones:

¢ No interrumpir mientras el entrevistado esta hablando,
o No sugerir respuestas en las preguntas si se trata de una entrevista abierta,

e Saber distinguir la informacion ofrecida por el entrevistado entre aquellos datos que
corresponden a percepciones o impresiones personales con los que estan construidos sobre una
base objetiva,

e Contrarrestar la informacion del entrevistado si disponen de datos objetivos para ello, lo que
puede hacer surgir cuestiones de relevancia que no habian sido consideradas de manera inicial.

Es importante que las respuestas ofrecidas por el entrevistado/s sean apuntadas por mas de una
persona o que sean grabadas, con el fin de asegurar la mayor exactitud.

Las entrevistas pueden estar acompafiadas con una visita al terreno, a través de la cual los
entrevistadores pueden completar la informacidn obtenida con la técnica de la observacion.

e) Grupos focales
Los grupos focales son una técnica de recogida de datos a través de la cual uno o varios facilitadores
orientan a los participantes (actores locales) en una discusion con el fin de elaborar de manera conjunta y
consensuada cuestiones de relevancia relacionadas con el &mbito de estudio.

Para la organizacion de un grupo focal se recomienda que el grupo de participantes no exceda las
8-10 personas. Este grupo puede estar constituido por actores locales conocedores del area tematica de
estudio (expertos técnicos), asi como por personas de una misma categoria (mujeres, agricultores,
empresarios,...).
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Previamente a la organizacion del grupo debe haberse planificado una breve guia de discusion,
que recoja dos o tres preguntas claves como maximo sobre una cuestion de relevancia del area tematica.

El facilitador o facilitadores de los grupos focales seran los encargados de presentar los objetivos
y la metodologia, de lanzar las preguntas a los participantes, de dirigir la discusion y de tomar nota de las
ideas que se van generando. Para que un grupo focal funcione, los facilitadores deben ser personas con
grandes capacidades comunicativas, que sepan escuchar y dirigir una conversacion constituida por varias
personas que pueden tener opiniones distintas.

La metodologia del grupo focal puede plantearse de varias maneras, entre las mas comunes se
encuentra una conversacion entre el facilitador y los participantes en torno a las dos o tres preguntas
extraidas de la guia de discusion. En este caso el facilitador lanza las preguntas siguiendo un orden y
dejando espacio para la discusidn con el fin de llegar a tendencias concretas. En paralelo se debe tomar
nota de las ideas mas relevantes que vayan surgiendo y presentar unas conclusiones finales.

La comunicacion debe ser fluida durante toda la actividad y se debe hacer participar a todos los
asistentes ante el riesgo de que el debate sea monopolizado por uno o varios actores.

Para la organizacion de un grupo focal se necesita un espacio fisico en el que puedan reunirse los
diferentes participantes y los facilitadores para discutir con tranquilidad sobre los temas elegidos. La
duracién de un grupo focal suele ser de 2 horas a 2 horas y media.

f) Talleres participativos
Los talleres participativos son una técnica de recogida de datos a través de la cual uno o varios
facilitadores orientan a los participantes (actores locales) en la construccion de percepciones, inquietudes
y propuestas relacionadas con una o varias areas tematicas.

Existen diversas maneras de entender un taller participativo. Se realiza aqui una sistematizacion
que relaciona el nimero de participantes con el eje tematico de estudio:

o Taller pequeiio, formado por un maximo de 10 participantes y con una duracion de dos horas.
Este tipo de taller es facil de gestionar, necesita pocos facilitadores y da resultados rapidos. Es
recomendado para estudiar un Unico sector.

o Gran taller, formado por alrededor de 50 participantes y con una duracion que puede llegar a durar
un 1 dia completo. Este tipo de taller es mas complejo de gestionar, mas costoso, necesita una
mayor cantidad de facilitadores pero ofrece una vision mas global. Para la realizacion de este taller
es necesario fraccionar a los participantes en subgrupos de 10 personas, que pueden estar
organizados de dos maneras distintas segun los objetivos del taller:

— En funcién al mismo eje tematico,
— En funcién a distintos ejes tematicos

En ambos casos los distintos talleres son simultaneos y cada uno de ellos necesita minimo un
facilitador. Para la organizacion de este tipo de talleres puede ser necesario prever la realizacion de
pausas café, asi como del almuerzo.

Para la organizacion de los talleres participativos en las dos modalidades presentadas se necesitara
de una o varias salas en funcion del nimero de participantes.

Previo a la organizacion de los talleres participativos es necesario saber qué informacidn se quiere
obtener con esta metodologia y estudiar qué tipo de taller corresponde en mayor medida con los
objetivos previstos.

Una de las metodologias practicas mas comunes en la organizacion de los talleres participativos
Se resume como sigue:

e Agradecimientos generales a los participantes, asi como a aquellas instituciones que han hecho
posible que se realice el taller,

o Presentacion general de los objetivos, asi como de los participantes,
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Con el fin de crear un ambiente de confianza y de conocimiento entre los distintos participantes, se
puede utilizar un juego o una dindmica de grupo antes de comenzar con los trabajos,

Division del grupo en subgrupos si es la modalidad de Gran Taller,

El facilitador pedira a todos los participantes del grupo o subgrupo que escriban en tres
pegatinas distintas su percepcidn, preocupacion y proposicion de aquella cuestion que se haya
considerado como relevante para el area de estudio,

Una vez finalizado, se ordenan las ideas en la pared o en una pizarra en funcion a las tres
categorias asignadas, fusionando aquellas que coinciden, con lo que se obtendra una vision
general de la perspectiva del grupo,

Seguido a este ejercicio se abre la discusion sobre las ideas surgidas, ( todas deberan serdn
tomadas en consideracion),

Una vez definidas todas las tendencias, los participantes de cada sub grupo presentan al resto
de los grupos las conclusiones obtenidas.

Los facilitadores de los talleres participativos deben ser personas con grandes capacidades de
comunicacion y de escucha, improvisadoras, y deben saber dirigir una conversacion en la que pueden
intervenir personas con opiniones distintas. Los facilitadores deben ser responsables de las siguientes
tareas para que el taller tenga buenos resultados:

Asegurar que todos los componentes del grupo participan,

Dinamizar la discusion,

Proponer cuestiones complementarias sobre las tendencias que se van presentando,
Crear un ambiente de confianza,

Otros.

En los talleres participativos se solicita a uno o varios de los participantes que colabore en la
organizacidn de las ideas y que presenten los resultados obtenidos al resto del grupo.

En algunos casos, los talleres participativos deben buscar técnicas visuales para hacer participar a
los actores, ya que en algunos territorios pueden participar actores analfabetos.

g)

Encuestas

Las encuestas son un método de recogida de datos a partir de una serie de preguntas estandarizadas que
se llevan a una muestra representativa del territorio con el fin de dar a conocer opiniones, caracteristicas
0 hechos especificos.

Los censos son un tipo de encuestas que realizan una enumeracién completa de cada una de las
unidades o elementos de un sector del territorio (por ejemplo los censos sobre la poblacion).

Para la realizacion de una encuesta pueden realizarse distintos tipos de preguntas:

Abiertas: ofrecen informacion rica acerca de un tema y permiten a los participantes comunicar
ideas, criterios...

Limitadas: proporcionan respuestas discretas de mdltiples opciones, y el encuestado debe
seleccionar aquella informacion que le parece méas apropiada.

Antes de realizar una encuesta deben estar claros los objetivos de la realizacién de la misma,
crearse los formularios que van a ser utilizados en funcion del tema y de la informacién que se pretende
extraer e identificar el tipo de gente que va a ser encuestada.

La calidad de una encuesta depende de las preguntas que la caracterizan y de la capacidad de
analisis de los datos que tienen los encuestadores.
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h) Observacion
La observacion es una técnica de recogida de datos que se utiliza de manera complementaria a
cualquiera de las técnicas enunciadas anteriormente. Durante la misma, el observador anota lo que ve y
escucha en el terreno en relacion al area tematica de estudio.

Se pueden distinguir dos tipos de observaciones:
e Externa: cuando se observa desde afuera
e Participante: cuando se observa en calidad de participante

Antes de iniciar una observacion es importante saber cuéles son las cuestiones que se quieren
observar en relacion al area de estudio (grupo de personas, infraestructura, etc.).

La observacidn es importante para certificar una informacion obtenida a través de una técnica, asi
como para detectar otra serie de cuestiones basadas en los comportamientos de los actores que
normalmente no son descritos. En este sentido la observacion juega un papel importante durante las
entrevistas, los grupos focales y los talleres participativos.

Los observadores deben ser personas con una gran capacidad de concentracion visual, capaces de
saber distinguir que lo que se observa corresponde con su estado natural y no esti alterado ante la

situacion de ser observado.

] CUADRO 9
RESUMEN DE TECNICAS METODOLOGICAS PARA LA RECOGIDA DE DATOS

Tipo de informacion

Perfil/caracteristicas

Método Ventajas Inconvenientes
que recoge de los actores locales
Entrevistas Informacion detallada  Conocedores del area  -Pueden descubrir -Puede proporcionar
sobre el area de de estudio, en tres cuestiones que no habian informacion
estudio, tanto niveles: sido consideradas en la demasiado
cualitativa como Decisores/politico: guia focalizada en el
cuantitativa, en varios  autoridades locales, -Una entrevista abierta interes del
ejes: lideres comunales, permite la exposicion de entrevistado
Politico: estrategias responsables o mayor informacion -La eleccidn de los
generales y directores de cualitativa participantes puede
especificas del empresas, centros, -Una entrevista estructurada  Ser poco
sector, del entorno, departamentos,... permite una mejor representativa del
de las relaciones con  Técnicos: expertos de  comparacion de los datos sector
otros sectores... un sector desde el punto de vista
Técnico: Ciudadanos: los cuantitativo
caracteristicas habitantes del
especificas del territorio
sector, su aplicacion,
su efecto, sus
relaciones con las
politicas...
Ciudadano: la
percepcion del
sector, las
propuestas, y quejas
que tienen los
habitantes del
territorio.
Grupos Informacion sobre un Un grupode entre 8 a  -Puede ofrecer informacién -Puede ocurrir que
Focales tema o aspecto 10 personas, bien que no habia sido uno o varios
especifico generada expertos del area considerada previamente y participantes
y construida a través tematica de estudio o abrir nuevas lineas de impongan su

de una discusién con
un grupo de expertos
en el area

un grupo con
caracteristicas
comunes (mujeres,
agricultores,
empresarios...)

investigacion.

-Sienta a la discusion a
gente que proviene de
diferentes sectores,
origenes,... pero con una
caracteristica en comin

opinién y que haya
actores que no
participen
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Cuadro 10 (conclusion)

Talleres

participativos

Observacién

Recogen las
percepciones,
inquietudes y
propuestas que un
grupo de gente
ofrece sobre el tema
de estudio

Informacion que
verifica unos datos
recogidos previamente,
busca informacion
diferente o intenta
explicar los
comportamientos del
sector o de los actores

Uno o varios grupos
deentre8a 10
personas interesados
en el sector de
estudio (técnicos,
poblacion, ONG,
autoridades,....)

Se puede observar
tanto a un grupo de
personas, como una
infraestructura, un
método de trabajo

-Implican a actores de
diferentes sectores a
discutir de cuestiones del
mismo ambito.

-Generan una reflexion
colectiva y participativa
sobre el area de estudio

-Ayudan a entender mejor
cuestiones que se plantean
con otras técnicas

-Sirven para valorar los
datos en el terreno
-Ayudan a comprender los
comportamientos de la
gente

-Pueden ser dificiles
de controlar sobre
todo si tienen
muchos
participantes,
-Corren el riesgo de
que uno o varios
participantes
imponga su opinion
-Requiere de mucha
concentracion

-Se puede confundir
la observacion con
la interpretacion

Fuente: Elaboracion propia del autor.

2. Procesamiento de la informacion

Es la segunda fase del proceso del diagndstico y consiste en ordenar la informacion recogida por cada
area tematica en componentes, partes o ideas relevantes.

Con el fin de realizar un buen procesamiento de la informacidn se recomienda que se trabaje de
manera independiente cada area tematica siguiendo las pautas que se enuncian a continuacion:

Lectura y revision de toda la informacidn extraida en la fase de recogida,

Seleccidn de la informacion mas relevante obtenida en cada area tematica segun las cuestiones
que se habian planteado en las guias y en los formularios utilizados para hacer las entrevistas,
los grupos focales y los talleres participativos, asi como de los datos recogidos de la
documentacion precedente,

Identificacién de componentes por area tematica y catalogacion de la informacion segun las
pautas de las guias marcadas al inicio del proceso de recogida de datos o a través de la
creacion de nuevas categorias. Es muy probable que aparezca informacion que no habia sido
tenida en cuenta previamente,

Comparacion de los datos de cada categoria extraidos de distintas fuentes intentando
comprender las conexiones entre ellos,

Creacion de graficas e indicadores para los datos cuantitativos, y de tendencias generales para
los datos cualitativos, en ambos casos con sus posibles variables,

Determinacion de los recursos humanos y materiales disponibles para cada area tematica,
Presentacidn final de la informacion general por cada area tematica y sub-categoria.

En funcion del enfoque y de la técnica que se haya usado para la recogida de los datos, el analisis
deberia tener en consideracion las siguientes cuestiones:
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CUADRO 10

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Segun el tipo

Segun la finalidad

Cuantitativo

Cualitativo

Deductivo

Inductivo

Revisa y selecciona la informacion
numérica mas importante por area
temética

Identifica y/o crea categorias con la
informacién numérica

Busca pautas que determinen
tendencias en forma de porcentajes
o relaciones de los datos
numéricos.

Compara los resultados obtenidos
para entender a qué se deben las
diferencias o las similitudes

Crea indicadores y variables por
categoria en funcion a los
diferentes datos obtenidos

Otros

Revisa y selecciona
las ideas,
tendencias,
proposiciones mas
importantes en
funcién a cada area
temaética

Identifica o crea
categorias en
relacion a las
respuestas ofrecidas

Busca tendencias
que recojan las
diferentes variables
de una categoria o
sub-categoria

Otros

Revisa, selecciona,
identifica y compara
la informacién tanto
cualitativa como
cuantitativa en
funcién a las pautas
que habia marcado
al principio de la
recogida de datos
que serviran para
corroborar o
descartar la
hipétesis,

Otros

Selecciona la
informacion tanto
cualitativa como
cuantitativa mas
importante con el fin
de ofrecer pautas
que serviran para
extraer conclusiones
sobre las tendencias
generales, los errores
cometidos, la
creacién de nuevas
hipétesis,

Otros

Fuente: Elaboracion propia.

Para poder hacer un buen procesamiento de la informacidn, el equipo de trabajo debe tener las siguientes
competencias:

e Capacidad para hacer una lectura general de toda la informacidn y saber extraer aquellos datos
de mayor relevancia en cada area tematica,

o Clasificar la informacidn en relacién a las categorias previstas,

o Capacidad para crear categorias nuevas en funcidn a la informacion obtenida,

e Lectura de los datos cuantitativos y cualitativos,

o Creatividad para la construccion de indicadores, estadisticas, tablas comparativas, etc.

e Relacionar la informacion desde diferentes enfoques tomando en consideracion los datos
cualitativos y cuantitativos y relacionarlos entre si, con el entorno y desde un punto de vista
temporal.

El procesamiento de la informacidn deberia hacerse siguiendo la légica de la participacion, a través
de talleres que impliquen a los actores locales, como se hizo en la fase de recogida. Sin embargo esto puede
ser en ocasiones poco operativo, por lo que es realizado Unicamente por el equipo encargado de la
realizacion del diagnostico. La eleccion de cada método sera determinada en funcién de los tiempos, de la
dimension del territorio y del nivel de implicacion de los actores locales.

3. Interpretacion de la informacién

La interpretacion de la informacién consiste en la manera de presentar, explicar y darle sentido a los
datos recogidos y sistematizados en las fases precedentes de recogida y de analisis de datos.

Esta fase tiene como objetivo comprender la Idgica de los procesos que determinan el desarrollo
del territorio, destacando los problemas que le han afectado, asi como las potencialidades y buenas
practicas que lo han impulsado.

La fase de la interpretacion estd muy ligada a la de procesamiento y en ocasiones puede realizarse
de manera paralela.

Para la realizacion de la interpretacion de la informacidon, se recomiendan las siguientes
consideraciones:
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¢ Revisar la informacion que ha sido seleccionada y presentada por area tematica y categoria,

e Estudiar las posibles relaciones que existen entre los datos de una misma categoria y extraer
conclusiones, tomando en consideracion la temporalidad de la informacion, el contexto,...

e Valorar las relaciones entre sectores y categorias y analizar las influencias entre ellas, asi
como con el entorno,

e Estudiar y analizar los problemas que han impedido el desarrollo del territorio y sus causas,

e Extraer y analizar las potencialidades del territorio, que pueden ser convertidas en ejemplos de
buenas practicas,

e Comprender las tendencias de los datos presentados en relacion al territorio, a su entorno y asi
como con las politicas regionales y nacionales.

La interpretacion de la informacion depende del enfoque que se haya tenido en las etapas
precedentes, de este modo se puede hacer la siguiente clasificacion:

CUADRO 11

INTERPRETACION DE LA INFORMACION
Segun el tipo Segun la finalidad
Cuantitativo Cualitativo Deductivo Inductivo
Focaliza su interpretacion en ver Focaliza la interpretacion en Demuestra o Valoriza el potencial
si los cifras tienen sentido, qué latendencia de los temas de descarta las enddgeno del territorio
aplicaciones tienen, qué importancia surgidos de los hipétesis para la identificacion de
conclusiones se extraen de ellas diferentes métodos, en ver lanzadas al posibles lineas de accion,
y que recomendaciones pueden cuéles son los problemas y inicio del teorias, hipétesis,
hacerse teniendo en cuenta el sus soluciones en relacién diagnéstico recomendaciones para el
contexto, la temporalidad y las con el contexto local y proceso de desarrollo del
relaciones con el exterior,... regional,... territorio

Fuente: Elaboracion propia.

RECUADRO 4
EJEMPLO DE INTERPRETACION DE DATOS

Situacion y porcentaje educacional 2004 en Villa Alegre

Situacion Hombres Mujeres Total
Nunca Asistio 4,43 4,3 4,34
Kinder 25 2,7 2,6
Basica o Primaria 47,1 48,7 47,9
Media comuan 18,14 17,3 17,71
Humanidades 2,93 3,6 33
Media Comercial 2,53 4,95 3,8
Media Industrial 7.4 11 4,21
Media Agricola 0,31 0,12 0,21
Media Maritima 0,1 0,1 0,1
Técnica femenina 0 25 1,24
Normal 0,03 0,1 0,1
C.F.T. 0,5 0,7 0,6
I. Profesional 0,6 0,9 0,74
Universitaria 0,7 2,2 2,43
No aplica/Responde 10,84 11 10,91
TOTAL 100 100 100
(continta)
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Recuadro 4 (conclusion)

Problemas

Potencialidades

- La mitad de la poblacién s6lo completa el
nivel de estudios basicos.

- Pocos estudiantes completan estudios
universitarios.

- Bajos niveles educativos de la poblacién
local.

- Actividad productiva, posiblemente industrial
de exportacién, dado que los jovenes se
forman en educacién media comercial e
industrial, que crea empleo en el verano
debido a un posible aumento ciclico de la
actividad en alguna parte de la cadena
productiva.

- En la educacion superior muestra bajo
interés por partes de los hombres.

- Larelacién de estudiantes en educacién
superior, Universidad, CFT, Inst.
Profesionales, esta invertidos. Se ven mas

- Presencia de capital humano con
capacitacion en estudios comerciales e
industriales.

- Posibilidad de incrementar el desarrollo
del sector servicios puesto que hay
personal capacitado.

- El 30% de la poblacion tienen educacion
media por lo que es un potencial para la
promocion de emprendedores/as.

- Incentivar el desarrollo de programas de
innovacion social.

- Desarrollar un sistema de educacion
superior mas atractivo en funcion de las
potencialidades del territorio.

- Trabajar la equidad de género en
estudios superiores.

- Desarrollar sistemas de continuidad de
educacion técnica desde la educacién

profesionales que técnicos. media hacia los CFT.

Fuente: Curso on-line “Gestion estratégica para el Desarrollo local y regional”, ILPES 2010.

El procesamiento de la informacion puede ser realizado por el equipo de trabajo Gnicamente o de
manera participativa, para lo que se pueden convocar talleres participativos en paralelo a la fase de
interpretacion, si se opta por este enfoque.

Para una buena interpretacion de los datos se necesita un equipo de trabajo que tenga las
siguientes competencias:

4,

Creatividad para saber hacer una lectura constructiva de los datos por eje tematico y categoria,

Capacidad para reconocer signos caracteristicos de tendencias relacionadas con la capacidad
de desarrollo del territorio,

Capacidad de relacionar la informacion de cada eje tematico, con los otros asi como su
relacion con el entorno y otros niveles territoriales, con las politicas nacionales y regionales, y
desde una vision temporal e historica,

Capacidad para sacar conclusiones de la informacion presentada, que se derivaran en
tendencias y proposiciones de acciones para nuevas estrategias de desarrollo local,

Distinguir las potencialidades, limitaciones y problemas de cada &rea tematica, y de sus
relaciones entre si y con el entorno.

Validacion de la informacion

Si el proceso de elaboracion del diagndstico en su fase de procesamiento e interpretacion de la
informacion no se realiza de manera participativa con los actores locales por cuestiones de tiempo y/o de
operatividad, se recomienda la realizacion de talleres de validacion de la informacion. Estos talleres
deberan ser organizados con los actores locales y tendran los siguientes objetivos:

Presentar las conclusiones que se han extraido del proceso de diagnostico por sector de estudio
Ofrecer las recomendaciones pertinentes para cada area tematica,
Abrir el debate sobre algin elemento que no haya sido tenido en consideracion,

Dar por finalizado el proceso de diagnostico con el aval de los actores territoriales.
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F. Aspectos generales y organizativos

Siguiendo la division en los 4 areas tematicas:
o Desarrollo econémico local y fomento productivo,
e Ordenamiento territorial y desarrollo de infraestructuras,
o Desarrollo social y capital humano,
o Desarrollo institucional, articulacion de actores y participacion.

Las areas tematicas pueden subdividirse en ejes con el fin de focalizar el trabajo en responder a
las preguntas especificas (cuadro 12). Los diferentes ejes se deben coordinar e intercambiar informacion
con el fin de no perder la integridad de las areas.

i i CUADRO 12 i
AREAS Y EJES TEMATICOS PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO
Area Eje tematico
Desarrollo econémico y Estructura productiva y especializacién/Tecnologia, productividad

fomento productivo Organizacion empresarial

Dinédmica de los territorios. Econémica y demogréfica
Politicas de fomento productivo

Desarrollo social y capital Politicas sociales, municipales, regionales y nacionales

humano Educacion y vivienda

Empleo y pobreza y salud

Participacion ciudadana

Ordenamiento del territorio  Identidad territorial

e infraestructura Posicion del territorio en el sistema al cual pertenece/estructura del territorio
Sostenibilidad del modelo territorial existente
Existencia de reglas estratégicas que permiten abordar los desafios de la comuna
y el municipio

Desarrollo institucional y Gestion publica local

capital social Presupuesto: situacién fiscal del municipio
Tejido institucional: articulacion y respuestas a la comunidad

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se presentan 4 guias, una por area de trabajo, que permiten orientar el ejercicio del
diagndstico identificando los temas, objetivos y preguntas relevantes para la realizacion del ejercicio

Nim quisl do ex ex eum iustio ea feum ercillamet lutem ad magna feumsandiam, quatinc iliqui
blaore duissi essed tie dolessi blaore velisl utpatum dipit, sim quam, se diam, con hent venit, sum amet
ercil ulla facidunt nullaorperos nim iuscilissi tionull andrem il et ullaor ad dolore dolortionse digna
feumsan henit delessit lore feuisl illa alis am vullaor inim am doloreet lor irit nibh er sed magna
facipsustrud tie vel ut wis at ad eu faccum quam in venis er sim volorer cidunt praestrud te do essed
dolobore feumsan henibh eugiat, quis num adit dolorer iniat, volore volore feum quatue te deliquat
dolore doluptat.
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CUADRO 13
GUIA TEMATICA PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESARROLLO ECONOMICO Y FOMENTO PRODUCTIVO

Objetivo: Investigar las condiciones econdmicas del territorio de analisis, incluyendo su dinamica reciente y su situacion actual

Actores territoriales:

- Empresarios.

- Departamentos de fomento productivo.

- Asociaciones gremiales.

- Cooperativas.

- Organismos nacionales de fomento productivo con presencia en el municipio.

- Otros.
Temas Objetivos Preguntas centrales
Estructura productiva y Identificar las principales actividades econémicas 1. ¢ Cudles son los principales sectores, productos o servicios generados por el territorio?
especializacion. existentes en el territorio de analisis 2. ¢ Cuanto empleo se genera en el territorio y en que sectores o actividades?
3. ¢ Cual es la composicion en términos de tamafio de empresas?
4. ;Cual es la orientaciéon de mercados de la produccion (local, regional, nacional, global)?
Tecnologia, productividad Identificar grado tecnolégico de los sectores 1. ¢ Qué grado tecnoldgico tienen los sectores productivos?
productivos
Organizacion empresarial Identificar las caracteristicas de las 1. ¢ Cuantas organizaciones empresariales hay segun sector?
organizaciones empresariales existentes 2. ¢Cudl es el tamafio de las organizaciones?
3. ¢Grado de colaboracién entre las organizaciones empresariales?
4. ¢ Importancia de las organizaciones en el disefio de politicas de fomento?
Dinamica de los territorios. Identificar las tendencias de afios recientes 1. ¢ Cudl es la tasa de crecimiento de la poblacién en afios recientes?
Econdmica y demogréfica 2. ¢ Dinamica de empleo y desempleo?
Politicas de fomento Identificar los principales porgramas o politicas de 1. ¢ Politicas PYME?
productivo fomento productivo existentes 2. ¢ Politicas de promocién de empleo?

3. ¢ Otras politicas de fomento?

Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 14
GUIA TEMATICA PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESARROLLO SOCIAL Y CAPITAL HUMANO

Objetivos: Investigar la situacion de los sectores sociales principales del territorio, y su relacién con las politicas locales, regionales y nacionales, asi como con la percepcion de las
mismas por los ciudadanos

Participantes:

Departamentos de salud, educacion, deportes, cultura,...

Directores de centros educativos, sanitarios, culturales,....

Lideres comunales y autoridades locales.

Asociaciones culturales, educativas, de derechos humanos, de barrio, de mujeres, ...

- Otros.
Temas Objetivos Preguntas centrales
Politicas Identificar especificamente que 1. ¢ Cudles son las politicas sociales llevadas a cabo frente a los problemas de informalidad en el empleo,
sociales caracteristicas poseen las politicas sociales proteccion social, promocién del empleo, politicas de salud y de mejoramiento de la cobertura y calidad de la
municipales, de nivel municipal, regional y nacional educacion, en los tres niveles del estado?,
regionales y 2. ¢ Cudl es el sistema de financiamiento de los programas sociales?
nacionales 3. ¢Coémo se focalizan los programas sociales?
4. ;Qué grado de sostenibilidad tienen esos programas sociales?
5. ¢ Los programas sociales que se ejecutan en el territorio responden a las siguientes preguntas:
- ¢Son las mujeres el objetivo del proyecto?
- ¢ Fueron consultadas las mujeres sobre el disefio, implementacion, supervision y evaluacion de
proyectos?
- ¢,Como se refuerza el empoderamiento de las mujeres en estos proyectos?
- ¢ Qué impacto tiene en la mejora de vida de las mujeres del territorio este proyecto?
Educacién Reconocer las caracteristicas del sistema ¢,Cudl es la media de escolaridad de la poblacion?

educativo ¢ Cudles son los indices de analfabetismo?

¢, Qué porcentaje de alumnos deja el sistema escolar?
¢, Qué porcentaje de alumnos accede a educacién superior?
¢ Cudl es la cobertura?

o g s wN R

¢ Existe algun sistema de medicién de la calidad de la ensefianza? ¢ Cuales son sus resultados en el
territorio?

7. ¢Como se articula la educacion con el empleo?
8. ¢ Se puede identificar una brecha digital entre los quintiles extremos?
9. ¢ Quién financia la educacion en el territorio?

(continGa)
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Cuadro 14 (conclusion)

Vivienda

Empleo y
pobreza

Salud

Participacion
ciudadana

Describir las repercusiones que tienen las
politicas de viviendas de los ultimos afios en
el territorio

Identificar las caracteristicas de las
condiciones de pobreza en el territorio

Identificar tasas de desempleo
Identificar tasas de pobreza e indigencia
Identificar calidad en los tipos de empleo

Identificar caracteristicas de la distribucién
de larenta

Identificar los puntos mas débiles del sistema
de salud en el territorio

Identificar algunos datos que muestren el
empoderamiento de las personas en relacion
con sus propios problemas sociales

Reconocer percepciones que las personas
tienen de su sentido de pertenencia al
territorio

Reconocer percepciones que las personas
tienen en relacion con la confianza, la
solidaridad social, las expectativas de
movilizacién social instalada en el territorio.

Reconocer la percepcion que los sujetos
tienen en relacion a la justicia, la seguridad el
empleo, confianza en las instituciones,
valoracion de la democracia, interés en la
politica y en los partidos politicos. *

1.

o s w0 NP

1.

w N

1.

¢ Qué caracteristicas tienen las viviendas en el territorio? Concuerdan con la cultura del territorio? ¢ Son
suficientemente amplias? ¢ Poseen estandares de calidad en su construccion?

¢ Qué politicas se han llevado a cabo en materia de viviendas sociales en los Ultimos afios? ¢ Existe la
posibilidad de comprar viviendas con créditos blandos, asequibles a los quintiles mas bajos de la poblacién?

¢,Cudl es la distribucién de la renta en la poblacion estudiada?

¢ Cudl es latasa de desempleo de larga duracion?

¢, Cudl es el tipo de empleo mas recurrente?

¢ Cudl es latasa de informalidad que se presenta en el territorio?
¢ Qué dicen las tasas de pobreza e indigencia en el territorio?

¢ Coémo se financia el sistema de salud en el territorio?
¢ Cudles son las enfermedades mas recurrentes?
¢ Cudl es la causa de muerte mas frecuente en el territorio?

¢ Cudl es la actitud de las personas frente a las adversidades sociales que les toca vivir? Son proactivos,
reactivos, o tienen una actitud propia del “clientelismo asistencialista” ¢ Tienen expectativa de movilidad
social?

. ¢ Las personas se sienten identificadas con su territorio? Gustan de vivir en él? Sienten que son parte de las

decisiones que se toman en el territorio?

. ¢, Qué percepciones manifiestan las personas en relacion al clima de confianza y el sentido de solidaridad que

tienen en su territorio?

. ¢ Qué piensan las personas sobre la administracion de justicia en el territorio, sobre la seguridad en el

empleo, sobre la confianza en las instituciones, sobre la valoracion de la democracia y el interés por la
politica y los partidos politicos?

Fuente: Elaboracion propia.

a

Estas son algunas variables subjetivas que actian como indicadores de cohesién social en un territorio. (Cohesion social-Inclusién y sentido de pertenencia en América Latina y el

Caribe) CEPAL, 2007.
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CUADRO 15

GUIA TEMATICA PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO TERRITORIAL ORDENAMIENTO DEL TERRITORIO E INFRAESTRUCTURA

Objetivos: Investigar la configuracion del territorio, la existencia de unidades de analisis ( asentamientos humanos, sectores industriales...) asi como de infraestructura acorde a las unidades

Actores de referencia:

- Departamentos de urbanismo

- Infraestructura de apoyo a empresas
- Infraestructura para la poblacion

- Infraestructura sanitaria y educativa

- Infraestructura basica

- Transporte y comunicaciones

- Otros (véase anexo X)

Temas

Objetivos

Preguntas centrales

Identidad territorial

Posicion del territorio en
el sistema al cual
pertenece

Estructura del territorio

Sostenibilidad del
modelo territorial
existente

Existencia de reglas
estratégicas que
permiten abordar los
desafios de la comunay
municipio.

Determinar el sentido de
pertenencia de la
poblacion con el territorio
de andlisis.

Identificar su papel dentro
de los sistemas
territoriales a los que
pertenece

Caracterizar al territorio.

Identificar los principales
conflictos y
vulnerabilidades en las
formas de uso de los
recursos disponibles.

Identificar si existe una
propuesta de reglas
estratégicas que permiten
enfrentar el ordenamiento
territorial.

¢Cudl es la unidad espacial de referencia? ¢ Existe como territorio? Qué caracteristicas fisicas identifican al territorio, qué aspectos lo
distinguen de otros territorios. La caracteristica distintiva del territorio urbano.

- ¢Cudl es la posicién del territorio en el sistema al cual pertenece?

- ¢Enlaestructura de regiones?

- ¢Cual su grado de cercania con los mercados regionales, nacionales e internacionales?: grados y condiciones de conectividad

- Sus ventajas en cuanto a localizacién

- Un andlisis de flujos de personas y de productos entre esos asentamientos y de éstos con la region de la cual forma parte.

¢ Tipo de distribucion de la poblacion y de la actividad econémica?: Existe alguna zonificacion del territorio comunal: paisajes, juntas

de vecinos, zonas industriales, zonas comerciales. ¢Si es asi, estan claramente delimitadas y se la utiliza como un instrumento de
gestién municipal?

¢ Coémo es la distribucion territorial del bienestar, de los servicios y de las oportunidades? acceso territorial a los servicios basicos, a
las oportunidades laborales, a la informacion, a la participacion.

¢Hay una pertinencia de la infraestructura presente con respecto a asentamiento humanos, zonas industriales y zonas comerciales?

¢ Cudl es el grado de sostenibilidad del modelo de crecimiento territorial existente?

El uso y manejo actual del territorio: ¢ Cuales son los principales conflictos por el uso del suelo?: conflictos, ¢“naturales”, sociales o
econ6émicos? ¢ Cudles son los principales actores que participan en estos conflictos?

¢ Cudles son las posibilidades de intervencién en la regulacién y orientacion de esos conflictos?

La condicion de sustentabilidad del territorio.

¢ Cudles son los principales problemas del OT en la comuna? ¢ Existe una preocupacién en la comunay en los actores locales por el
ordenamiento del territorio?

¢ Existen estudios de ordenamiento del territorio? ¢ Si es asi, se los utiliza como un instrumento para la gestiéon?

¢ Estan alineados los objetivos del plan de desarrollo territorial/comunal con los objetivos del Plan fisico/regulador?

Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 16
GUIA TEMATICA PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESARROLLO INSTITUCIONAL Y CAPITAL SOCIAL

Objetivos: Investigar y conocer las instituciones del territorio y su articulaciéon con otros niveles territoriales asi como con los actores locales

Participantes:

- Instituciones locales, regionales y nacionales representadas en el territorio
- Asociaciones de participacion politica o movilizacién ciudadana

- Lideres comunales y autoridades locales

- Otros
Temas Objetivos Preguntas centrales
1. ¢ Cémo se organiza la institucionalidad municipal? #
Identificar 2. ¢,Cémo es la organizacion territorial del municipio? °
o . 3. ¢ Cudles servicios publicos estan presentes en el territorio?
especificamente qué S A o - - [ ¢
IR L : 4. ¢ El municipio induce la participacion comunitaria en las decisiones municipales?, ¢ Promueve la educacion ciudadana para ello?
Gestion publica local caracteristicas tiene la . . h
gestion del gobierno 5. ¢ Qué aspectos hace énfasis el plan de desarrollo comunal actual?
local 6. ¢ Se puede extraer alguna conclusion acerca del estilo de planificacion y de gestién implicito en el plan de desarrollo comunal?
' 7. Lainversioén y el gasto publico y privado se ha orientado de acuerdo al plan de desarrollo comunal
8. Cada cuanto tiempo se rinde cuenta a la comunidad y bajo cuales modalidades?
1. ¢ Qué instituciones nacionales y regionales financian proyectos en la comuna? ¢, Cuales financian programas sociales? ¢ Cuanto financia el
municipio con recursos propios?
Reconocer fuentes de 2. ¢ Construya una tabla que indique las fuentes de recursos propios, las subvenciones, los recursos estatales, otros ingresos e ingresos de
Presupuesto: ) locer fu los servicios publicos nacionales en el municipio? ®
. S financiamiento del T~ : h . : . N . .
Situacioén fiscal del L . - 3. ¢ Qué porcentaje de esos ingresos se destinan a inversion?, ¢ Qué tipo de inversién?
T municipio y su situacion .
Municipio . S 4. ¢ Qué ocurre con los gastos?
en el Ultimo ejercicio P ) ) . _—
5. ¢Se puede hablar de autonomia institucional, fiscal y financiera en el municipio?
5. ¢ El municipio esta en condiciones de ser protagonista de su propio desarrollo con los recursos que cuenta el Municipio y la administracién
que se hace de ellos?
Teiido institucional - E:;(;';?A:]L;Sen e se 1. Identificar los principales actores locales en el territorio y sus relaciones *
1 > : q 2. ¢Es el Alcalde un lider en la comunidad? ¢ Cémo caracterizaria ese liderazgo?, ¢Articula actores locales?
articulacién y encuentra el tejido P T Lo - )
R 3. ¢Cudl es la tasa de organizacién comunitaria en relacién con la tasa regional?
respuestas ala institucional local, 4. ;Cudles son los perfiles de esos actores?
comunidad teniendo en cuenta el ¢ per ’ o g
término conceptual Establecer caracteristicas de la articulacién interinstitucional que se lleva a cabo en el Municipio
sgobernanza” © 5. Identificar las instancias de articulacion y coordinacién entre niveles de Estado y instituciones presentes en el territorio.

Fuente: Elaboracion propia.

% Revision de aspectos del organigrama como: cantidad de funcionarios, niveles jerarquicos, dependencias, etc.

®  Existencia de delegados por localidades, representantes vecinales, etc.

En este tema puede obtenerse informacién sobre los planes educacionales a nivel municipal y mediante la ejecucion de programas de capacitacion o educacion en el tema.

Anexo, cuadro de andlisis presupuestario.

La palabra inglesa governance comienza a utilizarse a partir de los 90, para designar un nuevo estilo de gobierno, distinto del modelo de control jerarquico, caracterizado por un
mayor grado de cooperacion y por la interaccion entre el Estado y los actores no estatales en el interior de redes decisionales mixtas entre lo publico y lo privado (Mayntz, 2000-
www.iigov.org/revista nro 7.

Anexo Instituciones y actores.

Anexo instancias de articulacion institucional.

c
d

e

g
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Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

lll. La vocacion territorial

La vocacion territorial es el siguiente paso de la metodologia para la
elaboracion de planes de desarrollo local y consiste en la definicion de un
conjunto de elementos, que constituyen los minimos comunes que la
comunidad acuerda, que son caracteristicos y que deben estar presentes en
el territorio y que, por lo tanto, se desea desarrollar. La vocacion permite
definir las grandes orientaciones o principios que sirven de base y guian la
definicion de los objetivos, estrategias y actividades.

Desde la acepcion del lenguaje la vocacidn se entiende como una
inclinacion a cualquier estado y puede referirse a una profesion o
carrera. En ese sentido se entiende como una convocacion o un
Ilamamiento a seguir. EI concepto de vocacion, aplicado al proceso de
planificacion se debe tener cuidado de no interpretarla como un conjunto
de elementos que predestinan o que condicionan irremediablemente el
desarrollo de una comunidad, sino como los factores de partida en los
cuales se basa el trabajo constante de planificacion. El horizonte en la
cual se entiende la definicion de un vocacidn es el de mediano — largo
plazo, es decir, asumiendo el tiempo necesario para que las propuestas
que surgen de esta vocacion puedan alcanzar a generar impactos en el
territorio, dentro del sentido de permanencia o regularidad de los
elementos minimos ya sefialados.

Es por ello que la vocacion no es algo rigido o estatico en el
tiempo, puede cambiar si las condiciones y los deseos de la comunidad
cambian. Por otro lado, la vocacidn debe ajustarse a las reales capacidades
locales, una vocacion que se plantea desde lo irreal y con aspiraciones
desmedidas se transforma en una utopia. Desde el otro punto de vista, una
vocacion que se plantea en las acciones particulares, se transforma en una
cartera de proyectos.

El grado de pragmatismo debe ser establecido con cuidado por cada
grupo de trabajo, para que la vocacion no se defina:
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e De manera demasiado general o basica: cayendo en obviedades o elementos comunes a
cualquier tipo de territorio, lo que desmotiva el compromiso y participacion de la comunidad,
ya que por la inercia propia del desarrollo local esta vocacién estaria cumplida.

o De manera extremadamente especifica o utopica: situacién que también genera rechazo por
parte de la comunidad existiendo el riesgo de desmotivacion por lo lejana e inalcanzable de la
propuesta.

La vocacidn tiene elementos inmateriales y relacionadas directamente con las aspiraciones o
deseos de la comunidad, y, en la mayoria de las ocasiones, es dificil asignarlos directamente a un espacio
fisico determinado. Por esto se debe tener en cuenta que, en general, muchos elementos estan presentes
en ciertas partes del territorio o, en caso contrario, rebasan los limites administrativos de la unidad en la
cual se realiza el ejercicio de planificacion.

El concepto de vocacion puede parecer similar a los de algunos instrumentos de la planificacion
estratégica como la vision y la mision. Aunque la vocacién comparte con ellos la idea de definir
inicialmente los grandes temas que el proceso de planificacion establecerd en detalle, existen algunas
diferencias importantes de mencionar:

e EI concepto de vision en muy complejo de materializar de manera participativa a nivel de
territorios, pues la base conceptual de esta definicién proviene de la planificacion
organizacional, en el cual los actores involucrados y los actores que toman las decisiones
claves estan claramente identificados y pueden participar activamente en el proceso de
planificacion. Este hecho no ocurre de manera tan clara a nivel territorial, donde los actores,
sus estrategias y sus posiciones respecto a los temas planteados no son claramente definibles,
por lo cual, la herramienta no entrega respuestas Gtiles o relevantes®.

e Existe una gran cantidad de ejemplos de procesos de planificacién a nivel de regiones o
ciudades que definen visiones de futuro, pero estos generalmente se hacen cargo de aspectos
tematicos puntuales, como las estrategias de competitividad econdmica, planes urbanos o
planes de reconversion productiva, etc.

o Donde se realizan ejercicios de construccion de vision, por lo general, la vision no incorpora
de manera clara la base con la cual se sustenta el modelo de desarrollo de la localidad.

Es por estas diferencias mencionadas que se propone aplicar la nocién de vocacion, ya que
sintetiza los elementos presentes en la vision y la mision e incorpora de manera mas estrecha la idea de
trascendencia territorial.

Para construir la vocacion utilizamos los insumos provenientes del diagnostico realizado en la
primera fase, que son ordenados mediante una tabla denominada “Matriz sintesis de la vocacion”.

Esta matriz establece cinco columnas que nos permiten ordenar la informacidn obtenida del
diagndstico para redactar de manera mas ordenada los elementos de la vocacién. La columna 1 describe
cada uno de los grupos de trabajo que se definen para el proceso de planificacion, esta columna es
relevante cuando se presenta de manera consolidada el trabajo de los cuatro grupos. La columna 2
presenta los ejes tematicos que el grupo considera que describen los elementos detectados en cada tema,
esta definicion debe realizarse cuando se tengan elementos suficientes en las columnas siguientes. La
columna 3 es la columna que contiene las ventajas que el territorio en analisis tiene para alcanzar el
desarrollo en relacion a cada tema del grupo. Estas ventajas son elementos positivos tanto internos como
externos a la capacidad de gestion del territorio. La columna 4 es la que contiene los problemas o
restricciones que afectan de manera negativa el desarrollo de nuestro territorio. La columna 5 representa

Generalmente se plantea la definicién de la vision en base a un conjunto de preguntas o ideas fuerza, que son procesadas por los
equipos consultores y sometidas en ocasiones a consultas o encuestas de opinion. Existen otras metodologias del tipo heuristico que
extraen de documentos o declaraciones oficiales de las autoridades, actores involucrados o discursos, mediante las técnicas de
andlisis del discurso, los elementos consistentes en el tiempo, los elementos nuevos y aquellos que surgen recientemente, son
utilizados para definir las ideas fuerza que, posteriormente, son s sometidas a validacion mediante encuestas o grupos focales.
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los deseos de los actores presentes en el territorio, es decir, cual es la situacion 6ptima o que se quiere
alcanzar en relacion al eje tematico. Las columnas de la matriz también pueden interpretarse de la
siguiente manera: La columna 3 y 4 representan los elementos presentes en el territorio y la columna 5
aquello que se aspira para ese eje tematico.

CUADRO 17
EJEMPLO DE LA MATRIZ SINTESIS DE VOCACION
Grupo de trabajo Eje temético Ventajas Problemas / Restricciones Deseos
Columna 1 Columna 2 Columna 3 Columna 4 Columna 5
Desarrollo Especializacion Amplias Alta especializacién en sectores Mano de obra
Econ6mico y productiva extensiones de poco dinamicos. capacitada en
fomento terrenos Mano de obra poco capacitada. sectores de alto
productivo disponibles ) ) dinamismo
Suelos con poca calidad agricola econémico
Competitividad Baja competitividad de la mano de Desarrollo de la
laboral obra mano de obra local
Migraciones de personal capacitado ~ dentro de la comuna
Desarrollo social y Calidad de la Acceso a Desercién escolar Educacién de
capital humano educacion proyectos Baja calidad en la educacién calidad y de acuerdo
tecnolodgicos de a las necesidades
mejora en la Infra_e_structura en malas locales.
calidad condiciones
Acceso a salud Fondos que Dificil acceso de la poblacién a Acceso eficiente a
especializada financian la especialidades médicas. servicios de salud
inversién avanzados

Ordenamiento
territorial y
desarrollo de
infraestructuras

Desarrollo
institucional,
articulacion de
actores y
participacion

Riesgos

Crecimiento
urbano

Gestion publica

Finanzas
publicas

Redes de actores

Existen pocos
lugares riesgosos
y se encuentran
identificados

Posibilidad de
terreno a menor
precio para nueva
vivienda

Alta probidad

Cultura de
asociatividad

Falta de especialistas

Poblacién que habita en zonas de
riesgo. Dificultad de erradicar a la
poblacion

Expansioén sin infraestructura
urbana.

Escasos funcionarios profesionales

Escasos recursos para atender a
las necesidades

Poca capacidad de gestionar los
recursos de manera acorde ala
realidad local.

Desconfianza para emprender
proyectos en conjunto.

Polarizacion politica.

Internalizacién y
prevencion de
riesgos naturales.

Gestion del
desarrollo urbano
“planificado”

Mayor capacidad de
formular proyectos

Mayor autonomia en
el uso de los
recursos propios

Construccion de
visiones
concordadas de
largo plazo

Fuente: Elaboracion propia.

Es conveniente confeccionar esta matriz siguiendo los ejes tematicos, es decir por filas, de esa
manera se aumenta la profundidad del andlisis al establecer la vinculacidn entre las tres columnas de
cada eje tematico. En el ejemplo se muestra una forma de completar la matriz con un minimo de
informaciones provenientes del diagndstico. Cada grupo puede completar estos ejes segun la realidad del
territorio de anélisis.

En el ejemplo se observan algunos cuadros en que no existen elementos para completar la relacion
entre filas y columnas, en ese caso es importante no forzar el llenado, el hecho que estén incompletos
también es una forma de expresar que no existen ventajas, restricciones o problemas asociados a algun eje.

El llenado de la matriz puede ser realizado considerando dos estrategias:
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o Si el grupo tiene suficiente conocimiento de la realidad del territorio o el diagnostico contiene
elementos suficientes para tener una vision panoramica, es bueno comenzar por la columna de
lo deseado (columna 5 de la matriz), de esta manera se parte intuitivamente desde los
elementos ideales que ayudan a orientar el analisis desde su maximo potencial.

e Si el grupo no tiene suficientes elementos para identificar claramente las condiciones del
territorio, es bueno comenzar a completar la matriz por la columna 4, de problemas, que es
mas facil de observar en la practica.

En el trabajo practico de planificacion, cada grupo tematico (desarrollo econémico local y
fomento productivo, ordenamiento territorial y desarrollo de infraestructuras, desarrollo social y capital
humano y desarrollo institucional articulacion de actores y participacién) debe desarrollar su propia
vocacion, y en las fases posteriores se integran las diferentes propuestas en una sola vocacion local.

La definicion de la vocacidon es utilizada posteriormente en la fase de formulacién de estrategias
como herramienta para discriminar aquellas estrategias que estan en la linea propuesta por la vocacion
de aquellas gue se alejan de esta.

La redaccidn de la vocacidn debe hacerse como un discurso motivante y representativo, no debe
ser muy largo, (no mas de 3 o 4 lineas de texto) evitando frases rebuscadas y que caigan en lugares
comunes. Es importante definir que la finalidad de la vocacion no es establecer un objetivo de desarrollo
(esa etapa es posterior) sino identificar dos elementos relevantes:

e Para que somos buenos en relacion a los otros territorios con los cuales nos relacionamos
(vecinos, competidores, etc.)

e Cuales son los elementos que nos distinguen de otros territorios y que la comunidad desea que
estén presentes en la imagen futuro de nuestro territorio.

Es decir, la vocacion considera tanto los elementos del presente como las aspiraciones del futuro
que desea la comunidad, por ello es extremadamente relevante que este proceso se base en un buen
diagndstico y en un trabajo participativo de la comunidad.

Cuando se construye la vocacidn, se debe tener en cuenta que los elementos que la conforman son
aquellos de los territorios que estan presentes en nuestra unidad de analisis, en los casos en donde el
gjercicio de planificacion considera mas de una unidad administrativa, por ejemplo una provincia con
varias prefecturas o una cuenca con varias comunas, el esfuerzo debe realizarse de dos maneras posibles:

1. Identificar cuales son los elementos comunes a todos los territorios integrantes (ciudades, poblados,
etc.), por ejemplo, un rio importante que cruza estas comunidades y que le da un sentido distintivo a
territorio, o la presencia de una etnia comdn que hace al territorio distintivo de otros.

2. ldentificar algunos elementos que no estan presentes en todas las areas que conforman al territorio en
analisis pero que ejercen una influencia amplia y relevante en el entorno completo de él. Estos son los
casos de la presencia de grandes infraestructuras como siderurgicas, puertos, refinerias, atractivos
turisticos o también aspectos como por ejemplo festividades religiosas de una envergadura que marca el
modelo de desarrollo de su entorno.

A. Ejemplos de vocaciones
A continuacidn se presenta un conjunto de ejemplos de vocaciones organizadas en relacion a los grupos
de trabajo:

Desarrollo econémico productivo: Dadas las caracteristicas geoldgico-geogréaficas de los municipios
de la Mesoregion de la Bahia, esta region se ha caracterizado histéricamente por la actividad agropecuaria
y forestal, la cual seré la actividad que impulsara la competitividad de la region en el futuro.
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Desarrollo Institucién y Capital Social: San Antonio es una administracion institucionalizada que
desde las bases de la comunidad, y a través de la tecnologia y la innovacién, gestiona, promueve y
articula el Proyecto de integracion de la Ciudad con su Puerto.

Desarrollo social y capital humano: Nuestro municipio tiene por vocacion su caracter residencial,
con servicios de calidad; donde sus habitantes poseen una fuerte identidad relacionada con las
tradiciones en un territorio con alto valor patrimonial.

Ordenamiento territorial: La localizacion privilegiada de la ciudad, junto al cruce entre la
autopista que se dirige desde el principal puerto del pais a la capital y la autopista que proviene del
aeropuerto nacional a la capital , determinan un rol clave en materia de logistica, transporte y servicios.

B. Lavocaciony laidentidad local

El concepto de vocacidn se asocia estrechamente con la nocion de identidad local. Ya que este Gltimo
concepto es utilizado de manera relevante por muchos modelos de desarrollo local que hacen énfasis en
la idea de endogeneidad del desarrollo, es importante que se establezca su relacion con la vocacion de
manera clara.

Situar a la vocacion y la identidad como punto de inicio y el centro de las estrategias territoriales
ayuda a tener en cuenta la revalorizacion de los recursos locales subutilizados, abandonados o incluso
olvidados, y a dar nacimiento a productos distinguibles, resultantes de combinaciones inusuales entre
elementos y sectores diferentes.

Un ejemplo de lo que aqui se comenta es el siguiente:

RECUADRO 5
“EL PUEBLO DEL PAN”

“El ‘Pueblo del Pan’, fue el tema elegido por los habitantes de Bovenistier (Waremme, Valonia, Bélgica) para
reactivar la vida social, cultural, econémica y la ordenacién de un pequefio pueblo de 370 habitantes. Un grupo de
reflexion local, después de haber elaborado un inventario de los recursos humanos y fisicos disponibles para determinar
lo que aun era posible realizar in situ, elige la estrategia de ‘pueblo tematico’, que consiste en mancomunar distintos
proyectos relativos a un tema unico. Fue elegido como tema el pan, dada la importancia de los campos de trigo en la
region y la existencia de una escuela de panaderia artesanal en Waremme, asi como de una panaderia artesanal en el
propio Bovenistier.”

Fuente: Observatorio Europeo Leader, Cuaderno N° 6, Paris (2000).

Como es posible apreciar en el ejemplo, la idea de darle identidad al pueblo, estd fuertemente
asociada, en definitiva, a lo que se consideré que era su vocacion mas importante, la de articularse,
especializarse y desarrollarse en torno a la produccién de pan.

La identidad de un territorio es el conjunto de las percepciones colectivas que tienen sus
habitantes con relacion a su pasado, sus tradiciones y sus competencias, su estructura productiva, su
patrimonio cultural, sus recursos materiales, su futuro, etc. No se trata de una identidad monolitica, sino
de un conjunto complejo integrado por una multitud de identidades consustanciales a cada grupo social,
a cada lugar, a cada centro de produccion especializado, etc. Esta identidad “plural” no es inmutable,
sino que, al contrario, puede evolucionar, reforzarse, modernizarse y en ese sentido es importante
considerarla como parte del ejercicio de identificar las vocaciones del mismo.
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IV. Analisis de problemas y
definicion de objetivos
de desarrollo

Una vez realizado el diagnostico, y definida la vocacion local, la siguiente
etapa corresponde a la definicién de los objetivos de desarrollo que seran
establecidos para cada una de las areas tematicas definidas.

En términos genéricos, cualquier proceso de planificacion local debe
enfocarse sobre un objetivo general que es el desarrollo local. Este objetivo
general se manifestara en objetivos especificos que variarian de acuerdo a las
caracteristicas de cada lugar, el potencial de su comunidad y las relaciones
con su entorno.

Se entenderdn como objetivos a aquellas situaciones futuras que se
desean alcanzar, es muy importante en esta etapa no confundir los objetivos
con las metas, aunque estan vinculados directamente, las metas se pueden
considerar como la manifestacion especifica de los objetivos tanto en calidad,
contenidos y tiempos de realizacion. Tampoco debemos confundir los
objetivos con las actividades a realizar, las actividades son los pasos
necesarios para alcanzar el objetivo y estan relacionados con acciones y
secuencias.

El método para la formulacion de objetivo de desarrollo propuesto se
basa en el andlisis de problemas que provienen del diagnéstico, y que, por lo
general se tratan de problemas mal estructurados, que mediante el uso de la
técnica de arboles de problemas y de objetivos se transforma en un objetivo
estructurado.

Este método esta en relacidn directa con un tipo de planificacion
que podriamos clasificar centrada en la “demanda”, es decir, se basa en la
declaracién de las necesidades de la comunidad, por ello es clave que el
proceso de diagndstico sea realizado correctamente. EI factor
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complementario, es decir “la oferta”, se expresara mediante una suerte de proceso de negociacidn entre
la autoridad, la comunidad y los involucrados, considerando aspectos como los detalles de la
financiacion de las acciones expresadas en el plan, los tiempos de cumplimiento y las caracteristicas de
las acciones. El enfoque de ésta propuesta metodoldgica es que sea en la etapa de formulacidn de metas
e indicadores donde se realice este proceso.

A. Los tipos de problemas

El enfoque que usa la definicion de objetivos en base a problemas facilita la construccion de manera
rapida y coherente de ellos. Si se realiza de manera participativa, ayuda a minimizar el sesgo producido
por no considerar adecuadamente las potencialidades, no minimizar los riesgos, no enfrentar los desafios
0 no superar las limitaciones del territorio, elementos que si estdn considerados mediante la
incorporacion del enfoque estratégico, que se realiza en la etapa posterior de esta metodologia.

No obstante, es importante también tomar en cuenta el riesgo de basarse en situaciones problematicas
que no estén formalmente bien definidas, es decir, situaciones que en la practica son inmanejables por su mal
grado de “estructuracion”. Trabajar con problemas mal estructurados puede provocar que los objetivos
propuestos se basen solo en la opinion de actores que no consideren adecuadamente la relacion entre los
problemas de corto y de largo plazo o, por otro lado, que no se establezcan correctamente cuales son
problemas mas explicitos versus aquellos mas latentes. Lo anterior toma relevancia, si consideramos que en la
practica, no vemos problemas (ni tampoco objetivos) claramente definidos, sino mas bien lo que se observa es
lo que denominamos “preocupaciones difusas” que no constituyen problemas en si mismo, sino situaciones
problematicas que deseamos que no estén presentes.

Para entender como trabajar con los diferentes tipos de problemas vamos a presentar una sencilla
clasificacion segun su grado de estructuracion:

1. Problemas bien estructurados: estos problemas tienen algunas caracteristicas que los identifican , por
ejemplo, involucran una cantidad pequefia y conocida de actores que participan en la toma de
decisiones, las alternativas para su resolucion se pueden identificar y enumerar claramente y, en la
mayoria de los casos, estas opciones de solucidn se pueden modelar, estimando con certeza los
beneficios y costos.

Un ejemplo de este tipo de problemas es la decision que se debe tomar al reemplazar un vehiculo,
entre alquilar o comprar uno nuevo. En ese caso el nimero de actores que toma la decision es
pequefio y bien definido, lo constituye la persona que toma la decision de reemplazar el vehiculo, las
alternativas son s6lo 2, alquilar un auto o comprar un auto nuevo, y se puede hacer un modelo simple
de costo-beneficio, usando los precios de alquiler y de venta. Otro ejemplo de problema bien
estructurado es el que se presenta ante el envio de un hombre a la luna.

2. Problemas mal estructurados: estos problemas también son Ilamados cuasi estructurados (Conklin,
2005) y se caracterizan por involucrar a muchos actores en la toma de decisiones, cuyos problemas
“compiten” entre ellos por la busqueda de una solucion. También se consideran un nimero
ilimitado de alternativas de alternativas y su resultado, en términos de costos y beneficios, no se
puede estimar con certeza antes de su inicio, solo se puede estimar una vez aplicada, con lo cual
puede establecerse que no existe “la solucion” al problema. Otra de las caracteristicas distintivas
de este tipo de problemas es que los objetivos que surgen de ellos tienen caracteristicas de
intransitividad, es decir, si una comunidad declara que prefiere el cumplimiento del objetivo A
sobre el B y luego declara que prefiere el objetivo B sobre el C, no se cumple la relacion de
transitividad en que preferiria lograr el objetivo A por sobre el C. Un ejemplo claro problemas mal
estructurados es la situacion de pobreza en un municipio determinado, porque es dificil definir un
nimero limitado de actores que participan en la toma de decisiones para resolver el problema,
existen muchas alternativas para resolverlo, pero es dificil estimar los costos y beneficios que tiene
cada una de las alternativas antes de llevarlas a cabo.
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Es necesario destacar el hecho de que un problema sea bien estructurado no implica que su
solucion sea mas facil, el ejemplo claro es el caso del envio de un hombre a la luna, aunque se trata de un
problema relativamente bien estructurado es claramente un problema muy dificil de resolver.

Por esto es importante tomar en consideracion las diferencias de buscar soluciones de problemas
bien estructurados y problemas mal estructurados. En términos generales, lo que se buscara es tratar de
estructurar los problemas mal estructurados y para ello se plantean deferentes técnicas que se resumen en
el cuadro 18.

_ CUADRO 18 )
RESUMEN DE ALGUNAS TECNICAS DE ESTRUCTURACION DE PROBLEMAS
Técnica Objetivo Operacion Tipo
Andlisi . Estimacion de los limites del Saturacion de la muestra. o
nélisis de limites Individual
metaproblema Represen. del problema
Identificacion de similaridades entre Analogias personales,

Uso de Analogias Individual y grupal

problemas directas y simbdlicas

Identificacion de causas y efectos

posibles, plausibles y accionables Divisién y clasificacion logica Individual o grupal

Arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

En esta metodologia se propone usar la técnica de los arboles de problemas para estructurar los
problemas, ya que presenta algunas ventajas como el hecho de ser una técnica relativamente conocida en
la formulacion de proyectos, es facil de aprender y aplicar, permite de manera directa trasformar
problemas en objetivos y es adecuada para potenciar la dinamica grupal facilitando el trabajo
participativo con la comunidad.

B. Los errores al definir un problema

Cuando se definen los problemas en la fase de diagndstico y construccion de vocaciones no tomamos
mucho cuidado en como estos se definen, esperando dejar cierto grado de libertad para concentrarse en
la recoleccidn, procesamiento e interpretacion de los elementos determinantes.. En esta etapa pondremos
mas cuidado en la correcta definicion de los problemas que se levantaron en la fase anterior.
Definiremos un conjunto de los errores mas comunes que se presentan en la formulacion de problemas y
algunas formas de corregirlos:

1. Definir problemas demasiados agregados: este es un error que se origina al buscar definir un
problema por su forma mas amplia buscando englobar todos los elementos que lo componen, es
decir, tanto los elementos relevantes como los accesorios. Por lo general se tiende a agrupar varios
problemas en uno solo. La forma de resolver esta situacion es individualizar los elementos
constitutivos.

2. Definicion ambigua de problemas: esta condicion se presenta cuando los problemas estan redactados
de forma ambigl , es decir, un solo problema es redactado de dos formas distintas. Una buena
definicion del problema hace referencia al definido y solamente al definido. Un ejemplo de
ambiguedad es la “poca actividad empresarial dentro del territorio” que es muy parecido a plantear
“falta de dinamismo econdmico en el area de estudio”.

3. Error Tipo | (falso positivo): Este tipo de error se aplica preferentemente en las pruebas de hipdtesis
en los analisis estadisticos, y se trata de un error al rechazar una hipétesis que debia haber sido
aceptada. Se manifiesta en situaciones como “Otorgar la condicion de inocente a una persona
culpable”. Otro ejemplo de este tipo de error se puede encontrar al analizar el enunciado “Los
indices de denuncia de crimenes no suben, por lo que la delincuencia esta controlada”, lo que puede
constituir un error ya que puede que la a pesar de que los indices no suban la delincuencia ain no
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esté controlada, es decir, se rechaza la hipétesis de que la delincuencia no esta controlada, cuando
deberia ser aceptada.

4. Error Tipo ll(falso negativo): Este tipo de error también proviene de los analisis estadisticos de
pruebas de hipdtesis, pero a diferencia del anterior esta dado por no rechazar algo que debia haber
sido rechazado. El error tipo Il es lo que se le llama también un error por exceso de escepticismo y
se manifiesta en situaciones como “encontrar culpable a una persona inocente”. Un ejemplo lo
podemos encontrar en el enunciado “no existe evidencia de que puedan acontecer desastres naturales
en este poblado”

5. Error Tipo Ili(error tipo 0): Este tipo de error se asocia al proceso de resolucion de problemas
(Haiffa, 1968) cuando se obtiene la respuesta adecuada para la pregunta equivocada. Los errores de
tipo 111 se asocian a la idea de resolver el problema equivocado. La presencia de este tipo de errores
se asocia a la idea de que no existe diferencia entre los limites reales del problema y los limites que
nosotros identificamos.. Por esta razon, es necesario definir adecuadamente los limites reales del
problema que se pretende abordar. Este error es frecuente en la practica y se observa en varios casos
que podemos encontrar en enunciados como el siguiente: “Falta un escuela en este poblado”. Es
necesario evitar definir los problemas como la ausencia de una solucidn: redactando enunciados que
consideren palabras como falta, carencia o ausencia. En esta etapa de la metodologia, el desafio es
hacer el esfuerzo en buscar definir correctamente cual es la situacion problematica verdadera y no
cual es la solucidn que se requiere.

C. El arbol de problemas: causas y efectos

Como hemos mencionado anteriormente, utilizaremos la metodologia de arboles de problemas para
buscar estructurar los problemas mal estructurados y buscar soluciones racionales a los problemas
diagnosticados. Debemos mencionar previamente que el arbol de problemas es una representacion
conceptual de un conjunto de problemas interconectados mediante relaciones de causalidad y de efectos,
que estdn mediados por un tipo de problema que tiene caracteristicas distintivas y que denominamos “el
problema central”.

La construccién del arbol de problemas tiene tres importantes finalidades, la primera es ayudar a
estructurar un problema mal estructurado, las segunda es que sirve para precisar las alternativas de
solucion de un problemas central y la tercera es definir un problema central que posteriormente se
transformara en un objetivo central, insumo fundamental para la siguiente fase de la metodologia de
planificacion.

El &rbol de problemas esta integrado por una seccion inferior que se denomina raices del arbol 6
causas, una seccion superior que es la copa del arbol sélo efectos y una seccion central que corresponde
al tronco del arbol 6 problema central (diagrama 5). La l6gica de la interpretacidn del arbol de problemas
es desde abajo hacia arriba, desde raices a copa, considerando que las causas preceden a los efectos. Es
importante destacar que cada uno de los problemas reflejados tanto en el arbol de problemas como en el
arbol de objetivos tiene la misma importancia, el arbol no busca reflejar la importancia relativa de uno u
otro problema sino su logica de relacidn causal. Es por ello que no es correcto considerar que el
problema y el objetivo central son los mas importantes..

Cuando se realiza el analisis de problemas en el trabajo de campo generalmente se define a los
menos un arbol por cada &rea tematica o grupo. Posteriormente, en la integracion final no es conveniente
buscar la integracion en un solo arbol general, sino buscar la definicién coordinada de los objetivos
centrales para cada area tematica o grupo.
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DIAGRAMA 5
ESQUEMA DE LA FORMA Y RELACIONES ENTRE LOS PROBLEMAS EN EL ARBOL DE PROBLEMAS
Efecto indirecto Efecto indirecto Efecto indirecto Efecto indirecto Efecto indirecto Efecto indirecto
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1 3.2
Arbol de Efectos
Efecto directo 1 Efecto directo 2 Efecto directo 3

Problema central

I
| | |

Causa directa 1 Causa directa 2 Causa directa 3 Arbol de causas
Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1 3.2

Fuente: Elaboracion propia.

Las etapas que involucran la estructuracion de los problemas en objetivos se pueden resumir en cuatro:

1. Usando los elementos detectados en el proceso de diagndstico y en la matriz sintesis de la vocacion, se
desarrolla el analisis en los problemas detectados, buscando definirlos de la mejor manera, evitando los
errores mencionados anteriormente.

2. Los problemas definidos se “estructuran” mediante la metodologia de los arboles de problemas.

3. Setransforman los problemas en objetivos, mediante la transformacion del arbol de problemas en el arbol
de objetivos y la definicion del objetivo central a través de la transformacién del problema central.

4. Se definen las alternativas de solucion.

Para construir los arboles de problemas existen tres alternativas de trabajo que dependeran del grado de
acuerdo de cada grupo de trabajo:

e Alternativa 1, se utiliza cuando se tiene claridad de cuél es el problema central.
o Alternativa 2, se utiliza cuando no se tiene claridad de cual es el problema central.
o Alternativa 3, se utiliza cuando existe claridad de cuél es el objetivo central.

Vamos a analizar en detalle cada una de las alternativas de trabajo, pues cada una de ellas considera
pasos diferentes asi como el uso de técnicas especificas.

Se recomienda realizar este trabajo de manera colaborativa en grupos tematicos, no se requiere que
todos los integrantes conozcan la metodologia de construccion de los arboles de problemas, ya que un
integrante, que tenga dominio de la técnica, puede actuar como coordinador.. Es Util redactar los problemas (y
posteriormente los objetivos) en tarjetas de carton de aproximadamente 15 x 8 cms, que puedan ser pegadas
en una pizarra o tablero y que luego puedan moverse de lugar.

55



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

1. Alternativa 1, cuando se tiene claridad de cual es
el problema central

En esta primera alternativa, cada grupo de trabajo debe buscar consensuar una opinion sobre cual puede ser el
problema central de su area de trabajo. En algunas ocasiones el problema central esta claramente definido en
diagndsticos anteriores o porgue las condiciones locales son relativamente sencillas de establecer.

Los pasos necesarios para la construccion del arbol de problemas son los siguientes:

1. Identificar los principales problemas o restricciones provenientes de cada eje tematico definido en la
matriz de sintesis de la vocacion. Cuando se realiza en talleres participativos, cada problema debe ser
redactado de forma clara utilizando las tarjetas de colores, en frases de no mas de 3 lineas.

Utilizando la técnica de la “lluvia de ideas” proponer otros problemas que puedan agregarse al analisis.
Ordenar los problemas por areas tematicas.
Identificar el problema central, del conjunto de problemas.

Asociar los problemas e identificar los que son causas directas del problema central.

o vk~ 0w D

Asociar los problemas e identificar los que son causas indirectas del problema central y que estan
intermediados por las causas directas del problema.

~

Asociar e identificar los problemas que son efectos directos del problema central.

8. Asociar e identificar los problemas que son efectos indirectos del problema central y que estan
intermediados por los efectos directos del problema.

9. Ajustar a arbol de problemas de acuerdo a sus relaciones logicas.

Cuando se construyen los arboles se establecen relaciones de causalidad entre diferentes problemas
mediante el encadenamiento de hipdtesis. Es muy importante tratar de llegar a las causales primarias,
independientes entre, y que se piensa que estan originando el problema. Mientras mas raices o causas se
identificar en el arbol de problemas, mas cerca se estard de encontrar las posibles soluciones para superar la
condicion restrictiva que se ha detectado.

En otras palabras, las Gltimas causales del encadenamiento, en la medida que se resuelvan, estarian
contribuyendo a superar la condicidn negativa planteada. Asi, por ejemplo, tomando el caso del diagrama 6 si
las causas Ultimas 3.1 y 3.2 se superan, automaticamente, se resuelve la causa 3 del problema central. De la
misma forma, para superar la causa 2 del problema central es preciso, resolver la causa indirecta 2.1y 2.2. Y,
asi, sucesivamente.
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. DIAGRAMA 6
ARBOL DE PROBLEMAS
Efecto directo 1 Efecto directo 2 Efecto directo 3
A A A

Problema principal

A

Causadirecta 1 Causa directa 2
A
Causa indirecta Causa indirecta
11 2.1
Causa indirecta Causa indirecta
111 2.1.1

Fuente: Elaboracion propia.

La mejor forma de comprender la construccion del arbol de causas y efectos es a través de un
ejemplo. Se presenta, a continuacion, un arbol de problemas confeccionado en el marco de un
diagndstico de la realidad de una localidad en un municipio latinoamericano en materia de articulacion
productiva, la misma que puede ser representativa de la situacion de muchos municipios de la region.

DIAGRAMA 7
EJEMPLO DE UN ARBOL DE PROBLEMAS
Baja rentabilidad de los Capacidad productiva Baja responsabilidad social Desarticulacion publico
productores ociosa empresarial privada
A A A A
Posibilidad de atender solo pedidos Bajo sentido pertenenciaal
pequefios territorio

I ‘ ]

Baja cooperacion inter empresarial |

T

Desconfianzaentre Bajo nivel de
productores capacitacion
Desconocimiento Intereses de corto Baja calidad de la Altos costos de
mutuo plazo capacitacion capacitacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Algunas recomendaciones y principios importantes al momento de redactar los problemas y
construir el arbol de problemas son las siguientes:

e Realizar siempre la redaccion de los problemas como un estado negativo, de esa manera se
mantiene la coherencia entre los problemas que ayudan a establecer las relaciones de
causalidad.

e Centrar la construccion de un arbol de problemas por eje tematico, ya que es muy dificil
establecer de manera esquematica relaciones entre diferentes areas tematicas y se pierde la
funcion del arbol de problemas.

e Como ya mencionamos anteriormente en relacion a los errores del tipo Ill, siempre
preocuparse de no confundir un problema con la ausencia de una solucién.

e Temporalmente, tener en cuenta que la causa es previa al efecto.
e Un problema, por lo general, esta determinado por mas de una causa.
e Un problema, por lo general, determina mas de un efecto.

e Tratar de disefiar del mismo tamafio los cuadros de los arboles para no presentar diferencias
que puedan ser consideradas como diferencias en importancias relativas.

e Evitar las situaciones en que aparecen efectos y causas Unicas, tal como se presenta en el
diagrama 6, donde el disefio del las relaciones sefiala que si se resuelven las causas 1.1.1 y
2.1.1 se resolveria de modo lineal la secuencia, esta I6gica no refleja de buena manera lo que
ocurre en la realidad.

o El arbol debe tener forma de arbol, es decir, las raices se abren hacia abajo, reflejando mayor
detalle, y los efectos se abren hacia arriba aumentando el grado de detalle, tal como las ramas
de un arbol. Por su parte el tronco del arbol, que corresponde al problema central, debe ser
solo uno.

En el marco de un ejercicio de planificacidn local surgird la duda de hasta donde llegar en el
detalle de las causas y de los efectos. La pauta es que, por el lado de las causas, se debe buscar llegar al
mayor nivel de detalle posible, teniendo en mente el consejo de que “mientras mas detallada sean las
causas del problema central mas cercanos estamos a la solucion de este”. Por lo general, se plantea que a
nivel de causas es bueno llegar a por lo menos un segundo o tercer nivel. Esta recomendacion es menos
restrictiva cuando consideramos los efectos, en este caso no vale la pena llegar hasta los efectos mas
indirectos pues estos ya no guardan relacion con la capacidad de gestion o de competencias a nivel local,
por lo tanto, la pauta es llegar a definir el nivel donde se tengan las facultades de gestion a nivel local.
En la practica es en el segundo o tercer nivel de los efectos.

Una vez que se cuenta con la estructura del arbol definida es bueno revisar dos relaciones basicas
que se deben cumplir, la primera es establecer si las causas directas del problema central son suficientes
para explicar, en una medida relativamente precisa, la presencia del problema central, a esto
denominamos la l6gica horizontal. La segunda relacion es verificar si las causas estan efectivamente
determinando a sus efectos, a esto denominamos la légica vertical. También es aconsejable validarlo en
terreno, es decir, buscar nueva informacion que pueda dar certezas de la correcta formulacién, asi como
presentarlo a la comunidad en reuniones participativas para ayudar a reconocer la ldgica de las
relaciones causales.

2. Alternativa 2, cuando no se tiene claridad de cual
puede ser el problema central
La segunda alternativa para la construccion de los arboles de problemas se presenta cuando no se tiene
certeza de cuél puede ser el problema central del arbol de problemas. En este caso se recomienda utilizar

la técnica de la Matriz de Influencia y Dependencia (también denominada matriz ID o matriz de Vester).
Esta matriz relaciona de manera esquematica la influencia y la dependencia de cada uno de los
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problemas. Para que la matriz tenga significado y consistencia se requiere de una cantidad minima de
problemas (aproximadamente un minimo de 13 o0 14).

Para construir la matriz se procede de acuerdo a los pasos que se detallan a continuacion:

1. Se redactan y ordenan los problemas detectados en el diagnostico y sistematizados para la
construccion de la vocacion. Se recomienda asignar a cada problema un ndmero, que lo hace
mas facil de identificar posteriormente.

2. Se construye una matriz localizando en la filas los problemas detectados y repitiendo en las
cabeceras de las columnas los mismos problemas, respectando el mismo orden. Es importante
que cada problema sea redactado de forma muy clara y precisa, es buena idea confeccionar una
pequefia ficha para cada problema que contenga un resumen de cada uno de ellos, tal como se
muestra en el cuadro 19. Esta ficha conformara el diccionario de problemas. En el cuadro 20 se
muestra un ejemplo de una ficha de problema.

EJEMPLO DE LA ESTRUCTURA DE LA Mg'LI!QII;RI’JOE‘IIl?IFLUENCIA Y DEPENDENCIA (MATRIZ ID)
Problema 1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Probleman
Problema 1 0
Problema 2 0
Problema 3 0
Problema 4 0
0
Problema n 0

Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO 20
EJEMPLO DE UNA FICHA DE PROBLEMAS
Numero del problema: 1
Enunciado del problema: Desconfianza entre los productores rurales de la localidad
Area temética: Desarrollo econémico y productivo
Eje temético: Articulacion entre productores
Descripcion: Los productores agricolas no tienen confianza entre ellos debido a problemas acontecidos

en el pasado, imposibilitando el emprendimiento de proyectos en conjunto que les
permitiran enfrentar desafios mayores o disminuir costos de produccion.

Tendencia: La desconfianza ha ido creciendo a lo largo del tiempo y con la llegada de nuevos
productores no se ha modificado esta situacion

Fuente de datos: Encuestas de confianza ciudadana
Entrevistas realizadas en terreno
Talleres comunitarios

Fuente: Elaboracion propia.

3. Se procede a asignar las ponderaciones entre cada par de problemas, la I6gica de llenado de la
matriz es de fila por fila. Es importante mantener la misma l6gica durante todo el ejercicio, por
ejemplo realizando la siguiente pregunta ;Como influye el problema 1 sobre el problema 2?
(pregunta 1 en el cuadro 21), posteriormente se continta con la misma fila pero la siguiente
columna ¢Cémo influye el problema 1 sobre el problema 3? (pregunta 2 en el cuadro 22). Y asi
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sucesivamente hasta completar la fila. Como se puede dar cuenta, la traza de la matriz (diagonal
principal) se llena con el valor 0, pues se asume que cada problema no influye sobre si mismo.

CUADRO 21
EJEMPLO DEL ORDEN DEL LLENADO DE LA MATRIZ DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA (MATRIZ ID)

Problema 1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Probleman
Problema 1 0 Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 1,
Problema 2 Pregunta 4 0 Pregunta 5 Pregunta 6 Pregunta 2,
Problema 3 Pregunta 7 Pregunta 8 0 Pregunta 9 Pregunta 3,
Problema 4 Pregunta 10 Pregunta 11 Pregunta 12 0 Pregunta 4,
Problema n Pregunta n; Pregunta n; Pregunta ns Pregunta ng 0

Fuente: Elaboracion propia.

En el siguiente cuadro se presenta una ayuda para evitar confusiones con el orden del llenado de
una matriz que tiene una cantidad de n problemas (5 en este caso).

CUADRO 22
ORDEN DE LAS PREGUNTAS ENTRE PROBLEMAS

Orden Pregunta Légica del orden

10 Pregunta 1 ¢,Como influye el Problema 1 sobre el problema 2?
20 Pregunta 2 ¢,Como influye el Problema 1 sobre el problema 3?
30 Pregunta 3 ¢,Como influye el Problema 1 sobre el problema 4?
40 Pregunta 1, ¢,Como influye el Problema 1 sobre el problema n?
50 Pregunta 4 ¢,Como influye el Problema 2 sobre el problema 1?
6° Pregunta 5 ¢,Como influye el Problema 2 sobre el problema 3?
7° Pregunta 6 ¢,Como influye el Problema 2 sobre el problema 4?
80 Pregunta 2, ¢,Como influye el Problema 2 sobre el problema n?
9° Pregunta 7 ¢,Como influye el Problema 3 sobre el problema 1?
10° Pregunta 8 ¢,Como influye el Problema 3 sobre el problema 2?
11° Pregunta 9 ¢,Como influye el Problema 3 sobre el problema 4?
12° Pregunta 3, ¢,Como influye el Problema 3 sobre el problema n?
13° Pregunta 10 ¢,Como influye el Problema 4 sobre el problema 1?
140 Pregunta 11 ¢,Como influye el Problema 4 sobre el problema 2?
150 Pregunta 12 ¢,Como influye el Problema 4 sobre el problema 3?
16° Pregunta 4, ¢,Como influye el Problema 4 sobre el problema n?
170 Pregunta n; ¢,Como influye el Problema n sobre el problema 1?
18° Pregunta n, ¢,Como influye el Problema n sobre el problema 2?
190 Pregunta ns ¢,Como influye el Problema n sobre el problema 3?
20° Pregunta n4 ¢,Como influye el Problema n sobre el problema 4?

Fuente: Elaboracion propia.

Es por ello que el nimero de preguntas que se realizardn esta en relacion con el nimero de
problemas, si n es el nimero de problemas, la cantidad de preguntas sera:

mek meE- 5
Es importante destacar que la relacion que se establece, por ejemplo, entre el problema 1 y el 2 no
es la misma a la relacion que se puede establecer entre el problema 2 y el 1. Es decir el sentido de la
relacion nos puede entregar valores diferentes.
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Para el llenado de la matriz se utiliza una escala de 4 valores:

CUADRO 23
ESCALA DE VALORES
Valor Descripcion
0 No existe relacion directa entre el primer y el segundo problema
1 Existe una influencia débil entre el primer y el segundo problema
2 Existe una influencia mediana entre el primer y el segundo problema
3 Existe una influencia fuerte entre el primer y el segundo problema

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se establecen las relaciones entre problemas, es crucial considerar solo las relaciones
directas entre ellas. Una forma de verificar el correcto llenado de la matriz es calcular que no mas del
30% de las celdas completadas deben corresponder al valor 3, si este porcentaje es mayor, se entiende
que el grupo esta asignando tanto relaciones indirectas como directas. Las influencias indirectas entre
problemas se pueden calcular mediante una operacion matricial que analizaremos posteriormente.

4. Una vez completado el llenado de la matriz se le agrega una nueva columna y una nueva fila
que se denominan la suma de las influencias y suma de las dependencias, respectivamente, que
simplemente se trata de la sumatoria de los valores de cada fila y de cada columna. En el cuadro
24 se presenta un ejemplo donde se han sumado las relaciones de influencia y dependencia para
un conjunto de 15 problemas detectados.

CUADRO 24
EJEMPLO DEL LLENADO DE LA MATRIZ DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA (MATRIZ ID)

1 2 3 4 56 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Influencia
1 Baja cooperacion inter empresarial o 1 1 3 02 2 3 1 3 1 2 1 0 O 20
2 Bajaresponsabilidad social empresarial 2 01 0 02 1 0 3 2 01 1 00 13
3 Bajo nivel de capacitacion 3 3 0 3 22 02 01 2 3 0 0 1 22
4 Bajarentabilidad de los productores 1 1 0 0 01 01 O O O 3 1 0 2 10
5 Baja calidad de la capacitacion 1 1 3 3 00 0 3 0 1 2 3 0 0 2 19
6 Intereses de corto plazo 3 321 00 2 0 3 2 01 2 000 19
7 Desconocimiento mutuo 3 1.0 1 02 0 2 3 2 0 0 3 0 O 17
8 Posibilidad de atender solo pedidos pequefios 0 0 0 3 21 0 0 0 0 1 3 0 0 1 11
9 Bajo sentido pertenencia al territorio 2 2 0 0 01 2 0 0 2 0 0 2 0O 11
10 Desarticulacion publico privada 1 1 0 2 01 2 0 1 0 1 0 2 0 1 12
11 Altos costos de capacitacion 1 1 3 3 31 01 1 1 0 3 0 0 O 18
12 Capacidad productiva ociosa 0O 0 0 3 00 0 1 0 0 0 0O 0 0 1 5
13 Desconfianza entre productores 3 1.0 2 00 3 2 2 3 1 1 0 0 O 18
14 Lejania de los centros de consumo 1 1 1 1 20 01 1 0 3 0 O O 3 14
15 Alto costo del transporte 0O 0 2 3 00 1 2 1 0 2 0 0 2 O 13
Dependencia 21 16 13 28 9 13 13 18 16 17 13 20 12 2 11

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso el porcentaje de relaciones con el valor 3 es de un 15% lo que estad dentro de la
recomendacion de no exceder el 30%. En el siguiente cuadro se presenta la misma informacion pero en
un formato que nos permite trabajar el siguiente paso, ndtese que en este cuadro se incluye el valor
promedio de la Influencia y Dependencia.
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CUADRO 25
RESUMEN DE LOS VALORES DE LA INFLUENCIA Y DEPENDENCIA DE CADA PROBLEMA

n Problema Influencia Dependencia

1 Baja cooperacion inter empresarial 20 21

2  Bajaresponsabilidad social empresarial 13 16

3 Bajo nivel de capacitacion 22 13

4  Bajarentabilidad de los productores 10 28

5 Bajacalidad de la capacitacion 19 9

6 Intereses de corto plazo 19 13

7  Desconocimiento mutuo 17 13

8 Posibilidad de atender solo pedidos pequefios 11 18

9 Bajo sentido pertenencia al territorio 11 16
10  Desarticulacion publico privada 12 17
11  Altos costos de capacitacion 18 13
12  Capacidad productiva ociosa 5 20
13  Desconfianza entre productores 18 12
14  Lejania de los centros de consumo 14 2
15  Alto costo del transporte 13 11
Promedio 14,8

Fuente: Elaboracion propia.

5.

Luego de calcular la sumatoria de la influencia y la dependencia para cada problema se procede
a graficar estos valores. Se consideran cuatro cuadrantes que estan definidos por el promedio de
la dependencia e influencia. Cada cuadrante tiene su propia caracterizacion, el cuadrante 1 que
se configura bajo el promedio de la influencia y sobre el promedio de la dependencia, se
interpreta como el de los problemas pasivos o también denominados los efectos del problema
central. Por su parte, el cuadrante 2 que se localiza sobre el promedio de la influencia y sobre el
promedio de la dependencia es donde encontramos a los problemas criticos, en este caso, estos
problemas son los candidatos para constituir el problema central. El cuadrante 3 es aquel
condicionado por estar bajo el promedio de la influencia y la dependencia, este cuadrante puede
interpretarse con los problemas que se configuraran como estructurales o exdgenos,
posteriormente pueden considerarse como supuestos para el cumplimiento de los objetivos
planteados. El cuadrante 4 que se presenta con una influencia mayor y una dependencia menor
que el promedio, se le denomina cuadrante de los problemas activos o de las causas.

DIAGRAMA 8

ESQUEMA DE DEFINICION DE CUADRANTES EN RELACION A LA INFLUENCIA Y LA DEPENDENCIA

Dependencia Cuadrante 3 de los problemas indiferentes Cuadrante 4 problemas activos o las

Cuadrante 1 problemas pasivos Cuadrante 2 de problemas criticos el

o de los efectos del problema central problema central

causas del problema central

Influencia

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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En el ejemplo planteado encontramos que en el cuadrante del problema critico se ubica el
problema nimero 1 que corresponde a la “Baja cooperacién inter-empresarial”, este sera el principal
candidato a ser el problema central. De igual manera, un gréafico de los valores obtenidos en la matriz
nos ayuda a ordenar los problemas separando las causas y los efectos (diagrama 9).

DIAGRAMA 9
EJEMPLO DE LA FORMA DE GRAFICAR LA MATRIZ ID
30 4
28 A 04
26
24
22 A 1
© 20 A J‘Z ¢
S 13 - 8
c o0
L 161 0972
5 14 - ‘7 11 6 ‘3
87, ] 3F
o 10 ¢ 5
*
8 4
6
4
2 4
Oo—/—————7————7—TT T T T T T 1T T T T T T T
0123456 7 8 9101112131415161718192021222324

Influencia

Fuente: Elaboracion propia.

6. Ya que sabemos que el problema central serd el que se ubica en el cuadrante de los problemas
criticos, nos encontramos en la situacidn sefialada en la alternativa 1 para la resolucion de los
arboles de problemas, por lo tanto se puede proceder a construir el arbol siguiendo las etapas
que se detallan en esa alternativa..

Una de las ventajas de utilizar esta técnica es que el hecho de que el grupo de trabajo deba llegar a
un acuerdo sobre el valor a asignar a la relacion de causalidad, facilita la participacion, negociacion, el
conocimiento mutuo y la preparacion de los integrantes para las siguientes etapas. También la técnica
permite que todas las opiniones del grupo tiendan a ser expresadas y no solo las de aquellas personas que
tienen mas personalidad o que se manifiestan mas claramente. Por otra parte, también presenta algunas
dificultades que estan relacionadas con el mayor tiempo que toma el desarrollo de la matriz y la
preparacidn que se requiere para esteblecer las reglas del debate.

3. Alternativa 3, cuando existe claridad de cual es
el objetivo central

Existe una tercera alternativa para el trabajo con los arboles de problemas que se utiliza cuando se tiene
un acuerdo previo consensuado de cudl es el objetivo central de desarrollo. Este caso debe manejarse con
precaucion pues el proceso de estructuracion de los problemas puede no haber sido muy detallado, sin
embargo, es Util considerar esta alternativa en los casos en que se requieren procesos de planificacion
acotados a aspectos tematicos especificos o a recortes territoriales muy delimitados.

a) El analisis de objetivos: el arbol de medios y fines
En esta etapa, se debe realizar una descripcion de la situacién futura esperada, que se piensa alcanzar en
la medida que se pueda solucionar el problema central que se ha detectado. Ello supone, ldgicamente,
tratar de identificar las posibles alternativas de solucidn, que bajo la forma de proyectos o programas
pueden contribuir a superar la situacion.
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En esta etapa de la metodologia de planificacidén no se entenderan como objetivos los trabajos por
realizar o las tareas por cumplir. Es comun cometer errores en la definicion de objetivos sefialandolos
como actividades, una forma de evitarlos es utilizar las formas verbales con voz pasiva para los objetivos
como “educacion mejorada” o “altos niveles de empleo alcanzados” y para las actividades el uso de
verbos como “mejoramiento de la infraestructura” o “construccion de escuela”. Por ejemplo, al definir
un objetivo, hay una gran diferencia entre, decir “escuela construida” y “construir una escuela”. En el
primer caso “escuela construida”, lleva a especificar a la escuela en términos de su capacidad, si es
secundaria o primaria, su capacidad, etc., es decir, lleva a especificar el producto o resultado que se
busca, lo que constituye un objetivo, y no el proceso, que corresponde a una actividad.

Para la elaboracion del arbol de objetivos se sugiere seguir los siguientes pasos:

1. Cambiar todas las condiciones negativas del arbol de problemas a condiciones positivas que
se estime que son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las que eran
causas en el arbol de problemas se transforman en medios en el arbol de objetivos, el
problema central se transforma en el objetivo central y los que eran efectos se transforman en
fines. Haciendo el simil con el revelado de una fotografia, el arbol de problemas es el
negativo y el arbol de objetivos es el positivo que se obtiene a partir de aquel.

Como se puede comprender, si el segundo no es mas que poner en blanco el primero, es muy
importante haber confeccionado bien el arbol problemas con causas y efectos bien definidos, para poder
llegar a buenos fines y medios en el arbol de objetivos. La importancia, ademas, radica en que de este
Gltimo se deberan deducir las alternativas de solucion que se deben plantear para superar el problema.

Es importante considerar que los objetivos deben tener algunas caracteristicas importantes como
son las siguientes:

- Realistas, es decir, se deben poder alcanzar con los recursos disponibles dentro de las
condiciones generales dadas.

- Coherentes, es decir, el cumplimiento de un objetivo no imposibilita el cumplimiento de otro.

- Cuantificables, es decir, que puedan ser medibles en el tiempo, en relacion a sus
caracteristicas, cantidad y grado de cumplimiento.

2. Una vez que se ha construido el arbol de objetivos es necesario examinar las relaciones de
medios y fines que se han establecido para garantizar la validez e integridad del esquema de
analisis. Si al revelar el arbol de causas y efectos se observan inconsistencias es necesario
volver a revisarlo para detectar las fallas que se pueden haber producido.

3. Si se estima necesario, se deben modificar las relaciones que no se consideren correctas,
primeramente al arbol de problemas, se deben agregar nuevos problemas y luego
transformarlos en objetivos o, alternativamente, pueden ser eliminados aquellos que no eran
consistentes.

En el diagrama 10 se presenta el arbol de objetivos o de medios y fines que se deduce del arbol de
problemas. Como se puede observar, lo que era el problema central, ahora se transforma en el objetivo
central de planificacion y, en este caso, se refiere a conseguir “altos niveles de cooperacion inter
empresarial” en el &rea de estudio. Para alcanzar este objetivo, los que antes eran efectos ahora son fines
y se manifiestan en la “Posibilidad de atender no solo pedidos pequefios” y en un “Alto sentido
pertenencia al territorio”.
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DIAGRAMA 10
EJEMPLO DE UN ARBOL DE OBJETIVOS

Alta rentabilidad de los
productores

Capacidad productiva
aprovechada

Alta responsabilidad social
empresarial

Articulacion publico
privada

A

Posibilidad de atender no solo
pedidos pequefios

!

A

A

Alto sentido pertenenciaal
territorio

f

Altos niveles de cooperacion inter
empresarial

!

Confianzaentre productores Alto nivel de capacitacion
A A

Calidad de la
capacitacion

Costos alcanzables la
capacitacion

Conocimiento Intereses en el largo
mutuo plazo

Fuente: Elaboracion propia del autor.

Las que antes eran las causas que provocaban el problema central ahora son los medios para
resolverlo. Esto resulta tremendamente importante, porque si las causas han sido bien identificadas, se
estd muy cerca de identificar los medios, es decir, las alternativas para la resolucion del problema. De
aqui, la importancia de que las causas se ramifiquen y se detallen todo lo maximo posible porque, de ser
asi, se podran tener mucho mas desagregadas las posibles vias de solucion al problema en estudio.

En el esquema de la metodologia de planificacion, los medios se retoman posteriormente y se
transforman en las fases siguientes para elaborar la propuesta de acciones o proyectos que se enmarcaran
en las estrategias y, por otra parte, los fines, servirdn para definir el sistema de seguimiento y/o
monitoreo del cumplimiento del plan estratégico de desarrollo.

Hasta este momento podemos decir que se ha realizado un proceso de planificacidn, pues como la
definicion lo sefiala se han establecido objetivos. A continuacion veremos como a este proceso de
planificacion se le incorpora la nocidn estratégica y se transforma en un tipo especifico de planeamiento
originario de la escuela de la planificacion estratégica.

b) Las alternativas de soluciéon
Cuando ya esta construido el arbol de objetivos podemos trabajar en presentar una primera aproximacion
a la logica de la busqueda de soluciones, mediante la definicion de las alternativas. Estas alternativas no
seran las que se materialicen en la ejecucion del plan, sino que serviran de insumos para la aplicacion de
la nocidn estratégica que se presenta en la fase siguiente. Las alternativas de solucién pueden ordenarse
por tipos de soluciones de acuerdo a la forma que se presenten en el ejercicio.

Es importante reflexionar entonces sobre (Qué es una alternativa? La palabra alternativa (Sanin,
2008) viene del término latino “alter”, que significa “otro”, “otra”, ha de entenderse como otra
modalidad de hacer algo o también de lograr algo. Es por ello que asumimos que una sola alternativa no
existe como tal, es de su naturaleza que una alternativa se confronte con otra alternativa. Por ello la
alternativa es cada una de las opciones para lograr un objetivo, de manera que cada una de ellas,
independientemente, asegure una solucion satisfactoria del problema. De esa manera, la correcta
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definicidn de las alternativas debe considerar maneras o formas que sean excluyentes entre si. Si ambas
alternativas no son excluyentes, deben unificarse como una sola solucion, la que es relevante en la
propuesta individual.

La técnica para definir las alternativas serd una lluvia de ideas tratando de alcanzar una 0 mas
acciones que logren llevar a cabo los medios del arbol de objetivos. Esto se realiza buscando en las
puntas de las raices del arbol de objetivos, pues alli estdn los medios especificos sobre los cuales
debemos trabajar para estructurar alternativas de solucion. Estas alternativas se transformaran en
acciones, sin embargo estas acciones o programas tentativos alin debe someterse al analisis estratégico,
contrastandolas con las potencialidades, desafios, limitaciones y riesgos con que se enfrentan para lograr
el objetivo.

A continuacion se presenta un ejemplo de cdmo se pueden disefiar las alternativas de solucion en
base al mismo caso visto anteriormente (diagrama 11).Por lo general, las alternativas de soluciones se
presentan con un cuadro de color distinto al de los medios.

DIAGRAMA 11 ,
EJEMPLO DE DEFINICION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION,
EN BASE A UN OBJETIVO CENTRAL

Alta rentabilidad de los Capacidad productiva Alta responsabilidad social Articulacién publico
productores aprovechada empresarial privada
A A A A
Posibilidad de atender no solo Alto sentido pertenenciaal
pedidos pequefios territorio

[ ‘ j

Altos niveles de cooperacion inter
empresarial

i

Confianzaentre productores Alto nivel de capacitacion

Conocimiento mutuo Intereses en ellargo Calidad de la capacitacion Costos alcanzables la

plazo capacitacion
A A

;(I)arr?i?ic(j;iigﬁ Capacitacién entre Contratacion en
participativa empresas conjunto

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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V. Formulacion de estrategias
de desarrollo local

Tras definir los objetivos, el siguiente paso es decidir cdmo se quiere llegar a
ellos, es decir las lineas de accion y de intervencidn necesarias para lograr las
metas propuestas. Las medidas deben incidir sobre los factores que causan los
problemas y/o que impiden el nacimiento de nuevas actividades. Es necesario
que exista un nexo bien establecido entre las conclusiones extraidas de los
puntos fuertes y débiles y las lineas de accidn que se seleccionen.

La nocibn de estrategia es bastante antigua, sus primeras
conceptualizaciones se asocian con las compilaciones de Sun Tzu (400 ac.) en
el arte de la guerra, donde se realizd un esfuerzo de sintesis de un conjunto de
ensefianzas populares. Se asume por tanto, el concepto de estrategia aplicado
a la guerra. En la Grecia antigua, por su parte, se consideré como el arte de
conducir las tropas a la victoria. Es interesante que las primeras
manifestaciones del concepto de estrategias guarden relacion directa con
aspectos relacionados al territorio.

La nocidén de planificacion estratégica y de estrategia misma, se
compone de dos grandes factores que es necesario destacar: uno orientado a la
definicién de los pasos necesarios para alcanzar el objetivo, es decir, el
¢COmo se va a realizar el cumplimiento del objetivo? y otro relacionado a la
priorizacion de las acciones de acuerdo al grado de relevancia o incidencia en
el cumplimiento del plan, de mayor a menor.

Es por ello se utilizan los planteamientos que surgen del “Principio de
Pareto”. El cual fue desarrollado por Vilfredo Pareto en 1906, quien observo
que las personas en la sociedad de su época se dividian naturalmente entre los
"pocos de tiene mucho" y los "muchos que tienen poco”. Sus primeros
postulados estuvieron relacionados con las relaciones de poder, precisando
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que el 20% de las personas tenia el 80% de poder politico y abundancia econdmica, mientras que el otro
80%, las que denomind "las masas" compartian el 20% restante de la riqueza e influencia politica.

El principio de Pareto fue adaptado posteriormente en los afios 60 a la administracion por Joseph M.
Juran, aplicAndolo especificamente a la gestion de la calidad estableciendo que existiria un conjunto de
causas, aproximadamente un 20% del total de causas, que explicaban en gran porcentaje (cerca del 80% ) de
los problemas de calidad en las lineas de produccion industrial. El principio de Pareto no debe confundirse
con eficiencia u éptimo de Pareto, concepto econdmico relacionado con la distribucion de recursos.

Este principio también se le denomina el principio del 80/20, que aplicado a la planificacion del
desarrollo se concentra en la busqueda del 20% de las acciones se podrian alcanzar el 80% del cumplimiento
de las metas. En otras palabras, hay un niimero estratégico de acciones que permitirian alcanzar buena parte
de los objetivos de desarrollo que se proponen.

' DIAGRAMA 12 ,
EJEMPLO ESQUEMATICO DE LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS E IDENTIFICACION DE ACCIONES

(En porcentajes)

OBJETIVO PRINCIPAL:
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Fuente: Elaboracion propia del autor.
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Pensar estratégicamente consiste, en buena medida, en la capacidad de identificar las acciones o
medios principales que permiten conseguir mayores resultados en el menor tiempo posible. Al mismo tiempo
una buena estrategia debe tener algunas importantes caracteristicas como:

e Tener un nexo entre el ambiente y los recursos de un territorio.

e Ser capaz de proporcionar una ventaja competitiva al territorio, que deberia ser Unica y sostenible
en el tempo.

e Ser dindmica, flexible y capaz de adaptarse a situaciones cambiantes.

Esquematicamente planteado en el diagrama 12 se resume, en buena medida, el sentido y contenido de la
elaboracion de un plan estratégico de desarrollo.

A. Tipos de estrategias a nivel local

A continuacidn se presenta una clasificacion del tipo de estrategias que generalmente se definen a nivel
local, y que puede ayudar a visualizar cuales son los enfoques o las formas de intervencion en que se
materializa la planificacion local en la practica.

1. Estrategias de complementariedad: son aquellas que hacen el esfuerzo en concentrar la accion
en algunos elementos que pueden impulsar el proceso de desarrollo, por ejemplo, mediante la
complementacion entre actores, productos, municipios, etc.

2. Estrategias de consolidacion: son aquellas estrategias que buscan ampliar la cobertura, acceso o
mejorar la calidad de los servicios, principalmente de factores que ya estan presentes en el
territorio. Por ejemplo, la mejora en la calidad de la educacion en un poblado.

3. Estrategias de diversificacion: son aquellas que crean nuevos elementos, condiciones o factores
diferentes a los existentes en la actualidad. Por ejemplo, poblados que disponen de escuela
béasica y que desean también disponer de escuela con educacion técnica.

4. Estrategias de recuperacion y/o revalorizacion: Son estrategias que se definen para zonas o
territorios con recursos en agotamiento, y que pretenden usar el capital existente para generar
nuevos productos y/o servicios. También se les denomina en algunos casos, estrategias de
reconversion, cuando los recursos ya se han agotado.

5. Estrategias de reequilibrio: Son estrategias que buscan incorporar poblacion en zonas
deterioradas, por ejemplo, reduciendo las disparidades entre poblados.

6. Estrategias de atraccion: son aquellas que tienen como finalidad la llegada de nuevas empresas,
0 de poblacion. Los ejemplos clasicos de estas modalidades son las estrategas de atraccion de
inversiones.

7. Estrategias de integracion: son las que pretenden desarrollar elementos que aceleren la
integracién de la comunidad, favoreciendo vinculos y colaboraciones entre los agentes o
sectores presentes, que se encuentran dispersos fisica o socialmente.

B. Dilemas que se enfrentan al definir las estrategias

Asociado a los tipos de estrategias locales, es necesario tener en cuenta que manifiestan un conjunto de
dilemas (Rittel y Webber, 1973) que el proceso de planificacion deja en manifiesto, estos dilemas deben
ser resueltos de manera explicita mediante el proceso participativo de la planificacion. Se puede pensar
que los dilemas presentados son resueltos de manera natural mediante los procesos democraticos a nivel
local, sin embargo por la ldgica de estos procesos (mecanismos de eleccion, niveles de representatividad,
duracién de los mandatos, capacidad de revocacion de los mandatos, entre otros) no se incorporan
correctamente en los periodos eleccionarios a la discusion. De esta manera, los ejercicios de
planificacion deben hacer frente a esta carencia, pues son definiciones basicas para enfrentar los
diferentes modelos de desarrollo que una comunidad puede desear como propio.
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Dilema Estado versus soluciones de mercado: asociado a definir ;Cuanto Estado y cuanto mercado?
Estara presente en las estrategias planteadas. También se manifiesta en la manera que enfrentan aspectos
como la intervencidn en las fallas de mercado (Competencia imperfecta, externalidades, bienes publicos,
informacion asimétrica). Y por otro lado en como son enfrentadas las fallas del gobierno.

Dilema equidad versus eficiencia: Es un dilema aun presente, y mucho mas relevante si lo observamos
a nivel local, que se expresa en decisiones del tipo derechos universales o de asignaciones focalizados.
Como por ejemplo, establecer programas que entreguen subsidios para el emprendimiento productivo a
quienes los puedan mejor utilizar o para quienes mas los necesitan. En este caso es muy relevante tomar
en cuenta el como ha sido a tradicion local de resolucion de este dilema.

Dilema acciones amplias versus incrementales: en estos casos se debe considerar los tiempos de
implementacidn, los esquemas del tipo Big-Bang o aquellos graduales y es relevante poner en evidencia
si existe a capacidad de hacer cambios rapidos.

Dilema acciones del estilo “arriba hacia abajo” o “abajo hacia arriba”: este tipo de dilemas debe
poner mucho cuidado en revisar los diagndsticos que permiten establecer si existe capacidad vecinal o
comunitaria para servir de base para este enfoque. De igual manera se debe buscar la complementariedad
con los otros planes a nivel local, provincial, estadual/regional y nacional.

Dilema utopia vs pragmatismo: En este caso se trata de reconocer la justa relacion entre la vocacion local
y sus capacidades de desarrollo, es decir, ajustar los deseos en relacion a las posibilidades. Es importante en
este caso rescatar la capacidad de construccion de visiones comunes de desarrollo de largo plazo.

Dilema interés publico versus pluralidad: este dilema enfrenta la dificultad que mediar entre las fuerzas
que se presentan en la definicion de las acciones a seguir. Las preguntas que ayudan a resolverlos son
¢Cuales son los actores claves en el territorio?, ;Como es su posicion respecto a los objetivos planteados?

¢Quien define el interés publico: servidores publicos, comunidad, consultores, etc.? ¢Los
planificadores deben tomar en cuenta preferentemente los intereses publicos o de los grupos de interés local?.

C. Latécnica de formulacién de estrategias: El analisis de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La técnica que se utiliza para la formulacion de las estrategias es la del analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), en la mayoria de los procesos de planificacion
estratégica se utiliza el analisis FODA en la etapa de diagndstico y con referencia a la situacion de la
organizacion. En esta propuesta el analisis FODA se realiza sobre el objetivo definido en la etapa
anterior, de analisis de problemas y objetivos. Las etapas que involucra son:

1. Definir y redactar correctamente el objetivo central que proviene del arbol de objetivos
desarrollado en la etapa anterior de la metodologia de planificacion.

2. Definir las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que el territorio tiene para el
cumplimiento del objetivo central. Una cantidad de entre 4 0 5 puede ser (til, siempre tomando
en consideracion el principio de Pareto para esa seleccidon, es decir, aquellas realmente claves.

Vamos a entender las fortalezas como aquellas situaciones que afectan positivamente el
cumplimiento del objetivo definido y que se pueden controlar directamente, las debilidades son aquellas
situaciones que afectan negativamente el cumplimiento del objetivo y que también pueden ser
controladas directamente. Por su parte las oportunidades se entienden como situaciones positivas que
afectan el cumplimiento del objetivo pero que no son controlables, es decir son externas a la capacidad
directa de gestion. Y por ultimo, las amenazas, son factores también externos que afectan negativamente
el cumplimiento del objetivo. Para completar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, se
pueden obtener antecedentes del diagndstico asi como de los &rboles de problemas y objetivos
desarrollados. Posteriormente, se realiza el cruce de los elementos definidos. Se propone realizarlo en
dos etapas, tal como se define en el punto 3 y 4 a continuacion.
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En algunas ocasiones surgen dudas sobre como interpretar algunas obras de infraestructuras (por
ejemplo carreteras o puertos) que se construyen en el territorio pero no bajo la directa responsabilidad de la
autoridad local, en estos casos es recomendable considerarlas como oportunidades hasta que no entran en
operacion y una vez que ya comienza la entrega de sus servicios pueden ser consideradas como fortalezas.

3. La siguiente etapa consiste en desarrollar el analisis estratégico, esta exploracién busca
establecer, por ahora, cudles son las vinculaciones logicas entre los elementos definidos. El
esquema que se utiliza es el que se plantea en el siguiente cuadro.

' CUADRO 26 ]
MATRIZ DE ANALISIS ESTRATEGICO PARA EL ANALISIS FODA

Objetivo central Fortalezas (Internas) Debilidades (Internas)

Oportunidades

Potencialidades Desafios
(Externas)
Amenazas . Lo
Riesgos Limitaciones
(Externas)

Fuente: Elaboracion propia del autor.

En la celda donde se cruzan las fortalezas y las oportunidades se realiza el analisis de las
potencialidades para el cumplimiento del objetivo. Los desafios son el espacio donde se cruzan las
debilidades con las oportunidades, los riesgos se entenderan como la relacion entre las fortalezas y las
amenazas y las limitaciones seran la asociacion entre las debilidades y las amenazas. Todos los anlisis
se deben hacer tomando en consideracion el objetivo central definido. Si en la etapa anterior se hizo mas
de un arbol de objetivos y, por lo tanto, se tiene mas de un objetivo central, se debe hacer una matriz
FODA para cada objetivo central.

A continuacidn se presenta un ejemplo de la matriz FODA en la etapa de andlisis estratégico, este
ejemplo se basa en el objetivo central definido en la etapa anterior.

~ CUADRO 27 ]
EJEMPLO DE MATRIZ DE ANALISIS ESTRATEGICO PARA EL ANALISIS FODA

Fortalezas (Internas)

Alta cantidad de empresas presentes en el Debilidades (Internas)

Objetivo central: Altos
niveles de cooperacion
inter empresas

territorio.

Nuevos parques industriales disponibles en
el municipio.

Autoridad local comprometida con el fomento
productivo.

Bajo nivel de capacitacion de las
empresas.

Desconfianza entre empresarios.
Visién de corto plazo.

Oportunidades (Externas)

Mayor demanda de
productos en los grandes
mercados.

Construccién de nueva
autopista hace menos
costoso los viajes de los
centros consumidores.

Amenazas (Externas)
Competencia creciente de
los productos importados.

Crecientes exigencias en
materias de calidad y
condiciones de entrega.

Potencialidades

Potencialidad para aprovechar la existencia
de productores en el territorio que satisfagan
la mayor demanda de los grandes mercados
de manera conjunta. (F1 + Oa)

La autoridad local puede entregar
informacioén de los mercados demandantes a
los productores (F3+0b)

Riesgos

Existe el riesgo de que los criterios de
calidad y entrega de productos no puedan
ser cumplidos por todas las empresas.
(F1+Ab)

Desafios

El bajo nivel de capacitacion restringe
las posibilidades de investigar sobre
los nuevos mercados que se abren,
(D1+0a)

La vision de corto plazo no permite
visualizar la apertura de nuevos
mercados. (D3+0a)

Limitaciones

La baja confianza entre los
empresarios limita las posibilidades de
satisfacer los criterios de calidad y
entrega de productos de manera
conjunta. (D2+Ab)

Los bajos niveles de capacitacion
limitan la mejora de la calidad (D1+Ab)

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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Como es posible observar en el ejemplo, es importante establecer las relaciones por pares de
elementos, es mucho mas complejo hacer las relaciones por grupos de factores y, en muchas
ocasiones, se pierden algunas relaciones que pueden ser interesantes y que no son obvias a primera
vista. Tampoco es necesario que se analicen todas las relaciones posibles, es Util concentrarse en las
mas relevantes y aquellas que agregan valor (aquellas que son mas que la suma de los factores
analizados). En esta etapa solo se realiza el analisis de la l6gica y se evita realizar las propuestas hasta
el paso siguiente.

Es clave recordar que este proceso lo hacemos en dos pasos, aungue si el equipo que desarrolla
el proceso posee experiencia en el trabajo con este tipo de técnicas, puede llegar a realizarlo en un
solo paso.

4. La formulacidn estratégica, se basa en el analisis estratégico y consiste esencialmente en
transformar el analisis en propuestas definidas. Se utiliza la misma estructura de matriz que
se aplica para el andlisis estratégico y la transformacion debe hacerse en relacion a cada
analisis desarrollado anteriormente. De esta forma, las estrategias deben formularse
procurando que:

- Las potencialidades requieren considerar el cdémo enfrentar las oportunidades
aprovechando las fortalezas.

- Los desafios se enfrentan buscando el cdmo superar las debilidades aprovechando las
oportunidades.

- Para el caso de los riesgos se debe considerar el como se superan las amenazas
aprovechando las fortalezas.

- En relacién con las limitaciones la consideracion sera el como neutralizar las amenazas a
pesar de las debilidades.

La siguiente definicion de planificacion estratégica nos ayuda a entender la ldgica que la vincula a
la matriz FODA, en la cual se plantea que planificar estratégicamente es buscar maximizar las
potencialidades, enfrentar los desafios, y minimizar los riesgos y limitaciones.

Es recomendable para la redaccién de la formulacion de la estrategia y posteriormente la propia
estrategia, elaborar frases en la forma verbal futura simple, como, por ejemplo: coordinacion de
esfuerzos, articulacion de actores, concentracion de recursos, diversificacion de productos, etc. También
puede ayudar a la formulacion de las estrategias tomar en cuenta la tipologia de estrategias planteadas al
inicio de este capitulo y el cdmo se resuelven los dilemas que pueden surgen.

Al redactar las propuestas de estrategias es relevante tener en cuenta la vocacion del territorio,
definida en la segunda etapa de esta metodologia, observando que cada una de las estrategias planteadas
guarde relacion cercana con las propuestas de vocacion territorial.

A continuacion presentamos un ejemplo de la formulacion estratégica, utilizando como base, el
andlisis desarrollado en la fase anterior.
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CUADRO 28

EJEMPLO DE MATRIZ DE FORMULACION ESTRATEGICA PARA EL ANALISIS FODA

Objetivo central

Altos niveles de cooperacion
inter empresas

Oportunidades (Externas)

Mayor demanda de productos
en los grandes mercados.

Construccion de nueva
autopista hace menos costoso
los viajes de los centros
consumidores.

Amenazas (Externas)
Competencia creciente de los
productos importados.
Crecientes exigencias en

materias de calidad y
condiciones de entrega.

Fortalezas (Internas)

Alta cantidad de empresas presentes en
el territorio.

Nuevos parques industriales disponibles
en el municipio.

Autoridad local comprometida con el
fomento productivo.

Potencialidades

Potenciamiento de la asociatividad de
los pequefios productores como
proveedores de los grandes mercados
Potencialidad.

Implementacién de mecanismos de
inteligencia de mercados aprovecha de
manera conjunta las oportunidades de
los nuevos mercados locales.

Riesgos

Potenciamiento de los programas de
asociatividad de proveedores.

Debilidades (Internas)

Bajo nivel de capacitacion de las
empresas.

Desconfianza entre empresarios.
Visién de corto plazo.

Desafios

Apoyo a la capacitacion para el
aprovechamiento de los nuevos mercados
que se abren.

Apoyo a la formacién de asociaciones de
pequefios empresarios incentivando su
incorporacion a los procesos de
planificacion del desarrollo econdémico local
de mediano y largo plazo.

Limitaciones

Programas de apoyo a las asociaciones de
productores para la generacion de
confianzas e incorporacion decidida a las
instancias de participacion local.

Subsidio a los programas de capacitacion
en materias de mejora de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia del autor.

5. Transformar los componentes de la matriz FODA en estrategias.

En esta etapa transformamos los enunciados formulados en la matriz FODA a una estructura que
permite la redaccion y sistematizacion de los enunciados. Iniciamos este proceso, destacando que la
aplicacion del principio de Pareto se emplea, en este caso, en priorizar las estrategias que provienen de
las potencialidades, pues al centrar el esfuerzo en este factor estamos logrando detectar la relacion del
20% de los medios disponibles, aquellos en los cuales tenemos elementos positivos (oportunidades y
fortalezas). La estrategia principal que es la que viene del cuadrante de las potencialidades, ya que se
dirige directamente al logro del objetivo. Las estrategias complementarias o especificas, provienen de los
otros cuadrantes y se orientan al cumplimiento o apoyo de la estrategia principal.

DIAGRAMA 13

RELACION ENTRE ELEMENTOS DE LA MATRIZ FODA Y LA ESTRATEGIA

Estrategia principal

5

Potencialidades

=

* Desafios
*Riesgos

eLimitaciones

¥

Estrategias Especificas

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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A continuacidn se utiliza la denominada matriz de estrategias, que permite ordenar las propuestas
y, posteriormente, permite anexar la informacion que surgiré en las siguientes etapas de la metodologia
(cuadro 29). Es importante mencionar que cuando se tiene mas de un objetivo central, se puede redactar
un objetivo general que engloba el conjunto de objetivos centrales, que pasan a ser objetivos especificos
cada uno. En el ejemplo, se muestra un objetivo general que engloba a un solo objetivo central, pero que,
puede incluir otros objetivos centrales planteados en el ejercicio de planificacion, y que en ese caso,

pasaran a ser objetivos especificos.

CUADRO 29

EJEMPLO DE LA MATRIZ DE ESTRATEGIAS

Objetivo general  Objetivo central

Estrategia principal

Estrategias especificas

Altos niveles de
cooperacion inter
empresas

Desarrollo
productivo y
econdmico de la
localidad

1. Potenciamiento de la
asociatividad de los pequefios
productores para que actien
como proveedores de los
grandes mercados.

2. Implementacion de
mecanismos de inteligencia de
mercados para aprovechar de
manera conjunta las
oportunidades de los nuevos
mercados locales.

Potenciamiento de los programas de
asociatividad de proveedores.

Apoyo a la formacion de asociaciones de
pequefios empresarios incentivando su
incorporacion a los procesos de
planificacion del desarrollo econémico
local de mediano y largo plazo.

Programas de apoyo a las asociaciones de
productores para la generacion de
confianzas e incorporacion decidida a las
instancias de participacion local.

Apoyo a la capacitacion para el
aprovechamiento de los nuevos mercados
que se abren.

Subsidio a los programas de capacitacion
en materias de mejora de calidad de
productos.

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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VI. Formulacion del plan de accion

Esta etapa, extendera el proceso que se ha desarrollado hasta el momento,
tomando varias fuentes principales de insumos:

1. De las estrategias planteadas, se definirdn las politicas,
programas y proyectos que son necesarios para alcanzar el
objetivo central.

2. De los arboles de objetivos: Surgiran alternativas de solucion
que se configuran como ideas de proyectos que se revisaran para
ver si estdn dentro del contexto estratégico de la matriz de
estrategias.

3. También pueden proponerse nuevas politicas, programas o
proyectos si se requiere reforzar alguna estrategia, para lo cual
se recomienda que el grupo de trabajo tome las siguientes
recomendaciones en consideracion:

- Nuevas actividades que no requieren de nuevas inversiones.
Haciendo el esfuerzo por utilizar lo que ya existe en el
territorio, pero de manera diferente.

- Posteriormente, se deja abierta la posibilidad de incorporar
nuevas acciones que requieran financiamiento, tomando en
cuenta que estas pueden ser o0 no de responsabilidad de la
autoridad local.

Extendiendo el analisis que brinda la l6gica de medios y fines, en el
caso del ejemplo, gque se trataba anteriormente, hay una serie de alternativas
de proyectos que se deducen del arbol de objetivos. De la raiz del arbol de
objetivos se podrian deducir, en principio, una serie de alternativas
destinadas a cumplir el objetivo planteado. Por ejemplo, para alcanzar el
objetivo central de conseguir un saneamiento ambiental adecuado, se
plantean como medios que haya un sistema de saneamiento de amplia

75



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

cobertura (agua potable y alcantarillado) y que se haya baja contaminacion atmosférica (vehiculos e
industrias no contaminantes). El paso siguiente, por tanto, es transformar estos medios en alternativas de
solucion especificas en la forma de proyectos y/o programas de inversién. La forma de representar esta
etapa es mediante la matriz de acciones (cuadro 30).

CUADRO 30
MATRIZ DE ACCIONES
Objetivo Estrategia Politicas, Programas Acciones Proyectos

General Especifico Principal Especificas Eje de accion 1 Eje de accion 2
Objetivo Objetivo Estrategia 1.1 Estrategia 1.1.1 Actividad 1 Actividad 2
general especifico 1 Estrategia 1.1.2 Actividad 1 Actividad 2
Estrategia 1.2 Estrategia 1.2.1 Actividad 1 Actividad 2
Estrategia 1.2.2 Actividad 1 Actividad 2
Objetivo Estrategia 2.1 Estrategia 2.1.1 Actividad 1 Actividad 2
especifico 2 Estrategia 2.1.2 Actividad 1 Actividad 2
Objetivo Estrategia 3.1 Estrategia 3.1.1 Actividad 1 Actividad 2
especifico 3 Estrategia 3.1.2 Actividad 1 Actividad 2
Objetivo Estrategia 4.1 Estrategia 4.1.1 Actividad 1 Actividad 2
especifico 4 Estrategia 4.1.2 Actividad 1 Actividad 2

Fuente: Elaboracion propia del autor.

Los ejes de accidn corresponden a los tipos de actividades que se proponen, su clasificacion dependera

del resultado de la trasformacion de las alternativas de solucion y de las nuevas acciones que se propongan,
por ejemplo, pueden considerarse categorias de clasificacion como estudios, inversion en infraestructura y
gastos de gestion.

A continuacion se presenta la matriz de acciones utilizando el mismo ejemplo presentado
anteriormente:

CUADRO 31
EJEMPLO DE LA MATRIZ DE ACCIONES

Objetivo Estrategia Politicas, Programas, Acciones, Proyectos
General Especifico Principal Especificas Eje de Infraestructura Eje de Gestion
Desarrollo Altos niveles Potenciamiento Potenciamiento Remodelacion de Programa de apoyo
productivoy de dela de los programas espacios municipales al desarrollo de
econémico cooperacion asociatividad de de asociatividad no utilizados para el proveedores
dela inter los pequefios de proveedores funcionamiento de las
localidad empresas ch()ed:gttg(r;s para Apoyo ala asociaciones locales Apoyo legal de la
2omo formacion de oficina de desarrollo
roveedores de asociaciones de productivo local para
|FZ)S randes pequefios la formalizacion de
g empresarios nuevas asociaciones
mercados

incentivando su
incorporacion a
los procesos de
planificacion del
desarrollo
economico local
de medianoy
largo plazo

de productores

Apoyo de la oficina
de desarrollo
productivo local
postulacién a
programas de
fomento productivo
nacionales

76

(continta)



CEPAL - Serie Manuales N° 76

Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

Cuadro 29 (conclusion)

Implementacion
de mecanismos
de inteligencia
de mercados
para aprovechar
de manera
conjunta las
oportunidades
de los nuevos
mercados
locales.

Programas de
apoyo a las
asociaciones de
productores para
la generacion de
confianzas e
incorporacion
decidida a las
instancias de
participacion
local

Apoyo ala
capacitacion para
el
aprovechamiento
de los nuevos
mercados que se
abren.

Subsidio a los
programas de
capacitacion en
materias de
mejora de
calidad de
productos

Aprovechamiento de
los espacios
municipales no
utilizados para la
capacitacion

Convocatoria a
reactivacion del del
Consejo Econémico
Local con
participacion de las
asociaciones e
interesados

Promocién a
vinculacién con
asociaciones de
productores de las
grandes ciudades
cercanas.

Programa de
capacitacion en
conjunto con
universidades con
presencia local.

Fuente: Elaboracion propia del autor.

En la fase de programas y proyectos se incorpora una matriz accesoria que nos permite reconocer
la participacion y responsabilidad de los diferentes organismos y/o actores, tanto publicos como
privados, con competencias en el territorio. El desarrollo de esta matriz conlleva un importante ejercicio
de negociacion a nivel de los compromisos y responsabilidades que cada actor deba adquirir. En la
columna de responsabilidades financieras, se situardn los compromisos de recursos monetarios, que
pueden considerarse en porcentajes 0 en montos que se comprometen, en la columna de responsabilidad
de gestion, se establecen los compromisos en materia de gestion de actividades necesarias para cumplir
con las actividades, se deben registrar aspectos como permisos, coordinaciones, estudios, cambios de

normativas, etc.

CUADRO 32

MATRIZ DE ACCIONES Y RESPONSABILIDADES

Objetivo Estrategia Politicas, Programas Acciones Responsabilidades
Proyectos
General Especifico Principal Especificas Eje de accibn 1  Eje de accién 2 Financiera  Gestion
. Estrategia 1.1.1 Actividad 1 Actividad 2
Estrategia 1.1 ) . .
Objetivo Estrategia 1.1.2 Actividad 1 Actividad 2
_ especifico 1 ) Estrategia 1.2.1 Actividad 1 Actividad 2
[& Estrategia 1.2 ) o .
o Estrategia 1.2.2 Actividad 1 Actividad 2
(0]
I Objetivo ) Estrategia 2.1.1 Actividad 1 Actividad 2
2 b Estrategia 2.1 ) o .
= especifico 2 Estrategia 2.1.2 Actividad 1 Actividad 2
o) Objetivo ) Estrategia 3.1.1 Actividad 1 Actividad 2
o Estrategia 3.1 . . .
especifico 3 Estrategia 3.1.2 Actividad 1 Actividad 2
Objetivo . Estrategia 4.1.1 Actividad 1 Actividad 2
e Estrategia 4.1 ) . .
especifico 4 Estrategia 4.1.2 Actividad 1 Actividad 2

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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Vil.Formulacion de estrategias e
indicadores de seguimiento

La ultima etapa de la metodologia de planificacion consiste en formular de
indicadores de seguimiento para los objetivos, estrategias y actividades
(politicas, programas, acciones, proyectos). El ejercicio de formulacién de
indicadores permite cerrar el plan estratégico de desarrollo local y
establecer metas especificas y cuantificables a lograr.

La construccién de indicadores presenta varias caracteristicas que
son importantes para el proceso de planificacion:

e Permiten cuantificar los cambios que se produciran en el
territorio.

e Permiten verificar el estado de los resultados o el grado de
avance.

e Es un apoyo a la planificacion de los programas, gestion y
reporte de los resultados.

e Ayudan a la toma de desiciones y a la evaluacion por parte de
los agentes interesados.

e Asignan una temporalidad a los cambios observados, es decir, se
pueden registrar los cambios en el tiempo.

Para medir el grado de cumplimiento de los objetivos, estrategias y
actividades necesitamos obtener indicadores que nos muestren los cambios
a través del tiempo. Para esto definimos una linea de base, una meta y
puntos de seguimiento. La linea de base corresponderd a la situacion inicial,
la meta corresponde a la situacion a la que se quiere llegar en un
determinado periodo de tiempo y los puntos de seguimiento corresponden a
situaciones intermedias que se observan durante ese periodo.
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En el esquema XX se muestra un ejemplo usando al acceso a agua potable como un indicador del
grado de saneamiento. En este caso, se pueden observar una linea de tiempo en la parte inferior del
esquema gue comienza en el afio 0 y termina en el afio 2 y se observa una flecha que representa una
escala cuantitativa del indicador, que comienza en 0% y termina en 100%, y que se interpreta como el
porcentaje de cobertura de agua potable en un territorio determinado. También se observa una escala
cualitativa del indicador, que comienza en muy bajo y termina en muy alto.

En el afio 0 se ha establecido una linea de base que corresponde a un nivel de 25% de acceso a
agua potable, es decir, al inicio del periodo el porcentaje de poblacion con acceso a agua potable era de
un 25% en ese territorio, 0 un nivel bajo de cobertura. La informacion obtenida para la linea de base se
obtiene de los datos recolectados en el diagndstico, ya que corresponde a la situacion inicial en el
territorio. Es importante destacar que la fecha de la linea de base no siempre coincide con la fecha
presente, en algunos casos, las lineas de base se fijan en periodos previos a la implementacion del plan
estratégico de desarrollo, por ejemplo, un plan de desarrollo que se implementa el afio 2000 y que tiene
como objetivo central reducir a la mitad la mortalidad infantil del afio 1990.

En el diagrama 14 podemos ver también que se ha fijado una meta a alcanzar de 75% de acceso a
agua potable para el afio 2, que corresponde a un nivel alto de cobertura de agua potable. La meta es un
valor del indicador que se fija previamente y que corresponde al nivel del indicador que se quiere
alcanzar, es decir, es un valor propuesto como parte del plan estratégico de desarrollo local. Es en la
determinacion de la meta donde se debe poner énfasis en lograr acuerdos con los agentes que participan
en la toma de decisiones, de manera de llegar a un resultado consensuado. Por su parte, el valor para el
seguimiento se ha fijado en un valor medio, de 50% para el afio 1. Los valores de seguimiento
corresponden a valores intermedios durante el periodo que nos permiten verificar los grados de avance y
el cumplimiento de los resultados, en este caso, al afio 1 la cobertura del acceso a agua potable debe ser
de un 50% para poder alcanzar la meta de 75% al afio 2.

i DIAGRAMA 14
LINEA DE BASE, SEGUIMIENTO Y META DE ACCESO A AGUA POTABLE

| Linea de base H Seguimiento ‘ ‘

‘ Alto | ‘ Muy alto |

I
|
I
I
‘ Muy bajo ‘ ‘ Bajo | ‘ Medio
T ]
I

| >
| o% | | 25% | 50% 75%

[cineacetempo ][ ane0 |

Fuente: Elaboracion propia del autor.

Para elegir un buen indicador para el cumplimiento de objetivos es importante considerar algunas
caracteristicas importantes que se deben cumplir. Existen varios criterios para la eleccién de buenos
indicadores de objetivos, en este caso se muestra el criterio SMART, que es un criterio conocido en la
literatura de planificacion estratégica y que por sus siglas en inglés corresponde a Specific, Measurable,
Attainable, Relevant, Time-bound (especifico, medible, realizable, relevante y medible en el tiempo).
Segun este criterio, un indicador debe cumplir con los siguientes requisitos:
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o Especifico: el indicador y su objetivo es claro y bien definido, es decir, se sabe exactamente
que se esta midiendo, el objetivo que se quiere lograr y no deja lugar a la interpretacion.

e Medible: puede ser expresado en unidades cuantificables.

o Realizable: Corresponde a un objetivo que posible de alcanzar, no se deben plantear metas
muy exigentes ya que, como se menciond en capitulos anteriores, constituye un factor de
desmotivacion para el logro de objetivos.

o Relevante: Contiene caracteristicas que son importantes y que estdn asociadas al logro del
resultado. Se debe evitar usar indicadores muy especificos y que no aporten

o Medible en el tiempo: el indicador debe estar asociado a una escala de tiempo verificable.

A continuacion se presenta, en el cuadro 33, un ejemplo que permite clarificar el criterio SMART,
usando la estratégica especifica del ejemplo del capitulo anterior “Subsidio a los programas de
capacitacion en materias de mejora de calidad de productos” construimos indicadores que cumplen con
los criterios e indicadores que no cumplen.

CUADRO 33

EJEMPLO DE USO ADECUADO DE CRITERIOS PARA INDICADORES DE SEGUIMIENTO USANDO
LA ESTRATEGIA ESPECIFICA “PROGRAMAS DE APOYO A LAS ASOCIACIONES DE PRODUCTORES
PARA LA GENERACION DE CONFIANZAS E INCORPORACION DECIDIDA A LAS INSTANCIAS

DE PARTICIPACION LOCAL”

Criterio Indicador que cumple el criterio. Indicador que no cumple el criterio.
Especifico Numero de asociaciones de productores inscritas en Asociaciones de productores presentes en
programas de apoyo a las asociaciones de productores programas de apoyo a las asociaciones de
para la generacion de confianzas. productores para la generacion de
confianzas.
Medible El 50% de las asociaciones de productores esta inscrito Gran cantidad de las asociaciones de
en programas de apoyo a las asociaciones de productores esta inscrita en programas de
productores para la generacién de confianzas. apoyo a las asociaciones de productores
para la generacion de confianzas.
Realizable El 50% de las asociaciones de productores esta inscrito El 100% de las asociaciones de
en programas de apoyo a las asociaciones de productores esta inscrito en programas de
productores para la generacién de confianzas. apoyo a las asociaciones de productores
para la generacion de confianzas.
Relevante El 50% de las asociaciones de productores esta inscrito El 50% de los productores esta inscrito en
en programas de apoyo a las asociaciones de programas de apoyo a las asociaciones de
productores para la generacién de confianzas. productores para la generacion de
confianzas.
Medible en El 50% de las asociaciones de productores esta inscrito El 50% de las asociaciones de
el tiempo en programas de apoyo a las asociaciones de productores esta inscrito en programas de

productores para la generacion de confianzas, al quinto
afo de implementacion del Plan Estratégico de desarrollo.

apoyo a las asociaciones de productores
para la generacion de confianzas.

Fuente: Elaboracion propia del autor.

Para la construccion de indicadores utilizamos la matriz de acciones elaborada en la etapa
anterior, de ella se extraen los objetivos, estrategias y actividades y se construyen indicadores para ellos
(cuadro 33). Se construye un indicador que permita establecer una linea de base, un indicador de
monitoreo y una meta para cada item, procurando cumplir con el criterio SMART. Para esto, recogemos
el objetivo general y ordenamos las estrategias principales, estrategias especificas y actividades
asociadas a él en las filas. En las columnas ubicamos el valor del indicador de linea de base, de
seguimiento y de meta, los medios de verificacién y los supuestos. Los medios de verificacion
corresponden a los procedimientos especificos de cdmo realizar el calculo del indicador, quién es el
responsable de hacer el célculo y verificar el cumplimiento del resultado y cuando debe hacerlo. Se debe
construir una matriz de indicadores de seguimiento para cada objetivo especifico, ya que en ella
incluiremos las estrategias y actividades que corresponden solo a ese objetivo.
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Los supuestos corresponden a situaciones externas, ajenas a nuestra capacidad de gestion, que
deben ocurrir para que se cumpla el objetivo, por ejemplo, para cumplir con un programa subsidios a la
capacitacion para mejorar la calidad de los productos debemos asumir como supuesto que existen un
nimero importante de instituciones competentes que pueden otorgar dicha capacitacion y un nimero
importante de productores interesados en capacitarse.

Generalmente, los objetivos y estrategias pueden estar formulados de una manera muy amplia, por
lo que es importante poder especificarlos y, de ser necesario, reformularlos. Por otra parte, dada la l6gica
que otorgan los arboles de objetivos para la construccidn del Plan estratégico de desarrollo local, el
cumplimiento de los componentes inferiores permite lograr el componente inmediatamente superior, a
modo de ejemplo, el cumplimiento de las estrategias especificas 1.1.1 y 1.1.2 garantizan el resultado
satisfactorio de la estrategia general 1.1. De esta forma, si no existe la posibilidad de construir un
indicador para la estrategia general, debemos utilizar como indicador el conjunto de indicadores de las
estrategias especificas.

En el caso de las actividades, debido a su naturaleza especifica, se suele utilizar indicadores que
estan asociados al costo de implementarlas. Por ejemplo, si la actividad corresponde a un proyecto de
construccion de un puente, el indicador es el costo que tiene el construir el puente, sin olvidar que
debemos fijarnos plazos y metas para su construccion.

DIAGRAMA 15
MATRIZ DE INDICADORES DE SEGUIMIENTO
Indicador
. - Forma de Linea de - Medio de
Nivel de Objetivo Calculo Base Seguimiento  Meta verificacion Supuestos
Fin general
Objetivo

Estrategias

Actividades

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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Anexo 1 Fases y metodologia practica

A. Recogida de la informacién
Objetivo: Ofrecer a los alumnos diferentes técnicas de recogida de informacion para la realizacion
de un diagndstico territorial.
Resultado previsto: Levantamiento de la informacion por &rea segun las guias tematicas
Tiempo de realizacion: 1 dia y medio
Esta actividad sera realizada en dos fases:

e Preparatoria, con el fin de organizar el trabajo por grupo. Tendra lugar en una sesion practica
organizada en el marco del curso.

o Salida al terreno y encuentros con actores territoriales, con el fin de recoger informacion
proveniente de informantes claves.

1. Fase preparatoria (1h 30min)
Esta fase comenzara con la division de los alumnos en las 4 areas tematicas expuestas anteriormente.
Durante esta sesién preparatoria cada grupo deberia:

A. Organizar un plan de trabajo (30 min), en el que se decida la coordinacion y organizacion
interna del grupo, teniendo en cuenta:

— La identificacion de los objetivos segun las pautas de la guia tematica y del territorio de estudio,
— La verificacion y catalogacién de la informacion disponible sobre el territorio,

— La identificacion de actores e instituciones territoriales de referencia y claves para obtener
la informacidn requerida segin los objetivos, con la ayuda de los actores locales que
participan como alumnos,

— La identificacion de la metodologia mas iddnea de recogida de informacidn en funcion de
los objetivos, del tiempo y del tipo de informacidn que se quiere recoger,

— Ladistribucidn de tareas y responsabilidades entre los diferentes miembros del grupo,

— La organizacion de una agenda de visitas en el terreno en funcion del tiempo, los actores y
la informacion que se quiera extra.

CUADRO A.1
EJEMPLO DE AGENDA DE TRABAJO PARA LA RECOGIDA DE DATOS
EN LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO

Area Tematica:

Objetivo:

Encuentro/lugar/hora Metodologia Actores Distribucion de roles
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:

Fuente: Elaboracion propia.
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B. Elaborar un borrador (1h) en respuesta a las preguntas formuladas en las guias por area y eje
tematico, en base a una lectura rapida de la documentacion existente principalmente a nivel
local (planes sectoriales, planes precedentes, estadisticas, censos,...)°. La elaboracion de este
documento deberia tener en cuenta las siguientes consideraciones:

— Catalogar los documentos de referencia existentes sobre el area de estudio,
— Seleccionar los documentos por orden de preferencia,

— Focalizar la lectura de los documentos en la informacion que se quiere extraer segin la
guia tematica,

— Extraer las cifras y las tendencias mas significativas,

— ldentificar el problema y la potencialidad que ha caracterizado el desarrollo del territorio en
el area, asi como los recursos existentes.

CUADRO A.2
EJEMPLO DE DRAFT PARA LA RECOGIDA DE LA INFORMACION
Tema:
Objetivo:
Datos generales Recursos disponibles Potencialidad Problema

Fuente: Elaboracion propia.

Este draft puede ser utilizado como soporte en las salidas al terreno, ya que ofrece una primera
informacion de base, y debe ser completado con los datos que se recojan por medio de otras técnicas.

2. Salida al terreno y encuentro con los actores clave (1 dia)

Las salidas al terreno se haran en funcidn de la planificacion que cada grupo haya organizado en la fase
preparatoria.

La eleccion de la técnica que se utilizara en cada encuentro, debe hacerse en funcién a la
informacion que se quiere extraer y del tiempo que se dispone para ello, en funcion de las
particularidades de este ejercicio, y de las consideraciones generales presentadas en la parte conceptual
de este documento.

En paralelo a la eleccion de la técnica se realizard una seleccion de los actores clave y se utilizara
la guia tematica de cada sector como soporte material.

A continuacidn se presentan unas fichas-resumen con consideraciones practicas sobre las técnicas
metodoldgicas de recogida de la informacion mas utilizadas y que los alumnos podran elegir y combinar
en funcidn de los intereses de la planificacion que realicen.

®  Enlos anexos del 1 al 4 puede encontrarse referencias documentales para completer esta informacion por area tematica.
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RECUADRO A.1
ENTREVISTAS

Objetivo:

Recoger informacion relacionada con el sector de estudio, a través de una conversacion individual y/o grupal

Resultado esperado:
Informacion de base, cualitativa y cuantitativa del sector de estudio

Participantes:

Entrevistador/es: Representante/s del area teméatica elegido previamente y encargado de:
- Presentar al grupo, asi como los objetivos de la actividad.

- Explicar la metodologia que se va a utilizar

- Abrir y guiar la entrevista en funcion a la guia tematica

- Agradecer al entrevistado por el tiempo dedicado a la entrevista

Entrevistado/s: Uno o varios representantes/autoridades territoriales relacionados y/o conocedores del area de
estudio. Los entrevistados deben elegirse en funcién de la informacidn que se quiere extraer:

A Autoridades o lideres comunales, si se quiere informacién con fuerte caracter politico, tanto cuantitativa como
cuantitativa

B Técnicos de un area tematica, si se quiere informacién puntual de un sector, principalmente cuantitativa

C Ciudadanos, si se quieren percepciones, propuestas, inquietudes, informacion principalmente cualitativa

D Secretario/s: Miembros del grupo tematico encargados de tomar nota de la informacién ofrecida por el
entrevistado

Material:

- Laguiadel area teméatica

- Eldraft del &rea tematica

- Hojas en blanco y boligrafos

- Una grabadora y/o una cadmara de video (para su utilizacién se necesita autorizacion del entrevistado/s)
- Unasala con capacidad para el grupo (insistir en este punto)

Logistica:
- Asegurar la cita con el o los entrevistados las veces que sea necesario

Procedimiento metodolégico:

- El entrevistador realiza las preguntas siguiendo el orden marcado en la guia
- Se pasa el turno de respuesta al entrevistado

- El/los secretarios toman nota de las respuestas ofrecidas por el entrevistado

Consejos practicos:

- El entrevistador debe crear un ambiente de confianza

- Las preguntas deben ser formuladas de manera clara y concisa

- Se debe dejar tiempo al entrevistado en su respuesta y no interrumpirlo mientras habla

- No sugerir respuestas a las preguntas formuladas

- Saber improvisar y formular nuevas preguntas relacionadas con el area temética

- Distinguir de la informacion ofrecida la relacionada con los intereses personales del entrevistado

Fuente: Elaboracion propia.
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RECUADRO A.2
GRUPOS FOCALES

Objetivo:

Recoger informacion relacionada con el sector de estudio en una discusion con actores territoriales clave

Resultado esperado:
Informacioén cualitativa, sobre el sector de estudio

Participantes

Facilitador/es: 1 o varias personas del grupo, encargadas de:

- Presentar los objetivos de la actividad,

- Explicar la metodologia,

- Abrir y guiar el debate,

- Realizar preguntas complementarias para orientar la comunicacion en funcion de los objetivos marcados

Ayudante: 1 o varios miembros del grupo responsables de ir apuntando las lineas principales de la discusion y las
conclusiones que se crean en una pizarra

Secretario/s: El resto de los miembros del grupo, encargados de tomar nota de la informacion que se va produciendo
Actores territoriales: de 8 a 10 representantes técnicos y/o conocedores del sector de estudio

Material:
- Una pizarra, marcadores, hojas en blanco y boligrafos
- Una sala con capacidad para todos los participantes

Logistica:
Asegurar la asistencia de los participantes

Procedimiento metodolégico:

- Elresponsable del grupo expone los objetivos y resultados que se esperan de la actividad
- Se presentan tres cuestiones para debatir, elegidas previamente

- Cada cuestion seré tratada de manera independiente siguiendo un orden

- El facilitador dara el turno de palabra a los asistentes

- Los ayudantes anotan las ideas generales en una pizarra

- Los secretarios toman nota de las discusiones

- Secrean unas conclusiones construidas en base a la discusion colectiva

Consejos practicos:

- Es importante hacer participar a todos los asistentes y no dejar que la conversacion sea monopolizada

- Si alguno de los participantes no participa es importante preguntarle directamente

- El facilitador debe ser creativo y formular preguntas complementarias a las cuestiones lanzadas para dinamizar el
dialogo

- Para que no se extiendan en las respuestas se debe dejar un méximo de 3 minutos por intervencion/persona

- No se deben presentar posibles respuestas a las preguntas

- Se debe estar preparado para mediar en caso de que aparezcan posiciones contrarias

Fuente: Elaboracion propia del autor.

89



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para la elaboracion de estrategias de desarrollo local

RECUADRO A.3
TALLERES PARTICIPATIVOS
Objetivo:
Construir una informacion relevante relacionada con percepciones, propuestas en relacién a una o varias areas
teméticas

Resultado esperado:
Informacioén cualitativa sobre el sector o sectores de estudio

Participantes:

Facilitador/es: 1 o varias personas por grupo (puede haber varios grupos si se trata de un gran taller), encargadas
de:

- Presentar los objetivos de la actividad,

- Explicar la metodologia,

- Dirigir los talleres,

- Realizar preguntas complementarias para orientar la comunicacion en funcion de los objetivos marcados.

Ayudante: 1 o varios miembros del grupo responsables de ir ordenando y clasificando las propuestas de los
participantes

Secretario/s: El resto de los miembros del grupo, encargados de tomar nota de la informacion que se va produciendo
y de escribir las conclusiones

Actores territoriales: de 8 a 10 representantes técnicos y/o conocedores del sector de estudio por grupo, asi como
ciudadanos.

Material:

- Una pizarra, marcadores, hojas en blanco, boligrafos y pegatinas
- Un proyector, y un ordenador por grupo

- Una o varias sala con capacidad para todos los participantes

Logistica:

- Asegurarse de que la sala o las salas tienen la capacidad suficiente para todos los participantes,

- Los facilitadores, ayudantes y secretarios deberan llegar antes para asegurarse de que todo esta listo
- Asegurar la asistencia de los participantes

- Organizar pausas cafés y/o almuerzos si se considera necesario

Procedimiento metodolégico:

- Presentacion general del grupo y de los objetivos

- Agradecimiento a los participantes por asistir

- Divisién en subgrupos si se trata de un gran taller en funcion del tema o del interés de los participantes

- El facilitador pide a cada uno de los participantes que escriban en tres pegatinas una percepcion, una inquietud y
una propuesta sobre una cuestion relacionada con el area de estudio

- Una vez escritas las propuestas, los ayudantes piden a poyo a uno o varios participantes para que les ayude a
ordenarlas en una pizarra

- Aquellas ideas que se parecen se fusionan en una sola
- Una vez finalizada esta parte se discute sobre los resultados obtenidos y se hacen proposiciones definitivas
- Una vez obtenidas las conclusiones se presentaran al resto de los grupos

Consejos practicos:

- Se debe crear un ambiente de confianza entre los participantes, por lo que a veces se aconseja comenzar con un
juego o una dinamica

Los facilitadores deben dar la palabra a los asistentes, controlar la participacion e impedir que una sola persona
monopolice el taller

Se debe saber escuchar

Se debe ser creativo y crear preguntas complementarias para motivar la discusion

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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RECUADRO A .4
OBSERVACION

Objetivo:
Complementar la recogida de la informacion precedente en el terreno a través de la vista y el oido

Resultado esperado:

Certificacion de una informacion previamente obtenida asi como deteccion de los comportamientos de los diferentes
grupos/actores

Participantes:
Observador/es: 1 o varias personas del grupo, encargadas de:

- Presentar los objetivos de la actividad,
- Observar con detalle la situacion o las personas que han sido identificadas para ser observadas

Material:
- Hojas en blanco y boligrafos

Logistica:
- Es necesario que las personas que van a ser observadas lo sepan y den su autorizacion

- Es necesario pedir autorizacion para acceder a observar un espacio

Procedimiento metodolégico:
- Los observadores visitan o participan en un grupo/espacio

- Toman nota de lo que observan en funcién a una informacion previa que quieren corroborar

Consejos practicos:
- Es importante saber distinguir los comportamientos reales de los derivados ante una situacion de observacion

- Sise observa en tanto que participante se cuenta con la ventaja de conocer el lugar/gente

Fuente: Elaboracion propia del autor.

B. Procesamiento de la informacion

Obijetivo: Ofrecer al alumno técnicas de sistematizacion de la informacion
Resultado previsto: Seleccion y catalogacion de la informacion recogida por area tematica
Tiempo de realizacion: 40 min

Tomando en consideracidn las cuestiones tedricas que habian sido presentadas en la parte
conceptual de esta metodologia, asi como las particularidades de la realizacion del diagndstico en el
marco del curso, se propone seguir las siguientes pautas:

e Lectura rapida de toda la informacidon recopilada a través de los diferentes encuentros realizados
con los actores locales, asi como en la lectura de los documentos existentes en el territorio,

e Seleccion de la informacidn considerada como méas importante o relevante del area de estudio
tanto cualitativa como cuantitativa generada en respuesta a las preguntas formuladas en las
guias, (extraer algunos indicadores de referencias y algunas tendencias clave),

e Comparacion rapida de los datos similares que hayan sido extraidos de diferentes técnicas,

o Identificacion de indicadores y tendencias clave por area tematica y eje, y creacion de nuevos
si se considera necesario, que den respuesta a las preguntas formuladas en las guias,

e Relacidn de la informacidn cualitativa y cuantitativa por area tematica,

o Catalogacion de la informacion en funcion a las preguntas marcadas en las guias, y creacion de
nuevas categorias si se considera necesario.

La informacidon puede acomparfiarse con graficas, estadisticas o indicadores de algunas de las
fuentes que hayan sido utilizadas durante la recogida de la informacion y que se consideren como claves
y representativas del area de estudio.
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C. Interpretacion de la informacion

Obijetivo: Ofrecer al alumno técnicas de interpretacion de la informacion

Resultados previstos: Presentacion de informacion por area tematica en relacion con el marco
contextual, historico, social, temporal,...

Establecimiento de conclusiones y proyecciones generales y por area tematica
Tiempo de realizacion: 40 min

Para la interpretacién de la informacion se recomienda tener en cuenta las generalidades
presentadas en la parte conceptual de este documento, asi como las particularidades del ejercicio de
elaboracion de un diagnostico en el marco del curso, y en funciéon a esto, proceder siguiendo las
consideraciones siguientes:

e Revisidn y lectura rapida de la informacidn catalogada en la fase anterior con sus indicadores
y tendencias,

o Anadlisis rapido de los indicadores y tendencias de cada eje tematico,

o Relacion de la informacidn de cada eje tematico a otros ejes tematicos del territorio y el entorno,
o Identificacion de problemas y potencialidades por eje temaético,

o Identificacion de las redes de articulacion existentes por area o eje tematico,

e Formulacion de conclusiones y proyecciones generales y por area tematica en relacion a la
capacidad de desarrollo del territorio.

D. Resultado del proceso/Presentacion del diagnéstico al resto
de los grupos

Como resultado final del proceso de diagndstico que elaboraran los alumnos en el marco del curso, se
pide que cada grupo tematico haga una presentacion en power point, (que no deberia exceder las 2/3
diapositivas por tema) y que sera presentada al resto de los compafieros en un taller general.

En este sentido, se recomienda tener en cuenta las siguientes consideraciones para la presentacion
del diagndstico:

e Ordenar la informacion siguiendo los temas de cada area tematica y respondiendo a las
preguntas que habian sido formuladas en las guias,

e Presentar la informacién méas relevante por area tematica y eje, tanto desde el punto de vista
cuantitativo como cualitativo,

e Acompanar la presentacion con indicadores representativos del eje o area tematica de estudio,
extraidos de alguna fuente o creados por los alumnos,

o Completar la informacion con fotografias, mapas, estadisticas y toda otra fuente que pueda
servir para comprender el territorio,

o Valorizar los recursos tanto humanos como materiales disponibles en cada eje tematico,
e Presentar las redes de articulacion existentes por area o eje tematico.

Se acompafiara cada area tematica con una diapositiva final que presente las potencialidades y los
problemas que se han detectado en el territorio.
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Anexo 2 Informacién complementaria para la recogida
de la informacion
Grupo de Desarrollo Econémico y Fomento Productivo

A. Documentacidén existente y tipo de informacion
que proporciona

o Planes sectoriales a nivel nacional, regional y municipal:
— Enel érea de la salud, educacién, empleo y pobreza, vivienda
o Estadisticas nacionales, regionales y locales:

— Tasa de escolaridad por género, tasa de analfabetismo, tasa de alumnos por género en
educacion superior, tasa de desempleo, tasa de mortalidad infantil, otros...

e Encuestas nacionales, regionales y locales a la poblacién:

— En cuestion de habitat y vivienda, salud, educacion, empleo, migraciones,...
e (Catastro:

— Descripcidn de las viviendas, valor de los inmuebles, ...
o Inversion publica

— Fondos Nacionales, Regionales y Locales de Desarrollo.
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Anexo 3 Informacién complementaria para la recogida
de la informacion
Grupo de Ordenamiento Territorial

A. Documentacidén existente y tipo de informacion
que proporciona

e Plan Regulador:

Memoria Explicativa

Normativa

Cartografia
— Planos y planes seccionales
o Planes de Desarrollo Comunal o Municipal:

Con respecto a la infraestructura presente en la comuna, las siguientes preguntas permiten orientar
al grupo para que realice una caracterizacion rapida: ¢Existen déficit serios de infraestructura?: de
vivienda, infraestructura vial, Infraestructura de energia, Infraestructura educativa, Infraestructura salud,
Infraestructura deportes, Infraestructura cultural, Infraestructura agua potable y alcantarillado,
Infraestructura para juntas de vecinos y organizaciones comunitarias. ¢Donde se localizan los déficits?
¢Existe una oferta de condiciones generales de infraestructura suficientes para el desarrollo de las
industrias existentes y para su ampliacion? ¢Existe “suelo” suficiente para el desarrollo de nuevas
inversiones industriales o de servicios? ¢(Cudl es el estado de las infraestructuras econdémicas y sociales?
¢Se observa una disposicion por parte del sector privado a invertir en infraestructura? ;Qué fuentes de
recursos existen?

La revision de los siguientes componentes de infraestructura, permiten responder las preguntas
anteriores. Se sugiere que una vez identificadas las unidades de anélisis (asentamientos humanos,
sectores industriales, etc.), se analice para cada uno de estas unidades la existencia de infraestructura
acorde a ella (Ej: en un sector industrial la presencia de infraestructura de apoyo a las empresas).

B. Infraestructura

Verificar la existencia y cobertura de los siguientes items:
¢ Infraestructura de apoyo a empresas
— Centros de informacion
— Servicios a empresas
— Servicios de consultorias
— Oficinas de Empleo
— Asistencia técnica
— Asistencia crediticia
— Oficinas de desarrollo regional
o Infraestructura para la poblacion

— Supermercado
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— Mercado publico

— Feria libre

— Almacenes

— Multitiendas

— Estudios fotograficos

— Restaurantes

— Cementerios

— Empresas funerarias

— Hoteles

— Hospedaje
e Salud

— Estacion Médica

— Posta de Salud

— Consultorios generales

— Servicio de Atencion Primaria de Urgencia

— Consultorio de Salud mental

— Consultorio de Atencion Primaria

— Centros Comunitarios de Salud Familiar

— Centros de Diagndstico Terapéutico

— Centros de Referencia de Salud

— Consultorios Asociados de Especialidad

— Hospitales Tipo 1y 2 Alta complejidad

— Hospitales tipo 3 y 4 Mediana y Baja complejidad
¢ Infraestructura Bésica

— Instalaciones Municipales

— Registro Civil

— Carabineros

— Correo

— Banco

— Cuartel de Bomberos

— Juzgados

— Suministro de energia eléctrica, agua potable y alcantarillado

— Bombas de combustible

— Ferreterias

— Talleres de reparacion de automdviles
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Transporte y comunicaciones

Red Vial (pavimentada, no pavimentada y solucidn basica)

Telefonia Fija
Telefonia Movil
Diario

Internet

Educacion

Jardines Infantiles

Escuelas Bésicas

Escuelas de E. media

Escuelas Técnico profesionales
Escuelas de jornada escolar completa
Internados

Educacion Adultos

Centros de Formacion Técnica

Universidades

Cartera de proyectos de infraestructura del municipio
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Anexo 4 Informacién complementaria para la recogida
de informacién
Grupo Desarrollo Institucional y Capital Social

A. Documentacidén existente y tipo de informacion
que proporciona

Plan de Desarrollo Comunal/Municipal:

— Ejes prioritarios de accion, grado de participacion ciudadana en las decisiones, inversion y
gasto publico

Organigrama del Municipio:
— Organizacién interna del municipio

— Recursos que dispone

Planes de gestion de la Municipalidad:

— Servicios publicos del territorio

Presupuesto del municipio:

— Instituciones que financian, el aporte del municipio, a qué se destinan los presupuestos.
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