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PRESENTACION

Buscando la promocién del desarrollo, un escenario que viene cobrando cada vez
mas importancia es el local y dentro de éste una dimension sustantiva es la referida
al Desarrollo Econdémico Local. Sin embargo, los avances alcanzados son todavia
insuficientes.

Como en otros campos, un factor que resulta relevante para lograr mayores
avances es el referido a la utilidad y consistencia de nuestros enfoques o
conceptos para actuar sobre las palancas que inciden directamente en el
desarrollo econdémico. Estos enfoques tienen que evolucionar para adecuarse a
procesos tales como la globalizacién de la economia, la concentracion del poder
politico, la expansién de la informatica y las comunicaciones, las brechas del
crecimiento desigual, la concentraciéon de lariquezay la exportacion de capitales.

Si estos procesos no son incorporados en los andlisis sobre la realidad local, seran
errados muchos de los supuestos que sustentan las acciones de promocién y
éstas, por tanto, seran limitadas. Se torna evidente, en tal sentido, la necesidad de
revisar los marcos conceptuales que sustentan y guian las practicas a favor del
desarrollo econémico local.

Por esta razodn, el Centro Guaman Poma de Ayala pone a consideracion de los
agentes comprometidos con el tema la metodologia que viene orientando su
acciony la de una importante red de agentes publicos y privados, entre los cuales
destacan las municipalidades.

Los conceptos que presentamos son el resultado de la practica promocional de la
ultima década y han sido validados en nuestro trabajo cotidiano con varones y
mujeres de numerosas poblaciones cusquenas, particularmente en dos areas de
nuestra labor en el campo del desarrollo econémico local. Se trata, en primer lugar,
del proyecto denominado Vivero de Empresas CCAPAC, a través del cual se busca
aportar a los procesos de desarrollo econdmico local desde el fortalecimiento del
subsector ernpresarial del mueble y la madera. El principio es que la base



necesaria, pero no suficiente, para el desarrollo econdémico es la existencia de
subsectores econdémicos competitivos.

La segunda vertiente se origina en nuestro interés por potenciar el rol promotor del
desarrollo econdmico de los gobiernos locales, lo que nos llevd, primero, a
constituiry mantener en funcionamiento la primera Escuela de Gobernabilidad que
existe en la Macro Regién Sur y paralelamente, desde 1999, a transferir
capacidades a las municipalidades para que puedan disefiar y ejecutar politicas
de promocién del desarrollo econémico local.

Desde el afio 2003, el equipo institucional del Centro Guaman Poma tiene como
tarea estratégica lograr que las municipalidades institucionalicen la funcién de
promocion del desarrollo econémico local y desarrollen capacidades para
movilizar a los empresarios locales y a los agentes publicos y privados
involucrados en el asunto.

Nuestra intervencion desde la Escuela de Gobernabilidad ha sido posible gracias
a la cooperacion de entidades esparolas como la Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional (AECI), la Comunidad Auténoma de la Region de
Murcia (CARM), el Fons Catala, el Fons Mallorqui, la Diputacién Provincial de
Cdrdoba y la Fundacién Social Universal. También contamos con el apoyo del
Programa de Promocion Municipal para el Desarrollo Empresarial (PROMDE).

Actualmente y desde el Programa de Desarrollo Econémico Local continuamos
facilitando procesos de desarrollo econdmico en la Regién Cusco. Para esto
contamos con el apoyo de organizaciones esparolas como el Ayuntamiento de
Alicante a través de Solidaridad Internacional del Pais Valenciano y de la Junta de
Andalucia a través de la Fundacién Social Universal de Cérdoba.

Para finalizar, debemos precisar que los conceptos que exponemos no deben ser
considerados como estaticos o contrapuestos a otros y que nuestro compromiso
es seguir desarrollandolos de manera conjunta con quienes trabajan en el mismo
campo.
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|. DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

La experiencia nacional e internacional muestra que a pesar de los avances en la
promocién del Desarrollo Econdémico Local, los resultados alcanzados son
todavia insuficientes. Esto sugiere la necesidad de revisar y enriquecer los
enfoques que orientan nuestras practicas. Para ello debemos partir de identificar
los factores que frenan el desarrollo econémico de la mayor parte de regiones y
municipios del pais. Se trata de barreras que deben ser enfrentadas y superadas
por los agentes de los procesos de desarrollo econémico local.

1. Tres barreras para el Desarrollo Econémico Local
1.1. Baja competitividad

La pérdida creciente de competitividad que presentan las actividades econdémicas
en las que se ocupa la mayor parte de la poblacién provoca condiciones
absolutamente negativas, como falta de empleo adecuado, ingresos bajos e
inestables, informalidad de las relaciones laborales y tributarias, deterioro de los
servicios publicos, reduccién de la recaudacion publica, incertidumbre financieray
otras condiciones similares.

Todo ello genera las circunstancias necesarias para la creacion incesante de
pobreza, originando un circulo vicioso en el cual la baja competitividad alimenta la
pobrezay ésta a su vez incide negativamente en el desarrollo de la competitividad
de los sectores econémicos.

Los efectos de tal situacion se evidencian en la dinamica econdémica del pais,
donde encontramos gue la mayor parte de la poblacién obtiene sus ingresos a
través de pequefias actividades econémicas que, debido al reducido capital de
trabajo, la escasa capacidad tecnoldgicay la baja calificacion de la mano de obra,



tienen una muy baja productividad que les impide competir con los productos que
provienen. de palses cuyas actividades econdémicas presentan una mayor
productividad.

Finalmente, la mayor parte de las actividades econémicas locales, al tener baja
competitividad, produce pocos o nulos excedentes econémicos.

1.2. Desarticulacion entre los agentes locales

Un segundo factor a tomar en cuenta es la inadecuada interaccién que, con
relacion a los procesos del desarrollo econdmico, se ha establecido entre el
Estado y los agentes privados de nuestra sociedad. Esta desarticulacién entre el
Estado y los agentes de la sociedad ha conducido a actitudes de paternalismo y
proteccionismo a actividades econdmicas que, creciendo a expensas de los
recursos del pais, no mostraron en su mayor parte estar interesadas en analizar y
emprender el camino del desarrollo de su competitividad. De otro lado, y con
relacion a la mayor parte de quienes sufrian esta situacion de inequidad en el
empleo y la distribucion de los recursos publicos para el desarrollo econémico, la
respuesta empleada fue el populismoYy el clientelismo.

Sin embargo, estas condiciones de relacion entre el Estado y los agentes
econdmicos de la sociedad civil fueron evidenciando progresivamente una fuerte
incapacidad para responder a un sistema econdmico internacional cada vez mas
exigente y competitivo y, sobre todo, para corresponder adecuadamente a las
crecientes demandas de la poblacion por una mejor situacién econémica.

En tal sentido, las reformas en pro del desarrollo econémico que deben ser
emprendidas por el Estado, particularmente las que apuntan a procesos
complejos de transformacion politica y socio-institucional del pais, deben suponer
la revision de los roles y la dinamica de interaccion que ha venido estableciendo
con quienes, desde la esfera de lo privado, conducen actividades econémicas



para el mercado o inciden sobre su dinamica, como es el caso de las instituciones
que producen y difunden tecnologia o de las entidades de promocion del
desarrollo.

La puesta en marcha del proceso de descentralizacion hacia las instancias de
poder regional y municipal, a pesar de su aun incipiente desarrollo, se presenta
como un proceso altamente ventajoso por la conexién mas cercana entre el poder
estatal y las poblaciones locales.

Debemos anotar, no obstante, en relacién a las municipalidades, que éstas
presentan una experiencia limitada con relaciéon a la gestién de procesos de
desarrollo econdmico y una tendencia a la politizacién tradicional y paternalista de
las relaciones con las organizaciones locales, que obviamente refleja la actitud del
Estado central. Ello puede limitar su actuacion en favor del desarrollo econémico,
llevandolas a repetir a escala local los errores del pasado nacional.

Los conductores de actividades econémicas, por su parte, suelen tener una vision
reducida y fragmentada de las condiciones en las que se desenvuelven sus
negocios. De ello se derivan comportamientos que privilegian la busqueda de
soluciones individuales a problemas que sélo pueden resolverse de manera
coordinaday conjunta.

Por Ultimo, otros agentes, como universidades y organismos no gubernamentales
(ONGs), no muestran tendencias a coordinar efectivamente sus acciones a pesar
de sus declaraciones en este sentido..

1.3. Patrones de destino y aplicacion de las utilidades obtenidas
La tercera barrera para el Desarrollo Econdémico Local son los inadecuados

patrones de destino y aplicacion de las utilidades obtenidas por las actividades
econdmicas que alcanzan algun nivel de competitividad.
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La preocupacion tardia de los organismos multilaterales respecto de los aspectos
no.comereiales que inciden en el desarrollo de los paises y la incapacidad del
mercado para responder a ellos es una evidencia del reconocimiento de las
limitaciones que tiene la produccién de utilidades para romper el circulo vicioso del
atrasoy el subdesarrollo.

No se trata, en tal sentido, de preocuparse Unicamente por el incremento del
numero de actividades capaces de generar excedentes de manera sostenida, es
decir, de alcanzar productividades competitivas. Se trata también de preocuparse
por el establecimiento de mecanismos que, alentando la libre competencia y la
competitividad, incidan a su vez en la retencion y circulacién de tales excedentes
en la economia del pais y que a su interior, tal retencion y circulacion, sean a su vez
descentralizadas y desconcentradas.

Como esto no se produce, asistimos a un constante proceso de extraccion de
recursos y utilidades que, obteniéndose en el pais, van a fortalecer otras
economias o que, originandose en las diversas economias locales, se concentran
principalmente en laeconomia de la capital del pais.

En suma, al no haberse establecido e institucionalizado mecanismos y actitudes
de retencién y circulacion de los excedentes que se producen en el territorio, no se
presentan condiciones que permitan el desarrollo de procesos sostenidos de
acumulacién y capitalizacion que apunten a generar escenarios en los cuales la
mayor parte de la poblacién pueda emprender actividades que le permitan
enriquecerse.

2. Enfoque para superar las barreras
Para enfrentar y superar las barreras mencionadas, nuestra experiencia de trabajo

con un conjunto de municipalidades de la region de Cusco ha permitido validar un
enfoque que presenta ventajas para sustentar las acciones del desarrollo



economico local. Este enfoque propone enfrentar las barreras mencionadas
empleando tres estrategias complementarias entre si: 1) el desarrollo de la
competitividad de los subsectores' o conglomerados® econémicos claves que se
asientan en el territorio local, 2) el establecimiento de sistemas y practicas que
favorezcan la retencién y circulaciéon de excedentes en el ambito local, y 3) la
articulacién entre actores locales que por su accién u omisién inciden en los
procesos de desarrollo de la competitividad sectorial y acumulacién territorial. Este
enfoque puede resumirse en lo siguiente:

' Un subsector puede ser entendido como el conjunto de empresas 0 negocios que participan en la produccién de un
determinado bien o servicio que se dirige a cierto mercado, ya sea suministrando materia prima o insumos o efectuando
transformaciones productivas; por ejemplo, el subsector de madera. Por lo tanto entendemos que el subsector forma
parte de un sector mayor. Siguiendo con el ejemplo de la madera, identificamos que este subsector es parte del sector de
laindustria manufacturera, definida en el Clasificador Internacional Industrial Uniforme (CIIU).

? Es el conjunto de unidades econémicas o empresas ubicadas geogréficamente en una determinada zona (integradas
horizontalmente}, que tienen cierto nivel de especializacion y ofrecen los mismos productos o servicios. A diferenciade la
red, no necesariamente coordinan ni se articulan entre sf; es decir, no establecen relaciones de cooperacién. Ejemplo, los
expendedores de chicharrén en el distrito de Saylla o las ferreterias de la calle Arcopunco de la ciudad del Cusco.

11



Desarrollo Econémico Local

Es la transformacién y mejoramiento de las economias locales a partir del
fortalecimiento de la competitividad de los subsectores o conglomerados
econémicos potenciales del territorio, la consolidaciéon de redes
socioeconémicas de cooperacidon y competencia y la implementacién de
mecanismos de retencion de excedentes en laeconomialocal.

Este proceso es liderado por la municipalidad y los conductores o
propietarios de las unidades econdémicas de manera concertada con otros
actores locales del territorio para generar economias externas®y aprovechar
las ya existentes, de tal manera que permitan configurar un entorno
favorable para el Desarrollo Econémico Local.

El Desarrollo Econémico Local contribuye a la “Competitividad Territorial”,
entendida esta como la capacidad que tienen los actores de un territorio
para lograr un desarrollo sostenido en un contexto creciente de
globalizacién®.

*Situaciones que se producen fuera del alcance de las empresas y que favorecen o perjudican la competitividad de las
mismas. En este caso nos referimos a la actuacién de la municipalidad y otros agentes no empresariales en el
acercamiento y dotacién de servicios de desarrollo empresarial, como capacitacion, asistencia técnica, promocién,
acceso amercados, tecnologia, infraestructura de soporte, etc.

“Luis M. Rojas Moran. Enfoques e instrumentos metodolégicos para la promocién municipal de Desarrollo Econémico
Local. Consorcio PROMAE, junio del 2004.

12



2.1. ¢Qué significa desarrollar Ia competitividad de las empresas?

Cuando hablamos del desarrollo de la competitividad empresarial, nos referimos a
las actividades econdmicas y empresariales que se desarrollan en una localidad.
Es necesario entonces establecer cuales son las caracteristicas que se requieren
para poder afirmar que se halogrado competitividad.

2.1.1. Garacteristicas de la competitividad empresarial

Para que una empresa o un conjunto de ellas sean consideradas competitivas,
deben reunir por lo menos las siguientes cuatro caracteristicas:

Participacion significativa en el segmento de mercado objetivo

La competitividad tiene que ver directamente con el tamano del segmento de
mercado que ocupan las actividades econdmicas que operan en el territorio.
Uno de los aspectos que permite afirmar que hemos desarrollado la
competitividad es que esas actividades econdmicas incrementen su
participacion en el mercado objetivo, es decir, desplacen a otras que compiten
por los mismos mercados.

Ello requiere de informacién sobre el tamario del nicho de mercado que se
quiere ocupar, de identificacidn de la proporcion a la que razonablemente
aspiramos a crecer en el mercado y de determinacién de las acciones que
efectivamente nos lleven aello.

Rentabilidad o retribucion econémica por la participacion en el mercado

La ocupacién de parte importante de un segmento de mercado debe ir
siempre acomparfiada por la obtencién de utilidades adecuadas; es decir,
debe basarse en el incremento de la productividad econémica. Ello debe
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permitir obtener resultados positivos, que sean cuando menos similares a los
que obtienen competidores similares.

En otras palabras, de nada vale incrementar la productividad o las ventas o
mantener una gran ocupacion del mercado, cuando ello significa la
disminucion de utilidades. Mucho menos sentido tiene si acarrea pérdidas.

Estandarizacion de las caracteristicas de la oferta productiva

Se requiere asegurar que las caracteristicas centrales de la oferta (volumen,
calidad, precio, condiciones de entrega y otras similares) se mantengan en un
estado tal que satisfagan las expectativas de demandante. Ello permite ganar
mercado y obtener utilidades satisfactorias.

La irregularidad en esas caracteristicas desconcierta al cliente y conduce
irremediablemente a bajar su interés sobre |a oferta, originando la pérdida de
utilidades y la baja en la cobertura de mercado. En tal medida, la variacién de
las condiciones de produccién o de entrega juega en contra de los intereses
por acrecentar nuestra competitividad.

Posicionamiento

El posicionamiento es la fuerza relativa que tiene la imagen del producto con
respecto a caracteristicas determinadas, como calidad, precio, garantia y
otras que lo definen. Si esas caracteristicas son apreciadas como positivas,
entonces podemos decir que la oferta productiva tiene un adecuado
posicionamiento.

El posicionamiento positivo permite diferenciar el producto entre otros
similares y le presta una ventaja importante en la preferencia de los
consumidores. Un aspecto importante del posicionamiento, que se liga con el
territorio, es por ejemplo la diferenciacién por el origen, como ocurre con
productos como el maiz del Valle Sagrado, el pisco de Ica o el queso tipo paria
de Puno.



2.1.2. Factores que afectan la competitividad

En el esquema siguiente se muestra los procesos mas significativos del ciclo
econdémico de toda actividad econémica’. En él podemos identificar cuatro
factores que afectan significativamente la competitividad empresarial:

Gestion y produccién interna de la actividad

Toda unidad econémica organiza y combina de manera particular sus factores
de produccién, lo que le permite obtener y distribuir productos con
determinadas caracteristicas de costo, calidad, volumen y oportunidad. La
gestion y produccion determinan que las actividades presenten ventajas o
desventajas de competencia frente a otras similares.

Caracteristicas del segmento de mercado de hienes al que se concurre

Las ventajas desarrolladas por una unidad econémica se ponen a prueba
cuando los productos llegan a un determinado nicho de mercado, dado que a
él concurren también otras unidades econdémicas. Alli los resultados que
pueda obtener (participacion, margenes, permanencia, imagen, etc.)
dependen no soélo de las caracteristicas intrinsecas de su oferta, sino también
de las caracteristicas particulares del segmento de mercado (competencia y
demanda). Estas caracteristicas se conforman principalmente en base al
comportamiento de otros agentes econdmicos (empresas y consumidores).

Los cambios en las caracteristicas de los mercados pueden tornar ineficientes
procesos que habian resultado anteriormente convenientes. Del mismo modo,
procesos que resultan adecuados para un determinado segmento de
mercado pueden serinconvenientes para ocupar otros segmentos.

® Alin cuando en adelante nos referiremos sélo alas que concurren a los mercados monetarios.
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Ciclo de la-actividad econémica y factores que afectan su
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El subsector y su medio ambiente

Las pequefas actividades econémicas no se ven afectadas por otras
empresas solo al competir por un segmento de mercado. La produccién y
distribucion de sus productos se ven también afectadas, de manera directa e
indirecta, por la intervencion de otras empresas. De manera directa por
empresas que establecen relaciones comerciales con las pequenas
empresas, adoptando la figura de proveedores de insumos o materia prima,
comercializadores o prestadores de servicios diversos.

Por ejemplo, la calidad del cuero ofrecido por una curtiembre afectara la
calidad del calzado que se pueda obtener en la pequefia empresa,
independientemente de la bondad de los procesos productivos de la empresa;
o también, la madera hiumeda y mal preservada ofrecida por el distribuidor
mayorista afectara la calidad de los muebles que obtenga la pequefiaempresa
de produccién.

Las pequefias empresas, pues, se ven afectadas, de manera indirecta, por
empresas que a su vez establecen relacién directa con sus proveedores,
comercializadores y prestadores de servicios. Asi, los pequefios extractores
de maderay los transportistas determinan la calidad de la madera que ingresa
a los aserraderos; de manera similar, las condiciones de crianzay matanza del
ganado condicionan la calidad del cuero que puede obtener la curtiembre.

Toda actividad econdmica, entonces, supone conjuntos de empresas que
establecen relaciones comerciales o productivas (eslabonamientos) de
manera directa o indirecta, teniendo como eje un determinado producto o una
materia prima. Estos conjuntos pueden competir 0 no con otros conjuntos
similares de empresas, que son conocidos de manera genérica como
subsectores. Pero la dindmica de los subsectores es afectada por un medio
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ambiente, no comercial, conformado por las acciones e iniciativas de agentes
no empresariales, como son las instancias del Estado, organismos
multilaterales, instituciones de investigacion y ensefanza, entidades de
promociony otros.

El conductor

Finalmente, encontramos que las decisiones del conductor son otro factor que
afecta las posibilidades de competitividad de la empresa. Si bien un conjunto
importante de sus decisiones tiene que ver con los procesos de gestion y de
produccién, existe otra dimensién en donde sus decisiones, especialmente las
referidas al usoy destino de los recursos obtenidos y a su tiempo personal (uno
de los recursos mas importantes), son la expresion de complejos valores
culturales y personales. Es decir que en las decisiones que toma el empresario
intervienen no soélo consideraciones derivadas de las oportunidades y
amenazas que se desprenden de los mercados, sino también caracteristicas
personales que se pueden describir a travées de conceptos como la
racionalidad econémicay el sentido de logro.’

2.2.Laimportancia de la retencién de excedentes

La produccioén de utilidades como resultado de la mejora de la competitividad es
un requisito para el desarrollo econémico local, pero no es condicién suficiente. Si
la mayor parte de los excedentes son extraidos hacia otros territorios, el desarrollo
econdmico local no se produciray la competitividad territorial tampoco.

No basta en tal sentido preocuparse Unicamente por lamejora de la competitividad
de las actividades del territorio, se requiere interrogarnos sobre el destino de las

utilidades que se producen. La retencién de excedentes se ve afectada tanto por
las condiciones que se dan en la esfera productiva como en la del consumo.

C. Domenechy S. Machacuay. Los limites de la promocién empresarial de las microempresas. Lima, 1987.
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En la esfera del consumo muchas veces las utilidades que se consiguen se
pierden, por ejemplo, por las condiciones de intercambio desigual, que provocan
gue los excedentes que se consiguen desaparezcan al adquirir productos o
servicios gue tienen costos transaccionales elevados o a causa de sistemas
financieros que funcionan con una légica de extraccion al captar, por ejemplo, mas
recursos de los que se colocan enunalocalidad.

13
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En la esfera productiva, muchas veces los recursos no se reinvierten en las
localidades. debido a factores como falta de identificacion de oportunidades de
Inversion, visiones inadecuadas sobre el desarrollo y ambientes que no favorecen
las inversiones.

La retencién de los excedentes; es decir, la capitalizaciéon local en todas sus
dimensiones, depende en tal sentido de intervenciones tanto en la esfera del
consumo como en la de la produccién. Para ello resulta esencial el desarrollo de
dos mecanismos: sistemas de deteccién de oportunidades de inversion y
sistemas locales de acopioy canalizacién de recursos para inversiones.

Es particularmente importante el desarrollo de los sistemas locales de acopio e
inversion de recursos, dado que en el area de deteccion de oportunidades existen
ya algunos avances. Un sistemma local como el mencionado permite que
excedentes locales o externos se canalicen hacia las necesidades de inversion
local, permitiendo asi dinamizar la economia local.

EXternO ﬁ

Acopio (financiero) Distribucién g: ?:Il;nr:?gg
Local <

Debemos comprender que sistemas como el mencionado se diferencian
de los servicios prestados por entidades del sistema financiero formal, los
cuales puedeny deben complementarse con dichos sistemas.

20



Sentido de los sistemas locales de inversion

La poblacion local debe contar con mecanismos Aagiles, oportunos,
permanentes y seguros de financiamiento, que le permitan mejorar los
procesos de capitalizacién de su economia familiar y sus iniciativas de
inversion para el mercado.

RED DE ARTESANOS DE PiSAC
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2.3. ¢Qué es la red social de cooperacion y competencia para el Desarrollo
Econdmico Local?

Entendemos la red de cooperacion y competencia como una alianza estratégica
entre empresarios que estan ubicados en un determinado territorio, que se
dedican ala fabricacién de productos o prestacion de servicios iguales, similares o
complementarios y que establecen relaciones de coordinacién y cooperacion no
sblo entre las empresas, sino con agentes no empresariales, como las
instituciones privadas de promocién, el Estado en sus diferentes niveles de
gobierno, ya sea el nacional, regional y fundamentalmente el local. Este Ultimo
junto a los empresarios son los actores responsables de impulsar la formacién de
redes.

Una red como instrumento de desarrollo econdmico y en el sentido en que la
planteamos estara conformada por empresarios y agentes no empresariales,
siendo su razdon de ser el logro de objetivos comunes que traeran beneficios
particulares para quienes la conforman.

Por ello, la comprension de la utilidad y los limites de las redes, asi como de las
relaciones que se establecen entre quienes las conforman, se torna indispensable
para poder desarrollarlas.

2.3.1. Los actores

Las dos condiciones anteriores para el desarrollo de las economias locales, la
competitividad y la retencién de excedentes, requieren de la realizacion de
contactos y actos sociales entre los agentes, privados y publicos, que se ven
comprometidos o afectados por ellas.

Dentro de tal conjunto de actores se encuentran tanto entidades de la esfera del
mercado como de la esfera no comercial. En ese conjunto son particularmente
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importantes los roles de los conductores o propietarios de las actividades
econdmicas que se desarrollan en el territorio y los de los representantes o
funcionarios de los gobiernos locales.

Asi, los procesos de impulso o promocién del desarrollo de las economias locales
requieren del fomento, establecimiento o consolidacién de redes sociales
conformadas por los actores locales. Se debe comprender que tales redes
pueden ser de caracter coyuntural o permanente y que su razén de ser es el logro
de objetivos comunes que traera beneficios particulares para quienes las
conforman.

Por ello, los procesos sostenidos de desarrollo de la competitividad y de la
acumulacion local dependen de las dinamicas que alcancen a desarrollar las
redes sociales de unalocalidad.

2.3.2.Lacooperaciony la competencia

El adecuado fomento y apoyo a tales redes de concertacion, en tanto tienen en su
base los intereses usualmente no coincidentes de los agentes, supondra el
reconocimiento de relaciones de Cooperacion y de Competencia entre ellos,
proceso que podemos denominar de Coopetencia.

2.3.3. Factores que inciden en la dindmica de las redes sociales de coopetencia

La experiencia sefiala que los principales factores que inciden en la conformaciéon
y ladinamica de las redes sociales de coopetencia son los siguientes:

La identificacién o confluencia de intereses concretos

Sin nada que ganar; es decir, sin que haya confluencia entre los diversos
intereses de los agentes econdmicos, es imposible que se conformen redes
sociales que lleguen a tener dinamicas que les permitan convertirse en
instrumentos para el desarrollo de las economias locales.
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La pregunta clave que debe guiar los procesos de conformacion de las redes
es su utilidad para la satisfaccion de los intereses de los agentes convocados o
Incorporados. Debe tenerse en cuenta, ademas, que mientras mas precarias

‘sean las condiciones de acceso arecursos de los agentes, sus intereses seran

normalmente de muy corto plazo. Debe por tanto comprenderse que una vez
alcanzados o satisfechos los intereses de los agentes, salvo que se
identifiquen otras confluencias, las redes dejan de tener un motivo natural de
existencia.

El reconocimiento de las diferencias o contradicciones

Asi como los agentes participantes deben identificar la confluencia de sus
intereses, es también importante que identifiquen sus contradicciones, con la
finalidad de establecer estrategias de concertacioén que tomen en cuenta las
estrategias particulares de cooperacién y competencia que de manera natural
posee cada actor. No hacerlo supondra ingresar a un terreno minado o la
asuncion de ensofaciones que movilizan Unicamente buenos deseos y no
acciones concretas.

Mecanismos de negociacion aceptados

Deben crearse y fortalecerse espacios legitimados de negociacién entre los
diversos actores. Estos espacios permitiran establecer acuerdos no sélo
susceptibles de ser cumplidos, sino sobre todo que garanticen condiciones
para el establecimiento de procesos posteriores de concertacion.

La legitimidad de los espacios de negociacion debe basarse en la percepcion
de los agentes respecto de que algo ganan y algo pierden, asi como en el
reconocimiento de las capacidades del mediador, que de manera natural
puede ser el gobierno local.

Situacion dinamica de la red social para el desarrollo de las economias locales

Por lo descrito debemos entender que los procesos de desarrollo de las
economias locales provocaran tanto confluencia como conflicto de intereses
entre los agentes locales empresariales y no empresariales (sector publico,



ONGs, etc) involucrados o afectados por dichos procesos. Tales confluencias
o conflictos seran de naturaleza cambiante, motivo por el cual la situacién de la
red social sera también siempre cambiante y dinamica.

2.3.4.Elahoracion de estrategias de fortalecimiento de la red social de Coopetencia
Para apoyar el desarrollo de la dindmica de la red social debemos tener en cuenta
que:

® |os actores tienen intereses y estrategias individuales, cada uno de ellos
trabaja por el logro de obijetivos particulares y no siempre coincidentes con los
de otros agentes. Es mas, en muchos casos y de forma natural esos intereses
y estrategias pueden ser conflictivos entre si.

® | os actores tienen poderes diferenciados para defender sus intereses y sus
estrategias, poderes que pueden provenir de diversas fuentes y que
emplearan de manera natural para hacer prevalecer sus intereses y puntos de
vista particulares.

® Existen areas o aspectos donde estos intereses y estrategias se encuentran:
siempre es posible encontrar puntos de confluencia, la identificacion de estos
puntos es un aspecto critico para el desarrollo econémico local.

® Elencuentro de estrategias genera cooperacién o competencia, dependiendo
de que estas estrategias se originen en puntos de confluencia o de
discrepancia. El fortalecimiento de la red social requiere del encuentro de
estrategias, pero debe partir del reconocimiento de que los agentes guardan
también, y de manera natural, relaciones de competencia entre si.
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2.3.5. Intervencion orientada a fortalecer la dindmica de la red social

Debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

Identificacion de oportunidades y problemas
El desarrollo de las economias locales implicara siempre la accién de la red
sobre determinados aspectos del contexto, bien oportunidades, bien
problemas, siendo importante enfocar la atencién sobre aquellos que pueden
efectivamente aprovecharse o enfrentarse.

Es importante para tal fin interrogarnos sobre los recursos que efectivamente
se puede movilizar. Si no tenemos los recursos suficientes, las oportunidades
no son tales y los problemas no pueden resolverse. Debemos entender que los
recursos se refieren a todos los elementos, tangibles o intangibles, que
poseemos y podemos movilizar a favor de la consecucion de un objetivo
determinado. Tales elementos pueden ser, por ejemplo, relaciones sociales,
tecnologia, dinero, vision, cultura, equipos, infraestructuray otros.

Analisis de estrategias de los actores

Frente a las oportunidades o problemas los actores desarrollan objetivos que,
a pesar de dirigirse a aprovechar las mismas oportunidades o enfrentar los
mismos problemas, pueden diferir entre si.

Los diversos objetivos y estrategias 0 medios de los actores configuran un
escenario en el cual existen campos de encuentro y de discrepancia. Los
campos u objetivos de encuentro configuran oportunidades para impulsar el
desarrollo de las economias locales, en tanto, los campos de desencuentro
configuran amenazas.

Teniendo en cuenta los aspectos mencionados, llegaremos a una perspectiva
clara sobre la situacién de los actores frente a los objetivos y a la manera como



pueden influirse entre si, lamisma que deberia poder conducirnos a identificar:

* Las alianzas posibles, sobre la base de las coincidencias con respecto a
los objetivos.

* Los probables conflictos criticos, que constituyen amenazas al proceso
por las discrepancias que originan al interior de lared.

* Laidentificacién de lideres para las posibles alianzas, considerando como
lideres a aquellos que detentan una fuerte influencia a favor de los objetivos
comunes.

* Ladistribucién del poder en los conflictos; es decir, la situacion de poder
quetienen los actores enlos puntos discrepantes.

A partir de elloy empleando los métodos que consideremos adecuados, podemos
proceder a elaborar las estrategias de fortalecimiento de la red social que
favorecera el desarrollo econémico local. Estas estrategias deben basarse en el
aprovechamiento de las probables alianzas y la neutralizacion o disminucion de
las amenazas.
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IMPLEMENTACION CON ESTABLOS PARA EL ENGORDE DE GANADO VAGUNO EN
QUEMPORAY - QUIGQUIJANA



II. DESARROLLO ECONOMICO Y GOBIERNOS LOCALES

1. Asumiendo nuevos retos desde los gobiernos locales

Laluchacontrala pobrezay la mejora de la calidad de vida de los habitantes deben
ser los principales retos de los gobiernos locales. Sin embargo, la gran mayoria de
las municipalidades sélo desarrolla politicas sociales, como el programa del vaso
de leche o los comedores populares, dejando de lado el impulso de la economia
de sus municipios. Esto supone promover la generaciéon de puestos de trabajo y
alentar las actividades econdmicas definidas como ejes estratégicos de la
localidad, generando de esta manera valor econémico al interior de sus territorios.

Las politicas sociales y la promocion de las economias locales son perfectamente
compatibles; sin embargo, las primeras son limitadas y poco sostenibles. Silo que
queremos es realmente combatir la pobreza, no sélo se requieren politicas de
corto plazo sino también politicas que logren crear y fomentar capacidades en la
poblacién para mejorar su calidad de vida. Esto nos lleva a una reflexién muy
importante: éson suficientes las politicas de lucha contra la pobreza o es
necesario orientar también las politicas publicas a la generacién de
oportunidades de desarrollo? Es aqui dénde se percibe, con mayor claridad, la
necesidad de implementar mecanismos de promocién del desarrollo econémico
desde las municipalidades.

En realidad, las municipalidades siempre han estado vinculadas a la economia
local, aunque pocas veces lo reconozcan. La inversion que realizan en obras
publicas, por ejemplo, incorpora valor econémico a una localidad; asimismo, los
servicios que la municipalidad brinda a la poblacién estan vinculados al tema de la
economia local (como agua, electricidad, mercados y recojo de basura, entre
otros). Y un distrito, provincia o ciudad que tenga mejores condiciones en estos
aspectos sera mas atractivo para la inversion privada.
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La promocion municipal del desarrollo econémico local es ain un tema nuevo para
la_gran mayoria de municipalidades del pals, las cuales no desarrollan
mecanismos concertados de promocién de sus economias locales, debido
fundamentalmente a las siguientes razones:

® Desconocimiento y limitada comprensién de su rol en el tema de promocién de
las economias locales. Al ser un proceso de mediano y largo plazo en la
mayoria de casos, no cuenta con el respaldo politico de las autoridades
municipales, cuya visién casi siempre gira alrededor de todo lo que signifique
obras y sea tangible en el corto plazo, pues consideran que les otorga el
reconocimiento de su poblacién.

® Limitados recursos econdmicos que restringen su capacidad de contar con
recursos humanos calificados para la implementacion de politicas locales
agresivas en materia de desarrollo de sus economias locales.

® Limitadas capacidades de gestion y de gobierno que no les permiten
trascender las competencias tradicionalmente desempefadas, las cuales
asocian las municipalidades a entidades prestadoras de servicios publicos
(limpieza publica, ornato, obras publicas, certificados de nacimiento, etc.) y las
limitan para asumir funciones en la promocién de las economias locales.

En los dltimos anos se han dado algunos avances respecto a la participacion de
los actores locales en los procesos de desarrollo, fundamentalmente en la gestion
de sus servicios basicos (energia eléctrica, agua y desagle, etc.) y en la
elaboracién de planes de desarrollo local. Sin embargo, en el tema del desarrollo
de economias locales, no se han realizado muchas experiencias. Sélo el 10% de
las casi dos mil municipalidades existentes en el pais viene implementando, de
una u otra forma, procesos de promocién de las economias locales, quedando
aun mucho camino por recorrer.



El proceso de promocion de economias locales debe ser liderado por las
municipalidades, que deben actuar en lo local pero pensar en lo global y
trascender sus funciones tradicionales. Es decir, ellas deben asumir el rol promotor
de las economias locales con participaciéon de los actores involucrados,
priorizando las actividades econdmicas estratégicas que deben promover con
mayor énfasis y contando para ello con diversos instrumentos y una adecuada
metodologia de intervencién.

El tema adquiere mayor importancia en el actual contexto nacional, debido al
proceso de descentralizacion en marcha, que trae cambios importantes para los
gobiernos locales, empezando por la posibilidad de que recuperen sus
competencias perdidas, cuenten con mas atribuciones y reciban mayores
recursos. Estos aspectos deberan ser manejados adecuadamente para ser
instrumentos que ayuden a convertir a los gobiernos locales en verdaderos
promotores de sus economias locales.

El proceso de promocién del desarrollo econdémico local supone ademas
mecanismos diferenciados, adaptados y aplicables a las diversas tipologias de
municipalidades que tenemos en el pais. Dichos mecanismos van desde la
sensibilizacién a las municipalidades hasta la implementaciéon de un Plan de
Desarrollo Econémico Local concertado con los diferentes agentes locales,
empresariales y no empresariales, que estén interesados.

Este nuevo modelo de actuacién municipal deja atras su anterior rol pasivo e
incorpora un fuerte activismo municipal, que en principio orienta sus esfuerzos
alrededor de la capacitacion y asesoria empresarial y la vinculacion de los
empresarios locales con instituciones que les presten servicios de desarrollo.
Posteriormente, la actuaciéon municipal también considera la implementacion de
mecanismos de articulacion comercial, asociatividad y promocion empresarial.
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Las municipalidades deben ampliar su esfera de actuacién, agregando a sus
funciones fradicionales el diseno e implementacion de politicas municipales de
promocion del desarrollo econdmico orientadas al fortalecimiento de la estructura
economica productiva local. Con esto se busca incentivar la produccién y alentar
las actividades econdmicas de la localidad, promoviendo la creacion de puestos
detrabajo. De esta manera, se genera valor econdmico al interior de los territorios.

Municipalidad
Desarrolio Serviclos
Econémico Infraestructura municipales
=

~ -
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Las municipalidades asumen asi un rol dinamizador, articulador y promotor. Esto
no significa salir de un rol pasivo en lo econdmico para pasar a un rol interventor,
productor y empleador; sino incorporar una perspectiva de gobierno local
catalizador y facilitador de oportunidades. En resumen, las municipalidades pasan
de ser meras administradoras y distribuidoras de recursos publicos a promotoras
del desarrollo econdmico local.

La promocién del desarrollo econémico local toma mayor relevancia en el actual
contexto econémico que vive el pals, caracterizado por una fuerte crisis
econdmica que repercute de manera directa en la cantidad y calidad de empleo
con que contamos y por lo tanto en los ingresos econémicos de la poblacién. Por
lo tanto, se hace necesario que las municipalidades asuman un rol decisivo en este
aspecto, independientemente de las politicas macroeconémicas que implemente
el gobierno central.

Las nueva funcion que debe incorporar una municipalidad en su gestion se puede
resumir en el siguiente esquema:

Tributacion local

Funciones
Otras funciones >

de la
municipalidad
+
Promover el
Gobierno desarrollo

econdémico local
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La promocion del desarrollo econdémico local, al estar poco desarrollada,
necesita en la fase inicial contar con un acompafiamiento permanente, con
asistencia técnica especializaday con un sistema de seguimiento y monitoreo.
Este dltimo debe permitir medir los avances e identificar las dificultades y
limitaciones para, en funcién de ellos, proponer las correcciones necesarias.

Entre los beneficios que puede traer la promocién del desarrollo econémico local a
las municipalidades tenemos:

En el corto plazo:

Cumplir con lo establecido en la Ley Orgénica de Municipalidades, donde se da
a conocer las competencias de las municipalidades en aspectos relacionados
al Desarrollo Econémico Local.

Obtener el reconocimiento de la poblacion, especialmente de los empresarios
locales, quienes sentiran que por primera vez su municipalidad se preocupay
esta trabajando junto a ellos para mejorar sus condiciones de competitividad
en el mercado.

En el mediano plazo:

Beneficiarse con mayores niveles de recaudacion tributaria. En la medida en
que los contribuyentes incrementen sus ingresos, también se incrementaran
los niveles de recaudaciéon de la municipalidad, puesto que los predios se
valorizaran, se solicitaran nuevas licencias de funcionamientoy los productores
pagaran a la municipalidad por los servicios recibidos, como puestos de venta,
participacién en eventos, etc.

Posicionar al distrito como polo de atraccién de la inversion privada.



En el largo plazo:

® Cumplir un rol importante en la lucha contra la pobreza y en la mejora de la
calidad de vida de sus habitantes.

e Contribuir al crecimiento econdmico y a la disminucion del desempleo.

2. Normatividad municipal para Ia promocién del desarrollo econémico local

La nueva Ley Orgéanica de Municipalidades, en el articulo VI del Titulo Preliminar,
referido ala Promocion del Desarrollo Econdmico Local, sefiala lo siguiente:

“Los gobiernos locales promueven el
desarrollo econdémico local, con
incidencia en la micro y pequena
empresa, a través de planes de desarrollo
econdémico local aprobados en armonia
con las politicas y planes nacionales y
regionales de desarrolio, asi como el
desarrollo soclal, el desarrolio de
capacidades y la equidad en sus
respectlivas circunscripciones”.”

La misma Ley, en el articulo 36°, referido al Desarrollo Econémice Local, precisa lo
siguiente:

’ Ley Orgénica de Municipalidades (Ley N° 27972), 27 de mayo de 2003.
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“Los gobiernos locales promueven el desarrollo econémico de su
circunscripcion territorial y la actividad empresarial local, con
criterio de justicia social”.

Estos articulos y otros relacionados a la planificacion y gestion del desarrollo
econdmico local tienen un fundamento sdlido: se basan en la necesidad de
combatir la pobreza implementando politicas que logren el desarrollo de
capacidades en la poblacién para mejorar su calidad de vida y dinamizar las
economias locales. Asi se da la oportunidad a la poblacién de encontrar
mecanismos que le permitan desarrollarse por si mismay mejorar su nivel de vida.

3. ¢Como Iniciar un proceso de promocion del desarrollo econémico local?

Los gobiernos locales que desean implementar procesos de promocién del
desarrollo econémico local necesitan saber cémo institucionalizar la funcién de
promocién econdémica en sus municipalidades, identificar qué actividades deben
implementar y cémo deben realizarlas; en suma, necesitan saber sobre qué
factores deben actuar para dinamizar el desarrollo econémico.

3.1. Institucionalizacion de la funcion promotora

Autoridades y funcionarios municipales consideran que para institucionalizar la
funcién municipal de promocién econdémica basta con tener un discurso bien
sustentado al respecto. Sin embargo, la institucionalizacién de la funcion
municipal de promocion del desarrollo econémico local se sustenta en una
auténtica voluntad politica, la misma que se debe expresar en la asignacion de
recursos humanos, econdmicos y materiales a la instancia municipal creada o
designada en la organizacién municipal para la labor de promocién econémica.

La creacion de instancias municipales de promocién de economias locales
supone laincorporacion del tema en los diferentes instrumentos de gestion interna
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que la municipalidad puede y debe elaborar, modificar o actualizar para favorecer
el desarrollo de las economias locales. Con ello se permite |a institucionalizacién
de la funcién municipal de promocién econémicay se facilita un desempefio cada
vez mejor de esta instancia de promocion. Entre tales instrumentos tenemos:

® E| redisefio de la estructura organica municipal creando la instancia de
promocion de economias locales o asignando esta funcion a otra instancia ya
existente.

® El reglamento de organizacién y funciones de la instancia de promocién de
economias locales.

® E|l manual de asignacion de personal de la instancia de promocion de
economias locales.

® E|cuadro de asignacién de personal que incorpora la plaza del funcionario que
cumplird la funciéon de promotor de economia local, de manera exclusiva o
compartida con otras funciones.

Estos instrumentos de gestion son de vital importancia para acondicionar la
municipalidad y ponerla al servicio del desarrollo econémico local y son
fundamentalmente de manejo interno de lamunicipalidad.

La Escuela de Gobernabilidad y el Programa de Desarrollo Econémico Local del
Centro Guaman Poma prestan asistencia técnica a un grupo de diez
municipalidades de la Regién Cusco, con el objetivo de desarrollar sus
capacidades para que disefien e implementen politicas municipales de promocién
econémica. Estas son: La Municipalidad Provincial de Quispicanchi, las
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Municipalidades Distritales de Santiago, San Sebastian, San Jerénimo y Sayllla de
la provincia.de Cusco, las Municipalidades Distritales de Oropesa, Lucre, Huaro y
Quiguijana de la provincia de Quispicanchiy la Municipalidad Distrital de Pisac de
laprovincia de Calca.

Las municipalidades con las que se viene implementando esta propuesta tienen
diferentes niveles de institucionalizacion, en funcién del tamarfo de cada una de
ellas, de la voluntad politica y visibn de desarrollo de sus autoridades. A
continuacién presentamos algunos ejemplos de incorporacion de la instancia de
promocién del desarrollo econdémico local para diferentes tamarios y tipologias de
municipalidades:
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Ejemplo 1

Gerencia Municipal

Subgerencia de
Desarrollo
Econémico

— Mercados

— Servicios Empresariales

Oportunidades de
Empleo

— Otros
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Ejemplo 2

Alcaldia

Gerencia Municipal

N — I

Subgerencia de
Desarrollo
Econdémico

— Promocién Ecodmica

—1 Comercio y Mercados

= Camal Municipal




Ejemplo 3

Concejo Municipal

Alcaldia

Seccién de Desarrollo
Econdémico
Social

Equipo de Registro
Civil

Equipo de Limpieza
Publica

Equipo de Programas
Sociales

Equipo de Promocién
del Desarrollo Econémico
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3.2. Perfiidel promotor municipal de desarrollo econémico local

El promotor municipal de desarrollo econémico local se encargara de dirigir y
coordinar las politicas y acciones municipales en el eje de desarrollo econémico.
En algunos casos es necesario contratar a una persona con el perfil adecuado
para desempenar esta funcion. En otros se podra designar a un funcionario de la
municipalidad que tenga las caracteristicas necesarias € indispensables para
desempefiarla.

Es necesario poner énfasis en la seleccién del promotor, el mismo que debe tener
una calificacion vinculada con las acciones de promocién del desarrollo
econdmico. En lo posible debe tener una formacién profesional ligada a la
Administracién de Empresas, Economia, Ingenieria Industrial, Agronomia,
Zootecnia o similar, la cual esta en funcién del ambito y zona de trabajo. Debe tener
o desarrollar minimamente capacidades especificas en el area de gestién
empresarial, gestion municipal y planificacién del desarrollo econémico local.

La adecuada seleccion del promotor del desarrollo econémico local es de
vital importancia, ya que puede determinar el éxito o el fracaso del proceso;
muchas veces se ha visto que el proceso ha fracasado o se ha estancado
debido al desemperio del promotor.

A continuacion presentamos el perfil ideal que debiera tener un promotor
municipal de desarrollo econémico local, asi como un listado de las principales
funciones que deberarealizar:

42



Perfil del promotor municipal de desarrollo econémico

Conocimientos

Capacidades

Actitudes

Conoce la realidad
empresarial en los
diferentes sectores
econdémicos.

Promueve politicas de
negociacién y
concertacion
Identifica ejes

Muestra actitudes de
liderazgo y persuasion.
Demuestra actitudes
cooperativas que

Maneja mecanismos de econdmicos estratégicos favorecen el tfrabajo en
asociatividad en el dmbito local equipo.

empresarial. Disefia instrumentos Desempefia sus
Conoce la gestion municipales de gestién funciones con

publica local.
Conoce politicas
publicas regionales y
locales de desarrollo

para el desarrollo
econdémico

Desarrolla mecanismos
de articulacién comercial

transparencia y un alto
grado de compromiso
con su municipalidad.
Se actualiza de forma

economico local. Promueve y fortalece permanente en temas
Maneja instrumentos de redes econémicas e de desarrollo
planificacion del institucionales econdémico local.

desarrollo econémico
local.

Conoce el disefio y
gestion de proyectos de
desarrollo econdmico,
tanto de inversién
publica como privada.

Elabora y gestiona
proyectos de desarrollo
econdmico local.

Se preocupa por la
probleméatica social de
su entorno y motiva la
participacion de los
actores

Demuestra una
vocacion participativa y

democratica.
Funciones:
® ElCoordinar politicas de cooperacion con instituciones publicas y privadas.
® Disenar politicas de desarrollo econémico local.

® Desarrollar y proponer instrumentos municipales que favorezcan el desarrollo
economicolocal.

® FElaborary gestionar el plan de desarrollo econémico local.

® Elaborar el Plan Operativo Anual (POA) del eje de promocién municipal del
desarrollo econémico local.
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® Monitorear el cumplimiento de los objetivos previstos en el Plan Operativo

nar con otras areas de la municipalidad con el propésito de hacer

“transversal la promocion del desarrollo econdmico local.

® Coordinar con las unidades productivas para fortalecer los ejes econdmicos
estratégicos de lalocalidad.

® Fomentar la creacidn de redes de cooperacion y competencia entre los agentes
empresariales y no empresariales de la localidad.

e Articular la demanda de servicios empresariales de las unidades productivas
locales con la oferta de instituciones que prestan servicios de desarrollo
empresarial.

El perfil presentado es un perfil ideal. Sin embargo, dado que el tema es aln nuevo
para muchos profesionales, consideramos dificil encontrar a alguien con ese perfil,
tanto al interior de la municipalidad como fuera de ella. Por lo tanto,
recomendamaos iniciar la promocion del desarrollo econémico con alguien que
tenga algunas de estas competencias y sobre esa base buscar mecanismos que
le permitan desarrollar aquellas que aln le hagan falta.
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4. Iniciativas de promocidn y dimensiones de actuacion de los gobiernos locales

La comprension del rol de los gobiernos locales con relacion al desarrollo
econdmico afecta la calidad de su intervencion y, por tanto, su utilidad efectiva
como agente promotor. Si tenemos en cuenta lo expuesto, encontramos que el
desarrollo econémico local requiere que las municipalidades puedan asumir roles
en los siguientes campos o dimensiones de actuacion:

4.1.En el ambiente no empresarial

Se busca fortalecer los factores que no son de la esfera de los negocios, pero
afectan el desarrollo de las empresas y por tanto su competitividad. En este punto,
las municipalidades pueden y deben desarrollar una serie de acciones, como por
ejemplo:

® Politicas de desregulacién para laformalizacion de las empresas.

® Reglamentacion de las actividades econdémicas.

® |mplementaciéon de infraestructura de soporte para el desarrollo de la
competitividad: construccion de mercados de abasto, mercados feriales,

sistemas deriego, etc.

® Garantizar la calidad y cobertura de los servicios de interés publico,
infraestructura de servicios basicos, articulacion vial, etc.

® Desarrollar mecanismos de participacion, didlogo, control y vigilancia
ciudadana para legitimar el gobierno local. Esto a su vez debe guardar relacion
con el fortalecimiento de la red social de cooperacion y competencia.
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IMPLEMENTACION DE BRETES DE MANEJO EN EL ENGORDE DE GANADO VACUNO

® Desarrollo de mecanismos de coordinacion interinstitucional para que agentes
que no son propiamente de la esfera del mercado incrementen su sinergia a
favor del desarrollo econdmico local.

4.2. En el desarrolle de la competitividad

Se refiere a todas las acciones que corresponden a la esfera del mercado, lo que
no necesariamente implica que las municipalidades asuman actividades
empresariales, posibilidad que no se niega, pero que ha significado con
frecuencia experiencias frustrantes debido a una escasa capacidad empresarial.
Entre algunas acciones que puede realizar la municipalidad, podemos mencicnar
las siguientes:

¢ Diferenciacién por origen. Esto permite distinguir por determinadas
caracteristicas los productos de la localidad frente a productos similares



provenientes de otros lugares. Esta distincién ayuda a lograr el
posicionamiento relacionado con la competitividad.

® Promover la articulacion empresarial con la finalidad de elevar la competitividad
subsectorial mediante acciones que permitan un mejor flujo de los productos y
elincremento de su valoren el mercado.

® Servicios de certificacion de la calidad y de las condiciones de los productos o
servicios provenientes de la localidad. Ejemplo, categorizacion de hospedajes,
control bromatolégico de alimentos, entre otros.

® Aliento al desarrollo de empresas de servicios, facilitando el establecimiento en
el ambito local de entidades que realizan esta labor. Ejemplo, instituciones
financieras, de asesoria, de capacitacioén, de acopio o comercializaciéon de
productos, entre otras.

PRCMOVIENDO EL FESTIVAL DEL PATO
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CAPACITACION TECNICA A PRODUCTORES DE LA RED DE ENGORDADORES DE GANADO
4.3.Enlaretencion de excedentes

Son todas aquellas acciones orientadas a promover que las utilidades o
excedentes producidos por los agentes empresariales y no empresariales se
reinviertan en las localidades. Se tiene en cuenta no sélo la esfera de la produccion,
sino también la del consumo, pues mientras mas consumo haya en una localidad,
la actividad econdmica en general también se incrementa. Estas acciones pueden
ser las siguientes:

® Promover servicios urbanos que permitan retener los excedentes y generar
mejores condiciones para la capitalizacion. Ejemplo, servicios de recreacion,
educacion, salud y otros similares.

® Emitir ordenanzas sobre actividades de comercializacién para alentar la
disminucion de los costos transaccionales de los habitantes. Estos cosios se



crean por las condiciones de concentracion y centralizacion de la actividad
econdmica en nuestro pais.

Promocién de inversiones. En esto es particularmente importante identificar las
oportunidades de inversion local para ponerlas a disposicion de inversionistas
privados, sean locales o externos.

Promover sistemas locales de inversion, desarrollando mecanismos que
permitan captar y distribuir recursos financieros destinados a aprovechar las
oportunidades locales de negocios.

4.4.Enla consolidacion de lared local

Se trata de acciones que se puede emprender con la finalidad de alentar o reforzar
lacoopetencia al interior de lared social.

Impulsar la concertacion entre actores econémicos locales. La neutralidad de
los gobiernos locales en la competencia entre empresas se convierte en un
factor que puede movilizar a los agentes empresariales que resulten claves
para el desarrollo econémico local.

Concertar con instancias sectoriales y regionales del Estado. Las
municipalidades deben asumir un rol de interfase entre los requerimientos y
necesidades de la competitividad empresarial y las politicas y acciones que
provienen del gobierno central o de los gobiernos regionales.

Planificacién del desarrollo econémico local. Es una de las areas “naturales” y
criticas de la intervencién municipal, dado que el Plan de Desarrollo Econémico
Local deberia convertirse en el instrumento catalizador de los esfuerzos en pro
del desarrollo econémico.
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® Fomento de la competencia. Los mecanismos de promocién e incentivos
alecer la red social, favoreciendo la competencia entre los agentes
ados. Es decir, se debe alentar el desarrollo de una cultura que mejore
semperfo de las empresas y de las instituciones participantes en la red
(agentes no empresariales).

Presentamos a continuacion las iniciativas de promocion econémica que vienen
desarrollando algunas municipalidades a las que se presta asistencia técnica
desde el Centro Guaman Poma.

-
-

PARTICIPACION DE LA RED DE PRODUCTORES DE LANA DE CAMELIDOS SUDAMERICANOS
EN LA FERIA ARTESANAL DE ACOMAYO

50



Principales iniciativas de promocién econémica impulsadas por las municipalidades

Municipalidades

Principales experiencias dearrolladas

Distrital de San
Sebastian

En el ambiente no empresarial:

- Coordinacién interinstitucional para el fortalecimiento
de los subsectores de gastronomia local y turismo
histérico cultural.

- Desarrollo de infraestructura de formacion para los
artesanos ceramistas de la comunidad de Ccorao.

En el desarrollo de la competitividad:

- Promocién del “Festival Gastronémico Sebastiano”

- Articulacién comercial, posicionamiento y
estandarizacion de la actividad econdémica de la
carpinteria en madera.

- Articulacién comercial y capacitacion y asistencia
técnica para la estandarizacién de la produccion de
cuyes.

En la consolidacién de la red local:

- A nivel de planificacién del desarrollo econémico local,
identificacién de los subsectores econémicos
estratégicos de carpinteria en madera, gastronomia
local, crianza de cuyes, artesania en ceramica.

- Conformacion de la red del “Festival Gastronémico
Sebastiano”.

- Promocién de la asociatividad empresarial de los
empresarios del subsector de carpinteria de madera.

Distrital de San
Jerénimo

En el ambiente no empresarial:

- Desarrollo de infraestructura comercial en el Mercado
de Abastos Vinocanchon.

- Coordinacién interinstitucional para el fortalecimiento
del “Festival del Sabor Andino” y del Mercado de
Abastos Vinocanchoén.
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En el desarrollo de la competitividad:

- Articulacién comercial y estandarizacion del “Festival
del Sabor Andino”.

- Implementacién de concursos de iniciativas
empresariales.

- Capacitacion y asistencia técnica para la
estandarizacion en la crianza de cuyes.

En la consolidacién de la red local:

- A nivel de planificacién del desarrollo econémico
local: identificacién de los subsectores estratégicos
de gastronomia local y crianza de cuyes y del eje
estratégico del Mercado Vinocanchén.

- Conformacion y fortalecimiento de la red del “Festival
del Sabor Andino”.

- Conformacion y fortalecimiento del Comité de Gestion
del Mercado Vinocanchan.

- Conformacion de redes en torno a la crianza de
cuyes.

Distrital de Saylla

En el ambientes no empresarial:

- Desarrollo de infraestructura recreativa: estadio y
piscina

- Mejoramiento del servicio de limpieza publica.

- Ampliacion del servicio de agua potable.

- Coordinacion interinstitucional para el fortalecimiento
de los subsectores del chicharrén, crianza de cuyes y
crianza de gallinas.

En el desarrollo de la competitividad:

- Articulacién comercial, posicionamiento y
estandarizacién del subsector chicharrén de cerdo.

- Capacitacion y asistencia técnica a productores de
gallinas y cuyes.
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En la consolidacién de la red local:

- A nivel de planificacién del desarrcllo econémico
local: identificacion de los subsectores econémicos
estratégicos de gastronomia de chicharrén de cerdo,
crianza de gallina, forraje y crianza de cuyes.

- Promocién de la asociatividad empresarial de los
expendedores de chicharrén de cerdo.

- Articulacién de los restaurantes de chicharrén de
cerdo a la Red Gastronémica del Valle Sur.

Distrital de Lucre

En el ambiente no empresarial:

- Implementacién de infraestructura turistica en torno a
lalaguna de Huacarpay.

- Coordinacion interinstitucional para el fortalecimiento
de los subsectores de gastronomia del pato,
ecoturismo, crianza de cuyes y produccion de maiz.

En el desarrollo de l1a competitividad:

- Promocién del subsector gastronémico de preparacion
del pato a partir de la implementaciéon del “Festival
Gastronémico del Pato”.

- Capacitacién y asistencia técnica para la
estandarizaciéon de la actividad gastronémica de
platos en base a pato.

Enla consolidacién de la red local:

- Anivel de planificacion del desarrollo econémico local:
identificacién de los subsectores economicos
estratégicos de gastronomfa del pato, turismo
recreativo, turismo histérico cultural, ecoturismo
alrededor de la laguna de Huacarpay, crianza de cuyes
y produccion de maiz.

- Promocién de la articulacién empresarial de los
expendedores de comida en base al pato.
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Distrital de Quiquijana

En el ambiente no empresarial:

- Coordinacién interinstitucional para el fortalecimiento
de los subsectores de engorde de ganado vacuno,
crianza de cuyesy artesania en tejido.

En el desarrollo de la competitividad:

- Articulacién comercial de los productores de ganado
vacuno

- Promocién del posicionamiento territorial a partir de la
implementacién de la “Tablada Ganadera”.

- Articulacién de servicios de capacitacion y asistencia
técnica a productores dedicados al engorde de
ganado, productores de cuyy artesanos en tejido.

En la consolidacidn de la red local:

- Anivel de planificacion del desarrollo econémico local:
identificacion de los subsectores econdmicos
estratégicos de engorde de ganado vacuno, crianzade
cuyes, artesania en tejido y produccion de flores.

- Promocién de la asociatividad empresarial en los
subsectores de engorde de ganado vacuno, crianza
de cuyes y artesanos en tejido.

Estas experiencias constituyen un avance para las municipalidades respecto a la
promocion del desarrollo econémico local. Debemos tener cuidado, sin embargo,
con la similitud de experiencias, ya que en determinado momento puede
generarse una sobreoferta de determinados productos o servicios como, por
ejemplo, en la gastronomia. Esto nos obliga nuevamente a buscar espacios de
concertacion interinstitucional para generar sinergias. Nos referimos al criterio de
complementariedad territorial que debe estar presente en un enfoque de
promocién del desarrollo econémico local.

Notese que la promocion de la retencion de excedentes ha sido aln poco
abordada, quedando pendiente desarrollar experiencias al respecto.
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Cada uno de los ambitos identificados exige que las municipalidades desarrollen
determinadas capacidades con la finalidad de alcanzar un desemperio adecuado
en las areas que se mencionan en la tabla siguiente:

Dimensiones de

s Principales capacidades
actuacion

En ambientes no - Acopio y anélisis de informacién sobre inversiones
empresariales publicas y privadas en el desarrollo de la competitividad
territorial.

- Identificacion de inversiones publicas que generen un
entorno favorable para el desarrollo econémico local.

- Disefio y operacién de mecanismos de participacion
en el desarrollo de la competitividad territorial.

- Manejo de métodos de mediacion.

- Analisis de la dindmica de los subsectores econdémicos.
Desarrollo de la - Conocimiento sobre el funcionamiento del mercado de
competitividad servicios empresariales.

- Comprension de procesos relacionados con el valor
agregado y mercado.

- Andlisis y comprension de los costos transaccionales
" comercialesy sociales.

Retencion de - Manejo de instrumentos y técnicas de analisis de
excedentes inversién en negocios.

- Comprensién del funcionamiento de sistemas
financieros para la inversion.

- Inversién en desarrollo social.

- Manejo de métodos de mediacion.

- Técnicas de andlisis de estrategias y poder entre actores.
- Manejo de métodos de planificacién que incorporen el
poder de los actores.

- Comprension de las decisiones de los conductores o
propietarios de los negocios.

Coopetencia
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FERIA DEL MUEBLE EN SAN SEBASTIAN

MARCA DE CERTIFICACION DE LOS MUEBLES SEBASTIANOS
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Es importante acondicionar la organizacion municipal para ponerla al servicio de la
promocion- del Desarrollo Economico Local. Esto significa que las
municipalidades deben implementar programas de fortalecimiento municipal que
les permitan asumir adecuadamente y en las mejores condiciones posibles la
implementacion de politicas de promocién econémica local.

Este fortalecimiento municipal significa que deben asumir, primero, un cambio
organizacional, luego formular e implementar herramientas de gestién (Plan de
Desarrollo Institucional, Plan de Desarrollo Econémico Local) y generar espacios
de coordinacién internos que permitan articular las acciones municipales con la
gestién del Desarrollo Econémico Local. La experiencia ha demostrado que existe
un divorcio entre los planes de desarrollo y otras herramientas de gestion del
territorio y el funcionamiento de las organizaciones municipales, cuyo desempefo
no esta en correspondencia con las propuestas de dichos planes. Es mas,
muchos planes son incluso desconocidos por las autoridades, I0s funcionarios y
los trabajadores municipales.

Finalmente, dentro de un programa de fortalecimiento municipal es necesario
desarrollar las capacidades de autoridades, funcionarios y, fundamentalmente,
del promotor de Desarrollo Econdmico Local.
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IMPLEMENTACION DE LA TABLADA GANADERA EN EL DISTRITO DE QUIQUIJANA
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TRASLADO POR COMERCIANTES DEL GANADO ADQUIRIDO PARA COMERCIAR EN OTROS
MERCADO DE LA REGION CUSCO
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lil. PLANIFICANDO EL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
1. La necesidad de planificar el desarrollo econémico local

Muchas de las municipalidades que realizan promocién econémica y han
implementado experiencias de desarrollo econémico local alin no han definido y
priorizado aquellos sectores, subsectores, conglomerados y actividades
econdémicas estratégicas en relacion a los cuales se debe implementar politicas y
acciones de promocién no sélo por parte de la municipalidad, sino también por
otros actores, como empresarios, instituciones privadas y otros niveles de
gobierno (nacional y regional).

Los recursos que se podran destinar a la promocion del desarrollo econémico local
siempre seran escasos. Por lo tanto, deben ser bien invertidos. Adicionalmente
debemos enfatizar que no se trata de promover todas las actividades econdmicas
que existen en una localidad, sino que es necesario actuar sobre aquellas que
tienen posibilidades reales de ser competitivas y de generar dinamicas
econdmicas importantes para amplios sectores de la poblacion.

Esta situacion genera la necesidad de contar con un Plan de Desarrollo Econémico
Local que oriente los esfuerzos publicos y privados en la localidad para generar
desarrollo economico. Esta herramienta debe ser elaborada a partir de un enfoque
participativo, técnicoy politico.

Se necesita desarrollar una serie de capacidades para su elaboracion e
implementacién, pasando incluso por un proceso de validacién, ya que no se
conocen metodologias especializadas para la elaboracién de este plan de caracter
sectorial y especifico. En la elaboracién de los planes de desarrollo econdémico
local se debe combinar la utilizacion de diversas metodologias como la
planificacion estratégica, el analisis subsectorial y el marco l6gico, buscando su
complementariedad.
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2. Articulacioén y complementariedad con otros planes’

El Plan de Desarrollo Econdmico Local es un instrumento importante para la
gestion del desarrollo local y se encuentra incorporado en la Ley Organica de
Municipalidades como una de las funciones especificas de los gobiernos locales.

La Ley establece ademas, como competencia de los gobiernos locales, la
elaboracién del Plan de Desarrollo Concertado, el Plan de Desarrollo Social, el Plan
de Desarrollo Urbano y otros més. Sin embargo, no esta explicito en la legislacion
peruana un Sistema de Planificacién Nacional que permita articular los diferentes
niveles de planificacién y menos aun los diferentes planes que en la Ley Orgénica
de municipalidades se establecen como competencia de los gobiernos locales.
Sélo se establecen lineamientos muy generales para los mas de 10 planes que
plantea, situacion que ha llevado en la mayoria de los casos a una dispersion de
los instrumentos de gestion. Estos se asumen como productos independientes,
sin relacion entre si, restandole el impacto que deberian tener en la promocién del
desarrollo integral de sus jurisdicciones.

La necesidad de dotarnos de un Sistema de Planificacion para el Desarrollo Local,
requiere de un esfuerzo para disefar instrumentos de gestion flexibles, acordes a
las caracteristicas propias de cada municipio, sin perder de vista el enfoque
holistico que supone el concepto de desarrollo sostenible.

® Este texto ha sido tomado de la separata del curso taller “Planificacién del Desarrollo Econémico Local |: Organizaciony
Procesos”, elaborada por Marta Llona/Centro Guaman Poma de Ayala en el marco del Diploma en Gestion del Desarrollo
Econdémico Local.

65



66

3. Jerarquia de planesy la ruta para emprender la organizacién del Plan de Desarrollo
Econémicalecal®

Los componentes de la planificacion local se materializan en Planes con jerarquias
y contenidos diferenciados de acuerdo con la dimension sociodemografica y las
caracteristicas funcionales y territoriales de las areas sujetos de planificacion, que
en conjunto deben constituirse en un Sistema de Planificacion Local. Entre ellos
deben existir lineas de relacion e interdependencia de manera que cada
componente cumpla una funcién especifica dentro del sistema para contribuir al
desarrollo arménico de la comunidad. La interrelacion de los Planes no se logra
por una sumatoria de planes sino por la complementariedad de sus contenidos y la
busqueda de concertacion entre los diferentes niveles (nacional-regional-
provincial-distrital) alrededor de aspiraciones comunes.

*Este texto ha sido tomado de la separata del curso taller “Planificacién del Desarrollo Econémico Local |; Organizaciény
Procesos”, elaborada por Marta Liona/Centro Guaman Poma de Ayala en el marco del Diploma en Gestién del Desarrollo
Econémico Local.



SISTEMA DE PLANIFICACION LOCAL

Plan de — Plan de Para toqos
Desarrollo Desarrollo de los actores
Institucional Capacidades

{\/

Pspsto \
Participativo, PQOA Planes
Plan de L
Sectoriales

Desarrollo

Concertado D°Eco (tuLismo,
agriculturg, etc)

D°Socjal

|

Planes e
. > Gestid
Territoriales Amisielntnal
PAT, PDU

=

=t

67



Observemos en la figura anterior que el Plan Integral de Desarrollo Local orienta a
los demas planes, tanto los de enfoque territorial, como los planes sectoriales y los
de competencia exclusivamente municipal.

Es asf que los ejes estratégicos econdmicos establecidos en el Plan Integral de
Desarrollo Concertado constituyen la base del Plan de Desarrollo Econémico
Local, el cual debe posteriormente retroalimentar el Plan Integral de Desarrollo
Concertado. Esta misma dinamica de retroalimentacion se da entre los diferentes
planes del sistema.

A diferencia del Plan de Desarrollo Econémico Local, los Planes de Desarrollo
Institucional y Operativo son de competencia exclusiva de las municipalidades.
Estas dos herramientas contienen los compromisos que debe asumir la
municipalidad y que se precisan en el Plan Integral de Desarrollo Concertado, el
Plan de Desarrollo Econémico Localy los demas planes.

Es claro que el Plan de Desarrollo Institucional debe abordar 4 componentes
fundamentales: el fisico ambiental, el institucional, el social y el econdmico. A partir
del Plan de Desarrollo Econémico Local (Plan DEL), la municipalidad debe
construir el eje o dimensién econémica de su Plan de Desarrollo Institucional,
recogiendo en éste los compromisos asumidos como Municipalidad en el Plan
DEL, en funciéon de sus competencias y del principio de subsidiariedad de la
gestion publica.

El Plan Operativo Institucional, que tiene, como bien sabemos, un afio de horizonte
temporal, debe recoger lo que la gestion pretende realizar en este periodo, en
funcién de todo lo que se ha propuesto en el Plan de Desarrollo Institucional, cuyo
horizonte temporal es de 4 afnos.
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4. La Estructura del Plan de Desarrollo Econamico Local

La mayorfa de experiencias relacionadas al tema de la Promocién del Desarrollo
Econémico Local, carecen de un norte que oriente los esfuerzos de la
municipalidad y de los demas actores locales, es decir no han definido ni
priorizado adecuadamente aquellos sectores, subsectores 0 conglomerados
econdmicos™ sobre los cuales se deben implementar politicas de promocién; de
ahf la necesidad de contar con un “Plan de Desarrollo Econdmico Local” que
oriente los esfuerzos publicos y privados de la localidad para generar un desarrollo
econémico sostenible. Esta herramienta debe ser elaborada a partir de un
enfoque pariicipativo, técnico y politico. Se necesita desarrollar una serie de
capacidades para su elaboracién e implementacién, pasando incluso por un
proceso de validacion, ya que no se conocen metodologias especializadas para
la elaboracién de este plan sectorial y de cardcter especifico’.

RESPALDO POLITICO PARA LA PLANIFICACION DEL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

* Conjunto de unidades econémicas localizadas geogréficamente en una determinada zona, las cuales tienen cierto
grado de especializacién y producen los mismos bienes o servicios. Por ejemplo: los expendedores de chicharrén en el
distrito de Saylla o las ferreterfas de la calle Arcopunco de |a ciudad del Cusco.

" Muchos expertos coinciden en sefialar que no es suficiente la utilizacidn del método de la “Planificacién Estratégica” en
la elaboracién de los Planes de Desarrollo Econdmico Local y plantean la necesidad de cembinar este método con otros
como son el "Andlisis Subsectorial” y el “Marce Légico”.
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En cada fase del plan se compromete a los diferentes actores, como empresarios
0, conducieres de negocios, la municipalidad y diferentes agentes no
empresariales, todo con el objetivo de generar acuerdos y compromisos que
permitan laimplementacion del Plan.

A continuacion presentamos una estructura de elaboracion del Plan de Desarrollo

Econdmico Local, que esperamos pueda servir como marco de referencia para
avanzar en una adecuada planificacion del desarrollo econémico.
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Estructura del Plan de Desarrollo Econémico Local
(Temporalidad sugerida: 3- 4 afos)

I. Diagnéstico

1.1 Seleccién de subsectores estratégicos

1.2 Elaboracién de los mapas subsectoriales

1.3 Analisis de la dinamica del mapa

1.4 Determinacion de las potencialidades (fortalezas y oportunidades) por subsector
estratégico

1.5 Identificacion de limitaciones (debilidades y amenazas) por subsector estratégico

Nota. Los componentes que van desde el numeral 1.2 hasta el 1.5 deben ser
desarrollados para cada uno de los subsectores estratégicos.

Il. Propuesta del plan de desarrollo econémico de cada Red

2.1 Construccion de la visién de la red de desarrollo econémico conformada al interior

del subsector

2.2 |dentificacién de objetivos por red (puede ser mas de uno para cada red)

2.3 Formulacién de indicadores para los objetivos

2.4 Determinacion de los medios de verificacion de los indicadores

2.5 Formulacién de proyectos y actividades para el logro de los objetivos

2.6 Elaboracién de la linea de base de los indicadores

2.7 Identificacién de supuestos y riesgos para la implementacion del Plan

2.8 Programa de inversiones publicas y privadas para el Plan

2.9 Construccién de la visién de desarrollo econémico de la localidad e integracién a la
vision del Plan de Desarrollo Integral

Nota.- Los componentes que van desde el numeral 2.1 hasta el 2.8 deben ser
desarrollados para cada una de las redes de desarrollo econémico.
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El diagndstico tiene un ambito mas amplio de estudio porque se abarca todo el
subsector, mientras que la propuesta de plan se dirige al sujeto de la planificacion,
gue son los empresarios agrupados en redes de cooperacion y competencia. Por
lotanto, suambito es menor.

Como observamos en el cuadro anterior, se debe partir de la identificacion de los
subsectores econdmicos que se va a apoyar y cada uno de ellos debe contar con
un diagnostico sobre su dinamica que permita identificar los cuellos de botella que
frenan el desarrollo de la competitividad, como también los puntos fuertes que la
impulsan. Una herramienta valiosa para la obtencién de estos diagnoésticos es el
analisis subsectorial.

Debemos destacar que los actores protagénicos y quiénes deben liderar la
elaboracion e implementacion del Plan de Desarrollo Econémico son los
empresarios o conductores de negocios y la municipalidad; estos en cada fase del
Plan deben involucrar a otros agentes no empresariales, como las instituciones
privadas de promocion (ONGs), el Estado en sus diferentes niveles de gobierno
(nacional, regional y local), entre otros, todo con el objetivo de generar acuerdos y
compromisos que permitan la implementacién del Plan. Dado que el Plan debe ser
expresidon de las voluntades e intereses de los agentes empresariales y no
empresariales, es necesario que en su elaboracién e implementaciéon participen
aquellos empresarios que efectivamente estén comprometidos y vean reflejados
sus intereses en los objetivos del Plan.

El Plan de Desarrollo Econémico Local se compone de uno 0 mas Planes de
Desarrollo de Redes, las cuales se conforman por agentes empresariales y no
empresariales que son parte de los subsectores identificados en el punto 1.1.

Cuando se elaboran los Planes de Desarrollo de las Redes se debe considerar
todos los puntos planteados en el cuadro anterior, excepto el 1.1y el 2.9, ya que
estos solo formaran parte del Plan de Desarrollo Econémico Local. El primero hace
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referencia a la seleccién de los subsectores y el segundo a la construccion de la
“Vision de Desarrollo Econdémico de lalocalidad”, que sélo sera posible presentarla
completa cuando se tengan las visiones de todas las redes de desarrollo
econémico.

Adicionalmente a los subsectores elegidos como ejes estratégicos, se puede
agregar otras actividades econdémicas, que sin ser necesariamente subsectores se
constituyen en ejes estratégicos por su naturaleza, importancia o dinamica
econdmica que generan, como por ejemplo los mercados de abastos.

5. ldentificacion y seleccion de subsectores econémicos estratégicos”

Debido a la importancia del proceso de identificacién de subsectores econémicos
con valor estratégico para el desarrollo econémico local, se presenta a
continuacién conceptos y procedimientos referidos a la identificacion y seleccion
de los subsectores econémicos sobre los cuales giraran los planes de redes y el
Plan de Desarrollo Econémico Local.

# Elsubsector

Un subsector puede ser entendido como el conjunto de empresas 0 negocios que
participan en la produccion de un determinado bien que se dirige a cierto mercado,
ya sea suministrando materia prima o insumos, efectuando transformaciones
productivas o distribuyéndolo, por ejemplo el subsector de muebles para el
mercado interno. También puede entenderse como el conjunto de empresas 0

“Este texto ha sido tomado de la separata del curso taller “Generacién y Fortalecimiento de Economias Locales”,
elaborada por Samuel Machacuay/Centro Guaman Poma de Ayala.

73



negocios que participan en los procesos de transformacion y distribucién de
producciénde una materia prima clave, por ejemplo el subsector de madera.

SI tomamos en cuenta las definiciones podriamos decir que el subsector de
muebles es parte del subsector de madera, es decir un subsector definido en torno
ala transformacion de una materia prima contendra siempre varios subsectores de
productos, por ejemplo el subsector de cuero vacuno puede estar conformado por
el subsector de calzado de cuero y por el subsector de prendas de vestir de cuero,
por el subsector de articulos complementarios de cuero (correas, carteras u otros).

# |dentificacién de subsectores

El paso inicial y critico es la eleccion del subsector o los subsectores alrededor de
los cuales concentrar los esfuerzos para el desarrollo econdmico local. Debe
entenderse que la seleccion no es sin embargo un proceso cerrado, puesto que el
posterior analisis subsectorial puede llevar a cambiar la decision.

La eleccion de los subsectores debe realizarse en atencién a su importancia
respecto de cuando menos tres dimensiones: los aspectos sociales del desarrollo,
como puede ser su importancia en términos de generacion de empleo o de su
incidencia para sectores o localidades que resulten prioritarias; los aspectos
empresariales referidos a la competitividad como el grado de rentabilidad, la
participacion en el mercado, la regularidad de las caracteristicas de la oferta y el
posicionamiento; y los aspectos politicos como decisiones sobre aspectos de
conservacion del ambiente, aprovechamiento de oportunidades, atencién a
grupos de opiniény otros similares.
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Dimensiones Ejemplos de variables de valoracion

Sociales Incidencia en ciertos sectores socioecondémicos
Creacion de empleo
Impulso de localidades con prioridad
Empresariales Expectativas de utilidad
Participacién en el mercado
Regularidad de caracteristicas de oferta
Posicionamiento
Politicas Conservacién de recursos naturales y ambientales
Intereses de grupos sociales
Oportunidades referidas a politicas u acciones de otros agentes
publicos

Una consideracion importante es que la valoracion de la importancia de los
subsectores y por tanto su eleccion, tenga no sélo en cuenta las tres dimensiones
sefialadas, sino que les dé un peso adecuado, debiendo tener en cuenta que el
mayor peso o importancia que se asigne a cada uno de ellos puede llevar a
cambiar significativamente los procesos de desarrollo econémico local y sus
resultados.

Un medio Util para la eleccion de los subsectores puede ser la construccion de una
tabla de seleccién que tenga en cuenta los criterios de indole empresarial, social y
politica. El primer paso es la identificacién de las variables que se tendrian en
cuenta para cada una de las tres dimensiones. Una vez definidas las variables de
calificacién puede establecerse una escala de 0 a 10 para establecer la valoracion,
donde 0 representa una mala situaciony 10 una buena situacion.
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EJEMPLO DE TABLA DE VALORACION

Variables de evaluacién SUBSECTOR SUBSECTOR 2 SUBSECTOR 3
1
Sociales
Incidencia en el empleo 10 2 5
Incidencia en poblaciones 5 3 5
priorizadas
Incidencia en sectores 10 2 5

socioecondmicos

Empresariales

Perspectivas de utilidad 2 10 5
Participacion en el mercado 3 10 5
Regularidad de caracteristicas 4 10 5
Posicionamiento 6 10 5
Politicas

Conservacion de recursos naturales | 5 0 5
Respuesta a intereses de grupos 5 2 5
poblacionales

Permite aprovechar oportunidades 5 10 5
provenientes de otras entidades

Total 55 59 50

Segun el ejemplo anterior, el subsector elegido deberia ser el nUmero 2, que tiene
sin embargo poco significado para los aspectos sociales y politicos; de otro lado
observamos que el subsector 3 cumple mejor con el conjunto de los variables de
calificacién. Por ello la tabla de factores no debe ser empleada mecanicamente,
sino que debe permitir un amplio proceso de reflexion.
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IDENTIFICANDO SUBSECTORES ESTRATEGICOS
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6. El analisis subsectorial como instrumento para la planificacién del desarrollo
gconémicolecal

0.1 El'diagnostico del subsector

Reconociendo que las empresas o unidades productivas operan dentro de
sistemas de transformacion y distribucion que articulan directa o indirectamente a
otras empresas que componen un subsector, concluimos que es poco probable
que se pueda obtener una adecuada comprension de las posibilidades de mejora
de una actividad econémica mirando Unicamente a la empresa. Se debe tener
alguna idea sobre como afecta a la empresa o actividad econémica la dinamicay
la situacion del subsector (comportamiento de otros agentes empresariales,
politicas o regulaciones, cambios tecnol6gicos, y otros).

El andlisis subsectorial es una herramienta que permite obtener informacién para
realizar tal analisis y se puede realizar de varias maneras y con diferente grado de
complejidad. Una técnica que se recomienda, porque ha demostrado poder ser
operada por los agentes empresariales y las municipalidades, es la construccion
de un mapa esquematico llamado mapa subsectorial, que debe mostrar: los
agentes productivos o empresariales que participan de la cadena subsectorial, las
funciones de valor agregado que asumen (produccién de insumos,
transformacion primaria, transformacion secundaria, comercializacion mayorista
0 minorista y otras), las relaciones establecidas entre ellos (venta, compra,
subcontratacion, prestacion de servicios) y los principales canales de distribucion.

El analisis o diagnoéstico del subsector debe permitirnos identificar oportunidades
o problemas que afectan el desarrollo de las actividades econémicas que lo
componen. Es importante que en el diagnostico participen agentes econémicos
claves que forman parte del subsector.



~ Elmapasubsectorial

El mapa debe permitir realizar y comunicar el analisis de las principales tendencias
gue ocurren en el subsector y la manera cémo ellas afectan, positiva o
negativamente, a las pequefnas empresas. Este mapa presenta el sistema
empresarial y economico mayor dentro del cual operan las pequefias empresas y

CONOCIENDO UN MAPA SUBSECTORIAL
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permite organizar y mostrar datos pararealizar el respectivo analisis.
Los conceptos basicos que permiten construir el mapa son los siguientes:

< Eslabonamientos productivos y comerciales
Las pequefas empresas forman parte de cadenas de eslabonamientos
hacia delante, hacia atras y hacia los costados. Por ejemplo una panaderfa
se eslabona hacia atras con proveedores de harinay otros insumos, hacia
adelante puede eslabonarse con vendedores minoristas de pan, hacia los
costados puede proveer de masa preparada a otras panaderias que s6lo
la hornean.

s Ganal

Se define un canal como el conjunto de empresas™ que eslabonadas
verticalmente  configuran una red que transforma materia prima o
distribuye productos a determinados clientes finales (segmento de
mercado). Existen segmentos de mercado que son atendidos por un solo
canal y otros que son atendidos por varios. Asi, el segmento de
consumidores de pan de alto poder adquisitivo puede estar atendido por
tres canales: uno en el que predominan las pequefias panaderias, un
segundo en el que participa la mediana empresa nacional y otro
constituido por una gran compaiia transnacional. Normalmente en un
subsector hay mas de un canal.

(- Gompetencia
Las pequenas empresas, ademas de eslabonarse, estan compitiendo con
empresas de diversos estratos que se dirigen al mismo segmento de
mercado. La competencia puede ser con empresas del mismo canal o de
canales diferentes, de similar o mayor tamano, nacionales o extranjeras.

Existen casos en que el conjunto puede estar conformado por una sola empresa, por ejemplo una gran empresa
que adquiere las pieles frescas de vacuno y realiza todos los procesos de transformacién hasta obtener calzado de
cuero que vende Unicamente a través de sus propias tiendas.
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G- Funciones
Entenderemos por funcién a un paso o una etapa' en la secuencia de:
aprovisionamiento, transformacién de la materia prima en algun producto
con valor agregado, o en la distribucién. Por ejemplo para el subsector de
cueroy calzado las funciones podrian ser:

De manera agregada
Obtencién de pieles, obtencién de cuero, produccion de calzado,
comercializacion.

De manera mas desagregada

Cria de ganado, obtencion de piel, aprovisionamiento de pieles,
transformacion en piel fresca salada, obtencion de cuero. Distribucion
minorista de cuero, produccion de calzado, comercializacion
mayorista, comercializacién minorista.

“Fijadas de manera discrecional en su nivel de desagregacién.

81



Etapas para la obtencion del mapa subsectorial

Para construir un mapa subsectorial, debemos seguir las etapas
mostradas en el esquema siguiente:

ETAPAS DE LA CONSTRUCCION DEL MAPA SUBSECTORIAL

l | PROCESO DE SELECCION DEL SUBSECTOR
(@ v b v v (cyd)
Establecer las fronteras y Acopiar informacién que permita Dibujar un mapa
el punto de partida para identificar principalmente: que muestre:
construir el mapa del €¢==01 empresas, funciones, canales y [€==D» funciones, canales,
subsector flujos de productos empresa y flujos de
productos.

i @ & 0

Determinar temas de Identificar efectos del entorno
interés para obtener que afecten la dindmica del
informacién cuantitativa de subsector y las entidades que
interés. ¢ » los produzcan.

(submapas de interés)
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En la figura anterior, y suponiendo que hemos previamente seleccionado un
subsector, podemos observar que el proceso puede no ser lineal, sino mas bien de
aproximaciones sucesivas y esto sera asi especialmente cuando nuestra
experiencia en la construccion de mapas no sea amplia.

En el cuadro siguiente, y a manera de tener una vision general del proceso, se
muestran resumidamente algunos aspectos importantes referidos a las diferentes

etapas.
Etapa Objetivos Fuente de informacién  Comentarios
a) Establecer las Determinar las fronteras del El propio promotor Mediante el sentido
fronteras y el punto de partida mapa. cominy la
experiencia
b) Acopiar informacién Identificar principales funciones, Participantes: Entrevistas que se
inicial tecnologfas, participantes y Empresarios, alimentan unas a
flujos de productos proveedores, otras
comerciantes.
Expertos, fuentes
secundarias

¢) Dibujar un mapa
preliminar

Obtener un sumario

esguematico de participantes y
de canales a través de los
cuales fluyen los productos

Igual que en el anterior

Sobre la base de un
bosquejo se realizan
mas entrevistas

d) Afinar el mapa
preliminar

Mayor clarificacién del mapa:
roles de participantes y flujos de

productos

Enfocarse en
participantes claves del
conjunto anterior

Entrevistas
enfocadas en los
segmentos que no
estan claros

€) Determinar temas de

interés para obtener

informacién cuantitativa.

(submapas de interés)

Especificar los temas de
interés: Empleo, participacion
de la mujer, ventas, volimenes

de produccién.

Funcionarios del
estado, entidades de
investigacién o
promocién, estudios,
estadisticas.

Seleccién depende
del interés y de la
utilidad, la precisién
tendra un costo.

f) Identificar efectos

del entorno que afecten la
dinamica del subsector y las
entidades que los produzcan.

Identificar regulaciones,

politicas tributarias y
econdémicas, ambiente
macroecondmico,

intervenciones promogcionales
que afectan al subsector.

Participantes del
subsector, legislacion,
entidades involucradas

Aquellas que afectan
directamente al
subsector
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a. Establecerlas fronteras y el punto de partida

Fijar las fronteras tiene que ver fundamentalmente con tres aspectos: establecer la
longitud de los eslabonamientos verticales, definir los segmentos de mercado que
se tendran en cuenta, y el nimero de canales que incorporaremos al mapa (la
frontera horizontal).

¢Qué tan completo debe ser el mapa subsectorial?, écuales deben ser sus
fronteras? En general podemos decir que no existe unareglay que es una cuestion
de sentido comun y de experiencia. De tal forma si se trata del subsector de
muebles, podriamos incorporar en la longitud de los eslabonamientos a los
agentes econdmicos que extraen la madera del bosque o partir sélo de los
establecimientos que proveen madera en tablones al por menor. Podriamos, de
igual manera, segmentar el mercado en atencion a caracteristicas diversas como
la frontera de paises (mercado interno 0 externo) o por caracteristicas de
composicién de la demanda (segmento alto, medio o bajo). Decisidn esta Ultima
que nos podria llevar a incorporar o excluir determinados canales. Por ejemplo si
en el subsector de confecciones de ropa sélo tomamos en cuenta el segmento de
exportacion para consumidores de nivel alto, es posible que no se incorporen
canales ocupados mayoritariamente por microempresas 0 pequefas empresas.
Si solo tomamaos en cuenta el mercado nacional de bajos recursos, es posible que
no identifiguemos canales en los que participan importantes firmas.

En resumen, la definicién de las fronteras es un paso en el que intervienen
consideraciones como: la experiencia, el costo, el tiempo, la utilidad y otros. En la
medida que las fronteras sean mas amplias tendremos una mejor visién sobre el
subsector y podremos realizar un analisis mas completo; sin embargo, esto sera
siempre mas costosoy complejo.
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b. Acopiar informacién inicial

Se ftrata de acopiar informacion que permita describir los canales de
aprovisionamiento y distribucion en los cuales las pequefias empresas participany
entender la manera como todo el sistema de produccion y distribucion funciona en
su conjunto: éCuantas funciones se realizan en el subsector?, écuales son las
tecnologias empleadas?, é{en qué etapas compiten las pequefias empresas con
empresas de otros estratos?, {como se dirige el flujo de productos desde el primer
eslabodn hasta los consumidores de los diferentes mercados?

Dependiendo de nuestra experiencia o de la de nuestra institucion podemos
alcanzar un mayor o menor grado de precisién en esta primera recoleccion de
informacién. Resulta particularmente Util recurrir a literatura especializada o a
personas que, por su experiencia, tienen una vision global sobre el subsector,
antes de realizar entrevistas a los empresarios. La fuente natural de informacién es
el conductor de la pequefia empresa a la cual le prestamos el servicio, sin
embargo, debemos tratar de entrevistar u obtener informacién de otros
empresarios, especialmente de otros estratos. Es posible que podamos lograr
estos contactos a través de instituciones como los gremios empresariales o las
camaras de comercio.

Cada entrevista debe ser procesada parcialmente a fin de enriquecer cada una de
las subsiguientes; de igual forma no debemos dejar de recurrir a fuentes
secundariasy a expertos siempre que sea necesario.

Para acopiar lainformacién podemos seguir los siguientes pasos:

Listado de las funciones principales

Se deben establecer, con el grado de desagregacion que consideremos
conveniente, las funciones que sean pertinentes con las fronteras
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RECOGIENDO INFORMACION DE LOS EMPRESARIOS
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establecidas. Asi, por ejemplo, si estamos construyendo el mapa
subsectorial de confeccién de ropa de algoddn con las siguientes fronteras:
eslabonamiento que incluya la produccion de algodén y segmentacion en
mercados de exportacidon y nacionales; podriamos definir las siguientes
funciones:

feProduccién de algodén
feComercializacién de algodén
feHilado

ce#Comercializacion de hilos

= Tejido

c=#Comercializacion de telas
f=#Produccion de prendas de vestir
=2 Comercializacion de ropa.

Listado de participantes que desarrollan cada funcién

Se deben identificar los agentes econémicos que participan en los
eslabonamientos, sefialando las funciones especificas que cumplen,
pudiendo existir grandes empresas que integren o cumplan con todas las
funciones. Asi, y con respecto al ejemplo anterior, se pueden identificar los
siguientes agentes participantes para cada una de las funciones:

“BProduccién de algodén
Participan agricultores pequefios, medianos y grandes.

“BComercializacién de algodén

Los grandes agricultores comercializan su algodon directamente a
medianas y grandes hilanderias; medianos intermediarios compran el
algodén a pequefios y medianos agricultores vendiéndolo a medianas
hilanderias.
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“BHilado
Medianas y grandes empresas transforman el algodén en hilo.

“BComercializacién de hilos

Las empresas grandes exportan parte de su produccion, utilizan la mayor
parte para el tejido y venden el resto directamente a pequernias empresas
tejedoras. Las medianas empresas utilizan el hilo para producir tejido.

“BTejido
Lo realizan pequenas, medianas y grandes empresas

“BComercializacién de tejidos

Las grandes empresas tejedoras exportan casi toda su produccion. Una
peqguena proporcion es vendida a medianos intermediarios que importan
también algunos tejidos, abasteciendo estos Ultimos a pequefios
comerciantes y también a productores de ropa medianos y pequefos. Las
medianas empresas utilizan su tejido para produccion propiay venden la
produccion restante a pequefios comerciantes de tejido. Los pequefios
productores de tejido utilizan la mayor parte de su produccién para
confeccionar directamente prendas y venden el resto a pequefios
comerciantes minoristas de tejido. Los pequefios comerciantes venden
tejidos a microempresasy pequefias empresas.

“BProduccién de prendas de vestir

Los medianos productores incorporan en algunos de sus procesos de
produccion a pequefias empresas mediante relaciones de subcontrata. Las
pequenas empresas tienen produccion por cuenta propia, por subcontrata
0 una combinacion de ambas. Algunas de ellas suelen contratar servicios
de terceros a cuenta propia. Microempresas producen prendas por cuenta

propia.



“BComercializacién de ropa.

Las medianas empresas exportan la mayor parte de su produccién y el
remanente lo comercializan a pequefias empresas de comercializacion
minorista. Las pequefas empresas comercializan sus productos a través de
establecimientos propios, de tiendas minoristas y de microempresas de
comercio. Algunos medianos comerciantes importan ropay la distribuyen a
través de microempresas de comercio (bajo precio y calidad) y a través de
pequefos comerciantes minoristas establecidos en centros comerciales.

Tecnologias y diferencias de calidad para cada funcién

Recoger informacion que permita establecer el nivel o las caracteristicas
tecnolégicas importantes para cada una de las funciones identificadas, asi
como la calidad que se alcanza en cada una de ellas. Lainformacion puede
ser de caracter genérico o ser especifica para cada tipo de agente
participante.

Identificacion de canales

Se trata de identificar los eslabonamientos existentes entre los diferentes
agentes identificados y establecer el respectivo flujo de productos. En el
ejemplo de confecciones de prendas de algodén se identifican dos grandes
canales de produccién y comercializaciéon, uno orientado al mercado de
prendas para la exportacion y otro de prendas para el mercado interno.
Adicionalmente se detectaron canales de produccién y comercializacién
orientados a la exportacién de hilos y tejidos.

Si tenemos en cuenta el ejemplo del subsector de confecciones podriamos tener
el siguiente resultado:
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(a) PARTICIPANTES (b)
FUNCIONES A [A|MCA [GEP |MEP |PEP |MI |CP |PEC |MIC | TECNOLOGIAY CALIDAD
P M P
X X X X Especializacién por calidad y
Comercializacién precio segliin mercado.
de ropa.
X X X [X Nivel tecnolégico y calidad
Produccién de heterogéneos, dependiendo
ropa del mercado.
X X X Poca especializacion de
Comercializacion procedencia, diferenciacion
de telas por calidad
X X X Mecanizacion computarizada,
Tejido calidad homogénea segun el
mercado
X X Especializacién por
Comercializacion procedencia y marca.
de hilos
Hilado X X Predomina mecanizacion
computarizada, calidad segtn
mercado.
X Alto nivel de seleccién por
Comercializacién calidad
de algodén
X [X Mecanizada, uso intensivo de
Produccién de agroquimicos, calidad
algodén homogénea

AG: Agricultores Grandes; AP: Agricultores Pequerios; AM: Agricultores Medianos; MCA:
Medianos Comercializadores de Algodén; GEP: Grandes Empresas de Produccion; MEP:
Medianas Empresas de Produccion; PEP: Pequefias Empresas de Produccion; MIP:
Microempresas de produccion; PEP: Pequefas Empresas de Produccion; CP: Cuenta
Propistas; PEC: Pequefias Empresas de Comercializacion; MIC: Microempresas de
Comercializacion.
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GUADRIGULA PRELIMINAR DEL MAPA

FUNCIONES I I ; | Il \l"u" \

MERCADOQO 2

Comercializacidn
de prendlas.

Produccion de
ropa

Comercializacion
de telldos td b

Comercializacion 1‘
de hiles

Comerclalizacion
de algodon

Produccion de
agoddn

MERCADO 3

Vi

Grandes agricultores

Medianos agriclitores

| Pequefics agricultores

Medianos Comercializadores de Algedon

Grandes empresas de produccion

ledianas empresas de produccion

Medianos intermediarios de tgides
Pequefios Comerciantes de Tejides

Pequefios productores

Mcroempresas de produccion

Cuenta propistas
Importadores de prendas de vestir

-f'./icroempresas comerciaiizadoras de prendas de vestir

Pequefias empresas de comercializacion minorista de prendas de vestir

Mercado 1 Mercado externo
Mercado 2 Mercado intsmo
Mercado 3 Mercado extsmo

91



Entérminos del subsector de prendas de vestir existen cuatro canales (lll, IV, V, VI),
dado que les dos primeros se refieren a la exportacion de tejido e hilos y no de
prendas de vestir.

¢. Dibujar un mapa preliminar

Sobre la base de la informacion recopilada y procesada anteriormente se procede
a dibujar el mapa inicia,| que debe tener una estructura similar a la mostrada en el
esquema.

El mapa debe describir lo que hasta ese momento se sabe acerca de los negocios
que componen el subsector. Se deben identificar graficamente en él: las funciones
principales, quienes las ejecutan (participantes), los canales y el flujo de
productos entre los participantes. No debe usted esperar a haber terminado con
todas las entrevistas para realizar su primer bosquejo, el mapa del subsector
evolucionara en conjunto con su mejor comprension del sistema.

Cada entrevista tornarda mas complejo el mapa y abrira nuevas interrogantes,
usted descubrird nuevos participantes y canales conforme vaya progresando, sus
interrogantes deben enriquecer las entrevistas que realice y en determinados
casos le llevaran aretornar con los mismos empresarios. Es posible, inclusive, que
tenga que volver a definir las fronteras que habia fijado inicialmente.

El mapa inicial podra parecer muy complejo pero en la medida en que usted vaya
sistematizando la informacién y eliminando algunos casos demasiado
particulares, el esquema se tornara mas claro. Debemos luchar contra la tentacién
de tener un mapa lo mas completo posible, tengamos en cuenta que la
elaboracién detallada de algunos mapas, dependiendo del subsector, puede ser
sumamente compleja y requerir de muchos recursos. La razén de ser de nuestro
analisis es mejorar la prestacion de un servicio a una empresa y no la de realizar
unainvestigacion lo mas completay exacta posible.
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DIBUJANDO UN MAPA PRELIMINAR
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ESQUEMA

Canal 1 Canal 2 Canal 3
Funciones /
Venta al detalle 4 N= 10000
Venta al mayor
Transformaczon p | N= 4000
secundaria
N =200 T
Transformacion
primaria N=32
=3
Produccion de
materia prima -1 N = 2000
Leyenda T RS
] Frontera de empresa Venta en mercado  ........ Subcontrata
o de grupo de empresas A ;
de similar estrato i Venta a pedido Funcién implicita
N Numero de empresas dentro de la frontera ‘

7i!



Del esquema, yteniendo en cuenta la leyenda establecida, podriamos obtener la
siguiente descripcion del subsector alli representado: Existe una empresa que
integra (realiza) todas las funciones y constituye en simisma un canal. Existen 2000
productores de materia prima, los cuales abastecen a 3 empresas que, salvo la
produccién de materia prima, realizan todas las demas funciones. Los
productores abastecen también a 32 empresas de transformaciéon primaria,
quienes a su vez abastecen mediante el mercado a 200 empresas subcontratistas
y 4,000 empresas de transformacién secundaria. El conjunto de las tres empresas
anteriormente mencionadas abastece el canal 2 de manera exclusiva y compite
con 10,000 empresas de comercializacion minorista por el canal 3. Las empresas
subcontratistas realizan labores tanto para las tres empresas como para las
empresas de transformacion secundaria adicionalmente producen bajo pedido
para los mayoristas y establecen relaciones de aprovisionamiento bajo riesgo con
las comercializadoras minoristas. Las empresas de transformacion secundaria
abastecen a empresas de comercializacién minoristas y a mayoristas.

d. Afinar el mapa preliminar

Como ya hemos observado, el afinamiento de la informacién contenida en el mapa
es un proceso iterativo que debemos cuidar de culminar en algiin momento, en la
medida que sintamos haber logrado consolidar una buena representacion. Asi, en
el ejemplo anterior, quedan preguntas que deben serrespondidas: écudles son las
caracteristicas de los canales y qué importancia tienen entre si?, équé tecnologia
emplean los participantes para desarrollar las funciones?, écuales son los
volumenes de transaccién o de produccion realizados por los participantes?, entre
otras.

El objetivo de esta etapa es aclarar las ambigledades reveladas por el mapa
preliminar. Por lo mismo, enfoque sus entrevistas en aquellas partes del mapa
donde su comprension es menos clara. Posiblemente ya a esta altura ha acopiado
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N usted alguna informacién cuantitativa que permite ir sentando la base para el paso

- ' s.importante que se busque simplificar el mapa, los casos partlculares
ar sobredimensionados, se trata de representar los procesos mas
es desde el punto de vista de la mejor comprension de los factores que
afectan alas peguefias empresas que buscamos apoyar.

AFINANDO LA INFORMACION
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e. Determinar temas de interés para obtener informacion cuantitativa

Conforme se va afinando la informacién en el mapa, los datos cuantitativos
empiezan a ser cada vez mas esclarecedores de la dinamica. Lo que la principid
fue un esquema de descripcién cualitativa que nos permitié situarnos, empieza
ahora a requerir de cifras que nos permitan tener una mayor comprension y realizar
un mejor analisis.

Dependiendo de nuestro interés y de la informacién existente se puede identificar
los datos cuantitativos que resultan mas adecuados. Ellos pueden estar referidos
de manera general a las siguientes areas: cantidad de empresas, empleo,
participacion femenina, volumen de produccién, ventas, margenes, ingresos,
retribucion de mano de obra, tiempo promedio de ocupacion del trabajador,
tamano de mercado potencial, distribucion espacial y otros.

Pararecabar la informacion podemos recurrir a entidades de supervision tributaria
y de aduanas, publicaciones especializadas, estudios estadisticos, expertos,
empresarios representativos. Respecto de estos Ultimos son particularmente
importantes los proveedores de insumos y los comerciantes debido a que ellos se
encuentran en nudos importantes de las cadenas, l0 que les permite obtener y
manejar datos numéricos importantes. Podemos obtener informacién secundaria
orecurrir ainstrumentos de recoleccién primarios como encuestas o entrevistas.

No es recomendable tratar de colocar todos los datos cuantitativos en un solo
mapa, es mas recomendable emplear submapas, que utilizando el mismo
esquema bésico representan solo algunos datos. Tendriamos asi por ejemplo: el
submapa de empleo, el submapa de volimenes de produccién y ventas o un
submapa de participacion de la mujer (se muestra a continuacién). Los datos para
el ejemplo se extrajeron de encuestas de hogares, de censos de establecimientos
industriales y de estudios diversos.
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Funciones

Ventas
Minorista

Productores
depan

Proveedores
de harina
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SUBSECTOR DE PANADERIAS

apa de participacion de la mujer: (A) % de participacion, (B) % de

propietarias, (C) horas promedio de ocupacion a la semana

Consumidores de poblados

Consumidores urbanos
de ingresos bajos

Consumidores de ingresos
altos

Panaderias
caseras que
utilizan
harina de
maiz

A=90%
B=85%
C=15h

Panaderias Venta Venta Pequefias
caseras que t 1
atilizan ambulatoria en local empresas
harina de
maiz A=80% A=70%
B=80% B=65%
C=28h C=NA
A=45%
B=5%
Az 50% Microempresas C=40h
B 85% A=10%
C=9h B=12%
C=60h
Pequefios Importadores de harina de trigo
molinos A=25%
A=30% B=0%
B=5% C=40h
C=30h

Medianas
y grandes
empresas
que
utilizan
trigo

A=70%
B=1%
C=40h




Seguln el mapa en el subsector de panaderia existen seis canales. Los dos
primeros abastecen al mismo segmento de mercado y emplean harina de maiz. La
diferencia entre ambos canales es que el primero esta constituido por panaderias
caseras gue integran la funcién de produccién de harina, en tanto las panaderias
caseras del segundo canal obtienen la harina en pequefios molinos. Los demas
canales se dirigen a mercados urbanos que se diferencian por su capacidad
adquisitiva.

Los mayores porcentajes de participacion de la mujer se dan en las panaderias
caseras y la venta ambulatoria, los menores porcentajes se dan en las
microempresas de produccion, los pequefios molinos y las importadoras de trigo.
Las mujeres alcanzan condicion de propietarias principalmente en las panaderias
caseras y en la venta ambulatoria. Las correlaciones entre porcentaje de
participacion en el empleo y porcentaje de condicién de propietarias guardan
correlacién favorable en el caso de las panaderias caseras, la venta ambulatoria 'y
las microempresas de produccion; las correlaciones mas desfavorables se
presentan en las empresas formales de mayor tamarno. Las mujeres laboran de
manera individual y en promedio mas horas en una microempresa, en las
empresas formales de mayor tamario desarrollan jornadas laborales de 40 horas
semanales y dedican menos horas cuando participan en panaderias caseras y
ventaambulatoria.

f. Identificar efectos del entorno que afecten la dinamica del subsector y las
entidades que los produzcan

Setrata de identificar las regulaciones e intervenciones que afectan la dinamica del
subsector. Las regulaciones pueden referirse a licencias especiales,
salvaguardas, politicas tributarias, incentivos econémicos, procedimientos
aduaneros, politicas de desarrollo regional, politicas macroeconémicas. Las
intervenciones pueden ser de entidades publicas o privadas: ministerios,
programas especiales del estado, gremios, institutos especializados,
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unlver3|dades consultoras, organismos privados de promocién y ofros.
te, y si fueran importantes, se pueden tener en cuenta factores
sociales. Debemos tener en cuenta que el entorno puede afectar de
diversa a las empresas de diferentes canales y dentro de los mismos

CONOCIENDC ALGUNOS SUBSECTORES
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6.2 Analisisde ladinamica del subsector

Evaluamos la situacion del subsector a partir de los siguientes criterios:

(H4Situacién de la demandayy caracteristicas centrales
FHAspectos tecnolégicos: caracterizacion de la tecnologia que se emplea en

cadacanal de lacadena
FHTendencia de obtencién de utilidades (ganancia)
(Hldentificacion de riesgos y origen
FHSituacion de barreras de entrada
FeCaracteristicas de globalizacién de competencia

(HEstado de acceso ainsumos

(Hldentificacién de competidores
FHldentificacién de presencia o ausencia de politicas que afectan directamente la
dindmica del subsector

Por ejemplo, para un subsector de confecciones podriamos obtener la siguiente

situacion:
Evaluacion de la dinamica del subsector
Canal | ¢Qué ¢ Cudles son los factores limitantes o impulsores?
canales
crecen | Demanda Aspectos Ganancias Riesgo |Barreras | Competencia Insumo Competidor | Politicas Otros
mas tecnolégicos Entrada globalizada materia
rapido? prima
| + Tendencia a Artesanal Mantenién- Bajo Por capital | Inexistente No tienen | Empresas del | Macroecnémicas
disminuir. dose con poder de trabajo problema | mismo canal
Orientacion pro tendencia a la | adquisiti-
precio. baja vo
Mercado
interno
] ++ Estable Maquinas Han venido Baja Por Les afecta No tienen | De empresas | Faltan salvaguardas
obsoletas Incrementan- | calidad | activos problema | similares y y politicas
dose fijos mayores arancelarias
L[] +++ Creciente, Automatizacién y | Altas Por Altas por No tienen | Empresas Politicas arancelarias
diferenclacién | subcontrata moda calidady |Les afecta problema | globalizadas |y sobrecostos
por moda y precio posicionadas | financieros
calidad en marca
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La identificacidn de problemas y oportunidades

ablecido el cuadro de situacion, debemos proceder a establecer el
~ diagnostico ({cual es el problema o los problemas centrales que pueden estar

afectando el desarrollo de la empresa o cuéles son las oportunidades presentes?).
Sibien no es posible estandarizar rigidamente la mezcla de razonamiento analitico
e intuicién requerida para entender las dinamicas reflejadas en el cuadro de
situacién obtenido, podemos emprender un proceso de analisis FODA que
permita la identificacién de objetivos sobre los cuales trabajar'.

Si optamos por emprender un proceso de analisis FODA debemos recordar o
siguiente:

IDENTIFICANDO PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES

** Dependiendo de la experiencia y habilidad del promotor es posible efectuar la identificacién de objetivos de manera
directa sinrecurrir a un proceso formal de andlisis como el método FODA propuesto.
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Determinacion de las potencialidades (fortalezas y oportunidades) del subsector

A partir del andlisis de la dinamica del mapa y de los probables cursos de
accion que éste nos indique estamos en condiciones de precisar mejor el
diagndstico, rescatando los factores mas importantes y relevantes.

Es asi que determinamos las potencialidades que hemos encontrado,
entendiendo por potencialidades todo aquello que se puede movilizar o activar
(parala generacién actual o futura), que sea capaz de dinamizar las economias
locales y mejorar los niveles de desarrollo humano de las poblaciones en las
cuales se encuentran dichos recursos. Aguellas potencialidades pueden ser
tangibles o intangibles™.

Identificacion de limitaciones (debilidades y amenazas)) por eje o subsector
estratégico

Asimismo, se deben precisar las limitaciones existentes en el subsectory en su
dinamica, a partir de la informacién anterior, y que constituyen las debilidades y
amenazas que no permiten desarrollar las potencialidades.

Una vez identificados estos factores, estamos en condiciones de realizar un
cruce de los mismos para encontrar algunas estrategias de accién que
deberian corroborar los cursos de accién obtenidos al finalizar el andlisis
subsectorial.

“PRODES USAID CND MEF Plan de Desarrollo Concertado. Médulo de Planeamiento Concertado e Institucional.
2005.
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Los probables cursos de accion a seguir

A partir de identificar las potencialidades y limitaciones estamos en condiciones de
proceder a elaborar el plan de desarrollo de las actividades econémicas locales,
empleando para ello el sistema de planificacion que se elija, tema que
abordaremos en el siguiente punto.

Pautas para la implementacion del plan de desarrollo de las actividades
econdmicas locales:

Se presentan los procedimientos generales que se deberian observar parala mejor
implementacién de los cursos de accidn seleccionados:

A

Presentacion al conjunto de conductores de actividades econdmicas del
diagnéstico subsectorial y participacion conjunta en la elaboracién de los
planes de desarrollo.

Si hay participacion deficiente o si los conductores no comparten el
diagnéstico, se evidencian dificultades para la viabilidad del plan de desarrollo.
Dependiendo de los objetivos del plan, la participacion del promotor y de la
municipalidadensu ejecucion puede ser mayor o menor.

Se deben fijar con claridad los resultados esperados (mejoras) que se espera
alcanzar através del plan, asicomo los plazos paraello.

Para cada uno de los resultados esperados se deben fijar con claridad los
indicadores que permiten efectuar el control sobre el cambio previsto.

Los indicadores deben ser simples y aceptados por los empresarios como
pertinentes para medir los progresos alcanzados.



1. Propuesta de Plan de Desarrollo Econdmico Local por Red
Construccion de la Visién de Desarrollo

En base al diagnéstico anterior y a un pequefio analisis de tendencias, se
construye la vision del subsector, con la participacion de los diferentes agentes
empresariales y no empresariales que estan involucrados en su dinamica. La
vision se obtiene del escenario posible, el cual sale a partir del escenario probable
y del deseable.

“Una visién es verdaderamente compartida cuando tU y yo tenemos una imagen
similary nos interesa que sea mutua, y no sélo gque la tenga cada uno de nosotros.
Cuando la gente comparte una vision, esta conectada, vinculada por una
aspiracién comun. Las visiones compartidas derivan su fuerza de un interés
comun. Hemos llegado a la conclusién de que una de las razones por las cuales la
gente procura construir visiones compartidas es el deseo de estar conectada a
unatareaimportante”. Peter Senge

b |

COMPARTIENDO UNA VISION GOMUN
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Identificacion de Objetivos Estratégicos

Recordemos que el Plan de Desarrollo Econémico es una “herramienta” que debe
ser asumida no solamente por la municipalidad, sino también por los demas
actores locales, fundamentalmente por los empresarios 0 productores locales,
también por instituciones publicas y privadas que brindan algin servicio de
desarrollo empresarial o realizan inversiones en el campo del desarrollo
econdmico. Es por este motivo que los objetivos del plan, ya sean éstos generales
o parciales, no so6lo seran en su integridad de competencia municipal. Los
objetivos planteados deben ser formulados de tal manera que expresen un cambio
observable al finalizar el plan.

= Objetivo general

Se recomienda formular un solo objetivo general por red, el cual debe contener o
aglutinar los objetivos parciales y a su vez debe expresar en lineas generales lo que
se pretende lograr. La obtencién de este objetivo debe responder a la estrategia
general identificada en el cruce de los factores del diagnéstico, como son las
potencialidadesy limitaciones.

= Objetivos parciales (pueden ser mas de uno)

Se desglosaré el objetivo general en objetivos parciales, los cuales marcan las
lineas de accién para el fortalecimiento de cada red. Haciendo una semejanza
entre este tipo de objetivos y el método del marco Iégico encontramos la siguiente
relacion:

Plan de Desarrollo Economico Marco Logico

Objetivo general ——» Objetivo especifico o
propdsito

Objetivos parciales ——— » Resultados o
componentes
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Formulacién de indicadores por objetivos

Luego de tener los objetivos bien formulados, procedemos a establecer
indicadores que nos permitan medir, evaluar y monitorear el cumplimiento de
estos objetivos. Estos indicadores deben ser medibles y limitarse a un espacio de
tiempo. Es necesario establecer un valor claro de lo que esperamos lograr con el
indicador durante el periodo de vigencia del Plan. Algunos ejemplos de
indicadores serian el incremento del nivel de empleo en 10%, los ingresos de 100
productores locales mejoran, la utilidad de las empresas se incrementa en 15%,
etc; todos ellos son efectos positivos generados en los empresarios,
conglomerados o subsectores econémicos.

Determinacion de los medios de verificacién de los indicadores

Describen las fuentes de informacién necesarias para la recopilaciéon de los datos
que permiten medir y calcular el avance en los objetivos. Los medios de
verificacion especifican cuales son los documentos o medios de informacion que
proveen los datos requeridos para cada indicador.

Formulacién de proyectos y actividades para el logro de los objetivos parciales

Luego de haber establecido los objetivos del Plan, se inicia con la determinacion
de los proyectos y actividades necesarias que nos conduciran al logro de los
mismos. Estas actividades y proyectos deben ser factibles de implementar a lo
largo del periodo del plan.

Identificacion de supuestos y riesgos

Representan condiciones que deben existir para que se logren las acciones
(proyectos y actividades) y por ende los objetivos planteados en el Plan DEL. Los
supuestos representan la probabilidad de éxito que tiene el Plan. Estas
condiciones no estan bajo el control directo de la municipalidad como entidad
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que lidera la elaboracion del Plan, son variables exdgenas tales como por
ejemplo:
Los empresarios estan dispuestos a conformar o participar en una red econémica.

Elaboracion de la linea de base de los indicadores

Almomento de iniciar con laimplementacién del Plan es necesario tener una linea
de base de los indicadores, es decir una primera medicién del nivel o situacién en
la que se encuentran los indicadores propuestos, tanto para el objetivo general
como para los objetivos parciales.

Programa de Inversiones Publicas y Privadas para el Plan

En este punto se trata de identificar las fuentes de financiamiento del Plan DEL,
tanto a nivel publico como privado. Es sumamente importante incidir para que la
municipalidad y los empresarios o productores locales se comprometan con
recursos para la implementacion del Plan, ya sean éstos humanos, materiales o
econdmicos. Asimismo, aqui se deberia en lo posible establecer los compromisos
de los demas agentes involucrados, ya sean privados (ONGs, instituciones que
prestan servicios de desarrollo empresarial) o publicos (ministerios, otros niveles
del gobierno, etc). Los aportes de la municipalidad y de los diferentes niveles de
gobierno deben darse en funcién de sus competencias y del principio de
subsidiariedad.

Integracién y construccién de la Visién de Desarrollo Econémico de la localidad

A partir de los diferentes Planes de Desarrollo de las redes y en especial de las
visiones de estos planes se procede a construir una sola vision que exprese la
aspiracion de los diferentes subsectores o ejes estratégicos en cuanto al
desarrollo econdmico que se espera lograr. Finalmente esta vision es socializada
con los demas actores locales para su integracion a la vision de desarrollo
propuesta en el Plan Integral de Desarrollo de la localidad.



Es necesario que para la elaboracion del Plan DEL se complementen los
talleres territoriales (partes del territorio agrupadas por zonas, historia,
barrios) y tematicos (salud, medio ambiente, educacion, pequefia
empresa, artesanos, etc.), guardando el equilibrio entre ambos. Por
ejemplo, si se pone énfasis en lo territorial (mi zona, mi barrio, mi pueblo)
se pierde la visién de conjunto; si se pone énfasis en lo tematico corremos
el riesgo de pensar que toda la realidad, en tal o cual aspecto, es similar
para todo el territorio. Es necesario que ambas miradas estén presentes
enigualdad de peso en la formulacién del Plan”.

A continuacion presentamos un ejemplo que nos puede ayudar en la comprension
de estos aspectos del Plan, desde la construccion de objetivos hasta la
formulacién de actividades o proyectos.

a) El Plan de Desarrollo Econémico Local identifica los siguientes subsectores:

1 Laagroindustria de transformacién de harinas.
2 Elturismo recreativo gastronémico.

b) Identificando los objetivos para cada uno de ellos:

1 Laagroindustria de transformacion de harinas

Objetivo general: “Desarrollar la actividad agroindustrial
de las harinas dirigida hacia un mercado exigente y
competitivo”

“PRODES USAID CND MEF Plan de Desarrollo Concertado. Médulo de Planeamiento Concertado e Institucional.
2005.
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2 El turismo recreativo gastronémico

Objetivo general: “Consolidar la actividad turistica local de
los espacios recreativos y gastronémicos, observando un
correcto uso de los recursos y el medio ambiente local”

c) Para simplificar el ejemplo, tomaremos el caso del Subsector “turismo recreativo
gastronomico”:

Objetivo general: “Consolidar la actividad turistica local de
los espacios recreativos y gastronomicos, observando un
correcto uso de los recursos y el medio ambiente local”

Este objetivo ain requiere de
“objetivos parciales”, ellos estarin en
funcion a los factores del Desarrollo
Economico Local

CONFORMAR UNA “RED
TURISTICA” CON LA

CONSEGUIR LA PARTICIPACION IMPLEMENTAR UN SISTEMA

DEL TURISMO NACIONAL E PARTICIPATIVO DE

INTERNACIONAL EN EL ESTANDARIZACION DE L.OS PARTICIPACION DE LOS AGENTES
PRODUCTO TURISTICO LOCAL. PRODUCTOS TURISTICOS ECONOMICOS LOCALES Y LAS
INSTITUCIONES COMPETENTES

LOCALES.
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d) Una vez identificados todos los objetivos, pasamos a trabajar en los indicadores:

Objetivo general: “Consolidar
la actividad turistica local de los
espacios recreativos y
gastronémicos, observando un
correcto uso de los recursos y el
medio ambiente local”

Objetivo parcial
CONSEGUIR LA PARTICI PACION
DEL TURISMO NACIONAL E
INTERNACIONAL EN EL
PRODUCTO TURISTICO LOCAL.

.

7| gastrondmicos con operadores turisticos hacia el tercer afio

»(Una estrategia de promocién implementada dentro de sistemas

Indicadores

-

2 circuitos turisticos locales integrados a circuitos
regionales

( 0] r . . \
Los empresarios gastronémicos han incrementado el
capital empresarial al cuarto afio de intervencién

\.

Incremento de la inversién municipal en
infraestructura turistica
\

Indicadores
v

AT . .

2 circuitos locales que cuentan con la participacién de operadore;
y agentes turisticos que canalizan la demanda nacional y
extranjera en el segundo afio.

(Se ha articulado 1a oferta local de 2 conglomerados

\_

| Incremento en 30% del nimero de visitantes nacionales y

Publicitarios internacionales.

extranjeros.
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e) Las fuentes de verificacién para uno de los indicadores serian.

Indicador: 2 circuitos locales que cuentan con la participacion de
operadores y agentes turisticos que canalizan la demanda
nacional y extranjera el tercer afio

[ Fuentes de Verificacién ]
Documento con el disefio de los circuitos ] Listas de participantes, registro fotografico,
convocatorias

[ Propuesta de capacitacion, lista de participantes, ] [ Copia de Spots publicitarios, propuestas técnicas ]
separatas

Actas de acuerdos, plan del espacio de concertacion,
listas de participantes
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f) Recordemos que una vez identificados los indicadores, podremos elaborar las
actividades o proyectos bajo la siguiente logica:

Una vez verificados y medidos, Indicadores
OBJETIVOS |¢——— e puede ratificar o corregir:

7

sefialan

aportan al
cumplimiento de los:

Actividades / Proyectos
disefiados para lograr:

Las actividades y proyectos se disefian entonces teniendo en cuenta el objetivo
“imagen que queremos lograr”, pero también tomando en cuenta los indicadores
que hemos disefado.
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Gobernabilidad
Centro Guamen Poma

Fi
AT T

EDRDALEI



	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18
	Página 19
	Página 20
	Página 21
	Página 22
	Página 23
	Página 24
	Página 25
	Página 26
	Página 27
	Página 28
	Página 29
	Página 30
	Página 31
	Página 32
	Página 33
	Página 34
	Página 35
	Página 36
	Página 37
	Página 38
	Página 39
	Página 40
	Página 41
	Página 42
	Página 43
	Página 44
	Página 45
	Página 46
	Página 47
	Página 48
	Página 49
	Página 50
	Página 51
	Página 52
	Página 53
	Página 54
	Página 55
	Página 56
	Página 57
	Página 58
	Página 59
	Página 60
	Página 61
	Página 62
	Página 63
	Página 64
	Página 65
	Página 66
	Página 67
	Página 68
	Página 69
	Página 70
	Página 71
	Página 72
	Página 73
	Página 74
	Página 75
	Página 76
	Página 77
	Página 78
	Página 79
	Página 80
	Página 81
	Página 82
	Página 83
	Página 84
	Página 85
	Página 86
	Página 87
	Página 88
	Página 89
	Página 90
	Página 91
	Página 92
	Página 93
	Página 94
	Página 95
	Página 96
	Página 97
	Página 98
	Página 99
	Página 100
	Página 101
	Página 102
	Página 103
	Página 104
	Página 105
	Página 106
	Página 107
	Página 108
	Página 109
	Página 110
	Página 111
	Página 112
	Página 113
	Página 114
	Página 115
	Página 116
	Página 117

