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INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es contar con un andlisis profundo de las causas
por las que muchas politicas y planes municipales y regionales para la promocién del
Desarrollo Econémico Local (DEL) no funcionan o terminan convirtiéndose en exten-
sos documentos que no llegan a implementarse; por el contrario, su destino es algin
cajon de la municipalidad o del gobierno regional. Ademds, apuntamos a brindar su-
gerencias para mejorar el impacto de las actividades del sector publico local en DEL y
asi aumentar la eficiencia de la gestién publica. El trabajo es tedrico-empirico y se basa
en la aplicacién del enfoque de gestién de cambio a casos pricticos de DEL, los cuales
fueron acompanados por la investigadora.

La investigacién se estructura de la siguiente manera:

Primero explicamos qué es el DEL y c6mo se origin este concepto. Como toda-
via no existe una “teorfa” DEL, sino solamente buenas o malas pricticas, en el marco
del trabajo se debatirdn también los diferentes enfoques que se han aplicado a nivel la-
tinoamericano hasta la fecha. Para el DEL no existe una “receta tinica”, sino el enfoque
se debe adaptar a los diferentes territorios.

Luego discutimos el rol del gobierno local, tanto como lo dispone la legislacién
y de acuerdo a nuestra experiencia prdctica. En este contexto, ademds, es importante
reflexionar sobre los actores adicionales que se deben involucrar en el proceso.

En seguida introducimos el concepto de la gestién de cambio y desarrollamos
un nuevo modelo que integra el DEL en el ciclo de cambio. El enfoque de la gestién
de cambio permite analizar los procesos DEL mds alld de un nivel meramente técnico,
también toma en cuenta el llamado nivel “meta” de las actitudes, los valores y patrones
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de una sociedad y de las personas. La aplicacién de la Gestalttheorie (teoria de la Gestalt)
al tema DEL es una innovacién que permitird extender el debate que tantas veces se
realiza solo a nivel técnico. Sobre todo permitird una visién sistémica de esta temdtica.

Después analizamos tres casos de nuestra propia experiencia laboral utilizando
nuestro modelo que servird de ayuda para que encontremos los factores que facilitaron
u obstaculizaron la implementacién de iniciativas DEL y colegir lecciones aprendidas.
Finalmente, en base al andlisis anterior se elaboran propuestas concretas que servirdn a
los gobiernos locales y regionales para aumentar su eficiencia en la promocién de pro-
cesos de DEL en su territorio.

1. METODOLOGIA

Para la elaboracién del siguiente documento se procedié de la siguiente manera:
a. Bisqueda de literatura sobre el DEL desde la perspectiva de la gestién de cambio

Sin embargo, no se encontraron muchos referentes bibliograficos al respecto. La
literatura hallada se refiere solo al DEL o solo a la gestién de cambio, y estd particular-
mente centrada en las personas u organizaciones con una estructura jerdrquica.

Por este motivo se desarrollé un modelo de integracién del enfoque de cambio a los
procesos del DEL en los cuales el territorio es el referente de andlisis. Se toma en cuenta que
el territorio estd compuesto por una serie de organizaciones publicas y privadas que interac-
ttan. En el capitulo 6 se describe nuestra propuesta metodoldgica de forma detallada.

Los primeros capitulos del trabajo son fruto de la investigacién de la literatura
y permiten comparar diferentes enfoques encontrados en la comprensién del DEL.
En cuanto a los referentes de la teoria del cambio, nos basamos principalmente en la
propuesta de la consultora alemana Denkmodell que resume de manera excelente los
hallazgos de la Gestalttheorie.

b. Anilisis de ejemplos del trabajo practico de la investigadora

Se escogieron de manera ejemplar tres casos del trabajo practico en DEL desde la
experiencia de la investigadora.

En estos trabajos de campo para iniciar o fortalecer procesos de DEL en Pert y Méxi-
co se empled principalmente la metodologia PACA — Participacion y Accién para la Compe-
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titividad Local, enriqueciéndola con algunas herramientas de la metodologia CONCADEL
—Concertacién y Capacitacion para el Desarrollo Econémico Local- desarrollada por la co-
operacién alemana InWEnt. La primera se concentra en identificar las ventajas competitivas
de un territorio de manera participativa con los actores locales -publicos y privados- y llegar
a acciones concretas con rdpido éxito. La segunda metodologia ofrece herramientas para
sensibilizar a los actores publicos y privados para los procesos DEL, hacer diagnésticos par-
ticipativos, elaborar estrategias, asi como instrumentos para la identificacion y seleccién de
iniciativas DEL. Sobre las dos metodologias existe una multitud de materiales como libros
de conceptos, manuales y folletos. Para mayor informacidn, sirvase consultar las paginas web
de Mesopartner: www.mesopartner.com (PACA) e InWEnt: www.inwent.org.pe (Manual
de Conceptos y Herramientas para Procesos de Desarrollo Econémico Local).

La metodologia para analizar los casos que hemos seleccionado fue el andlisis,
segun el modelo elaborado, que integra el ciclo DEL en el ciclo del cambio. Se analizé
cada fase del ciclo, se aplicé la llamada “férmula de la energfa” y se observaron las dife-
rentes formas de resistencia al cambio segun la tipologia que utiliza Denkmodell y que
se basa en la psicologfa.

c. Elaboracién de conclusiones y perspectivas para el futuro

En base al andlisis de los casos, se elaboraron dos capitulos sobre las lecciones
aprendidas que nos permiten una mirada al futuro con pertinentes recomendaciones.

2. ENFOQUES Y CONCEPTOS DE DEL

2.1 DEFINICION

Existe una gran variedad de interpretaciones y visiones sobre cémo se define el DEL,
debido a que se trata de un enfoque relativamente novedoso que se introdujo en los paises de
la regién Andina, en el marco de los procesos de descentralizacién y participacion ciudadana,
como respuesta ante los cambios y problemdticas generados por la crisis econdmica y los
procesos de globalizacién en las dltimas décadas. Asi, se puede decir que “el desarrollo local
en la actualidad es una linea de pensamiento que estd en proceso de construccidn, es decir,
aiin no es una teorfa definitiva, sino que estd en constitucién y tiene diferentes visiones™.!

1 Jalomo Aguirre, Francisco: “Desarrollo local en contextos metropolitanos”, htep://www.scielo.cl/pdf/polis/v8n22/art06.pdf,
2009, p. 5. Ver una sistematizacién sobre la diversidad de conceptos en cuanto al Desarrollo, idem p. 4.
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La definicién que se ha elegido para el presente trabajo y que se usa en los progra-
mas y proyectos de la agencia de cooperacién alemana, InWEnt Capacitacién y Desa-
rrollo Internacional, es la siguiente:

“El Desarrollo Econémico Local puede definirse como aquel proceso reac-
tivador de la economia y dinamizador de la sociedad, que mediante el aprovecha-
miento eficiente de los recursos enddgenos existentes de una determinada zona,
es capaz de estimular el crecimiento econémico, crear empleo y mejorar la calidad

») «

de vida de la comunidad local.”* “El Desarrollo Econémico Local es ademds un
proceso de acumulacién de capacidades, con el fin de mejorar de manera colectiva
y continuada el bienestar econémico de la comunidad. Esta nocién de capacidad
de desarrollo se refiere tanto a las circunstancias de la economia territorial como a

las de sus actores socioeconémicos e instituciones.” 4

2.2 ORIGEN DE UN NUEVO ENFOQUE

Para entender mejor la légica y el origen del concepto del DEL cabe mencionar
los cambios a nivel mundial que provocaron este nuevo enfoque.

La crisis econémica que surgié en los afios 70 del siglo XX, debido a su cardcter
mundial, provocé muchos cambios econémicos y sociales en cuanto a la organizacién
productiva del trabajo y la gestién empresarial. Ademds, el proceso de globalizacién
consolidé una sucesiva polarizacién social, aumentando asi la brecha tanto entre los
paises ricos y los paises pobres como también dentro de los mismos. Asimismo, el incre-
mento de las relaciones entre las actividades econémicas y la apertura comercial eviden-
cié -cada vez méds- que muchas economias locales contaron con muy poca capacidad
para competir frente a este nuevo entorno globalizado.’

Hasta el dia de hoy los gobiernos nacionales no se mostraron capaces de enfren-
tar los problemas que surgieron de los cambios estructurales a nivel local y regional

2 ILPES: Manual de Desarrollo Local, Santiago de Chile, 1998, p.12
InWEnt: La Energia de Grupos Grandes para el Desarrollo Econdmico Local. Espacio abierto y Café DEL, Lima, 2007, p. 80.
4 Sucesivamente hay una gran variedad de otras definiciones. La OIT, por ejemplo, define el DEL como “un proceso de desarrollo par-

S8}

ticipativo que fomenta los acuerdos de colaboracién entre los principales actores puiblicos y privados de un territorio, posibilitando el
disefio y la puesta en practica de una estrategia de desarrollo comiin a base de aprovechar los recursos y ventajas competitivas locales
en el contexto global, con el objetivo final de crear empleo decente y estimular la actividad econémica” en Rojas, Luis: Manual para la
Gestion Municipal del Desarrollo Econdmico Local, Lima, 2006, p.19) y Francisco Alburquerque constata: “El Desarrollo Econémico
Local es un proceso de desarrollo PARTICIPATIVO que fomenta, en un territorio determinado, la cooperacion entre los principales
actores sociales, ptiblicos y privados, para el disefio y la implementacién de una estrategia de desarrollo comun, con el objetivo final
de ESTIMULAR LA ACTIVIDAD ECONOMICA Y CREAR TRABAJO DECENTE, a partir del aprovechamiento de los
recursos y potencialidades locales y las oportunidades del contexto global.” en Alburquerque, Francisco: Desarrollo Econdmico Local
y Empleo: Material para Promotores, Turin, 2008, p. 39.
5  Véase Albuquerque, E 2008, p. 28.
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para disminuir y revertir las desigualdades en cuanto a los ingresos y al desarrollo de
los distintos territorios en un pais. Llevados por la creencia generalizada del “chorreo”,
segiin la cual el crecimiento econémico y las riquezas iban a generar efectos positivos
para todo el conjunto de la sociedad creando automdticamente empleo y reduciendo la
pobreza, las herramientas tradicionales para el desarrollo local del Estado -que se habian
implementado en los tiempos del crecimiento econémico- fueron de cardcter pasivo
y se reducian a incentivos de capital localizados e inversiones en infraestructura. Sin
embargo, los resultados frente a los problemas coyunturales que hemos mencionado
anteriormente no fueron los esperados.® En estas politicas tradicionales de desarrollo
“no cabian los aspectos sociales, politicos y ecoldgicos [....], no existia pricticamente
ninguna consideracién sobre la capacidad de innovacién regional ni sobre los aspectos
cualitativos de los mercados locales de trabajo, por lo que se produjo una clara subutili-
zacion de los recursos regionales.”

Todos estos factores mostraron que las lineas directrices que dominaron antes de
la crisis, sintetizadas en la idea del camino al desarrollo siguiendo al modelo de los paises
industrializados, perdié su legitimacién. A partir de este escenario se originé un cambio
paradigmadtico en la concepcién del territorio y la intervencidn territorial a través de los
espacios locales que llevaron a un “redescubrimiento de lo local”.?

En vez de una politica desde arriba hacia abajo manejada por la légica de un Es-
tado nacional centralista, se implementaron varias iniciativas innovadoras de desarrollo
que se caracterizaban por un enfoque ascendente -de abajo hacia arriba-, revalorizando
también el potencial endégeno, éstas se subsumieron bajo el término DEL.’

Como base tedrica de este nuevo paradigma para el desarrollo local hay que aludir
al economista inglés Alfred Marshall quien con su concepto de los ‘distritos industriales’
originé la idea de “situar al territorio como unidad de anilisis en lugar de la empresa
considerada de forma aislada.”'® Es decir, el enfoque de desarrollo ya no se dirige a unas
empresas aisladas dentro de un territorio sino més bien a todo el entorno territorial
que se entiende como un sistema productivo local que compite con otros territorios.
Asimismo, el énfasis se encuentra no solamente en los aspectos econdémicos sino tam-
bién en los sociales, culturales y ambientales pues definen también las necesidades y la
singularidad de cada territorio. “El territorio, desde este punto de vista, es mds que la
geografia, que el espacio fisico, es el teatro y los actores, el envase y el contenido, es el

6 Véase Stohr, Walter: Global challenge and local response. Initiatives for economic regeneration in contemporary Europe. The
United Nations University, Mansell. 1990, p. 22
ILPES, 1998, p.8f
Véase Jalomo, F. 2009 , p.1
Ver una compilacién de iniciativas DEL que se realizaron en distintos partes en Europa en los afios 80 Stohr, W. (1990)
0  Alburquerque, F. 2008, p.36

— O 00
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espacio fisico, sus recursos, sus instituciones, su gente con su cultura, y sus ﬂujos de
7)11

informacién y de innovacién.

Estos procesos de desarrollo local adquirieron mds importancia en el marco de los
procesos de descentralizacién, cuando los gobiernos locales asumieron mds funciones y
comenzaron, con mayor énfasis, a realizar politicas para resolver los problemas locales ge-
nerados por los cambios en el panorama de la economia mundial. Se inscriben no tanto a
una nueva estrategia politica nacional cuyas medidas no toman en cuenta las diferencias
sociales, culturales y geogrificas que existen entre los territorios de un pais; sino a politi-
cas mds especificas en cuyo disefo participan agentes locales, considerando que son ellos
quienes mejor conocen los problemas y las caracteristicas de su regién. Es por esto que los
procesos DEL buscan complementar las politicas macroeconémicas con iniciativas loca-
les especificas entendiendo a los actores locales como gestores del desarrollo econémico
de su propio territorio.'* Sin embargo, las politicas DEL no deben entenderse como una
alternativa de la politica nacional, sino como un complemento de esa politica de desa-
rrollo que se implementa en un territorio. Las politicas a nivel nacional -como la politica
monetaria o fiscal, la garantia de condiciones generales de estabilidad macroeconémica
y un marco juridico general de derechos fundamentales- determinan una estructura im-
portante para las actividades econdmicas en el dmbito local.

2.3 ;QuE Es UNA INICIATIVA DEL?

Hay que destacar que no existe una receta dnica en cuanto a la impulsién y pro-
mocién de procesos DEL basada en una experiencia nacional. Los procesos DEL vy las
iniciativas impulsadas por éstos dependen de las problemdticas y necesidades especificas
en un lugar y siempre se definen en funcién de las caracteristicas y del contexto de un
determinado territorio “para responder a problemas identificados localmente, concebi-
dos para alcanzar objetivos locales y protagonizados por actores locales.”"?

En este sentido se habla de iniciativas locales si cuatro elementos de una iniciativa
se hallan al nivel local, los cuales son: el origen de la iniciativa, los insumos o recursos
que se necesitan, los beneficios (ouzpuz), y el control o el seguimiento de la iniciativa,
local initiative using mainly local resources under local control for predominantly local bene-

fit; in other words, local development by local forces and for local benefit. * Sobre todo, el

11 Pérez Pereyra, Artemio: Municipio Emprendedor, Territorio Emprendedor. Diez lecciones para avanzar en Desarrollo Econdmico
Local. Lima, 2008, p.12

12 Véase InWEnt: Manual de Conceptos y Herramientas para Procesos de Desarrollo Econdmico Local. Lima, 2009 (segunda edi-
cién), p. 16

13 Idemp. 14

14 Stohr, W. 1990, p. 33
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control y los beneficios deberfan ser locales mientras los insumos y el impulso podrian,
por lo menos para un cierto tiempo, venir desde fuera. Otro factor importante implica
que los beneficios sean difundidos ampliamente dentro del 4rea de intervencién y no
solamente a algunos pocos.

El DEL intenta responder la pregunta: ;Cémo puede vivir mejor la gente de mi
territorio? Desde esta perspectiva las iniciativas que se implementan tienen tres objeti-
vos generales, los cuales son: transformar el sistema productivo de un territorio, fomen-
tar el crecimiento de la produccién y mejorar el nivel de empleo y vida de la poblacién.
En esto siempre se busca incluir a los grupos sociales mds vulnerables, por lo general de
las zonas rurales, con el fin de disminuir la pobreza. Lo econémico se entiende como un
componente integral en las politicas sociales y en la vida cultural de una regién. Bajo es-
tos objetivos generales, cada proceso de un territorio encontrard mds objetivos especifi-
cos que corresponden a su realidad propia. En dltima instancia el DEL pretende “llevar
a la préctica una politica que reconstituya un tejido local activo, en el que los proyectos
se apoyen unos con otros de forma solidaria y donde puedan regularse los equilibrios
sociales y econémicos a nivel general, respetando a los individuos y colectividades, la
armonia del empleo, y la vida cultural y social de cada comunidad local.”"®

InWEnt ha hecho un gran esfuerzo de simplificar la complejidad del tema con
visualizaciones y terminologfas fdciles de transmitir y entender. Los siguientes graficos
muestran este trabajo:

' N
Desarrollo Econdmico Local
Conceptos
DEL _

2Cdmo se define?

e

Conceptos Desarrollo Econdmico Local
DEL

Transformacion del sistema
productivo Local
Mejorar entorno para
condiciones empresariales

£0ué busca?
Utilizacién bptima Estructura y redes de
de recursos Locales gestién flexibles
L}Els:r?d 2 dP:ast:fnlrl:na Desarrollo de Formacién de
s el tejigo € SETVICIOS g 3 v Recursos
Hacer el territorio Cooperacién ; 7 Institucionalidad
k atractivo piblico privado j Empresarial Empresariales Humanos
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ILPES. 1998, p. 14
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2.4 EL ENFOQUE ECONOMICO

Para entender mejor el concepto DEL y delimitarlo de otros conceptos de desarrollo
hay que definirlo mas claramente. La pregunta mencionada antes: ;Cémo puede vivir mejor
la gente de mi territorio? implica el riesgo de debilitar los limites claros entre diferentes con-
ceptos de desarrollo local pues es una pregunta muy general que da lugar a interpretaciones
muy amplias. El desarrollo local se debe entender como un proceso integral, es decir, incluye
varias dimensiones en un territorio como la economia, la formacién de recursos humanos, el
nivel socio-cultural e institucional y el tema del medioambiente.'® De esta manera entendemos
el DEL como una parte dentro del proceso de desarrollo local que debe ser diferenciada, en
cuanto a sus estrategias y politicas, de otros enfoques como el desarrollo comunitario o social y
otras iniciativas locales. Aunque no se puede separar el enfoque econémico de la comunidad, se
distingue por sus objetivos concretos, sus grupos meta y sus incentivos. Mientras el desarrollo
comunitario se enfoca en apoyar a los mds débiles y menos favorecidos, el DEL es una parte del
concepto més inclusivo del desarrollo local, focalizado claramente en las empresas como grupos
meta, creando un entorno favorable para los negocios, promoviendo la competitividad de las
empresas y creando oportunidades para nuevos negocios.

Jorg Meyer-Stamer hace referencia a la importancia de separar los diferentes enfo-
ques dado que una confusién de los mismos tiende a ser como un “embotellamiento”, de
manera que incumplird con los objetivos econémicos y con los sociales.'” Sin embargo,
cabe mencionar que la distincién entre los enfoques de desarrollo no siempre es tan clara
y facil de establecer. Ademds, hay que enfatizar que no se debe conducir a una discusién
sobre cudl de los dos enfoques es mds importante pues las dos orientaciones son esenciales
para el desarrollo local.'

En el Hexdgono DEL, una herramienta diddctica elaborada por la consultora
alemana Mesopartner que ayuda a organizar los temas centrales del DEL para que se
puedan recordar y presentar ficilmente, se hace hincapié en la necesidad de separar pri-
mero las diferentes formas del desarrollo local para después buscar las sinergias.

Segtin esta herramienta, se diferencia el desarrollo local por tres enfoques gene-
rales: el fomento de negocios -es decir el DEL-, el desarrollo social o desarrollo comu-
nitario y el desarrollo urbano que se refiere a temas de infraestructuras. Los principios
de estos tres enfoques pueden entrar en conflicto dado que se diferencian por distintos
objetivos especificos, por ejemplo, sus grupos-meta o el plazo de tiempo que exige la
realizacién de sus iniciativas.

16 Véase Rojas, L. 2006, p.19
17 Véase Mesopartner: El Libro de Conceptos PACA. 2007, p. 62
18  Véase Meyer-Stamer, Jorg: ;Qué es el Desarrollo Econdmico Local? ;Por qué es tan dificil?, Mesopartner. 2003, p.7
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Sinergias:
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Sin embargo, como los tres enfoques forman parte del mismo sistema territorial,
estan vinculados entre si y cada cambio en uno de los tres enfoques causa interferen-
cias en los otros. Entonces siempre hay que buscar las sinergias que se dan entre los
tres sectores para favorecerlos mutuamente. En este sentido, la planificacién urbana,
por ejemplo, con sus proyectos de infraestructura puede contribuir a crear un entorno
favorable para el DEL, mediante la construccién de carreteras para el transporte de los
productos y al mismo tiempo mejorar el acceso a los servicios sociales para la gente de
un territorio. El DEL, por su parte, puede redefinir los problemas sociales que ocurren
en un lugar y encontrar oportunidades de negocio; ademds puede crear empleos dignos
mediante el fomento de emprendedores sociales. El desarrollo social se puede enfocar
en la capacitacion de la gente fomentando asi capacidades especificas que se necesitan
para el entorno econémico, etc.

Sinergia y enfoque 2:
Relacionando...
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2.5 LoS DISTINTOS ENFOQUES PARA EL IMPULSO DE PROCESOS DEL

En la préctica los procesos DEL, tanto en los paises industrializados como en los
que estdn en vias de desarrollo, no son homogéneos. Diferentes agencias de coopera-
cién, ademds, ponen su ‘sello propio’ sobre diversas perspectivas DEL. Aunque algunos
instrumentos se usan con mayor amplitud, “los enfoques basicos del DEL —;quién estd
a cargo?, ;cudl es la estructura de gobierno?, ;cudl es su alcance? Y ;cudl es el objetivo
general?— siguen siendo distintos.”"

A continuacién vamos a presentar tres enfoques extendidos que se han aplicado
en los paises de América Latina y que funcionan por tres légicas distintas; estos pueden
servir como ejemplo de filosoffas diferentes en cuanto a la implementacién de procesos
DEL. Se trata de los siguientes enfoques: la planificacién estratégica, las agencias DEL
y la metodologia PACA.

La planificacién estratégica es un enfoque muy difundido en América Latina y se
presenta en la mayoria de los manuales DEL. El énfasis de este enfoque se encuentra en
la elaboracién y la formulacién de planes por parte de las entidades puiblicas como el
Plan Estratégico de Desarrollo (PED), el Plan Municipal de Desarrollo (PMD), el Plan
Operativo Anual (POA) o el Plan de Desarrollo Concertado (PDC), para mencionar
solo algunos. Para esto se hacen diagndsticos sobre el territorio que sirven como guias
para la implementacién de iniciativas. Estos planes en su mayoria requieren la partici-
pacién de varios expertos, técnicos y asesores pues implican un estudio profundo sobre
el lugar. La implementacién de estos planes estd mayormente a cargo de funcionarios
del sector publico.

La planificacién estratégica es objeto de controversias sobre todo por dos razones.
Primero, por su elevado costo y los grandes requerimientos en términos de destrezas,
energia humana y dinero. Ademds, en la elaboracién de dichos planes que implican
estrategias a seguir para varios anos, se emplean muchos meses hasta que se convierten
en planes de accién. Existen muchos ejemplos donde estos planes finalmente nunca se
llevaron a la prictica pues suelen, al final, implicar numerosas propuestas de iniciativas
—sin priorizar alguna- cuya realizacién excedia los presupuestos municipales o regiona-
les. Segundo, los planes suelen ser abstractos, tedricos y poco concretos, lo que dificulta
la puesta en marcha de acciones concretas.”’ Ademds, la palabra estrategia tiene la con-
notacién de ser un ejercicio que implica la participacién de una multitud de actores
para la elaboracién de documentos gruesos lo que puede contener un carcter intimi-

19 Idem, p.2
20 Véase Idem, p. 5
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dante para los actores del sector privado, que prefieren no tener una estrategia densa
y escrita, porque suelen actuar en un mercado competitivo que exige espontaneidad y
flexibilidad para tomar decisiones rdpidas.”!

Otro enfoque, principalmente promovido por la OIT, la Oficina de Servicios para
Proyectos de la ONU, la EURADA y la Cooperacién Italiana, es el que apunta a crear Agen-
cias de Desarrollo Econémico. Estas agencias DEL, implementadas o por los mismos actores
de un territorio o por proyectos de una entidad externa, deben servir como catalizadores
para luego impulsar los procesos DEL. El enfoque también se aplica sobre todo en América
Latina. “Se nutre de la experiencia de los paises mediterrdneos, en particular Italia y Espana,
[...]. La experiencia, de nuevo, es mixta, sobre todo con respecto a dichas entidades, que
tienden a sufrir una sobrecarga y expectativas exageradas™. En los tltimos afios ha habido
un debate sobre los retos y las limitaciones de este enfoque en la OI'T.*

La eficiencia de estas agencias resulta controversial, sus criticos argumentan que
su estructura institucional en los dmbitos locales estd, en muchos casos, poco desarro-
llada y no suficientemente preparada para asumir todas las tareas que debieran realizar.
En otros casos estas agencias fueron percibidas mds como entidades competidoras de las
dreas DEL ya existentes en los gobiernos locales que como un apoyo; esta percepcién
ha impedido una coordinacién entre ellos. Ademds, sus estructuras son intrinsicamen-
te tecnocrdticas y por esto poco adecuadas para enfrentarse a problemas “de pequena
politica” que surgen en la ocupacién diaria de politicas DEL. Finalmente, acontece
el problema de la eficiencia y legitimidad de dichas agencias, es decir, se plantean las
preguntas sobre quiénes deberian participar del sector publico y del sector no guberna-
mental, y cémo se conectan los sectores entre si.**

PACA es una metodologia que pone énfasis en la participacién de muchos actores
claves para el DEL, intentando poner en marcha pequenas iniciativas que prometen
tener resultados rdpidos. El enfoque no consiste en construir una estrategia elaborada,
sino en simplificarla con proyectos claros que pueden servir como un impulso para el
fomento de procesos DEL. Las actividades iniciales son modestas para no abrumar a
los agentes locales y se caracterizan por su flexibilidad mediante la deteccién de opor-
tunidades concretas. La metodologia sugiere gestionar el DEL no como una actividad
politica y burocrdtica, sino mds bien como un negocio. Mediante sus resultados peque-
fios y visibles busca ademads despertar el interés del sector privado para el fomento de la
economia local.

21 Véase Idem, p. 11

22 Idem,p.2

23 Véase por cjemplo Harmes-Liedtke, Ulrich y Gasser, Martin: LED-Podcast, OIT, www.mesopartner.com
24 Véase Meyer-Stamer. 2003, p. 9
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Aunque cabe mencionar que los beneficios rdpidos y tangibles para las empresas no
significan una garantia para la participacién activa de los actores en un territorio; sin em-
bargo, consideramos que este enfoque es el mds adecuado sobre todo al inicio de procesos
DEL. Jorg Meyer-Stamer constata: “Durante las primeras etapas lo crucial es hacer DEL,
sobre todo mediante la instrumentacién de pequefos proyectos practicos que de inmediato
mejoren el entorno y las oportunidades empresariales, mds que “reflexionar” sobre un animal
que nadie ha visto. Sélo después de que los agentes, mediante actividades pricticas, hayan
aprendido de qué se trata el DEL, adquieren sentido los demds conceptos.”®

Resumiendo, se puede constatar que el enfoque DEL que se orienta hacia una
planeacién estratégica gestionada por los gobiernos locales puede correr el riesgo de
crear una economia burocrtica y centralmente planificada, lo que dificulta un escena-
rio empresarial, y puede “ahogar” iniciativas de negocio espontdneas como lo exige la
l6gica del mercado. Es por esto que se recomienda para los procesos DEL enfatizar la
estrategia en las acepciones position, pattern'y perspective, como lo plantea el economista
canadiense Henry Mintzberg, y menos como un documento escrito.

La estrategia como position significa localizar la economia local en una cantidad
limitada de nichos de mercado bien definidos, desarrollando asi ventajas competitivas
especificas para establecer una posicién dominante en estos sectores y generar recursos;
y no ingresar en nichos ya altamente competitivos vendiendo a menores precios. La
estrategia como perspective implica conceptualizar el desarrollo territorial de manera
consistente sintonizando a los actores claves detrds de una perspectiva compartida: a
dénde y de qué manera llevar el proceso; igualmente, qué deberia y no deberia hacer el
desarrollo territorial. La estrategia como pattern, finalmente, se enfoca en la consistencia
del comportamiento de los actores involucrados, si siguen el camino acordado —sobre
todo cuando toman decisiones propias sin consultar a los demds-.%¢

Seglin nuestra experiencia, el enfoque PACA que asume una éptica mas empresa-
rial y busca las oportunidades fuera de estrategias o formulaciones elaboradas y compli-
cadas, entendiendo estrategias de manera més sincera y efectiva como lo plantea Henry
Mintzberg, se ha demostrado como el enfoque més exitoso para generar resultados vi-
sibles en DEL y motivar a los actores del sector privado a participar. Aunque se puede
criticar de esta metodologia su perspectiva —que resulta un poco restringida pues no
toma en cuenta el panorama amplio-, sin embargo, en las primeras fases del DEL puede
dar una contribucién valiosa para la creacién de un entorno empresarial favorable.”

25 Idem, p. 12

26  Véase Meyer-Stamer, Jorg: Conclusions: “How to launch and sustain LED”, en Idem: Building Competitive Rural Locations.
2008, p. 144

27 Véase Meyer-Stamer J. 2003, p. 28
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2.6 ENFOQUE SISTEMICO DE LA COMPETITIVIDAD

Consideramos a la economia local o regional como un sistema complejo. Por este
motivo el DEL debe basarse en un enfoque sistémico, en el cual los diferentes elementos
interactden. Cuando se interviene en sistemas econdémicos locales, los actores externos
e internos deben ser conscientes de que pequenos cambios en el sistema pueden tener
grandes efectos. Ademds, una intervencién en el sistema tiene efectos complejos mds
alld de la intencién que la motivo.

El andlisis de un sistema complejo, la conceptualizacién de su gobernanza y la
facilitacién del cambio sistémico son tareas dificiles. En este marco se desarrollé la
“competitividad sistémica” que se describird en el siguiente pardgrafo.

En el marco de investigaciones del Instituto Alemdn de Desarrollo (DIE), en los
afos 90, se ha desarrollado este enfoque multidimensional que permite fortalecer la
competitividad a nivel local.

El concepto de la “competitividad sistémica” representa un marco de referencia para
los paises industrializados y los paises en vias de desarrollo. Sobre todo dos elementos lo dis-
tinguen de otros enfoques para la determinacién de factores de competitividad industrial:

° La diferenciacién de cuatro niveles diferentes de analisis (nivel meta, ma-
cro, meso y micro). El nivel micro se refiere a las empresas y sus redes o
asociaciones. Para hacer mds competitivo a un territorio se fortalecen las
empresas internamente y se promueve la articulacién entre ellas. El ni-
vel macro considera el contexto macro-econémico, politico y juridico que
coadyuva a la competitividad local. En el nivel meta se observa la capacidad
de integracién y formulacién de visiones y estrategias de la sociedad. Por
tltimo, el nivel meso se refiere a la construccién de un entorno que apoya,
complementa y multiplica los esfuerzos de los empresarios a nivel micro.

o La integracién de elementos del dmbito de la economia industrial y de
innovacién, asi como elementos de la sociologia industrial con el nuevo
fenémeno de las ciencias politicas y el debate sobre las redes de policy y el
de governance.

El gréfico siguiente muestra los diferentes niveles de la competitividad sistémica.
La promocién integral del DEL debe incluir politicas a todos los niveles.

Aunque varios autores de la CEPAL sostienen que el nivel macro es poco influen-
ciable desde lo local, hemos visto casos de politicas locales que influyen el nivel macro;
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por ejemplo, la simplificacién de trdmites para la obtencién de la licencia de funciona-
miento, lo cual ayuda a mejorar el entorno favorable para la economia local.
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“El enfoque sistémico de competitividad es una propuesta trabajada en el
tema de DEL como estrategia mds validada para hacer que las intervenciones en
un territorio sean efectivas, eficaces y sostenibles en el tiempo.

Por mucho tiempo se trabajé con la propuesta sectorial y focalizada que

trafa como consecuencia una atomizacién de los esfuerzos en el territorio [...].

La propuesta de trabajar bajo la estrategia del enfoque sistémico permi-
tird tener una intervencién basada en un enfoque del territorio donde todos los
actores, en todos los niveles, desarrollen capacidades y se fortalezcan para buscar

mejorar la calidad de vida de los habitantes de un territorio.”*®

Véase Vargas, Karim: Propuesta del Sistema de Inter Aprendizaje de REMURPE, Documento de trabajo encargado por RE-

28
MURPE. Lima, 2008, p. 14
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La utilidad del enfoque sistémico para esta investigacion es evidente: los procesos
de cambio se deben ver a nivel sistémico. No son procesos aislados, sino que afectan al
territorio en general. En los trabajos de campo que servirdn como casos de andlisis, se ha
partido del concepto que el DEL solo puede ser exitoso si se consideran todos los niveles
del enfoque sistémico. La intervencién no se debe limitar al nivel micro lo cual parece
ser una tendencia en muchas localidades.

3. EL rROL DEL GOBIERNO LocAL Y REGIONAL
EN LA PROMOCION DEL DEL

3.1 Los ACTORES EN PROCESOS DEL

;Quiénes son los actores principales que deberian jugar un papel promotor en la im-
plementacién de iniciativas DEL? Afirman algunos que para lograr el éxito de tales iniciati-
vas se necesita “un fuerte liderazgo que deberd asumir el gobierno local (la municipalidad).”
En esta linea existe mucha literatura donde se dan indicaciones sobre qué instrumentos y
politicas se deberian aplicar y seguir para asegurar un entorno competitivo en un territorio
y asi promover el DEL desde el sector puiblico.”® En este contexto, Meyer-Stamer pregunta
en uno de sus documentos de trabajo, ;Por qué el DEL con frecuencia se conceptualiza
como una tarea publica que entrana planeacién y estrategia? Constata que “el DEL con
frecuencia lo encabeza el gobierno. La planeacién de las actividades respectivas (incluso en
términos de planes de varios afios) se apega a su estructura normal; asi funcionan los gobier-
nos cuando tienen que hacer algo ademds de prestar servicios de rutina.”'

Segin nuestra experiencia se ha demostrado que para la planificacién y puesta
en marcha de iniciativas DEL, la participacién del sector privado es una condicién
indispensable y no necesariamente tiene que ser liderada por el sector publico uni-
camente. Incluso existen experiencias en las cuales el gobierno local recién se unié al
proceso cuando el sector privado ya habfa empezado a implementar iniciativas DEL.
En un municipio de la Sierra de la regién Piura en Perd, por ejemplo, una cooperativa
de cafetaleros y productores de panela inicié todo un proceso para mejorar la situaciéon
econdmica de su pueblo. El gobierno local llegé a apoyar al proceso cuando notaron el
éxito de este proceso.

29 Rojas, L. 20006, p. 14
30 Véase por ejemplo Pérez, A. 2008, p. 43, y Rojas, L., 2006.
31  Véase Meyer-Stamer. 2003, p. 4
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El DEL protagonizado tinicamente por el sector publico puede traer dificultades por
distintas razones. Primero, se constata que el sector publico y el sector privado se caracterizan
por distintas légicas en cuanto al procesamiento de aplicacion de los proyectos e iniciativas.
Asi por ejemplo, el sector piblico tiende —por sus estdndares, leyes y normas- a mecanismos
méds burocratizados; mientras que el sector privado estd dominado por la légica del merca-
do. En cuanto al aspecto temporal, los sectores ptblicos se mueven dentro de los periodos
electorales que determinan su horizonte, es decir, toman decisiones para efectos a mediano
o largo plazo. Los miembros del sector privado dirigen sus inversiones segun la expectativa
inmediata, es decir, si les traerdn beneficios a corto plazo; asi suelen ejercer sus actividades
buscando resultados rdpidos y siempre orientados a una competitividad con otros. Ademds,
se distinguen en cuanto a los intereses que representan; mientras un empresario o cualquier
actor dentro del sector privado siguen intereses particulares, las autoridades y empleados
publicos siempre tienen que justificar sus acciones y buscar una legitimidad publica.

En segundo lugar, hay que destacar que los funcionarios del gobierno no estin ne-
cesariamente capacitados para moderar y liderar los procesos DEL. En pocos lugares los
gobiernos cuentan con una drea suficientemente preparada para llevar a cabo procesos DEL
de manera independiente. Asimismo, en términos de capacidad de tiempo, por lo general es-
tén ya suficientemente ocupados con otros tipos de actividades en temas de infraestructura,
salud, vivienda, etc., lo que ademds implica el riesgo de confundir las distintas dimensiones
de desarrollo (que hemos mencionado en el capitulo anterior).* Otro riesgo, en el caso de
un rol promotor por parte del gobierno regional en procesos DEL, es que los otros grupos
de interés pueden frustrarse al no estar suficientemente involucrados o perder la motivacién
y dejar toda la responsabilidad al sector publico sin entender la necesidad de su propio com-
promiso para el funcionamiento del fomento de la economia en su lugar.

Por estas razones consideramos que los gobiernos locales no califican para ejecutar
(ellos solos) actividades que pertenecen al mundo econémico.

Por ende, se recomienda que el gobierno regional deberfa asumir principalmente
dos responsabilidades en los procesos DEL: primero, asegurar un entorno favorable
para los negocios y las inversiones; segundo, facilitar ciertas actividades o iniciativas
seleccionadas que se han definido anteriormente de manera participativa con todos los
actores involucrados (por ejemplo, conectar a grupos de interés u organizaciones que se
puedan apoyar entre si, organizar didlogos o averiguar fallas de mercado que evitan el
éxito de las empresas locales). Estos roles los debe ejercer bien para no perder la credibi-
lidad de ser un actor importante y confiable para los procesos DEL.*

32 Véase [dem, p. 5
33 Véase Meyer-Stamer, J. 2008, p. 146
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Sin embargo, en la realidad se ve que en muchos casos, debido a las diferencias en
cuanto a sus légicas y a sus modos de trabajar, se dificulta la cooperacién entre los dos sec-
tores lo que ocasiona que, para elegir el camino mds fécil, muchos planes DEL se formulen
en los escritorios municipales sin la participacién de los empresarios y productores. Esto
puede ser la causa de muchos fracasos de proyectos DEL. Segtin nuestra opinién, el DEL
se debe trabajar en redes flexibles, sin poner demasiada atencién a procesos jerarquicos
tradicionales como se encuentran en las empresas. Se debe considerar que el DEL se basa
en un sistema de diferentes actores con alianzas flexibles y cambiantes.

Por este motivo, en nuestros talleres de sensibilizacién® una de las preguntas mds
debatidas es: ;Quién debe liderar el DEL? La respuesta varfa segtin el contexto de cada
territorio. No necesariamente es el gobierno local el que puede y deberia asumir este rol
en un sentido estdtico.

3.2 MARCO LEGAL EN DEL?’

Los procesos de descentralizacién y participacién ciudadana vividos en los ulti-
mos afos en Pert y varios paises de la regién andina, han generado una transferencia
creciente de competencias a los gobiernos locales que exige desarrollar y fortalecer sus
capacidades personales e institucionales para adecuarse y afrontar el reto de lograr un
desarrollo local sostenible.

Una de estas competencias es el DEL, que transfiere a los gobiernos locales la
responsabilidad de dinamizar y/o reactivar la economia local, generar empleo e ingreso,
mejorando la calidad de vida de todas y todos los habitantes del territorio.*

La legislacién peruana, en especial la Ley Organica de Municipalidades, describe las
funciones y tareas de los gobiernos locales y distritales en cuanto a la promocién del DEL.

El articulo VI que se refiere a la Promocién del Desarrollo Econémico Local de-
fine el rol del gobierno local:

“Los gobiernos locales promueven el desarrollo econémico local, con incidencia
en la micro y pequefia empresa, a través de planes de desarrollo econémico local
aprobados en armonia con las politicas y planes nacionales y regionales de desarro-
llo, asi como el desarrollo social, el desarrollo de capacidades y la equidad en sus
respectivas circunscripciones.”

34 Veise InWEnt, 2007
35  En este capitulo nos limitamos al caso peruano porque un andlisis detallado de otros paises del continente excederfa el marco del
presente trabajo. Sin embargo cabe mencionar que existen procesos de descentralizacién parecidos en varios paises de la regién.

36 InWEnt. 2009, p. 15
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Aparte de la concentracién en las micro y pequenas empresas y su formalizacidn,
las funciones de las municipalidades provinciales se concentran en la elaboracién de
planes en base a un diagnéstico econdmico y la simplificacién de procesos administra-
tivos, asi como la elaboracién de registros de las empresas y tareas mds generales como
la concertacidn, especialmente con comunidades campesinas, y la articulacién de las
zonas rurales con las urbanas. En el articulo 86 se resalta la importancia de coordinar
con el gobierno regional y las municipalidades distritales. Una funcién importante es la
elaboracién de evaluaciones de impactos de los programas y proyectos de DEL.

Cabe resaltar que en el articulo 120 sobre la participacién local del sector em-
presarial se menciona explicitamente que los empresarios, en forma colectiva, a través
de gremios o asociaciones de empresarios/productores, participan en la formulacién,
discusién, concertacién y control de los planes DEL.

La legislacién define entonces muy claramente el rol y la distribucién de tareas y
funciones de los actores involucrados en DEL. No obstante, en la realidad no siempre se
respeta las instrucciones del marco legal. Este hecho se debe a la falta de capacidades en
el sector publico asi como al desconocimiento de metodologias adecuadas, por ejemplo
para identificar las potencialidades econémicas locales. Adicionalmente, se desatiende
frecuentemente el involucramiento del sector empresarial o productivo.

3.3 Excurso: ;QUE ES LA POLITICA?

Si queremos entender el rol del gobierno local en el desarrollo de politicas pad-
blicas en DEL debemos reflexionar sobre el significado y las implicaciones del término
de politica. Para un mejor andlisis del campo de la politica, resulta entonces necesario
diferenciar tres dimensiones bésicas -que por ausencia de términos equivalentes en cas-
tellano denominaremos en inglés-: polity, politics y policy.

La primera de ellas —polizy— hace referencia a la institucionalidad de lo politico
y dirige el foco de atencién hacia las estructuras politicas segtin la constitucién de una
sociedad; es decir, tanto sus reglamentos y leyes como sus normas y valores. Aqui se
define el marco legal e institucional en cuanto a responsabilidades y procesos en casos
de conflictos y debates.

La segunda dimension —politics— se refiere a los procesos como procedimientos poli-
ticos (es decir, elecciones, incidencia politica y lobbying) que incluye el andlisis de conflictos
sobre c6mo los grupos de interés quieren llegar a sus metas, igualmente a cémo suceden
los procesos de construccién de opinién y toma de decisiones de los actores politicos.
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Finalmente la tercera dimensién —policy— comprende los contenidos de los de-
bates y se refiere a materias, tareas y metas que los actores formulan y quieren realizar.
Ademds de los resultados de los procesos de toma de decisiones.

Resumiendo, se puede decir que “la politica es la realizacién de la policy, con la
ayuda de politics, sobre la base de polity.”¥

El modelo descrito es meramente analitico, pues en la realidad las tres dimen-
siones estdn estrechamente engranadas entre si. Sin embargo, se puede constatar una
concentracién en las llamadas policies del DEL; en cambio muy poco se ha abordado
sobre las dimensiones de la polity o las politics. Por tal razén el siguiente andlisis toma en
cuenta que en las politicas publicas siempre estdn involucrados aspectos de polity, politics
y policy pues desde el inicio de su desarrollo siempre existen cuestiones del sistema politi-
co y de la institucionalidad, intereses de poder y valores, constelaciones de conflictos y la
formacién de consensos. Si se implementan iniciativas del DEL sin tomar en cuenta las
dimensiones de la institucionalidad y de los procesos, no se llega muy lejos.*®

4. TEORIA DE LA GESTION DE CAMBIO

En el siguiente capitulo vamos a abordar el tema de la gestién de cambio. Que-
remos empezar definiendo qué es la gestién de cambio, las fases que constituyen el
proceso, los factores necesarios para la realizacién de un cambio sostenible y, finalmente,
distinguir las formas de resistencia que pueden aparecer en la ejecucién del proceso.

4.1 BASE TEORICA

Antes de desarrollar el tema de la gestién de cambio, es necesario aclarar unos
conceptos bédsicos para entender qué significa y qué implica el cambio organizacional.
El experto de gestién de cambio, Milan Kubre, nos propone la siguiente definicién:

“Organizational change is not an end in isself. It is only the necessary means of
adjusting to new conditions and sustaining or increasing competitiveness, per-
Jformance and effectiveness. If an organization can achieve its objectives without
disturbing the established product and service lines, practices and relationships,

there may be no need for major changes, at least in the short time.””

37  Rohe, Karl: Politik — Begriffe und Wirklichkeiten, Stuttgart, (Traducido por la autora).1994, p. 67
38  Véase Nohlen, Dieter: Ciencia Politica: Teoria Institucional y Relevancia del Contexto. Bogotd, 2007, p. 29
39  Kubr, Milan: Management Consulting — a guide to the profession, ILO. Ginebra, 1996, p. 77
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sQué es la gestién de cambio? En base a la definicién propuesta, la gestién de
cambio se debe entender como un proceso guiado por el objetivo final de una organi-
zacién, con el cual sus miembros intentan mantener o incrementar la competitividad,
desempefio y efectividad dentro de ella.

La teoria de la gestién de cambio se inscribe en el ciclo de cambio de la Gestalttheorie.
Esta teorfa se funda en la obra tedrica del psicélogo checo Max Wertheimer a principios del
siglo pasado. Fue luego desarrollada a una Gestalstherapie (terapia de la Gestalt) por el psicoa-
nalista berlinés Friedrich S. Perls quien, mediante dicha terapia, reformulaba la teorfa de los
mecanismos de defensa del psicoandlisis cldsico de Sigmund Freud.®

Gestalt es un término del alemdn, sin traduccién literal al castellano, pero que
puede ser traducido como ‘forma’ o ‘configuracién’; la forma o configuracién de las
cosas estd compuesta de una ‘figura’ y un ‘fondo’. La teoria de la Gestalt tiene un en-
foque holistico, es decir, percibe a los objetos y a los seres vivos como totalidades. Se
parte de la suposicién de que una forma es més que solamente la suma de sus partes. El
enfoque hace énfasis en la composicién de las cosas y en la manera como se estructuran
ideas. Ademds, los representantes de la teoria de la Geszalt sostienen que siempre hay
que considerar el contexto en el cual ocurre un elemento para entender mejor su sig-
nificado especifico y contribucién a la totalidad. Nada existe por si mismo aislado. En
consecuencia, la mente del individuo no puede organizar o combinar cosas de manera
independiente del contexto en el cual aparecen.

En una conferencia dada ante la KANT-Gesellschaft, en Berlin el ano 1924, Wer-
theimer constata: “Hay contextos en los cuales no se puede deducir lo que ocurre en el
todo a través del cémo son y cémo se componen los pedazos singulares” !

En sus origenes la teoria de la Gestalr se referia a personas individuales; sin em-
bargo, la teoria brindé la base para la denominada gestaltorientierte Organisationsent-
wicklung (desarrollo organizacional basado en la teoria de la Geszalt), la cual fue desa-
rrollada unos anos después. Dicha teoria enuncia que los procesos de cambio en orga-
nizaciones muestran rasgos parecidos a como estos suceden en los individuos. Es decir,
los principios de percepcién, toma de conciencia, energia, accién, contacto y reflexion
ocurren tanto en individuos como en grupos. Los patrones que se pueden observar en el
comportamiento individual frente a los cambios tienen muchos puntos en comiin con
aquellos que determinan el comportamiento de las organizaciones (que finalmente se

40 Véase Perls, Friedrich S.: Gestalttherapie in Aktion, Stuttgart, 1974 y Perls, Friedrich S.: Grundlagen der Gestalt-Therapie.
Einfithrung und Sitzungsprotokolle, Miinchen, 1976

41 Wertheimer, Max: “Uber Gestalttheorie®. Vortrag vor der KANT-Gesellschaft. (Traducido por la autora).
Berlin, 1924.
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conforman de personas). Esto implica que la intervencién de la asesoria se orienta por
principios parecidos.

Nuestro enfoque dentro del DEL es todavia mds amplio, sobrepasando las orga-
nizaciones y dirigiéndose hacia el desarrollo territorial.

En este contexto surge la pregunta si este enfoque territorial se puede ‘copiar’ di-
rectamente de los conceptos probados en el desarrollo organizacional o si més bien es una
metafora que describe solo algunas analogfas y la transferibilidad de algunos instrumentos
del desarrollo organizacional al desarrollo territorial. Existe un gran nimero de enfoques
de la gestién de cambio que se refieren a las empresas. En el estricto sentido de la palabra,
un modelo de gestién interna de las empresas no se puede transferir tan ficilmente a un
territorio. La gestién de cambio, en el sentido original del término, es sobre todo ‘gestién’.
La gestién ocurre en empresas y otras organizaciones que tienen un centro definido de
toma de decisiones. Ademds, existe un objetivo claramente definido dentro de la organi-
zacion, lo cual es mucho mds dificil -por no decir imposible- en los territorios.

Sin embargo, se ha comprobado que otras herramientas de desarrollo organiza-
cional, por ejemplo el Cuadro de Mando Integral, también son transferibles al desa-
rrollo econémico territorial.*? Si se puede observar similitudes en el comportamiento
individual y en el de organizaciones frente a procesos de cambio, es admisible suponer
algo parecido cuando se trata de territorios o sistemas.

Nosotros creemos que en un enfoque sistémico, los territorios — siempre que exis-
ta una cierta identificacién con el territorio — muestran igualmente elementos del ciclo
de cambio al igual que las organizaciones o los individuos.

4.2 EL CICLO DE CAMBIO

Los procesos de cambio no son solamente técnicos, sino que interfieren también en
la psicologia organizacional. Por este motivo, en la andragogia profesional, i.e. aprendizaje
de adultos, se trabaja con los conceptos de la gestién de cambio. La organizacién solamen-
te cambia cuando los individuos que trabajan en la misma estdn dispuestos a cambiar.

En este contexto, utilizaremos el ‘ciclo de cambio’ que fue desarrollado en el Ges-
talt Institute of Cleveland, en los Estados Unidos. Este ciclo describe fase por fase todo
lo que ocurre en el transcurso de un proceso de cambio. Hoy en dia se aplica dicho
ciclo para la gestién de procesos de cambio sobre todo en organizaciones. Ademds, se

42 Véase Harmes-Liedtke Ulrich y Kaulard, Anke: La Briijula de la Competitividad. Mesopartner, Duisburg/Buenos Aires, 2009
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usa el ciclo en la psicologia para aplicarlo a individuos que se encuentran en procesos
de cambio.

El ciclo de cambio se compone de las siguientes fases:

Percepcion

Toma de
conciencia

Reflexion

Fuente: Denkmodell, “Gestaltzyklus”

El ciclo de cambio se basa en siete principios que pasamos a detallar:

1. Las reglas y los procesos segin los cuales cambian las organizaciones son
comparables con los de individuos.

2. La supervivencia de una organizacién depende de su capacidad de cambio;
esto debido a que su contexto estd cambiando permanentemente.

3. Cada cambio comienza con la toma de conciencia sobre la propia situacién y
los objetivos de cambio que surgen de ella.

4. Para una gestién de cambio “sana” y sostenible es imprescindible pasar por
todo el ciclo.

5. En la realidad, el ciclo de cambio puede ser detenido en cualquier momento.
La acumulacién de procesos de cambio inconclusos puede llevar a estructuras y
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actitudes “neuréticas” dentro de una organizacién. Igualmente cuando se omiten
fases del ciclo o cuando se desarrolla cada fase con demasiada rapidez.

6. Las resistencias ante procesos de cambio significan una fuerza sana que in-
forma sobre las verdaderas necesidades de la gente. Es la fuente de energias
que, aunque se dirigen a otras direcciones, pueden y deben ser usadas para
los procesos de cambio.

7. La gestién de cambio implica un trabajo aplicado al aqui y ahora, es decir,
una concentracion hacia las percepciones, procesos y sentimientos que se dan
en el presente. No se trata de indagar en el pasado, no se busca a un culpable
o las oportunidades desperdiciadas.

En el acdpite siguiente vamos a describir de manera breve las seis fases del ciclo
de cambio y también los problemas, desafios y obstdculos que se dan en cada uno de
sus pasos.

4.2.1 PERCEPCION

La percepcidn de las cosas y acontecimientos que ocurren en el ambiente depende
de gran parte de las experiencias y del contexto social del perceptor. Aunque nuestros
ojos nos envian los estimulos fisicos correctos, experimentamos ilusiones perceptivas
por causas culturales y de nuestra socializacién. En la psicologia se denomina a ciertas
normas gestélticas cuando quieren explicar cémo interpretamos aquello que vemos.

Nuestra percepcién es falible, esto nos lleva a la pregunta sobre hasta qué punto
podemos hablar de un mundo “objetivo”. Por ejemplo, ;como podemos saber si el azul
del cielo es el mismo azul para otra persona si nunca podemos verlo a través de los ojos
de otro? Y esto es mds contundente cuando se trata de fenémenos o procesos sociales.

Por esta razén tiene sentido indagar con mayor énfasis no en las realidades ob-
jetivas sino en las individuales, preguntando por las percepciones particulares de los
individuos. Lo que tenemos que averiguar es cémo ciertas interpretaciones llegaron a
ser hechos y qué contenido emocional tienen estos sucesos.

4.2.2 TOMA DE CONCIENCIA

La segunda fase del ciclo de cambio, la denominada toma de conciencia, es un
momento decisivo para el éxito de los procesos de cambio. En esta fase se consolida una
conciencia sobre cémo se deberia calificar la situacién actual, qué es lo que estd pasando
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y qué se deberia hacer proximamente. Todas las informaciones que se han colegido en
la fase anterior se densifican y toman forma; es decir, en este momento se comienza a
reflexionar, estructurar, interpretar y calificar las impresiones e informaciones recibidas.
En la teoria este proceso es nombrado la formacién de la figura (Figurbildung).

La toma de conciencia se expresa de distintas maneras: puede ser tanto por pensa-
mientos, por sentimientos, asi como por la formulacién de hipétesis o por el surgimien-
to de conflictos abiertos o escondidos.

Cabe mencionar que lo percibido puede, durante el proceso de toma de con-
ciencia, llegar a muy distintas interpretaciones o calificaciones segtn la persona que la
realiza. Estas opiniones que se forman dependen de valores y experiencias personales.
Sin embargo, para un proceso de cambio que quiera ser exitoso, es imprescindible una
visién compartida por todos los que participen en el proceso. Las visiones sirven como
instrumento para dirigir a los asistentes hacia un objetivo compartido, evitando el peli-
gro de desviaciones y confusiones. En este sentido, las visiones brindan orientacién con-
centrandose en lo esencial; esto motiva al grupo y les otorga apoyo para su cohesion.

4.2.3 ENERGIA

La préxima fase, llamada energfa, es entendida como el resultado de la Figurbil-
dung ocurrida en la fase anterior. Es decir, se trata de una movilizacién de recursos, inte-
reses y motivaciones dirigidos hacia la solucién de conflictos o la obtencién de objetivos
y visiones determinados durante el proceso de la toma de conciencia.

Cuanto mds precisa y significativa result6 la figura -es decir, el objetivo o la visién
definida- tanto mds grande y mds guiado por el objetivo final llega a ser la energia para
el cambio y la disposicién de invertir tiempo, dinero u otros recursos para ello.

Asimismo, resulta de suma importancia un alto grado de conciencia sobre la pro-
pia situacién y la necesidad de transformacién para que el cambio sea sostenible. Es por
esto que la realizacién contundente de las dos fases anteriores resulta de suma importan-
cia para la suficiente movilizacién de energfa.

En algunos casos puede ocurrir, que la energia de cambio apunta a direcciones
distintas; esto ocurre cuando la Figurbildung, o sea los objetivos propuestos y la direc-
cién anticipada a donde se quiere llegar, no son compartidos por todos.

En la literatura de la gestién de cambio se ilustra el operar de la energia y su vin-
culacién con otros factores mediante la férmula C representa la energfa de cambio; a es
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el grado de insatisfaccién con el estatus quo; b es el estado al cual se desea llegar, o sea,
la figura; d alude a los primeros pasos practicos hacia este estado deseado y, finalmente,
X significa los costos que implica el cambio.

C=(abd)>x

Es decir, la energia de cambio estd constituida por la insatisfaccién con el estatus
quo, una visién concreta sobre qué situacién se quiere lograr y los primeros pasos ha-
cia la transformacién deseada. Cuanto mds grande es cada uno de estos factores, mds
significativa es la energfa de cambio. Para poder realizar procesos de cambio la energfa
siempre tiene que exceder los costos estimados del proceso, sean costos materiales, emo-
cionales o sociales.

4.2.4 AcciON

La siguiente fase, la accién, alberga una trampa: en muchos casos la accién es
identificada con el cambio mismo, porque de pronto todo parece estar ‘en movimiento’.
Pero segun la teoria de la gestién de cambio y las experiencias que le subyacen, faltan
todavia dos pasos importantes para realizar el cambio completamente y arraigarlo.

La pregunta central de esta fase es: ;Cémo queremos llevar a cabo y organizar el
proceso de cambio de manera concreta? Por esto, lo que predomina en esta fase es un
planeamiento detallado de cémo se quiere realizar el proceso de cambio. Primordial
resulta aqui la formulacidn de objetivos concretos para la planificacién de tareas necesa-
rias y también para la evaluacién de las actividades que se quiere realizar y asi lograr las
metas previstas. Es por eso que la formulacién de objetivos dentro de un proyecto tiene
efectos muy considerables en la eficiencia de todo el proyecto.

Es importante que este paso, la planificacién, se realice de manera participativa,
involucrando a todos los participantes. Ademds, recomendamos la elaboracién de pla-
nes de trabajo en los que se definan el tiempo estimado, la fecha de inicio, el estatus
actual, los responsables y los costos estimados para poder concretizar de manera 6ptima
las actividades planificadas.

4.2.5 CONTACTO

El contacto es el momento en que realmente ejecutamos el cambio con todas
sus consecuencias. En esta fase se aplica lo nuevo; esto puede pasar de manera lenta o
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rdpida, en partes o todo directamente, con impetu, cuidado y preocupacién. Los limites
automatizados se estin vulnerando; realizamos acciones que nunca habiamos hecho
antes o dejamos hdbitos que siempre soliamos realizar.

Un componente muy natural en esta fase es la resistencia. Es mds, la resistencia
de personas nos puede facilitar informacién sobre sus verdaderas necesidades e intereses.
Por esta razén siempre hay que buscar los intereses y motivos que se esconden detrds de
un comportamiento de resistencia en procesos de cambio. Los intereses o las preocupa-
ciones pueden ser efecto del temor en la merma de sus ingresos o del reconocimiento del
propio trabajo, o estar vinculadas a las limitaciones respecto a la independencia laboral,
los planes de carrera, etc. Ademds, es muy necesario analizar si se trata de resistencias o
mds bien de objeciones bien fundadas.

Las resistencias causan interrupciones en el desarrollo del contacto. En la teoria
de la gestién de cambio se distingue seis diferentes formas de resistencia. Esta categori-
zacién nos va a ser util para el siguiente andlisis de los ejemplos de procesos de cambio
que vamos a presentar mds adelante.

Estas resistencias son: introyeccién, proyeccion, retroflexién, egotismo, confluen-
cia y deflexién.

Introyeccién
La innovacién aparentemente ha sido asumida auspiciosamente, pero por dentro

se ha percibido como algo ajeno. Todas las nuevas ideas han sido aceptadas sin
ser asimiladas suficientemente; las influencias externas son asumidas sin hacer la
necesaria critica y seleccién, de acuerdo a sus necesidades personales. La introyec-
cién se da generalmente cuando ocurren cambios que son impuestos desde arriba
sin la participacién de todos los involucrados. Los promotores suponen que todas
las iniciativas han sido aceptadas sin mayor oposicién; luego se asombran cuando
practicamente no se lograron verdaderos cambios.

Proyeccion
Proyeccion es el rechazo de los participantes a su responsabilidad respecto a los déficits

y problemas reales que surgen en un proceso de cambio, en su defecto, lo proyectan
en otras personas o factores. Frases tipicas para esta forma de resistencia pueden ser
“nuestros productos son los mejores en el mercado, pero la competencia trabaja de
manera sucia’ o “si tuviéramos otro jefe, nuestro clima de trabajo seria mejor”.

Retroflexién
La retroflexién es lo contrario a la proyeccién. El sujeto o la organizacién no se
atreven a manifestar sus deseos o impulsos (inclusive la agresividad), asi que los
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dirigen a si mismos. Esta forma de resistencia expresa la incapacidad de intercam-
bio entre el organismo y el ambiente.

A nivel organizacional puede empezar una verdadera ‘caza de brujas’ en la cual
algunos miembros serdn culpados por los fracasos dentro de la organizacién.

Egotismo

El egotismo sucede cuando el contacto ya estd en marcha; se basa esencialmente en el
temor de ser absorbido por el ambiente sin poder diferenciarse de él. Debido a esto, el
organismo se repliega del contacto prematuramente, establece una frontera al contacto.

Un egotismo reiterado puede llevar a que sucedan muchos contactos superficiales,
sin una asimilacién profunda. En un egotismo ‘sano’ este retiro sucede después
del intercambio, provocando una fase de distensién, por el contrario, el egotismo
patoldgico evita el intercambio con el ambiente.

En organizaciones, el egotismo se manifiesta en un cambio permanente de las
dreas de negocio o de los productos; es una organizacién sin perfil concreto y sin
alianzas estratégicas sostenibles.

Confluencia

En la confluencia se anula temporalmente el limite entre el organismo y el am-
biente. El organismo, para ser aceptado y no entrar en discusién con figuras im-
portantes, simplemente se mimetiza con ellas; debilita los limites de su Yo para
fusionarse al Otro. Se adoptan asi, sin critica ni cuestionamientos, decisiones,
ideas, estilos de vida ajenos hasta una ‘sobreidentificacién’ con el Otro.

La confluencia se vuelve patoldégica cuando el organismo ya no tiene propios
criterios de diferenciacién, y simplemente quiere gustar al Otro. En un equipo de
trabajo la confluencia se puede expresar en frases como “Aqui somos todos igua-
les”, lo que no considera deseos de diferenciacién.

Deflexién

La sexta y dltima forma de resistencia describe el estado de un organismo cuando ya
no puede percatarse del ambiente, porque todavia se encuentra cautivo dentro de un
ciclo inconcluso. Esto causa un bloqueo, una negacién que evita entrar a la fase de
percepcion. Se esquiva el contacto, el organismo se vuelve insensible, lo extrafio o exé-
geno no puede ser asumido. Indicios para esta forma de desensibilizacién pueden ser
expresiones como “esto ya lo hemos intentado antes, pero sin éxito” o “esto siempre lo
hemos hecho de esta manera, no hay razén para cambiarlo”.
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Todas estas formas de resistencia evitan una aplicacién exhaustiva de las inno-
vaciones que conlleva el proceso de cambio. Sin embargo, las formas de resistencia no
solamente aparecen en el momento del contacto, sino también en las fases anteriores del
ciclo. De todas maneras, las posibles resistencias que surgen en cualquier momento del
ciclo llegan a ser las causas de las interrupciones en la fase de contacto.

4.2.6 REFLEXION

Esta tltima fase se dedica al andlisis de las experiencias acumuladas en todas las
cinco fases anteriores con el objetivo de procesarlas tanto emocional como intelectual-
mente y asi puedan ser integradas como elementos nuevos en la organizacién. La re-
flexién y el repliegue son necesarios para garantizar la asimilacién a lo nuevo y generar
un verdadero cambio sostenible.

Las reflexiones en los proyectos cumplen cuatro funciones que son: la sistema-
tizacién de experiencias, la evaluacién de las experiencias, la preparacién y toma de
decisiones y, por dltimo, la transferencia a otras dreas. Al mismo tiempo esta fase estd
prevista para medir los resultados con los indicadores anteriormente formulados y asi
contemplar de manera concreta y objetiva los avances que se han dado, los objetivos
logrados y los inconclusos. Estas reflexiones o monitoreos pueden tener lugar a través de
informes, rondas de discusiones, focus groups, entrevistas, talleres de evaluacion, etc.

Lamentablemente en muchos casos no se dedica el suficiente tiempo y no se
aplican los recursos necesarios para ejecutar esta fase exhaustivamente, reflexionando lo
ocurrido, deduciendo lecciones aprendidas e intercambiando las experiencias. En con-
secuencia, muchos de los cambios que se han realizado al inicio con mayor compromiso
y motivacién fracasan silenciosamente, siendo avasallados por otros nuevos procesos de
cambios. En organizaciones en las cuales se ejecutan muchos cambios incompletos, los
empleados se cansan y pierden la confianza en el funcionamiento y los beneficios de un
verdadero cambio.

Solo después de haber terminado esta fase, un nuevo ciclo puede comenzar.
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5. MODELO DE INTEGRACION DEL ENFOQUE
DE CAMBIO A LOS PROCESOS DEL

En el presente capitulo aplicaremos el ciclo del cambio a un proceso DEL. Pre-
sentamos la hipétesis de que las distintas fases en un proceso DEL corresponden con los
elementos del ciclo de cambio. Asumimos que “si entendemos que el DEL es resultado
del compromiso previo de una parte significativa de la poblacién local [...] es preciso
que se produzcan cambios bdsicos en las actitudes y comportamientos de los grupos e
individuos [...]”*. Es decir, los procesos DEL siempre incluyen cambios fuertes tanto
en el sistema productivo local como en la actitud y percepcién de los individuos en
cuanto a su rol y potencial para hacer cambios.

Al igual que en el ciclo de cambio, con el ciclo DEL se trata de un tipo ideal segiin
Max Weber*, es decir, un modelo heuristico construido para ordenar y estructurar la reali-
dad resaltando los rasgos esenciales de un fenémeno social. En la realidad nunca encontra-
mos las fases aisladas como lo indica el modelo, sino mds bien vinculadas entre si. Sin em-
bargo, el modelo nos ayuda a destacar los puntos que para nosotros seran fundamentales.

Nosotros proponemos el siguiente modelo como un intento de unir el ciclo de

cambio con un proceso o ciclo DEL:

Percepcion

1. Sensibilizacion,

motivacién de
actores
Reflexié ___ 5. Monitoreo T owa 9o
eflexion y evaluacion conciencia
2. Diagnéstico,
definicion de la

i visidn y objetivos

43 InWEnt. 2009, p. 17

44 Max Weber escribe: “Un tipo ideal estd formado por la acentuacién unidimensional de uno o mds puntos de vista y por la sin-
tesis de gran cantidad de fenémenos concretos individuales difusos, distintos, mds o menos presentes, aunque a veces ausentes,
los cuales se colocan segtin esos puntos de vista enfatizados de manera unilateral en una construccién analitica unificada [...].
Dicha construccién no puede ser encontrada en ningun lugar de la realidad” en Weber, Max: Ensayos sobre metodologia socio-
ldgica. Buenos Aires: Amorrortu editores, 2006, p. 79
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En el proceso DEL detectamos las siguientes fases:

5.1 SENSIBILIZACION

Al inicio de un proceso DEL los actores serdn sensibilizados y advertidos sobre el
tema DEL. Este momento corresponde a la fase de la percepcién en el ciclo de cambio
porque el tema DEL todavia estd percibido de manera difusa; por ende, es atn un tema
general no muy concreto.

El objetivo aqui es motivar a los participantes iniciando algunas primeras
conversaciones sobre el tema e intercambiar percepciones sobre el mismo. Ahi se
realizan y discuten las preguntas: ;Qué es el DEL?, ;qué tengo yo que ver con el
tema DEL?®

Lamentablemente, se puede evidenciar que en muchos casos se desatiende esta
fase de sensibilizacién por la suposicién (en varios casos errénea) de que los participan-
tes ya conocen el significado de los procesos DEL.

5.2 DIAGNOSTICO, VISION Y OBJETIVOS

Durante esta fase se busca despertar la conciencia y la energfa para los procesos
DEL. Esta fase corresponde tanto a la toma de conciencia como a la fase de energia del
ciclo de cambio, ya que a menudo las fases no se dan de manera cronolégica, sino mds
bien paralela. Los actores toman conciencia de la necesidad de hacer cambios. En el
marco de un diagnéstico, se recopilan y sistematizan informaciones sobre los recursos
humanos, econémicos, técnicos, ambientales, culturales, educativos, turisticos y via-
les. El objetivo es descubrir las potencialidades y oportunidades de un territorio que
podrian llegar a ser una ventaja competitiva de la regién. Al mismo tiempo, se genera
energia en los actores locales mediante la participacién en el diagnéstico. La elaboracién
de una visién que se comparte con la mayoria de los actores es una condicién indispen-
sable para la aplicacién exitosa de un proceso DEL.%

Nosotros partimos de la base que la visién sélo puede ser realizada si se cuenta con
objetivos claramente formulados. Se puede notar que en esta fase se manifiestan, entre
los actores involucrados, tanto motivaciones y ganas de hacer algo como también mie-

45 Véase InWEnt. 2007, p. 19

46 Cabe mencionar que no todos los conceptos sobre DEL comparten esta opinién: algunos ponen mayor énfasis en la ejecucién
de actividades pequefas y a veces puntuales para crear conflanza y generar las primeras coordinaciones entre los actores locales,
para después, en otro momento, formular una visién mayor.
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dos y bloqueos en cuanto a los obstdculos esperados, al quiebre de estructuras y modelos
tradicionales; todo esto involucra el proceso del cambio.

5.3 EsTrRATEGIAS Y PLAN DEL

En esta fase se priorizan sectores econémicos estratégicos que tengan oportunida-
des importantes en los mercados para luego formular las estrategias” correspondientes.

En base a todas las etapas anteriores se elabora un plan DEL. Entendemos el
‘Plan DEL como un documento flexible y dindmico, mas no como un plan estdtico y
jerdrquico. Ademds, el plan no necesariamente se refiere solo al accionar de la Munici-
palidad, sino debe también incluir aportes financieros de otros actores locales (en un
contexto 6ptimo).

La fase la localizamos dentro del ciclo de cambio en la accidn, es decir, se trata de
una toma de decisién sobre qué se quiere hacer exactamente y la designacién del presu-
puesto correspondiente. En este contexto, el presupuesto participativo puede ser vincu-
lado a las propuestas DEL del plan, especificamente, a que una parte del financiamiento
provenga del presupuesto participativo, y no solo del presupuesto institucional de la
municipalidad o de otros actores (como por ejemplo las ONG). En la planificacién de-
tallada (Plan Operativo) se identifican las actividades concretas, los actores responsables
y auxiliares, asi como el cronograma y los indicadores.

5.4 IMPLEMENTACION

En esta fase se ejecuta el plan DEL implementando las iniciativas definidas en la
fase anterior. Este momento requiere asistencia y asesoria técnica, un rol que a menudo
lo toman las ONG u otras instituciones de apoyo.

La implementacién la relacionamos con la fase de contacto del ciclo de cambio.
El transcurso de esta fase, en tanto a su éxito como también a las resistencias y obstdcu-
los que pueden aparecer, incide de manera significativa en la fase de la implementacién.
El andlisis de los ejemplos de procesos DEL que vamos a presentar en el capitulo 7 busca
demostrar qué factores influyen y determinan el éxito de la fase de implementacién.

47 Entendemos el término “estrategia” segtin Mintzberg, véase capitulo 3.5.




La gestion de cambio para una mayor eficiencia de la promocién del Desarrollo Econémico Local
desde los gobiernos locales y regionales

5.5 MONITOREO Y EVALUACION

Esta fase asegura un seguimiento de las iniciativas implementadas y da la oportu-
nidad de ajustar estrategias y planes si fuese necesario. Se trata de un proceso de apren-
dizaje, sin buscar culpar a nadie, para mejorar la gestién del plan tomando en cuenta
factores que no han sido previstos en la planificacién. Ademds se obtienen lecciones
aprendidas que pueden ser utilizadas para futuros procesos DEL.

Aunque muchos expertos advierten la importancia del monitoreo y la evaluacién,
en muchos casos se desatiende dicho componente inclusive desde la planificacién del
presupuesto, al no facilitar suficientes recursos para su ejecucion.

6. ANALISIS DE TRES CASOS PRACTICOS DEL
EN PERU Y AMERICA LATINA

En este capitulo analizaremos tres experiencias de promocién DEL que fueron
acompafiadas por la investigadora. Se escogié un caso de Chiapas, México y dos ejem-
plos de diferentes regiones peruanas. Para entender mejor los factores que facilitaron
u obstaculizaron la implementacién de las iniciativas DEL, aplicamos el modelo que
desarrollamos en el capitulo anterior.

Queremos enfatizar que el andlisis se basa en nuestra percepcién personal sobre el
desarrollo de los proyectos descritos. Es muy probable que otras personas que asistieron
tengan opiniones o percepciones que se distingan de las nuestras. La intencién del andlisis
no es criticar comportamientos o buscar culpables. Lo que nos interesa es describir de
manera ejemplar cémo las personas pueden comportarse en procesos de cambio y apreciar
de qué manera se expresan sus resistencias, dudas y miedos; de esta manera podremos en-
tender mejor los obsticulos que aparecen y encontrar formas viables de enfrentarlos.

6.1 Di1agnOsTico PACA EN CHIAPAS, MEXICO

Contexto

Desde el 2009, una ONG que trabaja a nivel mundial mediante patrocinios para
asi apoyar a las comunidades mds pobres en varios paises en vias de desarrollo coopera
con la consultora Mesopartner para la introduccién del concepto DEL y el desarrollo
de un programa de competencias en DEL, con el fin de construir conocimiento en la
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organizacién para la planificacién, implementacién y el monitoreo de eventos e iniciati-
vas DEL a nivel operacional. El programa estd dirigido al personal de la ONG para que
tengan la oportunidad de especializarse como expertos DEL dentro de la organizacién,
apoyando asi sus proyectos y programas de desarrollo para facilitar iniciativas de DEL,
disefar programas y asumir funciones de monitoreo y evaluacién. El objetivo es desa-
rrollar competencias en la capacitacién formal y la aplicacidn préctica. En este marco se
inicié un proceso de aprendizaje en DEL para identificar potencialidades econdmicas y
llegar a propuestas de accién en un municipio de aproximadamente 20,000 habitantes
que pertenece al Estado de Chiapas en México. El desarrollo del diagnéstico y la elabo-
racién del plan de accién se fundamentan en la metodologia PACA. Debido a que el
estudio fue realizado en zonas urbanas y rurales de pobreza, se empled la adaptacién de

la metodologia PACA a un enfoque de reduccién de la pobreza (“PACA Pro-Pobre”).

La ONG contratante funciona de manera descentralizada y tiene oficinas en mu-
chos paises industrializados de donde financian sus proyectos y los desarrollan a través
de las oficinas locales en los paises de donde proceden sus beneficiarios. Para mejorar
el ingreso y la actividad econémica de las familias patrocinadas en varias comunidades
del municipio chiapaneco, la ONG decidié contratar a la consultora para capacitar
a su personal -y a otros actores en dichas comunidades- en la metodologia PACA. El
proyecto fue impulsado por la oficina de un pais donante. La oficina de México estuvo
encargada de ejecutar el PACA en una de sus dreas de intervencidn.

Es importante mencionar que la estrategia de intervencién de la ONG diferen-
ciaba mucho de la metodologia participativa que se usaba para el diagndstico; tanto
para la ONG misma como también para sus beneficiarios, la metodologia participativa
del PACA y el enfoque DEL, que involucra todo el sistema territorial en el proceso y
que busca la cooperacién de todos los actores claves en DEL, significaban una novedad
respecto a su trabajo anterior. Es por esto que el proyecto implicaba no solo un cambio
en el sistema econémico del municipio, sino también en la forma de trabajo de la ONG
misma. En este contexto cabe mencionar que primero se realizé una misién de orienta-
cién para debatir el enfoque DEL con los directivos y el personal de la ONG, asi como
de capacitacién al personal de la oficina nacional y de sus PDA (proyectos de desarrollo
del 4rea) en métodos bésicos de DEL.

La inclusién del proceso en el ciclo DEL de cambio

En lo siguiente analizaremos las distintas fases del proceso DEL que se realizaron
en Chiapas, basindonos en nuestro modelo que interconecta el ciclo DEL con el ciclo de
cambio. Asi esperamos descubrir paso a paso los factores precisos que llegaron a obstaculi-
zar o fortalecer el proceso y explicar por qué se desarroll6 de la manera que se ha dado.
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Percepcion

Segtin nuestro modelo partimos de la idea que la primera fase de la sensibiliza-
cién corresponde a la fase de la percepcidn en el ciclo de gestién de cambio. En el caso
de México, primero se realizé una misién de orientacién para despertar el interés en la
temdtica DEL y se aplic6 el método del Café DEL que ayuda a debatir temas bdsicos
como el enfoque sistémico de la competitividad y el rol de la organizacién en el proceso
DEL. Contribuye ademds a que los participantes se conozcan e intercambien ideas. El
personal de la organizacién se interesé y motivé para el proceso, participando en el taller
con mucho entusiasmo. Este proceso también tuvo efectos en la siguiente fase del ciclo
de cambio: la toma de conciencia y energia.

Sin embargo, desde el principio existieron dudas por parte de la direccién del
drea DEL de la organizacién. Se cuestiond el nuevo rol de la organizacién en DEL, que
serfa el de operar a un nivel meso como institucién de apoyo en coordinacién con otros
actores locales y regionales. Primero se dudé de la voluntad de los actores para cooperar,
y en segundo lugar, no estaba claro quiénes podrian financiar las iniciativas DEL que se
iban a desarrollar.

La percepcién sobre los beneficios y riesgos de realizar un diagnéstico participati-
vo en la regién seleccionada, diferia entre los responsables del componente DEL de las
oficinas de la organizacién en México D.E y en la sede principal del pais donante que
habfa contratado los servicios de consultoria.

La sensibilizacién apuntaba principalmente a la necesidad de una cooperacién
publico-privada para el DEL. En este contexto, se sefalé que representantes del sector
publico y privado deberian formar parte del equipo que iba a realizar el diagnéstico
en Chiapas. Se recomendé que la ONG trabajara con una organizacién local para que
asuma un liderazgo en el proceso y opere como socio estratégico.

. . rd
Toma de conciencia ) energia

La realizacién del diagndstico PACA, asi como la formacién de la figura y los
objetivos la asignamos a la segunda fase del ciclo: la toma de conciencia y energfa.

Para esta fase nos resulta importante mencionar que el equipo PACA encargado
del diagnéstico solo estaba conformado por la consultora e integrantes de la ONG,
tanto de la oficina del pais que financiaba el proyecto como también de la oficina de
México. No se logré involucrar a actores del sector publico ni del sector privado en
el equipo.
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Para un mejor andlisis de la fase de energfa, nos resulta util aplicar la férmula de
energia que describimos en el punto 4.2.3, para de esta manera entender mejor qué factores
facilitaron u obstaculizaron la formulacién e implementacién de las inicitativas PACA.

C=(abd)>x

El factor a, que indica el grado del descontento con el status quo, no lo conside-
ramos muy alto por parte de la oficina de la ONG en México. Tanto el director del drea
DEL como el gerente del PDA no se mostraron convencidos acerca de la necesidad de
cambiar la forma de intervencién que solian aplicar desde mucho antes. En general, la
ONG se mostraba dividida; unos impulsaban el proceso DEL y querian apoyar los cam-
bios. Este grupo se constituia, mayormente, de personas que trabajaban en la oficina
extranjera-donante. Los miembros de la oficina de México expresaron, por el contrario,

dudas sobre la factibilidad del proceso.

En entrevistas con varios actores DEL, estos expresaron el interés de cambiar su
situacién econdémica. Sin embargo, en muchos otros casos, no se evidenciaba la mo-
tivacién de participar activamente en el proceso. Mds bien esperaban que otros, sean
las organizaciones estatales o las instituciones de apoyo, las que se responsabilicen de
originar un cambio y mejorar su situacién econémica.

El factor b, la Figurbildung, resulté problemdtico debido a que no se logré encon-
trar una vision compartida, por parte de todos los miembros del equipo, en cuanto a qué
se queria lograr con el nuevo proceso, con quiénes se queria trabajar y qué enfoque de
intervencién se iba a aplicar en las futuras intervenciones. De nuevo se notaba una brecha
entre las expectativas de la ONG extranjera y los deseos de la oficina en México.

En cuanto al factor d, es decir, a los primeros pasos que ya se habian realizado,
cabe mencionar que ya existia experiencia con proyectos DEL de parte de la ONG en
México. Sin embargo, los proyectos realizados en el sector productivo que conocimos
se dirigian solamente a los productores en los PDA (por ejemplo, plantaciones de pi-
mienta), pero carecian de un enfoque dirigido a toda la economia del territorio. De
todos modos, el proceso PACA significaba una novedad tanto para la oficina de México
como también para los beneficiarios del proyecto. Al contrario de aquello, las personas
de la oficina extranjera ya tenfan experiencia con la nueva metodologia. Para ellos fue la
tercera vez que financiaban y participaban de un proceso PACA.

Los costos, representados por lax en la f6rmula, constituyen un factor importante
para medir el grado de la energfa: Si los participantes estiman que los costos esperados
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son altos, la energfa suele ser baja. Mientras en la oficina extranjera se esperaba del
proceso grandes beneficios para la economia de sus zonas de intervencidn, la oficina
en México temia que el proceso fuera a exceder los fondos que disponia el drea. Ade-
mds suponemos que existia preocupacion respecto a un posible cuestionamiento de su
enfoque DEL y por ende una pérdida de autoridad. El gerente del PDA expresaba su
preocupacién en cuanto a una sobrecarga de trabajo.

Para los procesos DEL es muy importante que los actores claves trabajen en con-
junto para asi ser mds competitivos con otros territorios. Por esto se propone a los pro-
ductores, por ejemplo, asociarse para mejorar la venta de sus productos. En el caso de
muchos habitantes de los PDA, no se logré convencerles de los beneficios que les iba
a traer una asociacion. Preferian trabajar individualmente porque no confiaban en los
otros y temfan menores precios si comercializaban sus productos a través de la asocia-
cién de productores.

En el caso de los miembros de la oficina de México y de la mayoria de los pro-
ductores en los PDA, nuestro andlisis se refleja de la forma siguiente en la férmula de

energia: (ab d) < x.

Se puede deducir que la energfa del cambio, al principio del proceso, tanto de
parte de varios miembros claves de la oficina en México como de los productores entre-
vistados ha sido limitada porque (a b d) son mds bajos que x.

En el caso de la oficina extranjera, por el contrario, llegamos al resultado: (ab d) > x.

Se puede constatar que para el éxito del proceso DEL en México, el apoyo y se-
guimiento de la oficina extranjera resulté de suma importancia.

Accion

En la tercera fase del ciclo de cambio, la accién, el equipo PACA que habia acom-
panado el diagndstico en Chiapas y otros integrantes de la ONG elaboraron propuestas
de accién en un taller de procesamiento de resultados que se realizé al final del diagnés-
tico. El equipo llegé a elaborar varias iniciativas para el DEL en base a las informaciones
adquiridas en los dias anteriores. En la formulacién de estas iniciativas no se contaba
con participacién del sector privado y algunos representantes del sector publico partici-
paron solo de manera esporddica. Esto llevé a que el plan dependiera casi exclusivamen-
te del protagonismo y compromiso de la ONG.

En la formulacién de estrategias existieron desacuerdos dentro de la ONG. Al-
gunos pensaban trabajar mds a nivel de familias, ya que se habia demostrado que los
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actores locales eran adversos a asociarse en grupos de productores. Por otro lado habia
dudas por parte de la oficina en México respecto a si era factible transferir una parte
de la responsabilidad a otras instituciones locales del municipio, sobre todo a los pro-
gramas gubernamentales. Anteriormente la ONG habia trabajado bajo el concepto de
proyectos que desde la planificacién hasta la implementacién y el monitoreo dependian
de ella misma, sin mucha concertacién con las instituciones locales.

Ademds la ONG tardaba en comprometerse mucho y se negaba a fijar de manera
obligatoria el financiamiento y el lapso de tiempo dentro del cual queria realizar las
iniciativas. Justamente esta forma de compromiso especifico resulta esencial para inicia-

tivas PACA.

Contacto

El proyecto PACA en México fue realizado hace unas semanas asi que todavia no
se pueden colegir muchas conclusiones sobre la fase de contacto, es decir, la implemen-
tacién de las iniciativas (normalmente en un proceso PACA se prevé tres meses para
la aplicacién). Hasta el dia de hoy no se ha implementado ninguna de las iniciativas
propuestas. Como los directores de la ONG no querian definir de manera especifica el
lapso de tiempo fijo en el cual se iba a realizar la aplicacién, tampoco podemos deducir
un incumplimiento de los arreglos. Sin embargo, la aplicacién de iniciativas PACA no
deberia exceder el lapso de tres meses. Las formas de resistencia que se observaron en las
otras fases anteriores tienen su efecto también para la fase de contacto. Si se mostraran
problemas en la presente fase, las atribuiremos a las distintas formas de resistencia que
descubrimos durante todo el proceso y que analizamos segtin los conceptos de resisten-
cia que se aplican en la teorfa de gestién de cambio.

Introyeccion

Una manera de resistencia, que se subsume bajo el término introyeccién, se vis-
lumbraba desde el inicio del proceso: como hemos mencionado antes, la decisiéon
de realizar una aplicacién PACA fue tomada por una oficina extranjera de un pais
donante de la ONG. El 4rea DEL de la oficina en México, al principio, aparen-
temente no se oponia a esta idea, por lo que tanto la oficina extranjera como la
consultora misma asumieron que no se iba a contar con problemas en la planifi-
cacién y aplicacién del proyecto. A pesar de que la persona responsable del PDA
en Chiapas habfa invitado a instituciones locales y productores, suponemos que
no lo hizo con el énfasis necesario porque habian quedado dudas sobre los resul-
tados que se podian esperar del diagnéstico PACA 'y sobre cémo motivar a los
actores para que participaran en el proceso. El jefe del drea DEL, que manifest6
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mids dudas al proceso, dejé estimar su resistencia cuando remarcé: “Solo quiero
complacer a mi jefe.”

La misma manera de resistencia se notaba en otros actores DEL en el municipio,
sobre todo los del sector ptblico. Aunque habian comunicado su interés en la
participacién, no aparecieron en la aplicacién del diagnéstico.

Proyeccién

La proyeccién como manera de resistencia que se caracteriza por buscar culpas
en el actuar de otros en vez de aceptar la necesidad de generar cambios propios,
se mostraba en varios lugares. La ONG, por ejemplo, culpaba a los programas
sociales asistencialistas del Estado por generar una mentalidad de dependencia
y exigencia entre los beneficiarios sin que ellos aprendan a asumir responsabi-
lidades y motivarse para seguir adelante. Sin embargo, algunos proyectos de la
misma ONG también tenian caracteristicas asistencialistas, como por ejemplo:
hacer regalos, comprar los insumos para la actividad agricola, etc. Esto no fue
mencionado en sus criticas.

Cuando se conversaba con los actores claves tanto del sector piblico como tam-
bién de las instituciones de apoyo, varios criticaban la falta de cooperacién de los
otros. Nadie asumia la responsabilidad por esta poca cooperacidn.

De los productores se escuchaban muchas quejas sobre la falta de apoyo del Es-
tado. Sobre la escasa cosecha y su mala calidad se culpaba al Estado, al clima, a
los precios del mercado internacional y otros mds; pero nunca se cuestionaba la
propia manera de trabajar (por ejemplo, la motivacién de trabajar, la forma de
cultivo, la organizacién del trabajo, etc.).

Egotismo

También detectamos la forma de resistencia que se entiende bajo el término ego-
tismo. Al formular las propuestas, por ejemplo, algunas ideas resultaron ser algo
superficiales, es decir, propuestas de cambios que no costaban mucho dinero y
que no iban a tener un impacto significativo. La ONG no se mostraba dispuesta
a determinar un tiempo fijo para la aplicacién de las iniciativas. Ademds, algunas
propuestas ya existian en la forma anterior de trabajo y solamente pasaron por
algunas modificaciones no sustanciales.
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Confluencia

La resistencia que entendemos como confluencia se manifestaba de manera ejem-
plar, sobre todo en un miembro del equipo PACA que pertenecia a la oficina
extranjera de la ONG. En contraste con las personas de México que criticaban el
proyecto durante todo el proceso, él se mostraba muy entusiasmado por la me-
todologia PACA vy se identificaba mucho con la consultora alemana que la habia
desarrollado. La aplicacién PACA en México se habia emprendido sobre todo por
su intercesién, con el fin de realizarla en varios lugares. En su furor e identifica-
cién con la consultora no pudo reflexionar y tomar en cuenta el cambio drdstico
que exigfa esta nueva metodologia en la manera de trabajar de su organizacién, tal
como los conflictos y miedos que surgieron de ello.

Deflexion

La deflexién finalmente fue la Gltima forma de resistencia que notamos durante el
proceso y que interfiere en la fase de contacto, dificultando asi la implementacién
de las iniciativas.

El ya mencionado director del 4rea DEL no renunciaba a su anterior manera de
trabajar; para €l no existian razones para cambiar las estrategias. Varias propuestas
realizadas, como la sugerencia de buscar la cooperacién con otros actores o de
fundar y fomentar asociaciones, fueron rechazadas con el argumento de que ya se
habian intentado antes sin buenos resultados.

De la misma manera, la mayoria de los productores se negaba vehementemente a
la propuesta de organizarse en asociaciones, ain cuando se les intentaba demos-
trar el gran beneficio que iba a significar para ellos. Los productores se opusieron
refiriendo que ya lo habian intentado y que esto provocé fraudes.

Reflexion

La ultima fase del proceso DEL, el monitoreo y la evaluacién, que corresponde
a la fase de la reflexién en el ciclo de cambio, todavia no se ha dado debido a que el
proyecto se realizé hace pocos meses. Sin embargo, hay que constatar que en la planifi-
cacién principal no se habia previsto fondos para realizar esta tltima fase. Mds bien se
decidi6 que la evaluacién la iba a asumir el equipo PACA de la ONG. La realizacién del
monitoreo y de la evaluacién todavia no se ha efectuado.
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6.2 DESARROLLO DE LA AGENDA COMUN DE COMPETITIVIDAD
EN LA LIBERTAD, PERU

Contexto

A los municipios de un valle de la region de La Libertad, en Pert, el tema DEL les
resulta relativamente nuevo. La mancomunidad de tres municipios del valle, formada
el ano 2008, presenta una oportunidad para liderar el fomento de la economia local del
territorio. Sin embargo, hasta la fecha no se ha interiorizado suficientemente el concep-
to de la mancomunidad y su rol en el DEL.

En la medida que estdn avanzando los esfuerzos para el DEL desde los gobiernos
locales, en concertacidn con la sociedad civil y el sector empresarial-productivo del lugar,
es necesario basar las actividades en un diagnéstico participativo que identifique las poten-
cialidades econédmicas del territorio. De igual manera, es necesario que los actores publicos
y privados entren en accién e implementen los planes de acuerdo a un plan operativo.

Una ONG, con sede en Trujillo, y sus aliados buscan fortalecer las dreas DEL de
los municipios y el trabajo mancomunado. Asimismo, promueven la gobernabilidad a
través de la promocién de espacios de concertacién publico-privada, fortaleciendo tam-
bién las capacidades de las organizaciones campesinas.

En este contexto, una fundacién internacional que financia proyectos de la ONG
ha promovido en los tltimos afios una iniciativa denominada Conjuntos Integrados de
Proyectos (CIP), en tres regiones de América Latina, con el propésito de interrumpir el
ciclo de pobreza y desencadenar procesos de desarrollo local sostenible. Como parte de
su teoria de cambio, la Fundacién opera con una l4gica territorial e incide en el uso de
estrategias que promueven la participacién de los jévenes y la conformacién de alianzas
interinstitucionales a nivel local.

Ya existe una serie de diagndsticos y planes de los distritos y ciertas 4reas de la
mancomunidad del valle, por ello, se vio la necesidad de recopilar la informacién exis-
tente, actualizarla y trabajar con los actores del territorio en la construccién de una
visién y motivacién comdn para fortalecer la competitividad de su valle. La ONG nos
contrat6 para elaborar una agenda prictica que permita empezar, con pasos concretos,
una concertacién publico-privada para el DEL con el fin de mejorar los ingresos y la

calidad de vida de la poblacién del valle.

La Agenda Comtn de Desarrollo Econémico Competitivo que se elaboré retoma
elementos del Diagnéstico de Potencialidades del Valle elaborado por el Conjunto In-
tegrado de Proyectos (CIP) en el ano 2007.
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La inclusién del proceso en el ciclo DEL de cambio

Percepcion

En el marco de la consultoria se realizé primero una capacitacién bdsica que a la
vez servia de sensibilizacién para el tema DEL. Si bien en el primer taller de capacitacién
participaron, en su mayoria, personal de la ONG contratante asi como representantes
de los productores con quienes trabajan y un representante de otra ONG importante de
la zona, no se pudo lograr la participacién de los gobiernos locales. Estos supuestamente
iban a asumir el liderazgo en el proceso.

La sensibilizacién tampoco logré involucrar a todo el equipo de la ONG que
trabaja con proyectos productivos aislados. En la ONG no existe una coordinacién
integral de proyectos vinculados al DEL.

Se realizé una lectura de los diagndsticos y planes existentes en las municipalida-
des que forman parte de la mancomunidad. Se noté que los planes eran técnicamente
bien hechos, sin embargo, parece que no se logré una participacién desde las bases para
su elaboracién. La multitud de planes, ademds, llev6 a una sobrecarga de informacién
que dificultd la deduccién de acciones concretas, sobre todo porque parecia que los
planes no estaban concertados entre si.

Por otro lado, existia manifiesta sensibilidad con el término “plan”, ya que en la
percepcién de los actores locales es el equivalente de un documento engorroso que no
se implementa. Por este motivo, se opt6 por cambiar el nombre del nuevo documento
a “agenda” para resaltar la orientacién hacia acciones concretas para el mejoramiento de
la competitividad territorial del valle.

Toma de conciencia y energz’a

La toma de conciencia y la fase de la energia las relacionamos con el diagnéstico,
el desarrollo de la visién y los objetivos, como describe el modelo en que se basa la pre-
sente investigacion.

Esta fase no se puede distinguir tan claramente de la anterior porque con frecuen-
cia los procesos se dan de forma paralela y no cronolégica. Por este motivo, algunos
elementos ya han sido descritos anteriormente.

El diagnéstico para identificar las potencialidades del valle se realizé prictica-
mente entre dos personas —la consultora y el coordinador técnico de la mancomunidad.
Después de la motivacién que habia sido transmitida en el taller de sensibilizacién y
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capacitacion, y las afirmaciones del coordinador técnico acerca de la normalidad en la
coordinacién del trabajo de campo, este hecho sorprendid.

Para analizar esta situacién en la teoria del cambio se utiliza la “férmula de la
energia’ que nos ayuda a entender qué factores se deben cumplir para llegar al suficiente
grado de energfa para hacer un cambio. No se trata de una férmula en el estricto sentido
matematico.

C=(abd)>x

En el caso del proceso iniciado en la mancomunidad del valle, los siguientes fac-
tores fueron importantes:

-El grado del descontento con el status quo, es decir, el factor a posiblemente no
fue tan alto en la mayoria de los actores locales, incluidos los alcaldes de los tres munici-
pios. Aunque manifestaron que era importante hacer cambios para mejorar la situacién
econdmica del territorio, la idea de traer una consultoria (mds) para elaborar un plan
de accién no nacié de los alcaldes u otros actores locales, sino por el proyecto de coope-
racién internacional (la fundacién) y el secretario técnico de la mancomunidad que es
contratado por la ONG y no por las municipalidades.

-Todavia no resultaba muy clara la figura o visién a la cual se queria llegar con el
desarrollo econémico en el valle (factor b). Sin embargo, ya existian varios elementos
de la visién en los actores locales, solo falté armar un conjunto de las partes del rom-
pecabezas. En resumen, este factor tendria un valor mds alto que el factor a, aunque en
general sigue siendo relativamente bajo.

-En cuanto al factor d, que se refiere a los primeros pasos précticos hacia la situa-
cién deseada, cabe resaltar que ya se habian hecho algunas actividades para promover el
DEL, sobre todo, en lo concerniente a la organizacién de los productores y su vincula-
cién con el mercado. Sin embargo, la mayoria de estos pasos no fueron coordinados y
aparecian mds como actividades aisladas de algunas ONG.

-Los costos del cambio, el factor x, cumplen un rol importante para identificar
si existe energfa para iniciar realmente un cambio. Aunque en las entrevistas los actores
locales, en general, resaltaron los beneficios que tendria una orientacién undnime de los
tres distritos hacia una visién y objetivos comunes en DEL, algunos deben haber visto
posibles costos o riesgos de este cambio para su propia persona o institucién. En algunas
entrevistas se manifest6, por ejemplo, que el municipio grande de L. podria imponer-
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se con sus politicas en el DEL a los pequenos municipios de S. y P. que forman parte
de la mancomunidad. Como el municipio grande tiene principalmente dreas urbanas,
quizd se temia que la orientacién de la agenda DEL resultara ser netamente urbana. Los
responsables de las dreas DEL de las municipalidades de la mancomunidad parecian
temer que el secretario técnico de la mancomunidad limitara sus poderes y libertades de
accién en su drea, porque en el futuro habria que coordinar las acciones en DEL a nivel
de la mancomunidad.

Este andlisis se refleja en la férmula de energfa: (ab d) < x.

Se puede deducir que la energia del cambio al principio del proceso ha sido limi-
tada porque (a b d) son mds bajos que x.

En ese sentido, se podria también entender la motivacién limitada para trabajar
en el diagndstico y formar parte del equipo PACA por parte de los integrantes de la
municipalidad y asociaciones de productores, asi como de otras ONG.

Solo el secretario técnico de la mancomunidad mostraba incansable motivacién
y energfa para coordinar las entrevistas con los actores locales e incluir al nimero mis
grande de personas posible.

Por ende, se realizaron muchas entrevistas durante el diagnéstico en cuya base
se pudo elaborar una visién o figura para el valle, esto se presentd el dia del evento de
presentacién a una parte de la poblacién. En este evento algunas personas resaltaron
que la visién se referia solamente a las zonas rurales y no se habia tomado en cuenta las
zonas urbanas de la region. Por otro lado, en la orientacién general de la visién parece
que hubo consenso. La visién se delineé de la siguiente forma:

“Valle verde, dulce y turistico”, principal centro de productos orgénicos con valor
agregado y destino de turismo rural y cultural de la regién La Libertad hasta el 2015.

La tendencia de hacer del valle un lugar agradable para el turismo local, y viable
para la produccién orgdnica, chocé con el proyecto de construccién de edificios grandes
de vivienda que se estd realizando y que iba a restar espacios verdes que podrian utili-
zarse como espacios recreativos. Algunas personas del valle estdn invirtiendo en el sector
construccién —aprovechando asi el boom inmobiliario de las familias de sectores sociales
A'y B que quieren trasladarse desde la ciudad de Trujillo para vivir en la campina—. Un
entrevistado comenté que es consciente del peligro que el valle pueda perder su encanto
y, por ende, la zona ya no serfa tan atractiva a largo plazo. Comenté ademads sobre la
necesidad de construir edificios que se adapten a la zona y que no resulten monstruos
de concreto o condominios exclusivos a los cuales la gente no tiene acceso.
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Sin embargo, muchas personas —también de las zonas urbanas— compartian el
suefio de un valle verde y tranquilo.

Accion
El procesamiento de la informacién del diagndstico consolidé la definicién de
sectores econdmicos estratégicos y una planificacién de acciones concretas para el DEL,

todo en un taller en el cual hubo mucha mds participacién, inclusive de una persona
responsable de un drea DEL municipal.

Los principales sectores econémicos seleccionados fueron por un lado la deno-
minada “agrotransformacién”, es decir la transformacién de productos agricolas y pe-
cuarios, sobre todo las hortalizas, frutas asi como la leche y derivados. De otro lado, los
integrantes del equipo priorizaron el turismo rural y cultural en base al diagndstico rea-
lizado. Se elaboran propuestas de accién innovadoras para los dos sectores estratégicos.

Los resultados del diagnéstico y las propuestas de accién fueron compartidos con
un grupo de aproximadamente 60 personas en uno de los municipios. El debate que
surgié fue muy interesante y la mayoria de personas vio reflejada sus ideas en el diag-
néstico. Se notd que el grado de energia aumentd entre los participantes del grupo y
estaban contentos con la calidad de las propuestas de accién.

Contacto

La fase de contacto se refiere a la implementacién de la agenda comin con las
propuestas de accidn.

El secretario técnico de la mancomunidad reportd, después de aproximadamente
dos meses, que una de las propuestas mds importantes habia sido implementada: los
pequenos productores del valle lograron firmar contratos para abastecer 20 diferentes
tipos de hortalizas de hoja ancha a diferentes supermercados de la zona. Incluso se
superd la meta trazada en la agenda comtn de competitividad que era vender lechuga
embolsada a un solo supermercado.

Asimismo se ha financiado la elaboracién de un expediente técnico “Construc-
cién e Implementacién de un Centro de Acopio de la Central de Productores Agrope-
cuarios del Valle” para que sea presentado al presupuesto participativo.

En el diagnéstico también se habia visto que los restaurantes y hoteles de la zona
se abastecfan con frutas y hortalizas del valle, pero en los mercados grandes de Trujillo.
Para que los pequenos productores del valle se beneficien mds, ahora se estd imple-
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mentando el concepto de “canastas delivery” para personas del sector social A en zonas
exclusivas de Trujillo y hoteles de alto nivel.

Otra propuesta de accidn, la implementacién de una planta de pasteurizacién de
leche para el valle ha sido presentada por una red empresarial ldctea con apoyo de otra
ONG, al Fondo de Competitividad del Ministerio de Agricultura y, adicionalmente,
serd llevada al presupuesto participativo para asegurar su financiamiento.

El desarrollo de una figura o visién les ha conducido a efectos positivos inespera-
dos. La sensibilizacién para cuidar el valle, que es la despensa de Trujillo, ha aumentado
y el Ministerio del Ambiente (MINAM) empez6 a interesarse por la conservacién am-
biental del valle. La provincia de Trujillo estd implementando la Zonificacién Econémi-
ca Ecolégica (ZEE) y se estd considerando otorgar permiso de construccién de edificios
altos, de 10 a 15 pisos, en la ciudad de Trujillo para evitar un movimiento migratorio al
valle y la consecuente construccién de condominios grandes. Queda por esperar si estos
esfuerzos pueden combatir el boom inmobiliario que se estd vislumbrando en el valle.

El secretario técnico informé ademds que se estd sumando la informacién de la
agenda comun del valle al plan de desarrollo concertado de la regién. Y por ultimo,
subraya que por fin la gente del valle estd hablando de la mancomunidad que antes del
proceso de cambio era, en general, desconocida. Se estdn realizando los trdmites para
formalizar la mancomunidad y un drea DEL mancomunal.

El otro sector priorizado, el turismo rural, no ha ofrecido tantos avances hasta el
momento. Se supone que este hecho se debe a que las ONG que estdn promoviendo el
proceso DEL todavia no habian incorporado este tema en sus agendas y prioridades.

Sin embargo, se han identificado diferentes formas de resistencias que podrian
poner en peligro una implementacién completa de la agenda comuin, sobre todo porque
la mayor parte del trabajo parece recaer en el secretario técnico.

Introyecciéon

Inicialmente todos confirmaron su participacién en el diagnéstico, sobre todo los
alcaldes; ellos aseguraron en una reunién con la consultora, y de forma escrita,
que los responsables de las dreas DEL iban a estar presentes y comprometidos en
el proceso. Sin embargo, no llegaron al taller de capacitacién y tampoco partici-
paron como miembros del equipo PACA. El alcalde del municipio donde se or-
ganizé el taller de lanzamiento del proceso no llegé a inaugurar el evento, es mds,
no hubo ningin representante municipal en el evento aunque la municipalidad
habia incluso prestado su sala de reunién.
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Las instituciones de apoyo pretendieron ser amigas y tener buenas relaciones. Se
manifesté en varias ocasiones que no hubo conflictos entre ellas; ademds, se hizo
hincapié en los esfuerzos de coordinar proyectos y trabajar juntos. Sin embargo, una
ONG importante de la regién que estd trabajando temas DEL en el valle envié a
un practicante sin poder de decision para que participe en el equipo PACA. Cabe
resaltar que esta persona hizo un muy buen trabajo y fue la que mds cumplié con los
compromisos asumidos. Sin embargo, la ONG no demostré el interés suficiente,
sobre todo, porque el practicante estaba por salir de la institucién y la metodologia
no iba a ser implementada en ella. En una entrevista personal con los directores de
la ONG se revel6 que, en el fondo, los enfoques de las dos organizaciones no eran
tan compatibles y preferian distribuir las zonas de intervencién de tal manera que
no chocaran entre ellos y no causar asi confusién en los actores locales.

Fue muy notorio en el valle que todos los actores “eran amigos” y manifestaron en
las charlas su buena voluntad para contribuir al cambio y trabajar juntos para el
DEL. A pesar de ello, no se lograron acciones concretas que habrian evidenciado
su verdadera predisposicién para cooperar. Mds bien fue evidente que las ONG
segufan con su légica de proyectos que muchas veces son puntuales y aislados.

La introyeccién se constata en especial cuando los proyectos o cambios son im-
puestos desde arriba sin participacién de todos los involucrados. En este caso, la
fundacién internacional a través del CIP habia empezado con la creacién de la
mancomunidad, pero la mayoria de los actores locales todavia no se identificaba o
no sabia de su existencia. Para realizar proyectos DEL conjuntos a nivel de man-
comunidad —lo que se habia propuesto el proyecto de la ONG-— primero se debe
realizar un proceso de sensibilizacién sobre los beneficios de la mancomunidad.

Proyeccién

La proyeccién como manera de resistencia, caracterizada por buscar culpas en el actuar
de otros en vez de aceptar la necesidad de generar cambios propios, se mostr6 también
en este trabajo. No obstante, no fue tan evidente como en el caso de México.

Una asociacién cultural muy activa en uno de los municipios culpaba al gobierno
local de todas las deficiencias y carencias de la localidad. Incluso hubo resistencia
de algunos actores locales en participar de los eventos de lanzamiento y presenta-
cién de resultados porque se realizaron en el salén del gobierno local.

Los pequefios productores, asi como miembros de la sociedad civil, atribuyeron los
problemas locales a las grandes empresas de la zona. Existe produccién de azdcar
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en gran escala, ademds hay una fébrica de paneles de madera para construccién. Se
acus6 a las empresas de no tener responsabilidad social ni ambiental aunque la ma-
yoria de las personas no tuvo ningtin contacto con éstas, ni lo habia intentando.

Retroflexién

Una forma de resistencia es buscar a los culpables dentro de la organizacién. Las
diferentes dreas de la ONG que inici6 el proceso se culparon mutuamente de no
querer coordinar o realizar proyectos aislados. No hubo una planificacién inte-
gral de sus intervenciones, por ello a veces sucedié que los miembros del equipo
PACA llegaron a una localidad para realizar mini-talleres con los productores y se
encontraron con la sorpresa de ver que otra drea de la misma ONG habia citado a
una reunién -que supuestamente “no tenfa nada que ver con el tema DEL”- en el
mismo lugar y con la misma gente. Analizando bien la situacién se trataba de un
tema vinculado al fomento productivo que deberia ser visto como parte integral
de cualquier proceso DEL. Estas acciones causaron malestar entre colegas y una
tendencia a culparse mutuamente de esta situacin, si bien no se manifest6 de
manera directa y abierta.

Reflexion

Se ha programado una actividad de reflexién y monitoreo de la implementacién
de las propuestas de accion entre la consultora y la ONG. Se ha realizado una reunién
virtual para conversar sobre los avances, problemas y retos en la implementacién del
plan de accién. Es muy alentador saber que, segtin los reportes, al parecer, ha habido
“contacto’; es decir, se llegd a implementar una parte de las propuestas de accién. Por
otro lado, habria que ampliar la reflexién a un grupo mayor de personas porque hasta
el momento se ha recogido solo la percepcién del secretario técnico sobre los avances
del proceso.

6.3 DIAGNOSTICOS PARTICIPATIVOS PARA PLANES DEL EN
HuaNcaveLicA, PERU

Contexto

En la regién Huancavelica, el tema DEL es relativamente nuevo para muchos de
sus municipios, mientras que otros si han tenido un avance en el desarrollo de estudios
y planes.
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Una red de municipalidades y una ONG extranjera, en el marco del proyecto
“Fortalecimiento de la Gobernabilidad y Promocién de la Economia Local [...]”, bus-
can fortalecer las dreas DEL de los municipios, dotdndoles de instrumentos de gestion,
por ejemplo, los diagndsticos participativos. Por otro lado, promueven la gobernabili-
dad con la promocién de espacios de concertacién publico-privada, fortaleciendo tam-
bién las capacidades de las organizaciones campesinas.

La investigadora fue contratada como consultora para apoyar al proceso DEL en
dos municipios en las zonas de intervencién del proyecto mencionado. Las dos localida-
des se encuentran en el departamento de Huancavelica y para su mejor distincién serdn
llamadas en adelante el municipio de H. y el municipio de Y. Igual que en los casos
anteriormente descritos, se realizé un diagndstico participativo utilizando la metodolo-

gia PACA Pro-Pobre.

La inclusién del proceso en el ciclo DEL de cambio

Percepcion

La primera reunién en Huancavelica convocé a representantes de cuatro muni-
cipios de la zona, diversas ONG y un representante de la red de municipalidades. Los
integrantes mostraron mucho interés por la metodologia PACA que se presentd y deba-
tié con la consultora. Desde la perspectiva de los organizadores no fue necesario que se
invitara a representantes del sector privado, es decir, los productores y sus asociaciones.
La percepcién de las dos organizaciones contratantes se arraiga en el municipalismo:
segun este concepto, para el desarrollo econémico territorial serfa suficiente que el go-
bierno local tomara un rol promotor, por lo cual habria que fortalecer las capacidades
de las gestiones en este sentido. En un capitulo previo hemos debatido los diferentes
enfoques conceptuales que se dan en el DEL. Desde nuestra perspectiva, el DEL no se
puede hacer sin la participacién integral del sector privado desde un principio.

En el marco de la consultoria se realizé después una capacitacién basica que a la vez
servia de sensibilizacién para el tema DEL. En el taller de capacitacién participé personal
de diferentes ONG, asi como representantes de las municipalidades del proyecto.

Toma de conciencia y energia

Como se ha descrito en los casos anteriores, la toma de conciencia y energia co-
rresponden a la realizacién de diagndsticos y a la formulacién de una figura o visién con
objetivos claros.
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La energia se manifiesta también en la disposicion de dedicar fondos para el pro-
ceso. En este caso se pensé en un aporte de las municipalidades para poder realizar diag-
nésticos en los cuatro municipios participantes. A pesar del entusiasmo inicial parece
que no ha sido tan ficil para algunas municipalidades dedicar tiempo y fondos al proce-
so. Los representantes de los gobiernos locales resaltaron mucho los procesos engorrosos
internos que requieren de mucha anticipacién y la falta de fondos.

Por los recursos limitados del proyecto financiado por la ONG extranjera y la red
de municipalidades, finalmente solo se escogieron dos municipalidades que, segun la
optica de los organizadores, tenfan mds potencial de hacer cambios y aprovechar el tra-
bajo de un diagnéstico participativo con propuestas de accién. Las dos municipalidades
apoyaron con la movilidad local, el local para los eventos y su personal, asi como encar-
gandose de otros gastos operativos. Sin embargo, la parte mds grande del diagnéstico
fue financiada por la red de municipalidades y la ONG extranjera. Se dej6 abierta la op-
cién de realizar un diagnéstico en los otros dos municipios en un momento posterior.

Sin embargo, los organizadores no fueron claros cuando seleccionaron las dos
municipalidades para la intervencidn, pues en realidad existia menos motivacién de lo
manifestado para realizar el proceso.

En ambos casos, el equipo PACA que deberia ejecutar el diagnéstico era mds pe-
queno de lo pensado y sobre todo en el municipio de Y. los integrantes del equipo no
participaron permanentemente. El responsable del drea DEL, por ejemplo, participé
solo unos dias del proceso y prefirié viajar porque hubo un feriado.

El gerente municipal de Y., quien habia iniciado y promovido el proyecto con
mucha energfa, ya no trabajaba en la municipalidad cuando se inicié el diagnéstico. De
esta manera se perdié un motivador importante.

No se formulé una visién clara en ninguno de los dos municipios. La formacién
de la figura no fue fécil, sobre todo porque en los equipos PACA no estuvo representado
el sector empresarial, es decir, los productores y comerciantes.

. . .7 2 K [<Yatd 7 »
Para analizar esta situacién utilizamos de nuevo la “férmula de la energia” que nos
ayuda a entender qué factores se deben cumplir para llegar al suficiente grado de energfa
para hacer un cambio.

C=(abd)>x
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El grado del descontento con el status quo, es decir el factor a, fue percibido
como alto en los dos municipios. Actores importantes de las municipalidades querian
hacer las cosas de mejor forma, asumiendo su rol de promotores DEL.

No estaba muy clara la figura o visidn a la cual se queria llegar con el desarrollo
econdémico en los municipios (factor b). Este factor se evaltia como bajo. Huancavelica
es una de las zonas mds pobres del pais, ademds sufrié los tiempos de la violencia politica
de manera muy fuerte y ahora estd sumisa a explotaciones mineras. Por estos motivos se
supone que la fragmentacién de la sociedad y la falta de capacidad para construir una
visién comin es mds alta aqui que en otras regiones del Perd.

En cuanto al factor d, los primeros pasos pricticos hacia la situacién deseada, cabe
resaltar que ya se habian hecho algunas actividades para promover procesos producti-
vos. Sin embargo, no siempre se pueden subsumir bajo el término DEL, sino mds bien
como apoyo a la produccién o a la seguridad alimentaria.

Los costos del cambio, el factor x, tienen un rol importante para identificar si habia
energfa para iniciar realmente un cambio. Seglin nuestra percepcién, las municipalidades
participantes y los actores locales no estimaron ni percibieron los costos como muy altos.

Este andlisis se refleja de la forma siguiente en la férmula de energia: (ab d) > x.

Se puede deducir que la energia del cambio inicialmente fue alta, sobre todo por-
que se contaba con la motivacién y el apoyo de la red de municipalidades que integra
socios a nivel local, entre ellos los dos municipios elegidos para el diagnéstico.

Sin embargo, por los cambios de personal —en el municipio de Y. dejé su cargo el
gerente municipal cuando se inici6 el proceso PACA, en H. renuncié el sub-gerente del
drea DEL- se not6 una decaida de la energfa en el equipo y en la institucién en general.
Este proceso fue evidente sobre todo en el municipio de Y., mientras que en H. la situa-
cién mejord cuando el gerente municipal se involucré muy activamente en el proceso y
aport6 a la elaboracién de propuestas de accién.

Accion

En cuanto a la fase de la accién, existia el mito de que los problemas solo los tenia
que solucionar la municipalidad. El sector publico fue visto como dnico responsable de
la promocién DEL y hubo poca participacién del sector empresarial o productivo; esto
fue sobre todo notorio en el municipio de H. Por otro lado, las ONG apoyan mucho
los procesos productivos hasta el punto que a veces asumen roles que la municipalidad
deberia tomar.
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Sin embargo, con el pequefo equipo PACA la realizacién del diagndstico y la ela-
boracién de propuestas de accién en el taller de procesamiento de la informacién fueron
buenas porque el equipo trabajé de forma muy motivada. Los resultados del trabajo son
muy interesantes y dan lugar a acciones concretas en el futuro. Esto resulta para ambos
municipios, no obstante, el involucramiento del gobierno local como responsable del
proceso del diagndstico fue mds fuerte en H.

Los principales sectores econdmicos seleccionados fueron: la fibra de alpaca, produc-
tos agricolas y vacunos en H. En Y. se opté por la artesania, derivados licteos y cereales.

Los resultados del diagnéstico fueron compartidos con un grupo de aproximada-
mente 40 personas en el municipio de H., mientras que la presentacién de resultados
en Y. fue postergada por motivo de un paro nacional de transportistas y, hasta lo que
sabemos, nunca se llegd a realizar. El debate que se realiz6 en H. después de la presen-
tacién del diagndstico en publico fue muy interesante, aunque algunos productores se
quejaron de la falta de atencién del gobierno local hasta la fecha, no creyendo que esta
institucién implementase lo prometido.

Contacto

La fase de contacto se refiere a la implementacién de la agenda comtn con las
propuestas de accidn.

El coordinador técnico de la red de municipalidades comenta que “en H. se ha
encaminado el proceso de consolidacién en el sector estratégico vacuno/lechero; mien-
tras que en Y. no se noté mucho la implementacién, pero desde la municipalidad apo-
yaron con el proceso de inseminacién artificial.” Esta accién estd vinculada de alguna
forma con el sector priorizado de derivados ldcteos en el diagnéstico en Y., pero no
corresponde a ninguna propuesta de accién elaborada con el equipo PACA. Las pro-
puestas elaboradas fueron la ampliacién del sistema de acopio de la planta procesadora
de leche a los productores circundantes de la zona, asi como la produccién local para el
programa Vaso de Leche y la bisqueda de mercados para que los derivados ldcteos de Y.
puedan llegar a supermercados de alcance regional y nacional.

En H. se ha avanzado con la implementacién del botiquin veterinario municipal,
lo que se habia previsto como una propuesta PACA.

El coordinador ademds manifiesta que “lo mds importante en ambos casos [es
que] este estudio se estd utilizando como informacién bdsica para la elaboracién de los
Planes DEL, asimismo los ejes priorizados en el estudio serin tomados en cuenta [en
este plan]; recién ahora la mayor parte de las autoridades estd tomando gran interés so-
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bre este estudio, porque se estd tomando en cuenta en el Plan DEL.” Cabe mencionar
que en Pert se han realizado las elecciones de los gobiernos locales y regionales en el
20105 en la mayoria de casos, ha sucedido un cambio de gobierno y las municipalidades
se estdn preparando para la transferencia municipal.

Si bien es positivo el interés en el estudio por parte de las autoridades municipa-
les, cabe destacar que la metodologia PACA apunta a propuestas concretas de accién
para que se pueda llegar més fécilmente al “contacto”. Parece que los responsables del
proceso PACA lo asumen solo como un diagnéstico, con lo cual corre el peligro que
quede como documento teérico en el cajén de algin funcionario municipal. Como
mencionamos anteriormente, los gobiernos locales tienden a dedicar mucho tiempo a
la elaboracién de diagndsticos y estudios que a veces no llegan a concretar estrategias y
acciones.

Nos enteramos que después del proceso PACA la red de municipalidades organi-
z6 talleres para la elaboracién del Plan DEL. No obstante, no se sabe hasta qué punto
se ha podido concretar este trabajo.

En el proceso del desarrollo del diagndstico, se han identificado diferentes formas
de resistencias que podrian poner en peligro una implementacién completa de los pla-
nes de accidn.

Introyeccion

En la primera reunién todos confirmaron su interés y compromiso en la participacién
del diagnéstico. En el taller de capacitacién también hubo una significativa interven-
cién de los cuatro municipios. Sin embargo, cuando se desarrollé el diagnéstico se
contd solamente con un equipo PACA muy pequefo en los dos municipios donde
se realiz el diagndstico. No fue prioridad para los municipios, ademads el proceso
mayormente fue financiado por la ONG internacional y la red de municipalidades.
La introyeccién se mostré también en otra oportunidad. El trabajo del diagndstico
PACA fue dificultado por el fin de semana y el feriado que sucedieron en los dias
previstos para realizar el PACA en Y. Aunque la dificultad con las fechas fue discutida
antes de iniciar el proceso y los integrantes del equipo confirmaron que no habria
problema en ese sentido, durante el proceso PACA no se contd con un equipo estable
y adecuadamente grande y los responsables del drea DEL no participaron en el taller
de procesamiento de informacion.

Otra forma de introyeccién fue corroborar que el municipio de Y. no present6
los resultados del diagndstico al ptblico a pesar de la importancia que declararon
darle al trabajo realizado.
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Proyeccion

La proyeccién como manera de resistencia que se caracteriza por buscar culpas en
el actuar de otros en vez de aceptar la necesidad de generar cambios propios, se
mostré también en este caso.

Los productores y la ONG culparon a los intermediarios de ser explotadores y abu-
sar de los productores, por ejemplo, al pagar precios muy bajos por la lana de alpaca.
Este caso se vio sobre todo en el municipio de H. Sin embargo, los productores
contribuyeron a esta situacién porque no se quisieron asociar y cada uno negocié
directamente con el intermediario lo que disminuyé su poder de negociacién.

Egotismo

En el municipio de Y. detectamos una forma notoria de egotismo en el gerente
del drea DEL. Se tuvo la impresién de que no queria hacer cambios sustancia-
les, pues manifestaba en varias ocasiones que el proceso era especialmente para
aprender la metodologia y debia ser visto como una capacitacién para que las
personas de la municipalidad en algiin momento puedan aplicar las herramientas
de diagnéstico aprendidas en una situacién real. No obstante, ese no habia sido
el objetivo de la contratacién.

Deflexién

Parecido al caso de México, pero quizd de forma no tan vehemente, la mayoria de
los productores de alpaca se negaba a organizarse en asociaciones. Los productores
se opusieron refiriendo que ya lo habian intentado pero no habia funcionado.

Reflexion

No se habian previsto recursos para realizar un proceso de reflexién y monitoreo
de la implementacién de las propuestas de accién. Sin embargo, se ha tenido contacto
esporddico con el coordinador técnico para preguntar sobre los avances en el proceso.
Un elemento clave en este contexto parece haber sido que con la consultoria solo se
queria llegar a un diagnéstico y en un siguiente paso recién se iba a elaborar un plan
operativo y estrategias.

Un tema importante para la reflexién sobre la sostenibilidad del proceso seria
el siguiente: se notd que los actores locales estdn, en su mayoria, desconectados, sobre
todo, las instituciones de apoyo que desarrollan sus proyectos de manera independiente,
algunas en coordinacién con la municipalidad, otras directamente con sus asociaciones
de productores. Cuando terminan sus proyectos, en algunos casos podria ponerse en
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peligro la sostenibilidad de la planificacién porque son planes de las instituciones a nivel
meso y no necesariamente son concertados suficientemente con el sector privado.

7. LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

Uno de los hallazgos mds importantes de la presente investigacién es la mucha
frecuencia con que los responsables del diseno y la ejecucién de intervenciones DEL se
concentran en los aspectos técnicos, no tomando en cuenta los elementos a nivel meta
del enfoque sistémico. Por ejemplo, se piensa que con la elaboracién de un diagnéstico
técnico de las potencialidades econémicas de un territorio es suficiente. Aspectos como
la capacidad de una sociedad para formular visiones de forma conjunta o el andlisis de
las relaciones informales entre los actores locales se dejan de lado. Hemos visto casos,
sobre todo en el andlisis y la promocién de cadenas de valor, en que los esfuerzos se con-
centran solo en el nivel micro: se les compra los insumos como semillas y fertilizantes a
los pequenos productores, se les ayuda a transformar sus productos, etc. No obstante,
segun nuestra mirada sistémica del DEL, una intervencién en el sistema tiene efectos
complejos, mds alld de la intencién que la motivé. Por esta razén se debe planificar un
proceso DEL de manera integral, anticipando los posibles efectos en otros niveles y en
otros actores que no son beneficiarios directos.

El anilisis de los procesos DEL mds alld de los aspectos técnicos nos lleva a la
integracién de aspectos de la teoria de cambio, como proponemos en nuestro modelo.
Ademds, en la literatura sobre DEL no hemos encontrado trabajos que analicen con
detencidn las formas de resistencia.

Cabe mencionar que se debe distinguir entre la resistencia y las objeciones justifi-
cadas, las cuales deben tomarse en cuenta de todas maneras. Esta distincion requiere de
una capacidad de leer entre lineas y entender los procesos més alld de lo que aparenten.

En los siguientes pdrrafos presentamos las conclusiones y recomendaciones mds
relevantes del andlisis de las diferentes fases del ciclo de cambio.

Primero, se puede evidenciar que en muchos casos se desatiende la fase de sen-
sibilizacién por la suposicién de que los participantes ya conocen el significado de los
procesos DEL. Sugerimos que en el diseno de intervenciones para la promocién de la
economia local se considere un espacio para crear un lenguaje comin con los actores y
sensibilizarlos en la temdtica.
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Segundo, seglin nuestra experiencia, la formacién de la figura es central. Sin una
visién comun (que debe ser la més clara y simple posible) es dificil reunir los esfuerzos
de los actores locales, porque todo el mundo va por su lado y se carece asi de proyectos
de cooperacién comun. Por ejemplo, en el caso de México el problema principal cons-
taba en no haber encontrado una visién comtn dentro de la ONG asi como entre los
diferentes actores locales. Este hecho tuvo efectos negativos en la fase de accién, muy
probablemente también en la fase de contacto. Por otro lado, la visién compartida que
pudimos desarrollar con los actores locales (por lo menos hasta cierto grado) en La
Libertad parece haber contribuido al éxito en la seleccién de sectores econdémicos estra-
tégicos, la elaboracién de las propuestas de accién y su implementacién.

Tercero, en la fase de la energfa, los promotores DEL usualmente no suelen analizar
en detalle la motivacién de las personas para realizar cambios. En la teorfa de cambio se
habla de los change agents (agentes del cambio) que son catalizadores del proceso y quienes
ayudan a avanzar con las propuestas DEL. Solo si existe un nivel de energfa y motivacién
suficientemente alto, es decir, si el valor de los factores de descontento con la situacién (a), la
formacién de la figura (b) y los primeros pasos para llegar al objetivo (d) -como estdn descri-
tos en la férmula de energfa- supera los costos percibidos, se implementardn los proyectos.

La forma como se ha realizado tradicionalmente el fomento productivo con inter-
venciones del Estado, tiene efectos en las expectativas, la motivacién y la actitud de los
actores locales; esto, sin duda, puede obstaculizar el proceso. Ademds, los cambios en las
formas de hacer las cosas pueden causar miedos e inseguridad en las personas.

Teniendo en cuenta entonces que nuevas formas de trabajo posiblemente creen
incertidumbre y causen temor, es importante que los promotores DEL en los gobier-
nos locales sean conscientes que no pueden forzar un proyecto de cambio y que deben
considerar las posibles implicaciones que puede tener un proceso. Es particularmente
importante medir los costos que implica el cambio para los actores involucrados y cémo
pueden ser ellos compensados. No solo se trata de aplicar nuevas metodologias desarro-
lladas desde afuera, sino tomar en cuenta las experiencias obtenidas por los propios ac-
tores locales, pues asi la motivacién crece considerablemente; ademds, estas experiencias
pueden utilizarse de manera creativa para el proceso.

En la fase del contacto —a la cual hemos prestado mayor atencién en este traba-
jo— se analizan las diferentes formas de resistencia. Las formas que hemos observado
mds frecuentemente en nuestro trabajo practico son la introyeccién y la proyeccion.
Referente a la primera, en la realidad no se suele abarcar el tema de las resistencias y los
miedos. Sin embargo, es importante que los promotores DEL traten de percibir esta
forma de resistencia para poder buscar formas de superarla.
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En la proyeccidn, las personas tienden a rechazar la responsabilidad de los déficits
y problemas que surgen en un proceso de cambio y buscan culpables. Para superar este
tipo de resistencia se debe fomentar la toma de conciencia en los actores locales para
que no culpen a otros, sino que el sector pablico y privado asuma la responsabilidad
conjuntamente para llegar a un proceso endégeno de desarrollo de su territorio. De
igual manera hemos encontrado con frecuencia el egotismo. En este caso, solo se hacen
pequefios cambios y acciones sin llegar a un cambio sustancial del sistema. Es muy
dificil detectar el egotismo porque se estd presentando algun tipo de activismo en la
localidad. No obstante es una forma de resistencia dafiina y peligrosa ya que reduce de
manera sostenible la motivacién de los actores locales porque, a pesar de algunos esfuer-
zos puntuales, sienten que no se llega a resultados concretos para mejorar la situacion
econdémica local.

Para llegar a la fase del contacto también es importante prever de antemano cémo
se va a financiar el proceso y quiénes asumirfan responsabilidades en este sentido. Final-
mente, cabe resaltar que las resistencias ante procesos de cambio significan una fuerza
sana que informa sobre las verdaderas necesidades de la gente. Es la fuente de energias
que, aunque se orienten a otras direcciones, pueden y deben ser usadas para los procesos
de cambio.

Sobre la fase de la reflexién cabe mencionar que muchos proyectos que hemos
analizado no han sido terminados y no se prevé fondos para el monitoreo y la evalua-
cién de los proyectos DEL. No se comparten las lecciones aprendidas y en muchos casos
se empieza con un nuevo proceso antes de haber terminado el proyecto o programa an-
terior. Este comportamiento entrafa el riesgo de que las personas se frustren y pierdan
la confianza; por consiguiente, no tienen mucha motivacién para seguir cooperando en
el nuevo proceso.

Es muy importante reflexionar sobre qué actores del territorio deben estar in-
volucrados en el DEL. Es imprescindible que los actores locales asuman un liderazgo,
desde afuera solo es posible dar algunos impulsos nuevos. En la experiencia hemos visto
también que, con frecuencia, no estdn claros los roles de los actores. También se debe
considerar que no todos los actores automdticamente tienen tiempo para participar en
un proceso, por ejemplo, en un diagndstico participativo. De todas maneras se debe
tomar en cuenta que la aplicacién de métodos participativos —aunque implica mayor
esfuerzo, recursos y tiempo— tiene mayor posibilidad de éxito para una transformacién
del sistema productivo y el desarrollo sostenible de la economia local porque las perso-
nas se identifican mucho mds con el proceso. DEL tampoco es un proceso mecdnico
en el que se aplica una metodologia, sino que cada territorio debe encontrar su propio
camino. No hay una receta tnica y se debe trabajar en redes flexibles.
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Si solo se involucra el sector ptblico en el DEL sobreviene el problema adicional de
mucha fluctuacién de funcionarios y autoridades. Experiencias importantes para la fase de
la reflexion se pierden de esta manera y no estdn disponibles para futuros procesos.

El tema de la asociatividad surgié en los tres casos analizados —y también mds alld
de estos casos. Suponemos que la resistencia a asociarse entre los empresarios o produc-
tores tiene que ver con la desconfianza y con malas experiencias. No obstante, este hecho
no deberia llevar a que —como hemos observado en muchos casos— los promotores DEL
abandonen este tema por completo. Que sea un tema complejo y dificil de abarcar no
le quita la importancia. Por otro lado, no podemos obligar a las personas a que funden
una asociacion, primero se deben buscar estrategias para la construccién de confianza.
Esto implica un largo proceso que se debe desarrollar con paciencia y tiempo.

En vista de los comentarios y observaciones de los capitulos anteriores se recomien-
da empezar con pequenos pasos concertados hacia un DEL en base a una visién compar-
tida. Segtin nuestra experiencia, este procedimiento tiene mds oportunidades de éxito que
una gran planificacién estratégica con objetivos demasiado ambiciosos. Por ejemplo, la
tendencia a empezar coordinaciones con otras instituciones publicas y empresas privadas
en el municipio, ya se deberia ver como un logro de un proceso de aprendizaje.







Escuela de Gestion Publica

IO.

II.

BIBLIOGRAFiA

ALBURQUERQUE, Francisco (2008). Desarrollo Econdmico Local y Empleo: Material
para Promotores. 11O, Turin.

HarMEs-LIEDTKE, ULRICH Y GASSER, MARTIN. LED-Podcast, OIT, http:/[www.
mesopartner.com

HarMmEes-LiEDTKE ULRICH Y KAULARD, ANKE (2009). La Brijula de la Competitivi-
dad. Mesopartner, Duisburg/ Buenos Aires.

ILPES (1998). Manual de Desarrollo Local. Santiago de Chile.

INWENT (2007). La Energia de Grupos Grandes para el Desarrollo Econdmico Local.
Espacio abierto y Café DEL. Lima.

INWENt (2009). Manual de Conceptos y Herramientas para Procesos de Desarrollo
Econémico Local, (Segunda edicién), Lima.

Jaromo AGUIRRE, Francisco. “Desarrollo local en contextos metropolitanos”,
2009 http://www.scielo.cl/pdf/polis/v8n22/art06.pdf .

KuBr, MiLAN (1996). Management Consulting — a guide to the profession. 1ILO, Gi-

nebra.
MESOPARTNER (2007). El Libro de Conceptos PACA.

MEYER-STAMER, JORG (2003) ;Qué es el Desarrollo Econdmico Local? ;Por qué es tan
dificil?, Mesopartner, Duisburg.

MEYER-STAMER, JORG (2008) “Conclusions: How to launch and sustain LED”, en
Idem: Building Competitive Rural Locations, Duisburg.




La gestion de cambio para una mayor eficiencia de la promocién del Desarrollo Econémico Local
desde los gobiernos locales y regionales

I2.

I3.

14.

IS.

16.

I7.

18.

19.

20.

21.

PEREZ PEREYRA, ARTEMIO (2008). Municipio Emprendedor, Territorio Emprendedor.
Diez lecciones para avanzar en Desarrollo Econdémico Local. Lima: Apoder.

PerLs, FRIEDRICH S. (1974) Gestalttherapie in Aktion, Stuttgart.

PerLs, FRIEDRICH S. (19706). Grundlagen der Gestalt-Therapie. Einfiihrung und Sit-
zungsprotokolle. Miinchen.

NoHLEN, DIETER (2007). Ciencia Politica: Teoria Institucional y Relevancia del Con-
texto. Universidad del Rosario, Bogota.

Rojas, Luis (2006). Manual para la Gestion Municipal del Desarrollo Econdmico
Local, OIT, Lima.

Roug, KarL (1994). Politik — Begriffe und Wirklichkeiten. Eine Einfiihrung in das
politische Denken , Kohlhammer, Stuttgart.

STOHR, WALTER (1990). Global challenge and local response. Initiatives for economi-
cregeneration in contemporary Europe. The United Nations University, Mansell.

VarGas, Karim (2008). Propuesta del Sistema de Inter Aprendizaje de REMURPE,
Documento de trabajo encargado por REMURPE, Lima.

WEBER, Max (2000). Ensayos sobre metodologia socioldgica. Buenos Aires: Amorror-
tu editores.

WERTHEIMER, Max (1924). Uber Gestalttheorie. Vortrag vor der KANT-Gesells-
chaft, Berlin.



Escuela de Gestion Publica

CEPAL

CIP
CONCADEL
DEL

DIE
EURADA

InWEnt
OIT
ONG
ONU
PACA
PDA
PDC
PED
PMD
POA
REMURPE

LISTA DE ABREVIATURAS

Comisién Econémica para América Latina.

Conjuntos Integrados de Proyectos.

Concertacién y Capacitacién para el Desarrollo Econémico Local.
Desarrollo Econémico Local.

Deutsches Entwicklungsinstitut — Instituto Alemdn de Desarrollo.

European Association of Development Agencies - Asociacion
Europea de Agencias de Desarrollo Regional.

Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH.
Organizacion Internacional de Trabajo.

Organizacién No Gubernamental.

Organizacién de Naciones Unidas.

Participacién y Accién para la Competitividad Local.
Proyecto de Desarrollo del Area.

Plan de Desarrollo Concertado.

Plan Estratégico de Desarrollo.

Plan Municipal de Desarrollo.

Plan Operativo Anual.

Red de Municipalidades Rurales del Pert.







INDICE

INTRODUGCION........ootiiiiiiiiiititiiet ettt bbb 9
L. Metodologia ......c.covviiiiiiiiiiiiiieiccee e 10
2. Enfoquesy conceptos de DEL .........c.cccoviiiiiiiniiiniiniiccececece et 11
2.1 DEfINICION .ottt 11
2.2 Origen de un NUEVO eNfOqUE ......cucuiiiiiiiiiiiiiieiiieeee e 12
2.3 ;Qué es una iniciativa DEL? ....cccciiiiiiiiiiiiiiiccee e 14
2.4 El enfoque eCONOMUCO ...oveuiriiuiniiiiiiiiieicietctrtctet ettt ettt 16
2.5 Los distintos enfoques para el impulso de procesos DEL ......c.cccoceviiinininincinccineennes 18
2.6 Enfoque sistémico de la competitividad .......ccoeeriiinieiiniiniiiiicccce 21
3. Elrol del Gobierno Local y Regional en la promocién del DEL ............................ 23
3.1 Los actores en procesos DEL ......ccc.cccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccecce 23
3.2 Marco legal en DEL .....coccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 25
3.3 Excurso: ;Qué es la POLITICa? .....c.eevieuiriiiiiriiiriciiccere e 26
4. Teoria de la gestion de cambio ..............ccccoiiiiiiiiiiiiii 27
4.1 Base tEOIICA .voviuiiiiuiiiiiiiiiiieici e 27
4.2 El ciclo de cambio ..o 29
5. Modelo de integracién del enfoque de cambio a los procesos DEL ......................... 37
5.1 Sensibilizacion ........ccccociiiiiiiiiiiiiiiiii s 38
5.2 Diagndstico, vision y objetivos ........ccccciviiiiiiiiiiiiiiii e 38
5.3 Estrategias y Plan DEL ......ccccooiiiiiiiiiiiiiiiciccceccee e 39
5.4 IMPlementaciOn .......ccccceciririirieiiiiiniet ettt e 39
5.5 Monitoreo y evaluaCiOn .......cccoueieuiriiriiniiiiieiieieeeee ettt 40
6. Andlisis de tres casos practicos DEL en Perti y América Latina ............cccoccenennnee 40
6.1 Diagnéstico PACA en Chiapas, MEXICO .....ccovuruiuiuiiiniiiiiiiiiniiiciinccicceeeeeeeeeennes 40
6.2 Desarrollo de la Agenda Comtn de Competitividad en La Libertad, Pert ................... 48
6.3 Diagnésticos participativos para planes DEL en Huancavelica, Pert ..........cccccveennnes 55
7. Lecciones aprendidas y recomendaciones .............c.ccooueirieiniiiinincnincnincineineenes 62
BIBLIOGRAFIA ........ooviiiiiiiiiiiiiieicct ettt 67

LLISTA DE ABREVIATURAS .......coeiiiieieeeieeeieneseeasseseaesssessseeeesaesesseeseseseeesseeseseeeseeeseseeseesesesessnnnns 69



n 1 ]
CENTRO DE INVESTIGACION

Y DESARROLLO INNOVADOR
PARA LA REGIONALIZACION

7 GENERALITAT COOPERACION @ i
Qi Bitaci i ofl [T




