DELOS
Revista Desarrollo Local Sostenible

DELOS

Desarrollo Local Sostenible
Revista Desarrollo Local Sostenible

Grupo Eumed.nety

Red Académica Iberoamericana Local Global
Vol 5. N° 15

Octubre 2012

www.eumed.net/rev/delos/15

PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA DE LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION MUNICIPAL. HERRAMIENTA PARA EL
DESARROLLO LOCAL

M.Sc. José Edilberto Pérez Avila®
M.Sc. Blanca Iris Santana?®

RESUMEN

En los procesos de institucionalizacién y actualizacion del modelo econémico que se
llevan a cabo en el pais, los Consejos de la Administracion Municipal estan llamados a
implementar estrategias que fomenten el desarrollo del territorio, donde el principio de la
autosustentabilidad financiera sea el elemento esencial, armdnicamente compatibilizado
con los objetivos del plan de la economia nacional y del municipio, todo esto sobre la base
de la identificacion y utilizacién de sus potenciales enddgenos.

El procedimiento propuesto parte de la vision sistémica del territorio como un espacio de
desarrollo, en el que esta presente un complejo sistema de relaciones sociales que
necesita ser articulado en funcién del cumplimiento de los objetivos de desarrollo por lo
que se concluye con la necesidad e importancia de asumir en los Consejos de
Administracion el procedimiento propuesto como premisa para asegurar el desarrollo del
territorio, ante los retos que impone el entorno actual.

Palabras claves.
Estrategia, territorio, procedimiento, planeacién estratégica.
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INTRODUCCION

Desde los inicios de la década del 90, la direccion del pais estimulo y promovi6 la
introduccion de Técnicas Avanzadas de Direccidn que habian probado su eficiencia en
diferentes latitudes del mundo. La préactica de la introduccién de la Direccién por Objetivos
y la Planificacion Estratégica en los Organos Locales del Poder Popular permitié que, en
todo el pais, se desarrollen numerosos esfuerzos y experiencias por los especialistas
encargados de llevar a cabo la conduccidbn metodolégica de estos procesos. La
Planificacion Estratégica y La Direccion por Objetivos sustentada en valores pasaron a ser
técnicas y herramientas de trabajo por directivos de los Organos Locales del Poder
Popular.

El estudio de la estrategia ha estado caracterizado por una diversidad de enfoques que
dan lugar a la creacion de un gran acervo de conocimientos sobre el tema. Estos
procedimientos adoptados se desarrollan como una derivacion de las metodologias
empleadas en el campo empresarial y cada territorio (provincia, municipio) define su modo
particular de realizar la adaptacién, los que, como resulta l6gico, poseen muchos puntos
en comun por provenir de similares fuentes metodoldgicas e incidir sobre sistemas
territoriales afines.

En términos muy generales, los principales objetivos de la planificacion territorial se
resumen en lograr una gradual reduccion de las desproporciones entre ellos y asegurar
una racional distribucién de las fuerzas productivas, mediante el necesario balance de la
eficiencia y la equidad; promover y conformar planes de desarrollo territorial sobre la base
de la movilizacion de los factores enddgenos y de la cooperacién y concertacion entre los
agentes economicos en cada lugar, como elementos complementarios de la planificacion
central; contribuir al impulso y aseguramiento del plan de la economia nacional, mediante
la movilizacion de los recursos y fuerzas del territorio, asi como evaluar y controlar su
cumplimiento.

CONSIDERACIONES SOBRE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Segln se aprecia en la literatura sobre el tema, el primer intento de darle forma al
pensamiento estratégico lo constituye “El arte de la guerra” del chino SunTsu, quien lo
redacto entre los afios 400 y 500 a.n.e. Se introduce en el mundo académico en 1944 con
la “Teoria de los Juegos”; en la teoria de la direccion desde 1962, que se convierte en la
herramienta de direccién mas empleada en el mundo.

A lo largo de su evolucion, el concepto de estrategia se ha manifestado de mudltiples
formas, distinguiéndose diversos autores.

Koontz, H. y Weihrich, H. (1991) “las estrategias son programas de acciéon generales y
despliegues de recursos para lograr objetivos completos, la determinacion de objetivos
bésicos a largo plazo de una empresa, de politicas principales y la adopcion de cursos de
accioén y asignacion de recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la
organizacion”.

Strategor (1995), al respecto sintetiza el concepto de estrategia empresarial como
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elegir las areas de negocio en las que la empresa intenta presentarse y asignar recursos
de modo que ésta se mantenga y se desarrolle en estas areas de negocios

Cabanelas. O. (1997) lo esboza como “el proceso que, a través de la anticipacion de los
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de oponentes inteligentes trata de
integrar objetivos y politicas y establecer las acciones para alcanzarlo, orientando la
organizacion de recursos”.

Menguzzato, M. y Renau, J. (1997), aseguran que “la estrategia empresarial explicita los
objetivos generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con
los medios actuales y potenciales de la empresa, a

fin de lograr la insercién 6ptima de ésta en el medio socioecondmico”.

“La estrategia, Garciga, R. J. (2006), es el producto de un conjunto de acciones légicas y
creativas aplicables que conducen a la formulacién de objetivos amplios, de politicas
principales y de asignacién de recursos para lograr las metas trascendentales de una
organizacion, en la blsqueda de una mejor posicion competitiva y una respuesta mas
coherente ante el entorno actual y futuro.”

Las ideas basicas contenidas en el concepto de Planificacion Estratégica se definen por,
Menguzzato, M. y Renau, (1984) como “... la de un analisis sistematico y riguroso, tanto
del ambito interno de la empresa como de su entorno en busca de sus aspectos negativos
y positivos respectivos y de una compatibilidad entre ambos.”

Entender el proceso estratégico, significa tener presente que el mismo constituye un
proceso de cambio que requiere un conocimiento amplio del negocio y su situacion actual,
considerando el futuro desarrollo del mismo y el necesario control de su evolucion.

Segun Sotomayor, D. (2008) La planificacion estratégica propicia:

¢ Identificar un espacio para la accién de la organizacion que permita su evolucion
en el medio y en el tiempo. Crea capacidad para identificar cambios en el entorno.

¢ Identificar los grupos o publicos que en ese espacio puedan influir sobre la
evolucion de la organizacion.

e Que la organizaciéon “aprenda” a través del desarrollo de sus directivos y
trabajadores, preparandose continuamente para entender sus relaciones con el
entorno y su equilibrio interno.

e Establecer mecanismos de comunicacion internos y externos para la toma de

decisiones.

Definir un propdsito institucional (misién) y una vision de futuro.

Preparar la organizacion para el cambio, a medida que ella ya estd cambiando.
Prever respuestas organizacionales ante las contingencias.

Decidir el “sentido de orientacién”, el “rumbo” en el tiempo.

Unir el esfuerzo y la accion de todas las partes de la organizacién(administraciéon y
organizaciones politicas y de masas) en la consecucion delos objetivos e
implementacién de las estrategias.

De esta forma la Planificacion Estratégica es la representacién de la organizacion y su
entorno, implicando la evaluacion de la situacion y la concepcién de mdltiples escenarios
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gue condicionan la variabilidad de objetivos, por lo que constituye el qué y el como para
gue la organizacién mantenga su equilibrio dialéctico con el entorno.

DISENO DE LA ESTRATEGIA.

Segun los estudios realizados existen, dos enfoques generales para explicar el proceso
de disefio de la estrategia,por un lado, la perspectiva racional: los directivos de nivel
superior son los encargados de disefiar la estrategia, tienen capacidad de analisis y
adoptan decisiones racionales mientras que los directivos de niveles inferiores y los
empleados implantan la estrategia, ajustdndose al plan, y por otro lado, un enfoque mas
intuitivo, que considera la estrategia como el resultado de un proceso de aprendizaje por
la propia organizacion. Este proceso, de abajo arriba, se basa en la experiencia de los
directivos, en su habilidad y creatividad, en su sensibilidad para captar los cambios del
entorno y en la atencion a los detalles.

La mayoria de los libros de texto y los cursos de direccion estratégica se han centrado en
el enfoque racional, sin embargo, actualmente se reconoce la importancia de la intuicion,
la creatividad, la experiencia y la participacién en la elaboracion e implantacion de la
estrategia.

Para llevar a cabo la Planificacion Estratégica, una opcion es seleccionar y constituir el
equipo multidisciplinario encargado de disefiarla, implementarla y, luego controlarla. Este
equipo debe estar integrado por directivos y empleados de todos los niveles y areas de la
organizacion, a fin de aprovechar los conocimientos y experiencias de cada uno. Se
emplean técnicas y métodos de trabajo con un enfoque participativo y la calidad del
resultado es responsabilidad de todos por igual.

Todos los miembros deben estar conscientes de que el disefio de la Planificacion
Estratégica es un proceso de aprendizaje continuo, que implica el desarrollo de
determinados aspectos requeridos para su elaboracion, como son: conocimiento y
habilidades de quienes la disefian, los que deben aplicar la filosofia de aprender —
aprender, que permitird la adquisicion, difusion y utilizacion de conocimiento para el
desarrollo de la organizacion.

Segun Pérez, J (2002). En su investigacion Techologia para el diagndéstico de la eficacia
del proceso de Planeacion Estratégica hace alusion a las etapas de la Planificacion
Estratégica “...Es posible denominar el primero de estos aspectos como formulacion y el
segundo como implantacion, y la evaluacién como tercera etapa”.

El desarrollo del proceso de disefio de la Planificacién Estratégica en las organizaciones
promueve la socializacion de la informacion, el intercambio y por tanto el deseo de
aprender. Todos los trabajadores deben tener dominio del entorno en que se desempefia
su organizacion, lo que contribuye a proyecciones flexibles, como una habilidad mas a
desarrollar, dentro la planificacion.

Como proceso dinamico y complejo por la relacion que se establece entre la organizacion
y el entorno existe una amplia gama de modelos establecidos por estudiosos del tema,
cuyo supuesto basico es que todo modelo responde a caracteristicas y condiciones
concretas de las organizaciones.
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En la actualidad no hay un modelo Unico para la toma de decisiones estratégicas, pues
existen una serie de ellos confeccionados por diversos autores, con la finalidadde dotar a
los directivos, que dia a dia se enfrentan a la realidad, de una herramienta capaz de
adaptar las organizaciones a las condiciones del entorno.

En esta diversidad de modelos consultados, la mayoria coinciden en reconocer la
necesidad de apreciar un grupo de elementos, entre los cuales estan: mision, diagnadstico,
matriz DAFO, visibn, escenarios, valores, areas de resultados claves, objetivos.,
estrategias, plan de accién y sistema de control, aunque no todos los citan en el mismo
orden.

Mision: Este concepto es tratado de formas distintas, por su parte Menguzzato, M. y
Renau (1997) la definen la misién se considera aqui como la expresion muy general de lo
que quiere ser la empresa, de sus aspiraciones en cuanto a su papel en la sociedad.

Ayuda a movilizar y concentrar las energias y capacidades de la organizaciéon y tomar las
decisiones para cumplir con dicha finalidad. Brinda informacion para establecer la forma
de actuacién, define como la organizacién debe comportarse en su camino al futuro.

Diagnéstico Estratégico: Consiste en la valoracion actual de la posicion de la
organizacion, o sea su relaciéon con el entorno, guiado por sus caracteristicas especificas,
expresadas en su identidad, para obtener la informacion necesaria y poder adecuar las
capacidades de la organizacion a las demandas del medio. Se realiza mediante el estudio
del entorno, el cual permite identificar sus demandas, la que proyecta hacia la
organizacion en forma de oportunidades y de amenazas y el estudio interno de la
organizacion ( fortalezas y debilidades), que permite detectar aquellos elementos con que
cuenta la organizacion para hacerle frente a la situacion que le proyecta el entorno.

Matriz DAFO: Permite relacionar el ambiente interno y externo de la organizacion a partir
de la valoracion de los resultados del diagndstico, el cual propicia, también, definir sus
cuatro grandes éareas (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades). Posibilita
ademas, establecer y graficar la posicion de dicha organizacion y determinar cual de sus
cuadrantes tiene mas condiciones.

Escenario: (SIME, 1992). “Es la descripcion de los posibles marcos o entornos en los que
debe funcionar la organizacion en un horizonte determinado durante el futuro a medio
plazo y que ejercen influencia en su comportamiento”

Su definicion se realizara a partir del supuesto basico de que los acontecimientos ocurren
de determinada forma y no de otra. Se recomienda la utilizacion de tres versiones de
escenarios: positivos (no necesariamente el 6ptimo), intermedio (mas equilibrado) y
negativo (no necesariamente el pésimo). En la actualidad estd muy generalizado plantear
el mas probable.

Vision: Es el estado deseado de la organizacion en el futuro que se proyecta “... es una
forma de sorprender el futuro antes de que el futuro nos sorprenda; es la forma de
comprometernos con el futuro que queremos crear con el corazén y los sentimientos”
(Diaz, 1998). Por otra parte, Portuondo, (1997) “... es una declaracion acerca de cémo
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lucira la organizacion en el futuro; es inspiracional pero clara, retadora pero sensible,
estable pero flexible y prepara para el futuro haciendo honor al pasado”

En resumen es un conjunto de valores y definiciones de un estado deseado ideal que
pretende alcanzar la organizacion; es la formulacion estratégica de un problema y de su
solucién, a través del logro del estado minimo deseado aceptable de la organizacion en el
futuro.

Valores: son, (Rokeach1998). “... una conviccidén o creencia, estable en el tiempo,de que
un determinado modo o conducta, o una finalidad existencial, es personal o socialmente
preferible a su modo opuesto de conducta, a su finalidad existencialcontraria”.

Segun Garcia, S y Dolan, S (1998) los valores son aprendizajes estratégicos
relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar es mejor que su opuesta
para conseguir nuestros fines o, lo que es lo mismo, para conseguir que nos salgan bien
las cosas.

En resumen podemos decir que los valores son en las organizaciones las fuerzas
impulsoras del modo como se hace el trabajo.

Areas de Resultados Clave (ARC): ayudaran a los dirigentes de los diferentes niveles
administrativos, a concentrar sus esfuerzos en aquellas categorias de rendimiento que
produciran los mejores resultados para la propia organizacién y muy particularmente para
el desarrollo socio econémico del pais. Weihrich, H.:(1990). “Estas son areas donde el
desempefio es vital para la situacién y lasupervivencia a largo plazo de la empresa”

Generalizando lo planteado por diferentes autores, se puede decir que las areas de
resultados clave son, simplemente, areas o categorias esenciales para el rendimiento
efectivo en la organizacion. Los logros, dentro de estas areas, son decisivos para que la
organizacion lleve a cabo con éxito su Misibn y se cumpla con las expectativas
generadas. Deben ser identificadas como paso previo a la determinacionde los objetivos y
gue constituyen un elemento vital de ayuda a los dirigentesy a su equipo, para aislar y
clasificar los tipos de resultados necesarios.

Estrategia: (Diaz, J 1996). “... Son las vias para conducir a la organizacién al logro de los
objetivos”. Son la expresion del como actuar para hacer realidad el qué se desea,
asociado a cada objetivo; pueden considerarse como la guia de accién que permite la
concentracion y asignacion de los recursos necesarios a fin de alcanzar los objetivos
propuestos.

BREVE ANAL[SIS Y DESCRIPCION DE ANTECEDENTES DEL PROCESO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO LOCAL.

El estudio bibliografico ha permitido conocer que en los Ultimos 30 afios en varias
regiones del mundo toma auge un nuevo enfoque del desarrollo local, que vincula el
mismo con las potencialidades propias de cada localidad a partir de la correcta
identificacion y explotacion de esos recursos enddgenos; alrededor de este tema han
surgido y tomado fuerza varias teorias explicativas de este enfoque.

El enfoque tradicional del desarrollo se basa en la aplicacion del modelo de desarrollo de
concentracién/difusion, que desde mediados de los afios cincuenta del siglo XX tiene sus
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origenes en la teoria del Desarrollo Polarizado o de “polos decrecimiento” (Perroux, F.
1955; Myrdal, 1957; y Hirschmann,1987). Desde esta perspectiva, el crecimiento
urbano/industrial del desarrollo es liderado por las grandes empresas, de manera que se
producen fuertes desigualdades territoriales, al producirse un alto crecimiento econémico
en las grandes ciudades, frente al empobrecimiento de las zonas rurales.

Con el propésito de resolver estas desigualdades surge la Teoria de la Difusion que
complementa al Modelo Concentracion/difusion en el sentido en que el crecimiento
producido en las grandes ciudades se difundira territorialmente favoreciendo también el
desarrollo regional y rural. Este Modelo orientd las politicas regionales de los afios
sesenta y parte de los setenta. Sin embargo, presenta algunos inconvenientes.

En la década de los ochenta surge un nuevo modelo de desarrollo, el Modelo “Desde
Abajo” o Modelo de Desarrollo Local Enddégeno, segun el cual el crecimiento se lleva a
cabo con el aprovechamiento el conjunto de recursos humanos y naturales propios de una
zona determinada. Dicho Modelo, surge como alternativa al Modelo “Desde Arriba” o de
Concentracién/difusiéon, aunque ambos presentan un alto grado de compatibilidad con el
mismo, lo cual permite afirmar la necesidad de incorporar ambos elementos en el proceso
de desarrollo local.

En el proceso de desarrollo local se distinguen tres dimensiones principales, dos de ellas
dadas por Vazquez Barquero, (1988) una dimensién econémica y otra socio —cultural y la
otra ofrecida por Stohr, (1986) es la dimensién politico — administrativa o de politicas
territoriales.

Conviene destacar, dentro del desarrollo local, su caracter social, lo cual permite hablar
de un desarrollo local y social, lo que incide en la importancia de los recursos humanos
como un elemento primordial en la aplicacion del mismo. Esto obliga a insistir en el
importante papel desempefiado por los actores que intervienen en dicho proceso.

Una concepcion del desarrollo local ajustada al contexto cubano es aportada por
Gonzalez (2006) quien lo concibe como “un proceso localizado de cambio
socioecondémico continuado, que liderado por los gobiernos locales integra y coordina la
utilizacion de la riqueza de su potencial de desarrollo con las diferentes corrientes de
recursos y logra el progreso de la localidad y el bienestar del ser humano, en equilibrio
con el entorno natural”.

El aprovechamiento de la experiencia participativa local acumulada en el proceso cubano
sera punto de partida para activar las potencialidades de las comunidades en el desarrollo
de los municipios de cara a las actuales circunstancias y propiciar las capacidades de
autogestion y planificacion desde la base. (Guzén, 2003). “Esto lleva a un nuevo tipo de
participacion, donde los ciudadanos asuman la parte de responsabilidad que les toca en la
solucién de sus problemas”

Si se tiene presente lo complejo que resultan los momentos actuales, donde el ritmode
recuperacion y consolidacién de la economia en Cuba es parte de un proceso integral de
reorganizacion de toda la sociedad, a fin de mantener y desarrollar las conquistas
alcanzadas, resulta imprescindible tener encuenta aquellos aspectos claves que
contribuyen a lograr las proyecciones futuras.
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Hace ya algunos afos, aunque de forma aislada, se iniciaron los primeros esfuerzos en la
introduccion y aplicacion de la direccion por objetivos. Considerando las experiencias
logradas se toma la decision de que se procediera, a partir del afio 1995 a extender un
proceso paulatino de generalizacion del sistema de la Direccion por Objetivos en todos los
Organos de Gobierno de los territorios, asi como en las entidades a ellos subordinadas.

La singularidad de este propoésito radica en que se trata de un enfoque holistico, para toda
la sociedad, para todos los sectores, desde las estructuras gubernamentales hasta las
empresariales, lo que representa un reto, (Rodriguez, 1998) “... las experiencias
internacionales hasta las empresariales y la concepcién del método son de aplicacion a
empresas, fundamentalmente, y no a conglomerado de ellas y otras entidades (...) y
mucho menos a nivel de nacién. De manera que la experiencia cubana puede ser Unica al
instrumentarse en todo el pais”.

Tomando como puntos de vistas y fundamentos similares, plantea (Columbié,1999) que
“... constituye una experiencia inédita (...) como voluntad de perfeccionar la labor de
gobierno y de buscar formulas mas autdctonas y ajustadas a las condiciones y realidades
especificas” Desde luego, ello sélo resulta posible en las circunstancias que se dan en el
sistema cubano, en el que ademas se propicia un proceso de predistribucion que
garantiza la satisfaccibn de las necesidades de cada uno de los territorios lo que
presupone el cumplimiento del principio del caracter arménico y proporcional del
desarrollo.

En la implementacién practica se ha venido trabajando, en las provincias y los municipios
desde ese entonces, habiéndose logrado avances. El proceso de implantacion de la
direccion por objetivos se va haciendo mas complejo y elevado su rigor técnico, se
introdujo la determinacion de las areas de resultados clave y los objetivos con sus criterios
de medidas, es de significar que se plantea que la concepcién cubana del sistema de
direccién por objetivos significa un proceso de auto perfeccionamiento con importantes
factores politicos y sociales asociados y la creacion de una cultura de trabajo donde las
visiones y objetivos se cumplan ante todo con eficiencia y calidad bajo el protagonismo y
liderazgo de sus principales dirigentes.

Otro importante componente de la direccion por objetivos que se proponia es el factor
humano como elemento clave y estratégico, haciéndose énfasis en la participacion del
mismo en el proceso.

La implementacion de la direccion por objetivos en los Consejo de la Administracién
comenzaron con la indicaciébn de la secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, que generaliza el mismo para todos los sistemas organizativos del pais, por lo
gue los aspectos planteados anteriormente constituyen antecedentes de la aplicacién de
esta técnica de direccién en el 6rgano de gobierno de los municipios.

La préactica como criterio de la verdad se ha encargado, en el tiempo transcurrido desde la
experiencia inicial, de poner de manifiesto la necesidad de la continuidad, sistematizacion,
profundizacion y perfeccionamiento en la preparacién de los cuadros y trabajadores, que
en tal sentido es derivada de la incorporacion, afio tras afio, de nuevos elementos a definir
en la elaboracion de los objetivos, en linea con la intencién de acercar ese proceso a una
Planificacion Estratégica.
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El proceso estratégico de desarrollo local proporciona una mayor integracién en la
Planificacion Estratégica y constituye una herramienta para el perfeccionamiento del
disefio estratégico municipal, al considerarse como sistema. Brinda los elementos para
una mejor articulacion entre objetivos, metas y estrategias.

En las condiciones de los municipios es necesario destacar la idea de que el enfoque de
desarrollo local hacia lo productivo es necesario para convertir en sustentable todo
avance que en este sentido se logre, dentro de lo cual es decisivo jerarquizar las areas
gue satisfacen necesidades sociales, asi como la produccién de alimentos, tal y como se
sefala en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social “El desarrollo de proyectos
locales, conducidos por los Consejos de Administracidn, constituyen una estrategia de
trabajo para el autoabastecimiento municipal, favoreciendo el desarrollo de las mini-
industrias y centros de servicios, donde el principio de la auto sustentabilidad financiera
serd el elemento esencial, armdnicamente compatibilizado con los objetivos del plan de la
Economia Nacional y de los municipios.

PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA DE LOS CONSEJO DE
ADMINISTRACION MUNICIPAL.

Esta propuesta tiene como objetivo lograr el disefio de una estrategia a partir de la
valoracion de las potencialidades del territorio y tener en cuenta los referentes teéricos
revelados en analisis de las teorias de la Planeacion Estratégica ajustadas al contexto
territorial y a las propias caracteristicas de estas organizaciones, por ello es de singular
significacién el considerar las potencialidades endbgenas de los territorios.

El procedimiento propuesto para la elaboracion de la Estrategia de los Consejos de las
Administraciones Municipales, esta compuesto por cinco fases con sus respectivos
pasos, el mismo contribuye a desarrollar los conocimientos, capacidades y habilidades
necesarias en los miembros de los Consejos de la Administracibn Municipal para el
disefio de su estrategia. Es esencialmente participativo y las técnicas a utilizar son las
propias del trabajo en grupo.

En el procedimiento es importante al comienzo de cada paso hacer un recordatorio del
resultado de los anteriores con el proposito de que los participantes comprendan la
relacién logica entre ellos y los ubique en mejores condiciones para el logro de los
objetivos.

La concepcion del procedimiento permite desarrollar el mismo por facilitadores externos
y/o internos aspecto este que se considera importante en la propuesta.

Fase |: Organizacion del proceso de planificacion y definiciéon de la mision
En esta fase se crea el grupo de trabajo municipal con el objetivo de capacitarlo, este
grupo organizado como equipo tendra la tarea, auxiliado por facilitadores, de desarrollar

cada uno de los pasos que se proponen en el presente procedimiento, y dejara definidala
mision.
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Se necesita de una alta capacidad de innovacién, conocimiento del entorno y conocer
aquellos elementos importantes sobre los que se sostiene la organizacién, para la
elaboracion de estrategias.

e Paso 1. Creacién y preparacion del grupo de Trabajo Municipal.

Comenzar el proceso de Planificacion Estratégica Municipal, presupone una decisién
colectiva inicial y requiere ademas, de la intervencion de formas organizativas que pueden
ser de dos tipos atendiendo a la funcion que realizan en el proceso, érganos decaracter
técnico (Grupo de trabajo temporal) que asumen las tareas de asesoria, analisis y
coordinacién de la estrategia como en sus etapas sucesivas de implementacién y el
organo de direccién (Consejo de Administracion Municipal) que es el responsable de la
gestion y en particular de la planificacion.

En este paso queda formado el Grupo de Trabajo Municipal, integrado por los miembros
del Consejo de Administracién Municipal y personal designado por su experiencia,
creatividad y funciones en el desarrollo del Territorio.

Contempla un proceso de formacién pretendiendo que los directivos adquieran los
conocimientos necesarios sobre Planificacion Estratégica. El grupo de trabajo realizara
varias sesiones de trabajo, en las cuales se les dara a conocer el objetivo del trabajo a
realizar y del proceso a seguir, por consiguiente se les debe aclarar su papel en el mismo
enfocandolo hacia como, desde el proceso de disefio de la planificacion estratégica
selogra fomentar el logro de la proyeccion realizada y por consiguiente la elevacion de los
resultados propuestos, a la vez se crea, mediante un proceso de aprendizaje, la
capacidad interna para la realizacion de las proyecciones del Consejo de Administracion
Municipal, destacando la importancia de este para el desarrollo futuro de la organizacion.
Se brindara a los miembros del grupo informacion con el empleo de profesionales
capacitados en la preparacién del tema sobre los elementos del modelo aseguir para el
disefio de la planificacion estratégica, teniendo en cuenta las caracteristicas especificas
del territorio. Se informara ademas cuales seran las técnicas y métodos a aplicar.

e Paso 2. Elaboracion de la Mision.
Una vez determinado el nivel de participacion y preparacion del Grupo Municipal, se
establecen las condiciones para determinar la misién del Consejo de la Administracion del
Municipio, esta representa el propdsito mas importante, brinda informacion para
establecer la forma de actuacién, define cémo la organizacion debe conducirse en su
camino al futuro, ademas de ayudar a movilizar, concentrar energias y capacidades, todo
esto sobre la base de que la misién es su razén de ser.

Debe ser simple, clara y directa, orientada hacia el exterior de la organizacién, hacia las
necesidades de la sociedad, hacia el futuro a largo plazo. Debe reflejar también la
diversidad, la identidad y complejidad de la organizacion, el contexto histérico, cultural,
demografico, econémico, social y ambiental que le imprime una determinada peculiaridad.
Ademads de reflejar las potencialidades y caracteristicas del territorio.

Este criterio permite depurar las principales caracteristicas de la organizacién, sus

atributos, los objetivos estratégicos en los que se sustentara su desarrollo, imprime una
determinada especificidad e identidad a su razén de ser.
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Fase Il. Diagnostico Estratégico.

En esta fase no se pueden obviar los lineamientos generales y especificos aprobados por
el Ministerio de Economia y Planificacion, el Plan Fisico- Urbanistico, la Estrategia Medio
Ambiental y la Estrategia de Desarrollo Local del Municipio, confeccionados de forma
participativa y aprobada por el Consejo de la Administracion Municipal, pues contienen
gran cantidad de informacion valiosa para esta fase.

El Diagnéstico constituye una herramienta Gtil para el aprendizaje y la busqueda de
soluciones integrales a los problemas del territorio, caracteriza su estado actual y levanta
los potenciales para su desarrollo. El diagnostico se puede obtener por el grupo municipal
al tener de ante mano determinada la mision.

Para el caso de este procedimiento, se tiene en cuenta los aspectos en que se expresa el
desarrollo del territorio y el criterio de que los objetivos del Consejo de Administracion, se
pueden concentrar en cuatro grandes dimensiones econémico, socio — cultural, ambiental
y cientifico - tecnol6gico, por lo que se propone a fin de explorar la estructura y funciones
del sistema territorial la descomposicion del territorio en cuatro subsistema: el econémico
— productivo, el socio — cultural, el cientifico —tecnolégico y el ambiental.

El diagnéstico participativo, brinda una percepcion de la realidad territorial, sobre la base
del estudio de los distintos subsistemas y del sistema territorial en su conjunto, con lo que
se evita dirigir el diagnéstico hacia una u otra dimension del desarrollo y profundiza en
cada uno de los subsistemas, para posteriormente abarcar el territorio en su totalidad.

El enfoque sistémico propuesto se emplea como una forma de aproximacion y
representacion de la realidad territorial y de las diferentes interrelaciones que se producen
en el mismo, esto permite profundizar, no solo en el andlisis de las relaciones internas del
sistema, sino ademas, en las diferentes relaciones que se producen entre los subsistemas
territoriales y entre estos y el entorno.

e Paso 3. Elaboracién del diagnéstico. Determinacién de las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades.
La determinacion del diagndstico constituye un elemento esencial para desplegar el
proceso investigativo, pues en ello se fundamenta la estrategia del Consejo de
Administracion y se realiza en dos momentos.

Un primer momento con el grupo municipal que es convocado por el presidente del
Consejo de la Administracion, donde se definen las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades. Las técnicas a utilizar son las propias del trabajo en grupo, de forma tal
gue el levantamiento del diagnéstico sea abarcador y objetivo. Posteriormente es
imprescindible establecer un orden jerarquico, a partir del criterio de mayor peso. Esto se
logra a través de un proceso de ponderacion.

Una vez realizado el diagnéstico, por el grupo municipal. se pasa a un segundo momento
y se aplica el procedimiento descrito anteriormente, con la particularidad de que, una vez
identificadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas el facilitador
presentard los resultados del diagndstico de la Estrategia de Desarrollo Local con la
finalidad de comparar y enriquecer lo que el grupo ha creado (es importante introducir el
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resultado del diagnostico de la estrategia de desarrollo local solo después de agotada la
generacién de ideas para impedir condicionamientos).

Fortalezas: Se refiere a las caracteristicas internas de una organizacién que se llevan a
cabo especialmente bien y que pueden ser aprovechadas en cualquier momento para
lograr el objetivo propuesto.

Debilidades: Término que se refiere a actividades de direccion, finanzas, produccién,
investigacion y desarrollo que limitan o inhiben el éxito general de una organizacion.

Oportunidades: Son las tendencias econémicas, sociales, politicas, tecnolégicas y de
otra indole, asi como a hechos que pueden, de forma significativa, beneficiar a una
organizacion en el futuro.

Amenazas: Este término es totalmente opuesto al anterior. Consiste en tendencias
econdmicas, sociales, politicas, tecnolégicas y otras, asi como a hechos que son
potencialmente dafiinos para la posicion competitiva presente o futura de una
organizacion.

e Paso 4. Elaboracion de la Matriz DAFO.
La Matriz permite relacionar el ambiente interno con el externo, para esto los resultados
del diagnéstico determinan sus cuatro grandes areas: debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades. Esta matriz DAFO, se utiliza para graficar la posicion de la organizacion,
en cual cuadrante tiene mas condiciones.

Fase lll. Disefio de los escenarios, definicion de la Vision, Valores

La confeccion de la matriz DAFO a partir del diagnéstico y la obtencién de sus cuatro
grandes &reas nos posibilitan explorar el porvenir y disefiar los escenarios mas probables
con el objetivo de proporcionar informacién relevante, que nos permite elaborar un
conjunto de alternativas para apoyar la toma de decisiones.

Este proceso de exploracion se realiza con el empleo del método de escenarios, que no
solo permite formalizar imagenes del futuro sino que se convierte en un paso de
extraordinaria importancia para ofrecer una mayor credibilidad a la formulacion de la
vision del territorio.

Cada uno de los pasos de esta fase se desarrolla por el Grupo Municipal, con la ayuda de
facilitadores y se utilizan técnicas de trabajo grupal, descritas como parte del
procedimiento.

e Paso 5. Identificacion del contexto y elaboracion de los escenarios.
Al igual que los pasos anteriores el Grupo Municipal identifica el contexto para el
desarrollo del territorio, para tales efectos se considera que el mismo constituye posibles
situaciones a partir del comportamiento de aspectos externos que pueden serde caracter
provincial, regional, nacional e internacional, que no se pueden manejar desde el territorio,
pero no es posible evitarlos. Incluyen fendmenos naturales, sanitarios o situaciones
creadas por el hombre.
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Los escenarios se reconocen como parte del contexto, en toda su amplitud y exploran la
probabilidad de ocurrencia de determinados cambios favorables (deseado), no favorables
(no deseado) y tendenciales, brindan un sustancioso momento de reflexién que incorpora
numerosos componentes “nuevos” a través de conjugar los contextos.

Identificados en el paso anterior. Se elaboraran tres escenarios:

Un escenario tendencial, donde su principal objetivo es servir de contraste al escenario
activo y nos muestra lo que podria ocurrir de mantenerse en el futuro las tendencias
actuales.

Dos escenarios (deseado y uno no deseado): se basan en establecer una situacion futura
deseada y determinar las estrategias a seguir para alcanzarla. En el caso del escenario
deseado el contexto se comporta favorablemente, mientras que en el no deseado existen
factores que atentan contra los objetivos propuestos y que requieren de nuevas medidas
para neutralizarlos.

El Primero corresponde al camino mas probable y los escenarios contrapuestos (no
deseado y deseado) se refieren a las situaciones menos probables, pero su conocimiento
puede ser util a fin de apreciar posibles riesgos para el sistema territorial y contribuir al
logro de una orientacién en la definicion de estrategias alternativas.

e Paso 6. Elaboracion de la Visién
La vision debe tener un horizonte predeterminado, debe ser sofiadora pero objetiva,
positiva y alentadora, no se expresa en cifras, se expresa en tiempo presente porque
actuamos como si la hubiéramos logrado.
La visién permite identificar determinados temas criticos que son las palancas de cambio
para el desarrollo y a su vez, definir las areas en donde deben
concentrarseineludiblemente los esfuerzos del Consejo de Administracion. Es una
declaracion deprincipios, breve y directa que, posteriormente, puede ser precisada y
desarrollada mediante la formulacion de objetivos estratégicos y refleja el futuro retador
que se desea para el territorio, debe ser formulada por los principales dirigentes, y
compartida con el Consejo de Administracion, para que sea apoyada es el “suefio comun”
y estallamada a convertirse en un mecanismo aglutinador.

e Paso 7. Planteamiento de los valores a compartir.
En este paso se hace un analisis y se profundiza en los valores que se integren mas a la
misién y visibn que hemos definido, por lo que se hace una reduccion del listado por
ponderacion y se obtienen los valores conceptualizando los mismos.

Los valores son esenciales para dar sentido y cohesionar el esfuerzo hacia dénde va la
organizacion a largo plazo, y hacen referencia al tipo de equipo que se quiere lograr, la
dimension a alcanzar y la diferenciacion que se pretende conseguir. Son una herramienta
para lograr la efectividad en la implantacion de la Direccion Estratégica en la organizacion,
promueve y acredita el cambio organizacional, lo cualcontribuira a elevar su eficiencia y
eficacia.

Fase IV. Determinacion de las Areas de Resultados Claves y objetivos estratégicos.

Constituye un aspecto esencial retomar los resultados obtenidos en los pasos anteriores,
lo que permite garantizar la integralidad en el proceso de disefio estratégico. Al igual que
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en la fase anterior, cada uno de los pasos siguientes se desarrollan por el grupo
municipal, con la ayuda de facilitadores y de técnicas de trabajo grupal.

e Paso 8. Determinacion de las Areas de Resultado Clave
En este paso se hace un andlisis de los pasos anteriores, para lo cual se hace un
recuento de los resultados ya obtenidos.
Las Areas de Resultados Clave no cubren todo lo que lograra la organizacion, identifican
los encabezados generales, deben ser identificadas como paso previo a la determinacion
de los objetivos y constituyen un elemento vital de ayuda al grupo municipal, para aislar y
clasificar los tipos de resultados necesarios.

e Paso 9. Determinacion de los objetivos estratégicos.
Este es uno de los momentos mas importantes del procedimiento, en el se resumen
varios de los pasos anteriores por tanto requiere de la maxima concentracion y atencion
del grupo.

Los objetivos estratégicos se definen sobre la base de los resultados que se deben
alcanzar en un periodo determinado y deben estar en correspondencia con la visién
previamente definida. Priorizan solo aquellas direcciones hacia donde se aglutinaran los
esfuerzos fundamentales y recursos, para conseguir mayores resultados. Generalmente
constituye un numero reducido sobre los que es factible interactuar en correspondencia
con las demandas més apremiantes del contexto.

Los objetivos deben reunir las siguientes caracteristicas: ser coherentes, medibles,
estimulantes, razonables y claros, y deben fijarse objetivos tanto para la organizacion en
general como para cada divisidn. Son la meta el fin a alcanzar.

Fase V. Confeccion de la Estrategia del Consejo de Administracion.

Vencido cada uno de los pasos descritos hasta aqui; como (ltima fase de este
procedimiento corresponde confeccionar la estrategia del Consejo de Administracion del
Municipio a partir de los resultados del trabajo del Grupo Municipal con una amplia
participacion y el empleo de técnicas participativas. Esta fase se desarrolla en un Unico
paso.

Para ello se encarga un equipo integrado por personal técnico designado, Grupo de
Trabajo Temporal Gubernamental integrado por la secretaria del Consejo de
Administracion y las organizaciones del territorio que intervienen en el desarrollo territorial,
liderado por el secretario del Consejo de la Administracion, elaboran el documento final
gue contiene la estrategia del Consejo de Administracién. Para darle caracter legal a la
propuesta de estrategia es sometida a la aprobacion del Consejo de la Administracion
Municipal, la cual es aprobada por acuerdo de este 6rgano colegiado.
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CONCLUSIONES

El procedimiento disefiado, desde su concepcion participativa e integradora constituye
una herramienta de trabajo valiosa en manos de la direccion de los Consejos de la
Administracion Municipal para complementar sus objetivos y por consiguiente alcanzar un
mayor impacto en el progreso del territorio

El procedimiento para el disefio de la Planificacion Estratégica en los Consejos de la
Administracion Municipal, genera una mayor preparacion a los directivos de dichas
organizaciones y desarrolla nuevos estilos y métodos de trabajo en correspondencia con
las exigencias actuales.
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