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Resumen

Desde finales de la década de los ochenta, la humanidad experimenta la ruptura de muchos de los model os,

enfoques y paradigmas que hasta entonces habian guiado los procesos de desarrollo, los que abarcan las
dimensiones social, econémica, ambiental, tecnoldgicay politica. Laglobalizaciony larevolucion delainfor-
méticay las telecomunicaciones, entre otras, han provocado incertidumbre y complejidad para anaizar los
fendmenos y procesos que inciden en el desarrollo. Es por €llo que, durante los Ultimos afios del siglo XX,

comenzo a gestarse unatendencia hacia el andlisisdelo local, perspectiva que surge como consecuenciadela
inviabilidad de las diferentes estrategias de desarrollo efectuadas y como alternativa para lograr una mayor

efectividad y la sostenibilidad en las transformaciones que se implementan.

En Cuba se vienen desarrollando experiencias exitosas en cuanto a desarrollo autogestionado por parte de
algunos municipios, donde se gjecutan proyectos que toman el territorio municipal como centro de un sistema
en e que intervienen diferentes actores y factores de su entorno.

En este contexto, el Ministerio de Economiay Planificacion (MEP) propuso un esquemametodol 6gico parael

fortalecimiento de la planificacion en los municipios?, con vista a propiciar una mayor iniciativa local en la
promocién del desarrollo socioeconémico y la solucion de los problemas que enfrentan losterritorios, € cual

fue complementado con otras metodologias y se esta aplicando de forma experimental en la provincia de
Matanzas; ello comenzé en el 2000 en el municipio Marti y se haextendido, asolicitud delaDireccion Provincia

dePlanificaciony delaSecretariadel Consejo de Administracion Provincial de Matanzas, aseismunicipiosen
los que, tanto por su desarrollo socioecondémico historico relativamente bajo, como por las transformaciones
delaindustriaazucareraque impactan laeconomia de esosterritorios, se requieren esfuerzos para aprovechar
todas las potencialidades con vista a su reactivacién econdmica.

En este trabajo se aborda la metodologia utilizada para la evaluacion de los escenarios municipales y se
gjemplifica con algunos resultados.
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Abstract

Since the late 80's, mankind experiences the rupture of many models, approaches and paradigms that had led
until then the devel opment processes, which comprise the social, economic, environmental, technol ogical and
political dimensions. Globalization and the revol ution of informatics and communications, among others, have
caused uncertainty and complexity for analyzing the phenomena and processes that have incidence on
development. That iswhy, during the last years of the 20" century, atrend began to arise towards the analysis
of thelocal situation, perspective that emerges as consequence of the inviability of the different development
strategies carried out and as alternative for achieving a greater effectiveness and sustainability of the
transformations that are implemented.

In Cuba successful experiences are being developed regarding the self-managed development by some
municipalities, in which projects are executed that take the municipal territory as center of a system in which
different actors and factors of its surroundings are involved.

Inthiscontext, the Ministry of Economy and Planning (MEP) proposed amethodological schemefor enhancing
planning in the municipalities, with the objective of propitiating more local initiative in the promotion of
socioeconomic development and the sol ution of the problemsfaced by theterritories, which was complemented
with other methodol ogies and is being experimentally applied in Matanzas province; thisbegan in 2000 in the
Marti municipality and has been extended, following arequest of the Provincial Direction of Planning and the
Office of the Provincial Management Council of Matanzas, to six municipalitieswhere, dueto their relatively
low historical socioeconomic development, aswell asthe transformations of the sugarcane industry that have
impact on the economy of those territories, efforts are required to utilize all the potentialities aiming at their
economic reactivation.

Thiswork approaches the methodology used for the evaluation of the municipal scenarios and exemplifiesit

with some results.

Key words: Local development, participatory methodology, municipal planning

ANTECEDENTES

El mundo se encuentra en una épocade tran-
sicionviolentay vertiginosa, donde coexistenlos
rezagos o restos del orden anterior con €l surgi-
miento del nuevo orden, entendido como
globalizacion, mundializacion o internaciona:
lizacién del capital, que eslo mismo que mayor
concentracion de éste. Segun Hawken (1998),
No estamos en una época de cambios, sinoenun
cambio de época.

“Los cambios globales en marcha, no perte-
necen alaépocadel industrialismo sino que se
esta forjando una nueva época histérica, donde
cambios cualitativos y simultaneos en las rela-
ciones de produccion, las relaciones de poder,
experienciahumanay cultura, estan transforman-
do el sistema de ideas, €l sistema de técnicasy
lainstitucionalidad de laépocaanterior. Un nue-
VO mundo, pero no necesariamente mejor, esta
emergiendo de los efectos combinados de tres
revoluciones: tecnoldgica, econdmica y socio-
cultural” (Souza, 2002).

Al considerar lacomplejidad de lasituacion,
uno de los desafios mas draméticos que debe
enfrentar la humanidad es la concentracion de
mas del 50% de la poblacién en zonas urbanas,
con la consiguiente despoblacion delas rurales.
Cuba, en 1959, contaba con algo mas del 50%
delapaoblacién en zonasruralesy en la actuali-
dad menos del 25%, lo cual espreocupante si se
tiene en cuenta que la despoblacién de nuestros
campos atenta contra la produccion de alimen-
tos, actividad vital no sdlo desde el puntodevista
delaseguridad alimentaria, sino paralasobera-
nianacional, puesto que somosunaislavulnera-
ble desde el mar. A esto se sumalanecesidad de
reorganizacion de la industria azucarera 'y €l
redimensi onamiento empresarial que sehaefec-
tuado, con afectaciones alas fuentes de empleo
delosmunicipiosrurales, 1o cual propiciael éxo-
do hacia polos mas atractivos.

Esconocido que, apartir de 1990 se produjo
en Cubaunainterrupcién abruptadel proceso de
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desarrollo que se veniaaplicando desde €l triun-
fodelaRevolucion. Al perderse e 85% del mer-
cado externo todalaactividad productiva se de-
primio, lo cual sereflejé con muchaintensidad
en la economiainternay, por tanto, en cada te-
rritorio del pais que no se encontraba preparado
paraenfrentar tal crisis.
“Como todos conocen, Cuba se ha visto so-
metidaauna profundacrisiseconémicade am-
plias repercusionessociaes, politicasy cultu-
rales, a partir de la caida del socialismo en
Europa oriental y la URSS. Esta coyuntura
internacional arrojé de golpe a la sociedad
cubana al escenario de la globalizacion capi-
talista neoliberal y cred condiciones particu-
larmente favorables para que la potencia
hegemonicaincrementaral os mecanismos de
bloqueo y de presion externa sobre e pais.
Estas circunstancias externas coyunturales
condicionaron sin dudas no solo lanecesidad
de enfatizar en el manegjo centralizado de los
€SCasos recursos estratégicos, sinotambién el
incremento del papel fundamental del nivel lo-
cal parala sobrevivenciadel paisy su desa
rrolloulterior”2.

El llamado periodo especial obligb aadoptar
un conjunto de medidas extraordinarias que re-
percutieron en laseconomiasterritoriales. El es-
fuerzo principal se centré en frenar el descenso
continuo delaeconomiadesde 1989, objetivo que
selogréen 1994, cuando € producto interno bruto
(PIB) creci6 0,7%; sin embargo, en ese lapso la
economiadecreci 6 34,3%.

Es por todo ello que en la etapa actual, en la
cual el pais comienzaadisponer delosrecursos
necesarios para e crecimiento econémico, re-
flejado en el 11% de incremento del PIB en €l
afo 2005, es importante que todas las fuerzas
productivas se pongan en tension, afin de apro-
vechar |las potencialidades que la economia del
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pais exige y que la Revolucién ha creado. En
este sentido, la planificacién centralizada deja
espacios a nivel municipal que constituyen una
importante reserva, no utilizada, de fuentes de
desarrallo.

Por otra partelosterritorios tienen problema-
ticas particulares, que no pueden ser tomadasen
cuentaen su totalidad por € nivel central y cons-
tituyen importantes nichos de posibledesarrollo
anivel territorial, complementariasdelaslineas
gue €l pais viene desplegando.

En este momento cobraunagran vigencialo
planteado en las Resoluciones del V Congreso
del PCC cuando se establece que la economia
territorid:

“...debera asumir un papel cadavez mas ac-
tivo en la busqueda e instrumentacion de solu-
ciones relacionadas con el desarrollo local, en
particular a partir de los recursos, culturay tra-
dicién de cada territorio. De igual forma com-
plementara las actividades nacionales sobre la
base de las mismas premisas.”3

Sehaceimprescindible: “...a) movilizar alos
actores socialeslocales aelaborar diagndsticos,
estrategias y proyectos para el desarrollo local;
b) promover lacapacidad innovadora, lacaidad
de las produccionesy servicios que se realizan,
asi como el mejoramiento de la infraestructura
tecnol égicaterritoria, con €l objeto de aumentar
€l valor agregado de | as produccionesy | os ser-
ViCios...; ¢) valorizar 10s recursos propiosy po-
tencialesdelosterritorios; d) aportar conocimien-
tossobre lasvias de financiamiento y hacer ges-
tiones para acceder a ellas; €) estimular €l con-
cierto, los enlaces mutuos entre | os di stintos ac-
toresdel desarrollo local; f) propiciar la partici-
pacion ciudadana; g) y, en general, crear un
clima de innovacién social eficiente y capaz
de conducir al desarrollo sustentable cada
vez mas equitativo” .4

2Dr. Migud LimiaDavid. Conferenciadictadaen el Taller Internacional de Desarrollo local en municipio de
ecosistemas frégiles. Santiago de Cuba, 22 de septiembre de 2004.

% Resolucion Econémicadel V Congreso del PCC. En: Granma, 7 de noviembre de 1997.

4Dr. Miguel LimiaDavid. Conferenciadictadaen el Taller Internacional de Desarrollo local en municipio de
ecosi stemas frégiles. Santiago de Cuba, 22 de septiembre de 2004.
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Existen diversasinterpretacionesdd concepto
de‘desarrolloloca’, deformatal que cuando se
habla de este término podemos referirnos apro-
cesos que se desarrollan en espacios
subnacionales, pero que, por lo general, serefie-
ren amunicipios 0 microrregiones, dondelaco-
munidad local es capaz de liderar |os procesos
de cambio, en cuyo caso seinterpreta como de-
sarrollo endégeno.

“El término desarrollo local es utilizado a
menudo de formaambigua,...aveces por de-
sarrollo loca se entiende exclusivamente e
desarrollo deun nivel territorial inferior, como
puedeser & deunmunicipio o unamicrorregion.
Otras veces se utiliza pararesatar € tipo de
desarrollo endégeno que es resultado del
aprovechamiento de los recursos locales de
un determinado territorio. En otras ocasiones
hay quien lo presenta como una forma ater-
nativa a tipo de desarrollo concentrador y
excluyente predominante, el cual se basa
esencialmente en unenfoquevertica (de“arri-
ba-abgj0”) en latomade decisiones. También
hay quien lo utilizaparareferirse simplemen-
te apequerios emprendi mientos productivos’ .

En el presente caso se estan tomando € mu-
nicipio como limite superior ala definicion de
‘desarrollolocal’, pero incluye también comuni-
dades dentro de los municipios, y como defini-
cion dedesarrollolocal lasiguiente:

Es un proceso reactivador de la economiay
dinamizador de lasociedad locd que mediantee
aprovechamiento delos recursos enddgenosexis-
tentes, lautilizacion de economias externasy la
introduccion deinnovaciones, en unadetermina-
dazonao espaciofisico, escapaz deestimular y
fomentar su desarrollo sostenible.

LA INICIATIVA MUNICIPAL

En Cuba se vienen desarrollando experien-
cias exitosas en cuanto al desarrollo autogestio-
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nado por parte de algunos municipios, dentro de
los cuales se destaca Yaguajay, donde se ejecu-
tan proyectos que toman el territorio municipal
como centro de un sistemadondeintervienen di-
ferentes actores y factores de su entorno.
Considerando lo expuesto, € Ministerio de
Economiay Planificacién (MEP) propuso un es-
guema metodol bgico para el fortalecimiento de
la planificacion en los municipios?, con vista a
propiciar unamayor iniciativalocal enlapromo-
cion del desarrollo socioecondmicoy lasolucion
de los problemas que enfrentan los territorios.
Ental sentido, planteacomo premisaimportante
€l vinculo més efectivo del MEP con los proce-
sos de direccion y planificacion de los munici-
pios, y tiene entre sus objetivos fundamental es
lossiguientes:
* Fortalecer lacapacidad de planificacion ani-
vel municipal.
» Propiciar unamayor iniciativalocal enlapro-
mocion del desarrollo econdmico.
e Solucionar problemas territoriales con el
autoesfuerzo.
» Lograr unaporte mésefectivodel MEP enlos
territorios.
» Regpaldar las tareas de la defensa a partir de
laautosustentaci n econdmicadelosmunicipios.
En la provincia de Matanzas se viene desa-
rrollando unaexperienciagque comenzé en el 2000
en e municipio Marti y sehaextendido, asolici-
tud delaDireccion Provincial de Planificaciony
de la Secretaria del Consegjo de Administracién
Provincial de Matanzas, aseismunicipiosenlos
gue, tanto por su desarrollo socioecondmico his-
térico relativamente bajo, como por las trans-
formaciones de laindustria azucarera que afec-
tan la economia de esos territorios, se requieren
esfuerzos para aprovechar todas las potenciali-
dades con vista a su reactivacion econémica.
El principal desafio queenfrentan|os munici-
pios para elaborar un programa efectivo de de-

5 Francisco Alburquerque. 2004. Taller de la Red de proyectos de fomento a la integracion productiva entre
PyMES en AméricalLatinay el Caribe. Modulo |: Los proyectos de integracion productivaen el proceso de
desarrolloterritorial. “Lasexperienciasy préacticasenlaregion”. Banco Interamericano de Desarrollo. Fondo
Multilateral de Inversiones. Cartagenade Indias, 6-7 de septiembre de 2004.

8 MEP. Iniciativamunicipal (Documento interno)
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sarrollo, es e de saber cdmo disefiar y aplicar
sistemas de gestion capaces de fomentar y con-
ciliar los tres grandes objetivos que, en teoria,
llevarian a desarrollo sustentable: e crecimiento
econdémico, laequidad (social, econémicay am-
bienta) y lasustentabilidad ambiental.

El desarrollo sustentable esfuncion delostres
objetivosy no selograprivilegiando solo uno de
ellosen deterioro delosdemés. Por lo tanto, “los
actores deben contribuir s multaneamenteal cre-
cimiento econdmico, la equidad y la sustenta-
bilidad ambiental, mediante la transformacion
productiva, la prestacion de servicios socialesy
la conservacion de los recursos naturales”
(Dourojeanni, 2000).

En este trabaj o se abordalametodol ogia uti-
lizada paralaeval uacion delos escenarios muni-
cipalesy seeemplificacon algunos resultados.

METODOLOGIA

Paratrabgj os de este tipo existe un sinnime-
ro de metodol ogias desarrolladas por organiza-
ciones que promueven el desarrollo sostenible.

En el presente caso lametodologia utilizada
est4 basada en la desarrollada por la UICN
(1997) y mgjoradapor Galoet a. (2000), yaapli-
cada en Cubay publicada por Machado, Suset,
Miranda, Campos, Cruzy Esperance (2002). Asi-
mismo, se aplico la concepcidn sobre planifica-
cion estratégica desarrollada por el Proyecto
Nuevo Paradigma (Gomez, Valle, Maestrey,
Trujillo, Alfaro, Mengoy Medina, 2001; Salazar,
Souza Silva, Cheaz y Torres, 2001) parainstitu-
cionesdeinvestigacion y desarrollo rural. Todo
€llo se complementacon lametodol ogiade cons-
truccion de escenarios propuesta por el MEP.

A continuacion se explican brevemente los
principal es pasos de lametodol ogia.

Diagnostico participativo
1. Generalidades.

Paratener unavision de la situacion real de
lasostenibilidad del territorio, se debe definir, en
lasvisitasiniciaesde coordinaciény sensibiliza-
¢ion, todos aquell os aspectos de interés. caracte-
rigticas geogréficas (extension, limitesgeogréficos,
régimen delluvias, vulnerabilidad ante desastres
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naturales), balance de superficie agricola, uso del
suelo, hidrologia, hidrogeologia, caracteristicas
econdémicas y sociaes del territorio, su econo-
mia, principales empresas, estructuradel sector
agropecuario, poblacion (demografia, estructura
urbana y rural, migracién), asentamientos
poblacionales, principalesrecursos naturales(re-
CUrs0s pesqueros, reservas minerales, potencia-
lesturisticos, reservas natural es), organizaciones
0 personas més influyentes (tales como consgj os
populares, diputados, principalesdirectivosdela
economia) y cualquier otro aspecto general que
permita organizar |aevaluacion con eficacia

Deben quedar claros, para los actores, los
propdésitos delaevauacién, como sevan autili-
zar los resultados y por quién, y quiénes van a
participar; se debe hacer unalistapreliminar de
los actores con sus respectivas instituciones u
organi zaciones.

2. Definicion del sistema que se evaluard y
sus limites.

Decidir €l alcance geogréfico del objeto que
se evaluara es importante, por cuanto debe dis-
ponerse de mapas para sefializar en el espacio.
Seriaimportante la participacion de GEOCUBA
para disponer de mapas digitalizados con infor-
maci 6n ambiental y socioecondmicade |os mu-
nicipios.

3. Definicion de los niveles de complgidad.

Loscriterios paradefinir € nivel decomplgji-
dad pueden ser palitico-adminigtrativos, ecol 6gicos
y sociales. En este caso se trata del nivel muni-
cipal y seutilizaraun criterio politico-administra-
tivo, tomando los limites municipales como un
espacio en gque se realizan diferentes activida-
desproductivas, socioecondmicaseingtitucionaes,
donde |l os procesos son complejosy se mangjan
areas y recursos naturales importantes. Cada
nivel de compl gjidad tendrasus propios aspectos
indicativos, variables eindicadores, por loquese
seleccionan los participantes en los talleres de
acuerdo con €l nivel de complejidad quesevaa
evaluar. Asi, losfuncionariosy técnicosdel mu-
nicipio tienen unavision delarealidad diferente
de lade un ama de casa 0 un campesino de una
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comunidad al g adade lacabeceramunicipal . Por
ello, paralaprimeraetapa serequierelapartici-
pacién de técnicos y funcionarios del universo
de organizaciones y empresas ubicadas en el
muni ci pio, sean 0 no de subordinacion nacional .

4, Definicion de la vision de futuro.

Paradar |lospasosinmediatoseiniciar e diag-
nosti co propiamente, se coordinacon el Gobier-
no municipa untaller detrabajo dedosdias, don-
de participan las personas seleccionadas; este
debe incluir técnicos y funcionarios de Educa-
cioén, Salud, Agricultura, Industriaslocales, Cul-
tura, Poder Popular, organizaciones de masasy
politicas (CDR, FMC, UJC, CTC), sector cam-
pesino, sector forestal, instituciones cientificas,
y cualquier otrainstitucion coninfluenciaenlos
sectoresimportantes delaciudadania, como pue-
den ser lasinstitucionesreligiosas.

En estetaller se hace unaevaluacion cualita-
tivadelasituacion socioeconémica, ambiental e
ingtitucional del municipio, seelaboralavisionde
futuro y se define la estructura de evaluacion
(seleccion de aspectos, variables eindicadores).

Como primer aspecto se realiza una seccion
dereflexiodn sobre | a situaci 6n socioeconémica,
ambiental einstitucional del municipio. ¢Cuéles
son los principales problemas que se observan
en cuanto a las dimensiones socioecondmica,
ambiental einstitucional ? Paraello se debedivi-
dir el taller en tres grupos, con € fin de analizar
|os aspectos siguientes.

Dimensién social

a) Aspecto: Condiciones de vida de la po-
blacion. Variables: Ingresos, consumoy liquidez;
Ahorro; Vivienda; Deporte; Culturay arte; Ad-
mini stracion; Urbani zaci én; Servicios gastrono-
mi cos; Servicios personalesy técnicos.

b) Aspecto: Servicios basicos. Variables:
Comunicaciones, Educacion; Universalizacion de
laensefianzauniversitaria; Salud; Asistenciaso-
cial; Agua; Transporte; Servicioscomunales.

¢) Aspecto: Demografia. Variable: Migra-
cion.

d) Aspecto: Disciplinasocial. Variable: Com-
portamiento deladisciplinasocial.
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Dimension econdmica

a) Aspecto: Produccién agropecuaria. Va
riable: Rendimientosagricolas.

b) Aspecto: produccion industrial. Varia-
bles: Produccionindustriaaimenticia; Industrias
localesde productosindustriales; Rentabilidad de
empresas, Capacidad productivaindustrial; Em-
pleoy recursos|aborales, Capacitaciony politi-
ca de cuadros.

) Aspecto: Autoabastecimiento alimentario.
Variables: Produccion per capita; Vulnerabilidad
alimentaria.

d) Aspecto: Inversiones y construcciones.
Variables: Evoluciony dinamicadelasinversio-
nesy construcciones; Principales fuerzas cons-
tructivas.

€) Aspecto: Otros aspectos importantes de
la economia del territorio. Variables: Consu-
mos energéticos; Produccion mercantil.

Dimension ambiental

a) Aspecto: Ecosistema. Variables: Distribu-
Cion de ecosistemas; Conservacion; Agua; Cali-
dad del agua.

b) Aspecto: Suelo. Variable: Degradacion.

¢) Aspecto: Tecnologias agricolas. Varia-
ble: Uso detecnologias.

d) Aspecto: Ecosistemasfréagiles. Variables:
Manglares, costas, humedales; Humedales.

€) Aspecto: Problemas de cuencas. Varia-
ble: Mangjo.

f) Aspecto: Educacion ambiental. Variable:
Nivel de educacion ambiental.

Para este trabajo se puede dar un tiempo de
40 minutos a una hora, 0 mas si se considera
necesario. Cadagrupo debetraer los resultados
del trabajo en un papel 6grafo y compartirlo con
el resto, después que todos hayan concluido su
reflexion. Cuando sellegaaun consenso, € gru-
po se divide de nuevo en dosy cada uno confec-
cionaunavision defuturo: ¢COmo queremoses-
tar dentro de 20 afos?.

Para esta vision les sirven de base los resul -
tadosdel taller y lareflexion compartidaen este.
Conociendo | os principales problemas que exis-
ten, dentro de 20 afios se deseara tener todo lo
contrario.
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5. Definicion de la estructura de evaluacion.

La estructura de evaluacion se refiere a los
diferentes nivelesjerarquicos que esta contiene:
o Sistema Serefiereal nivel decomplgidad que

sevaaevaluar (municipio).

o Dimensiones. LametodologiaMARPSinclu-
ye la dimension socioeconémicay la dimen-
sion ecol 6gicao ambiental .

o Aspectos. Se derivan de los intereses de los
actores sociaes que estén participando en el
taller, teniendo en cuentalavisién de futuro;
son aquellos aspectos que se deben priorizar
para a canzar la sostenibilidad. En este caso
sedeterminarén dividiendo el taller en grupos
para proponer dichos aspectos en las dimen-
siones social, econémica, ambiental e
institucional, ya sean los mostrados anterior-
mente u otros que se consideren de interés de
los participantes. Estos pudieran ser la base
productiva, losservicios basicos, laconserva-
ciony lacapacidad institucional; pero pudie-
ran afiadirse otros como laeducaci én ambien-
tal, la capacidad de gestion, el ecoturismo, la
produccion, laorganizacion socia y lainfra
estructura, de acuerdo conlosinteresesdelos
actores sociales, teniendo como baselavision
de futuro y la base econdémica fundamental
del municipio de que setrate. Parael caso de
Cuba es muy importante la base productiva,
ya que esta es una de las causas de los pro-
blemas detodo tipo enlaactualidad y lovaa
ser por mucho tiempo. Los primeros cuatro
aspectosson deobligatorio andlisis. En €l pre-
sente caso se consideraron los intereses del
gobierno parala determinacion de | os aspec-
tosy variables que se mostraron anteriormente.

o Variables. Para la seleccion de las variables
se divide el taller en tantos grupos como as-
pectos fueron seleccionadosy en estostienen
unamayor participacionlostécnicosy lospro-
fesionales. Se responde un grupo de pregun-
tas. Por jemplo, en el aspecto serviciosbasi-
Ccos se pueden tomar como variables la cali-
dad, la cobertura'y el acceso a los servicios
desalud, laeducacion, loscaminosy el trans-
porte; y tomar como indicador de calidad en
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educacién, por iemplo, € estado constructivo
delasinstalacionesy la coberturaescolar. Es
conocido queen Cubalosserviciosdesaludy
educaciontienen un ato nivel desostenibilidad,
por lo quelosindicadores suelen ser diferen-
tesque parad resto delos paisesen desarrallo.

o Indicadores. Losindicadores son aquellos com-
ponentes medibles en que puede desglosarse
unavariable. Por ggemplo en servicios de sa
lud se puede medir, como indicadores de la
calidad, el nimero de pacientes atendidos en
el municipio oremitidosaotros hospitales, el
nimero de médicos de familia por habitante,
la mortalidad infantil, la esperanza de vida,
cuantas enfermeras, etc. Los indicadores se
deben elaborar para todas las variables que
se pueden extraer de los problemasy de la
vision de futuro, si no quedaron establecidas
desde el primer trabajo en grupo.

6. Estimacion de los indicadores y definicion
de la escala de desempefio.

Unavez determinados|osindicadores sedebe
evaluar lasituacion en e momento, es decir, es-
timar el valor de estos. Representaunafotografia
del estado delasostenibilidad, apartir delacual
comienzae monitoreo. Laestimacion puede ser
cualitativay cuantitativa, objetivao subjetiva. Por
gjemplo, la cobertura escolar en Cuba puede
determinarse de formacuantitativacon toda pre-
cision. Asi, muchos indicadores de todo tipo se
pueden cuantificar debido a sistemaderegistro
estadistico que existe hasta €l nivel de munici-
pio. Pero e indicador calidad de los caminos
requiere una evaluacion cualitativa, que refiera
si el camino es bueno, regular o malo. Pudiera
decirse como indice de calidad si esta asfaltado
(si, no), en cuyo caso laeva uacion escuditativa

Para determinar la escala de desempefio de
un indicador es Util conocer la escala del baro-
metro de la sostenibilidad, € cual considera el
bienestar de las personas con la misma impor-
tancia que el del ecosistema.

Laescalatiene dos gjes, uno para el bienes-
tar delas personasy uno parael ecosistema(fig.
1); estase divide en cinco sectores, cadauno de
los cuales vale 20 puntos, mas una base de cero.
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Fig. 1. Barometro delasostenibilidad.

Sefijalaescalaparael indicador, lo quesignifica
definir el peory € mejor valor. Se pueden esta-
blecer los puntos extremos de |la escala abar-
cando un rango de valores que ha ocurrido re-
cientementey otros previsibles. Por g emplo, s
se fuera a establ ecer |a escala de desempefio de
lamortalidad infantil en Haiti, un valor 6ptimo
podria ser un 25 por 1 000 nacidos vivos y un
valor pésimo seriamucho mésalto. Pero en Cuba
un valor 6ptimo estaria cerca de cero y un 25
por 1 000 nacidos vivos seria pésimo. La espe-
ranza de vida en Cuba esta alrededor de los 75
afios, mientras que en algunos paises de Africa
no rebasa los 40 afos. Se infiere que la escala
de desempefio de los indicadores se establece
de acuerdo con los valores histéricos y con los
previsiblesparael areay e nivel decomplejidad
escogido.

Los mejores valores no son necesariamente
las metas propuestas, ya que en algunas ocasio-
nes la meta estA muy lejos del valor optimo. El
mejor valor en rendimiento de la cafiade azlicar
en Cuba seria 100 000 arrobas por caballeriay
el peor valor entre 0 y 30 000 arrobas, pero la

meta actual podria ser de 60 000 arrobas, aun-
queno esel valor optimo.

Paraconocer € valor actual delosindicadores
se revisan documentos en la Direccion Munici-
pal de Estadisticasy de la Direccion Municipal
de Planificacion, que soninstancias en los muni-
Cipios que atesoran una gran cantidad de infor-
macion; documentos de diferentes instancias
municipal es como las Direcciones Municipales
deVivienda, Saludy Educacion, laDireccidonde
Servicios Comunales, la DAU, la Direccién de
Cultura, laDireccién de Planificacion, laDirec-
ciondeTrabajoy Seguridad Social, y laUnidad
Silvicolas lahay; y serealizan entrevistasaper-
sonas relevantes.

Parael calculo del valor de la sostenibilidad
de cadaindicador apartir del valor actual y dela
escalade desemperio elaborada, se utilizaron las
formulas de Prescot-Allen (1997).

Si lomejor es el valor maximo y lo peor €
valor minimo del indicador (ejemplo, esperanza
devida), laformulaes:

([Valor real menosel minimo] dividido por [e
méximo menos el minimo]) multiplicado por 100.
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Si lo mejor es el valor minimo y lo peor €
valor maximo del indicador (gjemplo, mortalidad
infantil), laférmulaes:

([Valor real menosel minimo] dividido por [l
maximo menos el minimo] sustraido de uno) y
multiplicado por 100.

Si se propone que € mejor valor aceptable
del nimero delineaste ef énicas paraun munici-
pio es de 20 lineas por cada 100 habitantesy lo
peor seria 0 lineas, veamos el siguiente gjempl o:

Un municipio tiene 120 lineas telefonicas y
25 000 habitantes, o sea, 0.48 lineas por cada
100 habitantes y ese es el valor actual de ese
indicador; entonces tendremos:

0.48 (valor real) — 0 (valor minimo) = 0.48
20 (valor maximo) —0 (valor minimo) = 20
0.48 entre 20 = 0.024
0.024x 100=24
(insostenible seguin el bardmetro de la sostenibi-
lidad)

Laevaluacion actual del indicador lineas te-
lefénicas es de 2.4 puntos sobre 100, o sea, se
encuentraen el sector malo del barometro dela
sostenibilidad.

Si sefijaen 6 el mejor valor paralamortali-
dadinfantil enel municipioy € peor en 25, dadas
las condiciones de Cuba y teniendo en cuenta
gue en e 2000 un municipio tuvo un 9/1 000 de
mortalidad infantil, se calculariade laformasi-
guiente:

9 (valor real) — 6 (valor minimo) = 3
25 (valor maximo) —6 (valor minimo) = 19
3entre19 = 0.157
1-0,157=0.843
0,843 x 100 = 84,3
(sostenible segn el barémetro de |a sostenibi-
lidad)

Por tanto, la evaluacion para el indicador de
lamortaidadinfantil del municipioene afio 2000
es de 84 sobre 100 puntos.

7. Agregacion delosindices delosindicadores
y variables, y agregacion de una pondera-
cion.

L osindicadores dispersosno permiten dar una

vision de conjunto del sistemaevaluado. Por dlo,
es necesario agregarlos por nivel de jerarquia
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indicadores, variables, aspectos y dimensiones,
de forma ascendente, o que genera dos resulta-
dos (uno para el ecosistemay otro paralas per-
sonas); estos resultados se combinan mediante
€l punto de interseccion en € barémetro de la
sogtenibilidad.

Si unavariable estarepresentada por un solo
indicador, €l resultado de este sera el resultado
de lavariable. S la variable esta representada
por dos 0 més indicadores, estos se deben com-
binar o agregar delaformasiguiente:

o Si seconsideraquetodoslosindicadorestie-
nen lamismaimportancia, se sumany se cal-
culael promedio parahalar el valor delava
riable.

e S existen indicadores més importantes que
otros, es hecesario ponderarlos de acuerdo con
su nivel deimportanciarel ativaantes que sean
sumadosy promediados

o Si unindicador escritico, sele puede dar una
funcion deveto anulando losdemésindicadores.

Como todos no tienen el mismo nivel deim-
portancia, antes de promediar se ponderan dan-
do valor uno alos de menor importanciay tresa
los de mayor importancia; su valor sedivide en-
tonces por € factor uno, dos o tres antes de su-
marlos y promediarlos. O bien se suman todos
los productosdelosindicadoresy se dividen por
lasumade |os factores de ponderacion. Lo mis-
mo se hace en cada uno de los pasos, es decir,
deindicador avariable, de variable a aspecto y
de aspecto a dimension.

Una vez que se tienen los valores de los
indicadores, estos se mapean si setiene laposi-
bilidad de usar un SIG. Delo contrario, se pue-
den mapear los mas importantes.

8. Definicion de juicio sobre € estado/evolu-
cion del sistema en sus dimensiones y en
su totalidad.

El peso de las dimensiones (ecol6gicay so-
cial) tiene el mismo valor, debido a que la
sustentabilidad debe considerar suinteracciony
dependencia.

Al situar losvaloresdelasdimensionesen el
barémetro de la sostenibilidad, se obtendrauna
evaluacion delasituaciontotal enel nivel decom-
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plgidad evaluado. Como yase sabe, laescalade

valores de |la sostenibilidad se divide en cinco

categorias:

= insostenible: entre 0y 20 puntos,

= potenciamenteinsogtenible: entre20y 40 pun-
tos,

= medianamente sostenible: entre 40y 60 pun-
tos,

= potencialmente sostenible: entre 60y 80 pun-
tos,

= sostenible: entre 80 y 100 puntos.

Con €l proceso de andlisis se emiten juicios
sobre las causas y los efectos de |os resultados
alcanzados en cadanivel jerarquico, 1o que per-
mitiralautilizacion més eficaz de estos.

9. Determinacién de fortalezas, amenazas y
oportunidades.

Sedivide el grupo en tres, de maneraque un
subgrupo analice las amenazas, otro las oportu-
nidadesy €l tercero las fortal ezas con que cuen-
ta el municipio. Es necesario que se piense
exhaustivamente, ya que de las fortalezas que
existany delasoportunidades del entorno vana
depender las acciones de desarrollo que se
emprenderén.

10. Toma de decisiones.

El resultado de estaeval uacion congtituye una
valiosaherramientaparalatomade decisionesa
nivel de acciones concretas que conduzcan a
mayores niveles de desarrollo y bienestar. Los
indicadores permitirén eva uar periodicamenteel
avance o impacto gue produzcan las acciones
emprendidas, con un monitoreo eficaz, no siem-
pre presente en los programas que se desarro-
[lan en diferentesinstancias.

Sereadlizaen cadamunicipio un taller de dos
dias de duracién, donde se convocalaparticipa-
cion de 25 a 30 personas, agentes claves parael
desarrollo del territorio. En este se determinan
los problemas (debilidades) y seelaboralavision
defuturo; se determinan lasfortal ezas, oportuni-
dadesy amenazas; y se elaboran losindicadores.
Posteriormente se requiere un periodo para la
busqueda de la informacién necesaria para €l
calculo deindicadores, variables, aspectosy di-
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mensiones, 1o cual permite conocer cuaes son
los aspectos que deben ser priorizados en una
estrategia de desarrallo.

11. Ejercicio de planificacion estratégica
participativa.

Serealizo € gjercicio siguiendo lametodol o-
giadesarrollada por el Proyecto Nuevo Paradig-
ma (Gomez et a ., 2001; Salazar et al., 2001).

Parael trabajo se seleccionaron seis munici-
piosdelaprovinciade Matanzas, cuyo principal
sostén economico eslaproducion agricola (fun-
damental mente carfiera) y/o ganadera.

Resultados

Aspectos sociales

En la figura 2 se muestra que las variables
relaci onadas con laeconomiafamiliar, talescomo
“ingresos, consumo y liquidez” y “ahorro de la
poblacion”, seencuentran en nivelesinsogtenibles
0 pobres casi insostenibles, con excepcién deun
municipio (6). Pero s se promedian todas las
variables quetienen quever con € aspecto“ con-
diciones de vida de la poblacién” (fig. 3), se
observa gque solamente este propio municipio
presentaniveles sostenibles. Losindicadoresrela
cionados con laeducacion, lasalud y laasistencia
socia presentaron altos valores de sostenibilidad,
pero otros aspectos donde se muestra la depaupe-
racion de la economia territorial repercuten de
formanegativaen las condicionesdevida, con ba
josnivelesde sogtenibilidad.

El municipio nimero 6 tiene una economia
representada por una gran empresa socialista,
con unaaltaeficienciaempresarial y salariosele-
vados, y también se desarrollan alli diversos pro-
gramas de la Revolucién que han reactivado la
economia; por ello se hacen posibles unas condi-
cionesdevidaquedifieren delasdel resto delos
municipios estudiados y también demuestran la
utilidad de la metodologia para medir los
indicadores elegidos, por cuanto reflejan con bas-
tante precision larealidad.

Aspectos econdémicos

Con excepcion de un municipio, laeficiencia
empresaria (fig. 4) medidapor indicadorescomo
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Fig. 2. Variablesrel acionadas con laeconomiafamiliar.
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Fig. 4. Eficienciaempresarial.
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laproductividad, larentabilidad y laproduccion
mercantil por habitante, resultainsostenible, con
valores por debajo de 50 puntos. Lafaltadere-
cursos financieros, de equipamiento y de esti-
mulo a trabaj o, unidos amuchafalta de capaci-
dad para administrar recursos escasos, Se Consi-
deran las causas fundamentales de la falta de
eficienciaen las empresas, o cual indicalaur-
gente necesidad derealizar un proceso de apren-
dizaje que permitaalosfactoreslocalesun cam-
bio enlaculturadelaadministracion derecursos
siempre disponibles, como ocurria en los afos
antesdelacrisisecondmica. También serequie-
relaampliacion del marco legal en que operael
municipio en cuanto a economia se refiere.

La productividad del trabajo (fig. 5) es uno
de los factores que deben ser recuperados con
urgencia, ya que se reflgja directamente tanto
en laeconomiafamiliar como en laestatal atra-
véslossaariosy delaproduccion mercantil, total
y por habitante (figs. 6y 7), o cua haceinsoste-
niblelaeconomiadel municipio. Lasinversiones,
de manera general, no son altas 0 se dedican a
obrassociaes, por lo cual ho se prevéun cambio
en lasituacion (en el corto y el mediano plazo)
en el aspecto econdémico en los municipios eva-
luados, sin unaintervencion externa. Seevidencia
gue cual quier programade desarrollo delosmu-
ni ci pi ostiene que comenzar, necesariamente, por
unamejorasustancia delaactividad econdmica
y laproductividad.

Miles de pesos por trabajador
25000 -

20000 -
15000 -
10000 -

5000 -

ol L1

Pastosy Forrajes, Vol. 30, NUmero especial, 2007

Uno de los indicadores mas notables es la
produccion mercantil, lacua sobresa e solamente
enun municipio.

En algunos municipios existe potencial para
el desarrollo turistico, esencial mente turismo de
saludy ecoturismo.

Conrelacion a desarrollo delaeconomialo-
cal, se observacomo principal fortalezaladispo-
nibilidad de tierra y de personas que desean
trabajarla.

Aspectos ambientales

De manera generalizada se observa una dis-
minucién de la productividad de los suelos, que
semanifiestaen el bajo rendimiento delosculti-
vospor hectérea, |o cual no estaddado solamente
por lafalta de recursos, sino por la erosion que
han venido sufriendo, debido al monocultivoy a
lastecnol ogiasinadecuadas que se usarony que,
desaf ortunadamente, alin se mantienen.

Por otra parte, se aprecia un ato nivel de
deforestacion, y aungue existen programas de
reforestacion, estos avanzan con lentitud; por lo
general, esincipiente el interésy €l esfuerzo en
pos de la educacion ambiental de la poblacion,
incluyendo algunosdirigentesmunicipales. Otro
elemento lo constituye la crianza de animales
domésticos, en el contexto urbano, sin condicio-
nes de higiene en lageneralidad delos casos; se
destacan los caballos y los cerdos como espe-
cies de més afectacion higiénico sanitaria.

Municipios

Fig. 5. Productividad del trabajo.
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Fig. 6. Produccion mercantil.
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Fig. 7. Salario medio.

En general, los municipios del centro de la
provincia han cambiado el ecosistema natural
desde €l siglo XVII para é cultivo de la cafia,
por lo cua solamente algunos muni cipioscosteros
conservan areas boscosas bastante cercanas a
lo natural (fig. 8). La degradacion de los suelos
estadada, ademéds, por € uso detecnologias con-
vencionales. A pesar de que la realidad econé-
micadel paisobligaapensar en el uso detecno-
logias de bajos insumos, mas amigables con el
medio ambiente, la mayoria de los productores
siguen esperando por lamaquinariay losfertili-
zantes.

Esbueno reconocer que todos |os municipios
tienen programas de educacion ambiental, pero
no todostienen el mismo éxito.

Principales debilidades, fortalezas, oportu-

nidades y amenazas comunes en los muni-

cipios evaluados.

Debilidades

1. Rendimientos agricolas en descenso.

2. Bajaproductividad del trabajo.

3. Capacitacion y politica de cuadros deficien-
tes.

4. Produccion mercantil minima.

5. Conservacion deficiente del ecosistema

Fortalezas

1. Cuadrosyy dirigentes capacesy consagrados,
y personal calificado con unagran capacidad
deaprendizgje.

2. Sedes universitarias, escuelas secundarias y
primarias, politécnicos.
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Fig. 8. Conservacién del ecosistema.

3. Recursos naturales (agua subterrénea y sue-
losproductivos).

4. Garantia de mercado.

5. Sitioshistéricosy arqueol 6gicos.

Oportunidades

1. Interés gubernamental en potenciar el desa-
rrollolocal.

2. Laexistenciade programasde laRevolucion.

3. Existencia de polos turisticos importantes en
laprovincia, que pueden asimilar produccio-
nesy tienen demanda.

4. Punto medio de escala de transito o descanso
devigjeros (hoteleria, gastronomia).

5. Existencia de organizaciones financiadoras
nacional es einternacionales.

Amenazas

1. Falta de autonomia de |os gobiernos munici-
pales.

2. Centralizacion en la elaboracion de planesy
decisiones.

3. Direcci6n externade entidades de subordina-
cién provincial y naciona radicadas en los
municipios.

4. Laescasez dedivisalimitalaadopcion detec-
nologias de punta (Internet) y otros desarro-
llos.

5. Desaparicion delaindustria azucarera.

Al realizar una matriz FODA (tabla 1) con
las principalesfortal ezas, debilidades, oportuni-
dadesy amenazas, que son comunesy deforma
general inciden en todos|os municipios estudia-

dos, se pudo observar que los aspectos méas im-

portantes a tener en cuenta en una solucion es-

tratégicageneral serian: aprovechar los cuadros

y dirigentes capaces y con una gran capacidad

de aprendizaje através de la capacitacion inten-

Siva, asi como |os recursos naturales en agua'y

suelo, para utilizar 1as oportunidades que brin-

dan: el interés gubernamental en potenciar el
desarrollolocal, laexistenciade polosturisticos
importantes en laprovinciaque pueden asimilar
produccionesy tienen demanda, laposibilidad de
ser punto medio de escala de trénsito o descan-

so de vigjeros -para hoteleriay gastronomia-, y

la existencia de organizaciones financiadoras

nacionales e internacionales que puedan finan-
ciar el desarrollo de proyectos econémicos para
ladiversificacion productivay el mejoramiento
de la produccion mercantil; para asi atenuar la
faltade divisas y € efecto del reordenamiento
delaindustria azucarera.

Es por ello que se recomienda:

a. Readlizar un gjercicio estratégico por cada
municipio para gjustar las acciones a las ca-
racteristicas particulares de cada uno.

b. Utilizacion del conocimiento, laciencia, latec-
nologiay lainnovacién como herramientasprin-
cipales paraimpulsar lastareas de desarrollo y
elevar, através de lagestion ddl conocimiento,
lacapacidad innovadoradelosterritorios.

c. Mejorar la capacidad organizacional e
institucional delosgobiernos municipales.
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Tablal. Matriz FODA.
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Fortalezas Oportunidades

Amenazas Debilidades

1 2 3 4 5 1

2 3 4 5 1 2 3 4 5 %

Cuadros y dirigentes X X X X X X
capaces y consagrados,

y persona calificado

con una gran capacidad

de aprendizaje

Sedes universitarias, O O O O O O
escuelas secundarias y

primarias, politécnicos

Recursos natura es X O X 0 X X
(agua subterraneay
suel os productivos)
Garantiade mercado X O X X X O
Sitios higtéricosy X O X X X O
arqueol 6gicos

% 80 20 80 80 80 40

X X X X X X X X X 100

X X X X O O O X O 60
O O X X O O O O O 40
O O X X 0O O O X O 4
40 40 80 100 40 40 40 80 40

d. Diversificacion productivay creacion de nue-
vas empresas 0 negocios, como forma de au-
mentar la produccion mercantil y la capaci-
dad empleadoradel territorio.

e. Ampliar el marco legal parapermitir lacircu-
lacion del capital producido anivel municipal,
afin de que al menos una parte de este pueda
ser reinvertido en € territorio.

f. Utilizar metodol ogias participativas como sos-
tén de garantiade compromiso paralagestion
del desarrollolocal.
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