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Presentacion

La presente Guia Metodolégica de Desarrollo Econémico Territorial aspira a sintetizar
aprendizajes y propuestas metodol6gicas, que puedan contribuir a la realizacién de procesos de
desarrollo econémico territorial en el Chile de inicios del Siglo XXI.

Se basa en experiencias impulsadas desde el Programa de Desarrollo Econdmico Territorial
Emprende-Chile en 10 territorios de 8 regiones del pais desde el afio 2000, y pretende incorporar en
sus propuestas aprendizajes relevantes surgidos de esas y otras experiencias que se encuentran en
desarrollo en Chile y otros paises.

Considera los contenidos debatidos en el Seminario Internacional de Desarrollo Territorial realizado en
diciembre de 2004 en Hualpén, Concepcidn; e incluye creaciones inspiradas en una lectura critica de
experiencias propias y de terceros, en reflexiones compartidas respecto de los desafios por asumir,
asi como en sugerencias provocativas surgidas de conversaciones y debates con multiples personas.

Finalmente, se han incluido adaptaciones derivadas de la definicién y puesta en marcha por parte del
Gobierno del Presidente Lagos del nuevo Programa de Desarrollo Territorial Chile-Emprende que,
basado en el anterior Emprende-Chile, adquiere caracter nacional y se proyecta como expresion de
politica publica en la materia.

En la formulacién de esta guia concurrié el trabajo de numerosas personas.

La recopilacion y sistematizacién de la informacion, asi como la redaccién de la version preliminar
estuvo a cargo de Gerardo Zufiiga en el marco de una consultoria convocada con dicho propésito, la
gue se desarrolld sobre la base de los términos de referencia, documentos del Programa, visitas y
entrevistas en terreno a actores y gestores de desarrollo territorial, asi como de discusiones con la
Secretaria Ejecutiva del Programa. Para ello contd con la colaboracién de Sandra Herrera en su
formulacion, de Paulina Veloso en el disefio gréfico, y de Carlos Winckler en su versién multimedia.

Mario Ossandon (Director Ejecutivo de FOSIS), Patricio Fernandez (Gerente General de
SERCOTEC), Ricardo Halabi (Director Nacional de INDAP), y Jossie Escarate (Directora Nacional de
SENCE), aportaron sugerencias y recomendaciones que han permitido perfeccionar los contenidos de
la Guia.

Francisco Aguirre (AGRARIA), Maritza Andrade (FOSIS), Liber von Hemelrick (SUR Profesionales),
Jaime Roméan (SUBDERE) y Ana Maria Silva (GORE de Santiago), estudiaron la primera version y
realizaron observaciones y sugerencias que han permitido mejorarla sustantivamente.



Entre los contenidos surgidos en el Seminario Internacional de Desarrollo Territorial que se han
considerado para el perfeccionamiento de esta guia, se pueden destacar los tomados de la
participacion de Yasna Provoste (Ministra de Planificacion), Jaime Toha (Intendente Regional del Bio-
Bio), Ricardo Celis (Intendente Regional de La Araucania), Julio Ruiz (Jefe Desarrollo Regional,
SUBDERE), Gianfranco Viesti (Universidad de Bari, Italia), Guillermo Echenique (Consejero Bidasoa-
activa), Antonio Gonzéalez (Presidente Red Espafiola de Desarrollo Rural), Juan Bertero (Rafaela,
Argentina), Renato Caporali (SEBRAE, Brasil), Francisco Alburquerque (Experto Internacional), Juan
Venegas (Microempresario, Presidente Araucania Andina), Mario Salgado (Microempresario,
Presidente Camara de Turismo de Chanco), Misael Cuevas (Red Apicola Region del Bio-Bio), y Joc
Sanchez (Microempresario, Red de Muebles Finos MOBIDECO de Santiago).

La supervision de la consultoria estuvo a cargo de Ricardo Romo, asi como la correccion de los
sucesivos borradores. Claudia Lanzarotti llevé la contraparte técnica de su desarrollo, aportando
también revision de contenidos. Entre ambos realizaron valiosas observaciones y laboriosas
revisiones y correcciones a los informes de los consultores, y participaron en la incorporacion de
observaciones y sugerencias a las versiones preliminares recibidas de diferentes fuentes.

Gema Molina, Paula Gonzalez y Ximena Riquelme revisaron la versién final, liberandola de multiples
errores de ortografia y sintaxis que se escapaban a los autores.

La responsabilidad de la presente guia es de Carlos Calderén (actual Secretario del Directorio de
Chile Emprende), quien formulo los términos de referencia y, a partir de la propuesta preliminar del
consultor, preparé las distintas versiones que fueron objeto de un amplio y fructifero proceso de
consulta entre diversos actores publicos y privados, condujo las discusiones en sus distintas fases, y
redacto la versiéon que en definitiva ahora se publica.

*

La presente Guia Metodologica de Desarrollo Econémico Territorial se pone a disposicion de los
interesados e interesadas en formato de texto (PDF), impreso y multimedia; con la esperanza de que
pueda ser de utilidad para los procesos de desarrollo econémico territorial de los que participan, en
particular de aquellos impulsados en el marco del nuevo Programa de Desarrollo Econémico Territorial
Chile-Emprende.

Carlos Calderén Azécar

28 de julio de 2005



Introduccion

La presente guia tiene por objeto compartir con los agentes publicos y privados que estén interesados
en promover procesos colaborativos de desarrollo territorial, criterios que contribuyan a la captura de
oportunidades econdmicas sobre la base de un mejor aprovechamiento del capital del territorio y de
sus actores.

En su elaboracién, aspira a recoger las experiencias, aprendizajes y creaciones surgidas del
Programa Emprende Chile en tanto promotor de procesos de desarrollo territorial en distintas regiones
de Chile, de otras iniciativas similares en Chile y otros paises, asi como de las definiciones asociadas
a la puesta en marcha del nuevo Programa de Desarrollo Territorial Chile Emprende.

Se trata de una guia de proposiciones para la accién. Aspira a aportar, a quienes se involucran en
procesos de desarrollo territorial, criterios, aprendizajes, puntos de vista, sugerencias y propuestas
gue contribuyan al perfeccionamiento de sus propias practicas, por la via de aprovechar algunos
aprendizajes ya acumulados.

Requiere por tanto, que quienes hagan uso de ella, consideren criticamente sus contenidos,
tomandolos en cuenta, adaptandolos o desechandolos seglin sea pertinente a cada realidad o
circunstancia en que contemplen aplicarlos. En materia de desarrollo territorial no existen caminos
pre-establecidos por lo que siempre sera posible, y muchas veces conveniente, emprender nuevos
recorridos y abrir nuevos senderos, ya que la aventura que se inicia y la diversidad con que se realiza,
son parte de su riqueza.

En consecuencia no es un manual de operaciones a aplicar. Pretende compartir aprendizajes desde
la practica reflexionada a la cultura del conocimiento, para que ello contribuya a superar la degradada
I6gica del procedi-miento.

Tampoco es un instrumento utilizable conforme a instrucciones. Ni siquiera es una caja de
herramientas cuyas recomendaciones pueden ser tomadas como férmulas o recetas de desarrollo
econdmico territorial.

En ningln caso puede servir para ahorrarse el observar, pensar, criticar, innovar o crear; el construir
suefios, voluntades y acuerdos colectivos, comprometerse o implicarse en su realizacion; todo ello en
el contexto de cada realidad singular.

Esta guia ha sido dividida en dos partes. La Primera Parte describe las fases del proceso de
construccion y realizacion de una estrategia de desarrollo econémico territorial como la sugerida. Esta
Primera Parte estd organizada en secciones o capitulos, cada una de los cuales correspondiente a
una fase del proceso propuesto de construccion y realizacion la estrategia.

Como toda estrategia, se trata de dinamicas complejas, procesuales, singulares, y que maduran soélo
en el largo o mediano plazo. Si bien los procesos pueden perfeccionarse y acelerarse, cada fase
supone contar con lo esencial de la etapa anterior, sea ello fruto de recorridos realizados con mucho
esfuerzo o dificultad, o como expresion de condiciones o capacidades pre-existentes con que se
contaba como resultado de otros procesos.



La dinamica secuencial es analoga a lo que ocurre en la educacion formal en que, si bien siempre se
puede innovar y mejorar acelerando los procesos de aprendizaje dentro de ciertos limites, no es
posible realizar adecuadamente un ciclo educativo, si no se cuenta con “la base” adecuada que
proviene de los ciclos anteriores. Dicha base puede ser o no resultado de procesos formales
anteriores de aprendizaje, pero es practicamente imprescindible contar con ella a riesgo que, mas
temprano que tarde, fracase globalmente el proceso educativo.

Como todo proceso humano, es perfectamente posible “saltarse” fases o etapas, y muchas
actividades, siempre y cuando los actores y procesos implicados hayan madurado, fruto de su propio
recorrido, acelerado o calmo.

Asi como la educacién minima en el Chile de inicios del Siglo XXI toma al menos 12 afios entre
ensefianza basica y media obligatorias --y ello no constituye sefial de “ineficiencia” del proceso de
ensefianza-aprendizaje para nadie ni en ninguna parte--; el proceso de construccién concertada de
una estrategia de desarrollo territorial en una zona, puede tomar naturalmente uno o dos afios, y de
realizacion de la misma cinco o diez.

Intentarlo en mucho menos, ademas de ingenuo, puede ser altamente atentatorio contra los mismos
procesos que se diga interesen impulsar.

La primera seccion corresponde a la fase de preparacion, y se refiere a las tareas de instalacion de
una alianza publico-privada que se constituya en el ndcleo impulsor del proceso. Este nicleo impulsor
es el que identifica las bases para una estrategia compartida a partir de una primera lectura del
territorio y de sus potencialidades y oportunidades de desarrollo. Prefigura el territorio que interesa
dinamizar, las areas de desarrollo y los actores potencialmente relevantes, para luego hacer una
convocatoria amplia conducente a compartir una vision comuin de desarrollo y concordar una
estrategia conducente a su realizacion.

La segunda seccion corresponde a la fase de instalacién y lanzamiento de una instancia de
cooperacién publico-privada. Es en el marco de este espacio de concertaciéon, que los actores
publicos y privados concernidos podran concordar las apuestas estratégicas en las que enmarcaran
sus esfuerzos, definir las primeras iniciativas en las que estaran dispuestos a comprometerse, acordar
una estructura organica para funcionar, y elaborar un plan de trabajo para desarrollar las actividades
que se plantean.

La tercera seccion corresponde a la construccion colectiva de un plan de desarrollo econémico
para el territorio. Involucra las tareas de identificacion, analisis y seleccion de oportunidades
econdmicas, especialmente de negocios y empleo, evaluandolas en funcion de las capacidades y
condiciones de los actores y del territorio para su aprovechamiento. La priorizacion de oportunidades
de negocio y empleo y la identificacion de brechas por superar para capturarlas, permite en esta etapa
definir un conjunto de objetivos, tareas, plazos y resultados esperados, que pueden ser estructurados
en un plan de desarrollo de mediano plazo.

La cuarta y Gltima seccién corresponden a las tareas de realizacién del plan de desarrollo, que
incluye la ejecucion y adaptacion de las acciones e inversiones acordadas para el logro de los
objetivos propuestos, asi como de la generacion de nuevas apuestas e iniciativas. A esta fase
corresponden también las tareas de seguimiento, evaluacién y sistematizacién de aprendizajes; asi
como las de actualizacién y revision, periédica o ante situaciones especiales; de los acuerdos,
apuestas e incluso objetivos y visiones de desarrollo que se tenian por claros y compartidos.



atencion

Como se puede desprender de esta secuencia, no se siguen las estrategias tradicionales
de intervencién ni las metodologias convencionales de planificacion. Primero, se releva la
voluntad de transformacion con sentido de futuro, luego la creaciéon de los espacios de
encuentro para que los diferentes actores que pueden tener interés cooperen entre si en
funcion de propodsitos comunes, a continuacién de lo cual se propone una metodologia
orientada a que sean ellos y ellas quiénes protagonicen los procesos de construccién y
realizacion de los procesos, en este caso, de desarrollo econdémico territorial.

Esta propuesta metodolégica no se inicia con el diagndstico, sino con la visién; no parte
desde los problemas comunes sino hacia las oportunidades compartidas; no busca
soluciones sino que se interroga por los desafios a superar; no se basa en capacidades y
recursos externos sino en los propios; no aspira a claridad de las decisiones sino a la
calidad de los acuerdos.

La Segunda Parte de la Guia, titulada “ Algunas Herramientas y Técnicas”, desarrolla y pone a
disposicion diversos instrumentos, herramientas, pautas de trabajo, facsimiles o ejemplos que pueden
colaborar en la construccién e implementacion de la estrategia propuesta o de parte de ella; las que
pueden contribuir a ahorrar tiempos de disefio o aprendizaje, y ser adaptadas en todo, o en parte a
cada realidad o circunstancia singular.

En la mayor parte de los apartados de la Primera Parte de la Guia se hacen llamados (en recuadro),
que hacen referencia e invitan a revisar estos instrumentos, los que se identifican con nimeros para
facilitar su ubicacion.
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Los Componentes de la Estrategia de Desarrollo

Economico Territorial

Las componentes centrales de la estrategia sugerida, y que se grafican en el esquema de la pagina
siguiente, son:

\/ El territorio y sus actores como base y punto de partida. Se considera al territorio y a los agentes
y actores que lo construyen cotidianamente, como un recurso esencial de desarrollo.

Se estima que es sobre la base de dicho capital que resulta posible capturar y aprovechar para si
oportunidades econdémicas, y que ello derive en procesos sostenibles.

Concebido de este modo, el territorio en caso alguno se reduce a ser un simple contenedor de
inversiones; ni sus habitantes, ciudadanos, empresas y organizaciones, meros sujetos de
politicas.

\/ La apuesta por las oportunidades econémicas, especialmente de negocios, susceptibles de ser
capturadas por las empresas del territorio, en particular por sus micro y pequefias empresas; asi
como por sus trabajadores y trabajadoras dependientes y por cuenta propia.

El enfoque se aleja definitivamente de la preocupacion por las carencias, para ocuparse del
desarrollo de oportunidades derivadas de demandas efectivas a partir del capital territorial pre-
existente y susceptible de incrementar.

Mas que la priorizacion de las carencias para demandar asistencia externa, se busca la
estructuracion de ofertas distintivas para capturar demandas por bienes y servicios.

\/ La orientacion a resultados a nivel de efectos e impactos favorables en las personas, el tejido
econdmico-social, y el territorio propiamente tal, susceptibles de ser alcanzados como resultado
de visiones y opciones comunes, y de acciones y compromisos compartidos.

Se busca que las energias de los actores publicos y privados se centren mas bien en la captura
local de oportunidades para la dinamizacién econdmica y cultural del Territorio; que en la
estructuracion de la oferta de colocacion de instrumentos por parte del Sector Publico y de
asistencia por parte del Sector Privado y Social.



Componentes de la Estrategia de Desarrollo Territorial Propuesta y sus Relaciones
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Se apuesta a que dicha dinamizacion contribuya a la competitividad del territorio, ello al incremento de
las ventas de sus empresas, especialmente de las micro y pequefias empresas (MIPE); y que esto se
exprese en mejoramientos en el empleo de su poblacién activa, incidiendo de este modo en el ingreso
de sus habitantes y en la integracion de sus ciudadanos y ruralianos.

atencion

AuUn cuando la estrategia propuesta no asume directamente como un resultado el aumento
de los empleos y mejoramiento de su calidad, el incremento de la competitividad del
territorio y de sus empresas y, en consecuencia, el aprovechamiento de oportunidades, si
puede tener efectos positivos a este nivel:

Porque es razonablemente esperable, aunque no un resultado inequivoco, que la
dinamizacién econdémica y cultural de un territorio incida en el desarrollo de su
competitividad y, con ello, con la de sus empresas locales, en particular de sus micro y
pequefias empresas (MIPE).

Ello debiera expresarse, en una primera fase, en el incremento de las ventas de estas
empresas. Posteriormente, en la demanda por extensién del nimero de jornadas o de la
temporada de empleo.

Mas adelante podria derivar en la demanda por nuevos puestos de trabajo: si a mediano
plazo cada MIPE contratase sélo a un trabajador adicional, se acabaria con el desempleo.

Porque, adicionalmente, la identificacion y aprovechamiento de nuevos nichos de
oportunidades, en especial aquellos relacionados con demandas emergentes, puede llevar
también a una dinamizacion del trabajo independiente.

Ello puede tener efectos favorables en el empleo, sea por la via de la generacion de auto-
empleo, de su empresarizacion, o del surgimiento de nuevos emprendimientos.

Porque el desarrollo de actividades econémicas en temporada de bajo empleo, como
iniciativas regulares de contra-temporada, puede llevar a la generacién de empleos y
trabajos, por ejemplo, a través del turismo de invierno, las actividades de forestacién o de
recuperacion patrimonial, o la preparacion de insumos que se ocupan o de productos que
se comercializan en temporada “alta”.

11



\/ La generacién o ampliacién de espacios de cooperaciéon para el desarrollo entre los Sectores

Puablico y Privado vinculados con las dinamicas econdmicas, sociales y culturales del Territorio.

A través de ello se hace posible construir visiones compartidas y un proyecto comin de
desarrollo, concordar objetivos y metas para su realizacion, emprender en forma conjunta o
complementaria iniciativas para irlas alcanzando y asumir compromisos para su realizacion.

En general, se trata de contar con ambientes institucionales favorables a la realizacion de
procesos compartidos de desarrollo, ya que ello es condiciéon esencial para que éstos alcancen
eficacia y sostenibilidad.

La construccion y realizacion participativa de Planes de Desarrollo Territorial, que expresen lo
esencial de los acuerdos alcanzados entre los actores que cooperan, estableciendo una suerte
de carta de navegacion compartida, y solemnizando los compromisos que los honran y vinculan.

Dichos planes, segun su nivel de desarrollo, pueden nacer como simples acuerdos especificos
en torno al aprovechamiento de oportunidades, evolucionar hacia pactos territoriales en funciéon
de un propésito determinado y, en fases mas avanzadas, constituirse en planes estratégicos de
desarrollo del Territorio (Y.

1

En esta materia, la presente guia esti orientada a la construccion y realizacion de Planes Estratégicos de Desarrollo
Econdmico Territorial.

12



atencion

Dado este caracter de acuerdos voluntarios entre actores diversos, para que tengan
vigencia o imperio, estos “planes” no son susceptibles de “formulaciéon” ni “ejecucién”, ya
gue se corresponden con procesos de construccion y realizacion colectivos, entre quienes
concurren a partir de la diversidad de caracteres, condiciones e intereses que representan,
por lo que son esencialmente transaccionales.

Es por ello que, desde el punto de vista metodoldgico, las dinamicas de construccion de
planes concertados de desarrollo no se realizan sobre la base del instrumental ni de la
denominada “planificacién estratégica” ni la del “marco légico”; ya que en las realidades y
procesos territoriales no se verifica el principio de la unidad de intereses o, al menos, de la
unidad o hegemonia del “mando”, dado que no hay supeditacion jerarquica entre todos los
actores: ni para definir el rumbo a seguir, ni para que se mantenga conforme se ha
definido.

En estos procesos es la calidad de los acuerdos y no la rigurosidad de la técnica
planificatoria lo que hace la diferencia. Y su complejidad y riqueza radica en que dichos
acuerdos se establecen entre actores mdultiples que, a partir y a pesar de sus intereses
diversos, logran concertarse en torno a propésitos comunes a partir de oportunidades
compartidas. En este sentido, en vez de planificacién estratégica podria hablarse de
navegacion estratégica.

Una vez que dichos acuerdos estan establecidos, toda la moderna tecnologia de
planificacién también puede contribuir a una mas eficaz programacion del quehacer.

\/ La realizacién de inversiones supra econdémicas que posibiliten ampliar el capital territorial y, con
ello, ir superando las brechas existentes que limitan la captura y desarrollo de oportunidades.
Entre ellas, junto con el desarrollo de espacios institucionales de cooperacion para el desarrollo
ya indicado, se destaca la necesidad de invertir en el desarrollo de:

W

La competitividad empresarial y laboral de los agentes econdémicos y productivos del
Territorio, incluidas las dimensiones de su capital humano, asi como las capacidades de
gestién empresarial y las competencias laborales.

El capital social, que facilite el desarrollo de relaciones de confianza y de cooperacion; asi
como en la capacidad de movilizacién de la comunidad territorial en torno a desafios
comunes.
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El capital institucional, que se exprese en un contexto de instituciones y relaciones
territoriales, tanto puUblicas como privadas, que facilite la cooperacion entre sus actores en
torno a oportunidades y objetivos comunes vy, a través de ello, desarrolle su potencial de
competitividad.

Acondicionamiento territorial, incluidas las inversiones en capital fisico, material o virtual, que
genera condiciones crecientemente favorables para la captura de oportunidades y al
desarrollo de la competitividad.

La identidad y cultura territorial, que facilite la valoracién del patrimonio y capital propio, y su
incorporacion como un valor agregado de calidad que distingue al Territorio, asi como a su
oferta de bienes y servicios.
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Las Fases del Proceso de Construccion y Realizacion

de la Estrateqia de Desarrollo Economico Territorial

Por su parte, las principales fases de la estrategia de construccion y realizacién de planes de
desarrollo territorial que incorporen los componentes sefialados precedentemente, se corresponden
con las 4 secciones en que se encuentra estructurada esta parte de la guia.

FASES DEL PROCESO

1 2 3 4
FASE FASE DE FASE FORMULACION FASE DE
PREPARATORIA INSTALACION Y DEL PLAN DE REALIZACION DEL
LANZAMIENTO DEL DESARROLLO PLAN DE
CONSEJO DE ECONOMICO DESARROLLO
DESARROLLO TERRITORIAL ECONOMICO
TERRITORIAL TERRITORIAL
Acuerdos Primeros Mapeo de
Fundantes, Acuerdos Publico- Oportunidades, Plan Operativo Anual y
Identificacion de Privados en torno a Determinacion del Puesta en Marcha,
Hipétesis Apuestas de Capital Territorial, Ejecucion,
Estratégicas y Desarrollo, Plan Inicial Formulacion del Plan Seguimiento,
Convocatoria de de Trabajo, Iniciativas de Desarrollo Territorial Evaluacion y
Actores Especificas e Modificaciones del Plan
Territoriales Institucionalidad de Desarrollo Territorial

A continuacién se presenta una breve descripcién de cada fase y de sus fundamentos:

\/ Fase preparatoria: los territorios son construcciones sociales y no realidades dadas, y los
procesos de desarrollo son fruto de acciones con sentidos colectivos y no meras dinamicas
espontaneas.

Es por ello que para impulsar procesos de desarrollo econémico territorial se requiere alcanzar
una cierta condicién de actores: la minima necesaria para que existan nociones compartidas
respecto de cudl es el territorio comun de referencia (actual o potencial), asi como, respecto de
cuales pueden ser algunas de las potencialidades y oportunidades en las que basar su desarrollo,
y de quiénes pueden encarnar la dinamizacién de dichos procesos.
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Cuando esta condicion de actores del territorio no existe, porque no se han dado los procesos
acumulativos o especiales anteriores, o cuando esta presente sélo en una masa sub-critica de
ellos o s6lo en agentes externos; se requiere trabajarla, construirla y desarrollarla antes de
intentar fases mas avanzadas.

Para ello es que se propone la constitucién de un ndcleo impulsor que tome a su cargo la
construccion de las condiciones basicas requeridas y aporte insumos que la faciliten.

\/ Instalacién y lanzamiento de una instancia de cooperacién publico-privada: los procesos de
desarrollo, para ser tales, son resultantes de la confluencia de miltiples actores que libremente
se concertan en torno a propdsitos comunes. De lo contrario nacen abortados, o derivan en
dinamicas excluyentes.

Los procesos de desarrollo econdmico requieren, y con mayor razon en la era de la globalizacion,
de la concurrencia cooperativa de los agentes econémicos (empresariales, laborales,
comerciales, culturales, otros), con la institucionalidad publica (municipal, regional, sectorial) que
puede facilitar condiciones (3.

Dada la fuerte tradicion chilena de sectorialismo centralista, sumada a desconfianzas acumuladas
y reciprocas entre los sectores publico y privado y al interior de ellos, en esta guia se insiste en la
importancia de contar con espacios (instancias, mecanismos) regulares de concertacion,
cooperacién y gestion de caracter mixto (publico-privado).

Cuando estos espacios no existen o0 se encuentran muy poco desarrollados, se requiere
trabajarlos, a fin de que los actores publicos y privados implicados puedan debatir y tomar
acuerdos preliminares relativos a la busqueda de sus propios caminos de desarrollo, asi como
comprometer energias y recursos para explorarlos hasta seleccionar las alternativas que estimen
més adecuadas.

\/ Construccion colectiva de un plan de desarrollo del territorio: un “plan de desarrollo” seguramente
nacerd muerto si es formulado por expertos “para” los interesados o para quien tenga la autoridad
o poder de tomar decisiones de asignacién de recursos; si se reduce a la coordinacion eficiente
entre instituciones publicas o privadas con finalidad social, para brindar un mejor “servicio” a la
poblacién; o si sélo se estructura como conjunto de demandas, por ordenadas que sean, para
suplir carencias o satisfacer necesidades.

Un plan de desarrollo territorial se construye a partir del capital del territorio y sus actores, pero de
cara a oportunidades concretas susceptibles de ser capturadas y desarrolladas por ellos.

Ello supone, por parte de los implicados, desde la identificacion de las mismas, su evaluacion y
seleccion conforme a sus capacidades y condiciones de aprovecharlas; hacerse cargo de las
brechas de capital territorial existentes para poder capturarlas y desarrollarlas.

2 Los primeros sin los segundos dificilmente podran cooperar para mejor competir debido a las limitaciones de algunos para

integrar, a las dificultades de otros para acceder, y a los problemas de ambos para proyectarse de un modo sostenible. Los
segundos sin los primeros podran generar todas las condiciones favorables que sea del caso, pero se reduciran a la funcién
de pro-motor sin que los motores del desarrollo econémico se pongan en marcha.
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Sobre esa base, y sin renunciar a una vision de largo plazo, es posible concordar un plan en
torno a objetivos y metas alcanzables, que contemple iniciativas y emprendimientos realizables a
partir de los actores en cooperacion (sean realizados por si mismos, o en alianza con terceros), y
asumir compromisos para llevarlos a cabo, asi como formas de seguimiento y control de su
cumplimiento.

Realizacion del plan de desarrollo econémico: el plan, en cuanto conjunto de acuerdos
vinculantes entre actores en cooperacién, no se “ejecuta” en el sentido clasico, sino que
constituye una suerte de “realizacién” colectiva.

Es asi que los acuerdos y rumbos delineados estan en permanente y dinamica revision a la luz
de los avances y dificultades surgidas, de las oportunidades emergentes o de otras que no fueron
seleccionadas previamente, pero respecto de las cuales surgen nuevas potencialidades de
aprovecharlas; de las nuevas condiciones de actores generadas al calor de pequefios resultados
que empiezan a lograrse y que desarrollan nuevas confianzas, o de nuevas alianzas y redes que
ellos han ido estableciendo y que les permiten asumir desafios que poco tiempo antes no estaban
en condiciones siquiera de plantearse.

Para esta fase, se incluyen propuestas orientadas a un mejor aprovechamiento de la riqueza de
su naturaleza esencialmente dindmica y flexible; buscando contribuir a que los procesos
desencadenados y las nuevas opciones y oportunidades que ellos abren vayan expandiéndose y
realizando sus propios recorridos: sin demasiada preocupacién porque ello escape a la légica de
“correcta” ejecucion, seguimiento y evaluacion de lo planificado; aunque si ocupandose de ir
generando los aprendizajes colectivos que permitan corregir, ajustar, revisar, replantearse y hasta
superar las aproximaciones, enfoques, opciones y estrategias hasta tiempos presentes,
cualesquiera que éstos sean.
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atencion

Como puede apreciarse, las fases en torno a las cuales se estructura la estrategia
propuesta, no se corresponden con el enfoque tradicional del denominado “ciclo de
proyectos” (identificacion o definicibn de problemas, priorizacibn de los mismos,
identificacién o definicion de alternativas para solucionarlos, planificacién o programacion
propiamente tal, ejecucién, seguimiento y evaluacion, etc.).

Ello se debe a que los procesos de desarrollo, en este caso de caracter territorial, no se
reducen a un “proyecto”, ni siquiera a una articulacion o conjuncion de proyectos; y su
definiciéon depende en primer lugar de los acuerdos que vayan construyendo y honrando
actores diversos, y no de una fuente o poder externo a ellos que tiene la potestad de
“aprobar” o no el “proyecto”, entendido esto como la concesién o rechazo de financiamiento
o de continuidad de financiamiento.

De este modo, la evaluacién ex ante y ex post en el caso de los procesos de desarrollo
corresponde a los propios interesados y se ubica en el ambito de sus propios intereses y
soberania; mientras que en el caso de los “proyectos” dichas funciones son esencialmente
externas, incluso cuando se toma en cuenta o se hace “participar” de ellas a los
beneficiarios que dependen de dichas decisiones.
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1 Fase Preparatoria

14 15
Evaluacion Hipotesis
de las concordada
— condiciones acerca de Areas
pre Estratégicas o de
existentes Oportunidad

11 13 1.7 18
Grupo Identificacion Acuerdo Preparacion de
Impulsor de territorio a Inicial para documento y
Inicial dinamizar o 16 —  lanzarel presentacion
intervenir Identificacion de proceso de
actores convocatoria
estratégicos
(Privados y
Publicos)

12

Instalacion de
Soporte
Técnico
1.9
Convocatoria a

instancias de trabajo
Publico-Privada
(Consejo Desarrollo
Territorial

La definicion y realizacion de una estrategia de desarrollo econdmico para un territorio, requiere de un
pacto inicial, pre-constituyente, a través del cual un grupo inicial de actores participantes asuman la
tarea de constituirse en el ntcleo impulsor del proceso ().

En el caso de otros paises, que cuentan con marcos politicos, juridicos e institucionales distintos, posiblemente los puntos
de partida pueden ser diferentes.

Podrian darse dichas situaciones diversas en situaciones como las de Bolivia (Ley de Participacion Popular, derivaciones
del Referéndum sobre autonomias departamentales), de Brasil (Politica de Aranjos Productivos locales en la actualidad vy,
anteriormente, movimientos y liderazgos politicos y sociales expresados en “presupuestos participativos” y planes
estratégicos locales o estaduales), o de paises latinoamericanos en que existen figuras de Intendencias, Prefecturas o
Alcaldias “Mayores” (supracomunales).

Los paises europeos con larga tradicion de asociatividad comunal y mancomunidad municipal de caracter supralocal
(Interlands en Inglaterra, o Comarcas en otras naciones), tienen mas incorporada la dimension territorial del desarrollo vy,
dados los fondos estructurales de la Unién Europea que impulsan planes de desarrollo en dicho nivel; tienen resuelto de
otra forma la funcién que aqui se propone asuma el denominado “grupo impulsor”.

En el caso chileno, en que la institucionalidad territorial (subregional y supracomunal) es practicamente inexistente, y en que
la division politico-administrativa de provincias” no da cuenta de las realidades y dinamicas territoriales; este tipo de
procesos requieren impulsarse méas “de abajo hacia arriba” y, s6lo en la medida que experiencias concretas vayan
demostrando que constituyen una dimension valida del desarrollo, se podra aspirar a marcos institucionales mas
apropiados. La transformacion de la iniciativa del “Emprende-Chile” en un programa nacional como el “Chile Emprende”,
puede ser expresion incipiente de estas dinamicas “de abajo hacia arriba” y debiera constituirse en un facilitador “de arriba
hacia abajo” de este tipo de procesos.
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De acuerdo a cada dindamica territorial, este nicleo impulsor puede tener distintos origenes: surgir a
partir de un liderazgo local fuerte y visionario (politico o0 empresarial), 0 de autoridades locales que se
articulan con el objetivo de dinamizar un cierto territorio (a nivel de un municipio promotor, una
asociacién de municipios, una gobernacion o el gobierno o la intendencia regional).

Del mismo modo puede ser activado por un programa de cooperacion que se propone operar en un
territorio; del establecimiento de alianzas locales para enfrentar amenazas emergentes luego de lo
cual se reorientan energias en funcién de miradas de mas largo plazo; o ser central o regionalmente
convocado a partir de instituciones publicas que se proponen romper con el enfoque sectorial de
desarrollo y buscan articular a actores publicos y privados para impulsar una intervencion a nivel
territorial. (%)

En cualquiera de los casos, supone una voluntad de activar procesos de desarrollo econémico cultural
mediante la articulacion de actores publicos y privados del territorio en torno a objetivos compartidos, y
la movilizacion para este fin de recursos humanos, técnicos y financieros.

La implementacion de este proceso supone la realizacion de acciones y gestiones preparatorias, que
deben ser acometidas por un grupo constituyente, impulsor o pro-motor. Estas tareas preparan las
condiciones para que pueda constituirse la instancia de trabajo publico-privada, a cuyo cargo, una vez
constituida, estaran las restantes fases y momentos de la estrategia.

En el caso de Emprende-Chile, los procesos desatados en los diez territorios en que ha operado se inician fruto de la
decision de las direcciones nacionales de las instituciones fundantes, de operar un programa conjunto que impulse y apoye
procesos de articulacion entre actores publicos y privados para desarrollar estrategias de desarrollo econémico a escala
territorial, y que utilice como insumo pro-motor inicial parte de las potestades y recursos de dichas instituciones, incluidas
las de convocatoria conjunta asociada a nuevas metodologias y modos de gestion de recursos y capacidades.

En casos como los de las Regiones del Bio-Bio y de La Araucania, que han definido, respectivamente, una suerte de
estrategias regionales de desarrollo territorial; la visién estratégica y voluntad de sus respectivos Intendentes y equipos
cercanos, junto al acompafiamiento posterior de los correspondientes Gobiernos Regionales; han sido determinantes de los
pasos dados en la materia. En experiencias especificos analogas como las de Panguipulli, Quillota, Secano Interior del Bio-
Bio (AMDEL), Araucania Andina (a partir de Curacautin y Lonquimay), o de recuperacion del Centro Histérico de Santiago;
el liderazgo de los alcaldes que iniciaron o participaron en el inicio de estos procesos, ha sido clave para que se llevaran a
efecto y para que alcanzaran los avances que pueden constatarse.

También hay algunas iniciativas, como la asociada al denominado “Tren del Vino” en la regién de O’Higgins, en que una
fuerte alianza publico-privada, con participacion de SERNATUR, Ferrocarriles (EFE) y otros, pero con un fuerte liderazgo
privado impulsor; han desencadenado interesantes procesos en su zona de influencia. Hasta el momento, no se constatan
casos en Chile de iniciativas impulsadas a partir de la légica de “responsabilidad empresarial” que propician ciertas
empresas y organismos.
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L1

\V4

Grupo impulsor inicial

Correspondera a las instituciones publicas y/o autoridades locales interesadas en promover una
estrategia de desarrollo econdmico territorial constituir un grupo de trabajo, en cuyo seno se
tomaran acuerdos acerca de la manera en que articularan sus esfuerzos y recursos
institucionales con la finalidad de impulsar y facilitar el proceso de definicidn y realizacion de la
estrategia.

Este grupo, que hara de pro-motor del proceso al menos en sus fases iniciales, tendra la misién
de liderar su puesta en marcha, incentivando la incorporacion de otros actores publicos, de
representantes de los empresarios y de las organizaciones sociales pertinentes; y aportando
insumos para facilitar su participacion.

Siendo relevante el que este grupo impulsor esté constituido por personas con autoridad y
potestad en la materia, su composicion no necesariamente debe reducirse a la participacién
publica: agencias de desarrollo, empresarios o dirigentes con proyeccién y arraigo en la zona,
representantes de sectores profesionales o del Servicio Pais, o algin otro notable o grupo
dindmico de la zona, pueden aportar fuerza, legitimidad y sentido al ntcleo impulsor ()

La primera tarea que debe cumplir este grupo impulsor es realizar un analisis preliminar del
territorio, sus actores y entorno, orientado a identificar y proponer definiciones relativas, al menos,
a la delimitacién del territorio, y a la identificacion de las areas econémicas estratégicas y a los
actores claves para desarrollarlas.

Este grupo impulsor debiera ser permanente durante la fase preparatoria y estar dotado de una
cierta organicidad e institucionalidad que establezca la forma en que operara de manera regular.

En todo caso, ello no debiera limitar la capacidad del grupo impulsor para adaptar y modificar su
propia institucionalidad en la medida que evolucione el proceso, para que sea capaz de
acompafiar su implementacién de manera pertinente y oportuna.

Es mas, en la medida que avance el proceso, lo méas probable es que si el grupo impulsor ha
realizado bien su tarea, tienda a diluirse en los resultados de sus propios impulsos: instancias de
cooperacién y gestion mas amplias, representativas y estables que vayan asumiendo las
siguientes tareas. Incluso es posible que parte de los integrantes originales de este grupo,
pudiesen no estar participando directamente en las instancias que se den a futuro, habiendo
cumplido su misién de impulsores o promotores iniciales.

5

Podra tomar también la iniciativa una entidad privada, con finalidad de lucro o social. Sin embargo, dada la prevalencia en
Chile de una cultura formal-institucionalista, si no se hace en estrecha alianza con las autoridades publicas pertinentes,
dificilmente podré instalarse o ir mas all4 de la convocatoria.
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1.2

\V4

Instalacion de soporte técnico

Es conveniente que al constituirse la alianza impulsora, cuente desde sus inicios con
competencias destinadas a dar soporte técnico y metodolégico a las tareas de esta etapa,
gestionandola.

Dicho soporte debe expresarse al menos en un profesional, con alta competencia y mayor nivel
de compromiso, designado, asignado o contratado con dedicacion exclusiva al trabajo que se va
a emprender.

La experiencia indica que cuando este rol se intenta asumir a través de tiempos parciales de
profesionales o directivos que deben compartir dichas tareas con sus responsabilidades
habituales (y principales) en sus respectivos ambitos de trabajo, estas Ultimas terminan
prevaleciendo y, si no fracasa la mision que se ha impuesto el nicleo impulsor, al menos su
calidad y posibilidad de incidencia se vera drasticamente afectada.

Lo mismo se verifica cuando el rol - y la responsabilidad - es asumido por alguien con mucha
competencia y autoridad en légica de “coordinacion” de tareas asumidas colectivamente.
También su labor habitual prevalece y se afecta seriamente el prondstico del proceso.

La efectividad del grupo es sustantivamente superior cuando se asigna este rol a una persona sin
filiaciéon ni dependencia con ninguna de las entidades participantes, de modo que ésta se dedique
de manera exclusiva a la realizacion de las tareas involucradas en esta etapa y responda soélo a
dicha logica. En determinadas circunstancias, dichas funciones pueden ser desempefiadas
durante la fase preparatoria, a través de una consultoria externa especializada, que prepare y
desarrolle un conjunto acotado de productos y procesos especificos requeridos para este
periodo.

El caracter exclusivo de su rol es, en caso alguno, excluyente. Siempre que se pueda, sera
conveniente que sea complementado y apoyado por otros profesionales, aunque éstos
provengan o desarrollen su labor habitual en las instancias que conforman el Nucleo impulsor.

El rol de este profesional, que para esta fase “preparatoria” denominaremos convencionalmente
“Secretario Técnico”, es el antecedente del 6rgano de gestién que acompafiara y colaborara en la
realizacion de la estrategia, aportando capacidades técnicas y gerenciales al desempefo de la
instancia publica-privada territorial.
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\/ Correspondera en esta fase, que el secretario técnico relna, procese y presente al grupo
impulsor, los antecedentes que informaran sus deliberaciones y sus acuerdos relativos a:

W  El territorio que se busca dinamizar, y su delimitacion hipotética o provisoria en caso que ello
no sea de dominio generalizado de la comunidad territorial.

W Las areas econdmicas que ofrecen mejores perspectivas desde el punto de vista de la
competitividad, de la posibilidad que se dinamicen los actores economicos del territorio, en
particular sus micro y pequefias empresas y la generacion de ingresos para la poblacion
vinculada a ellas.

W  Los actores estratégicos (publicos y privados) que debieran ser movilizados en torno a las
areas que ofrecen mayores perspectivas de desarrollo.

*

En la siguiente seccion, se revisardn algunos criterios para definir estos tres aspectos ya
mencionados.

1.3 Identificacion del territorio a dinamizar o intervenir

\/ Para empezar, el grupo o liderazgo impulsor debera concordar en qué territorio va a emprender
una estrategia de desarrollo, y su delimitacién preliminar.

Puede que ya exista una definicién territorial previa y aceptada por la mayoria de los actores
internos y externos. Sin embargo, es pertinente abocarse a la tarea de proponer una definicion
preliminar cuando no esta clara la delimitacion de ese territorio, o cuando ello no resulta
“evidente” para la mayoria de sus actores relevantes, o cuando éstos visualizan o priorizan limites
o territorios distintos.

\/ La definicién del territorio se realiza a partir del analisis de las dindmicas territoriales, asi como de
la conjuncién de intereses y prioridades particulares de los actores que se articulan en funcién de
objetivos comunes, al menos durante esta primera fase.

Sus limites corresponden a lo que se ha denominado geografia flexible, ya que tanto los
propositos como los actores que concurren a su definicién inicial pueden ir variando en el tiempo.
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Desde esta perspectiva el territorio lo define quiénes lo nominan, y su delimitacién se mantiene
mientras mantenga vigencia y sentido para dichos actores, asi como se maodifica cuando otros
actores intervienen vy, a través de dinamicas de conflicto o cooperacion, logran redefinirlos,
ampliarlos o precisarlos, o re-nominarlos; modificando con ello sus sentidos, incluyendo los de
pertenencia y dominio (°).

ejemplo
Un caso de este tipo es el de Araucania Andina, en la Region de la Araucania.

El territorio “natural” estaba conformado por las comunas de Curacautin y Lonquimay y, en
menor medida, de Victoria (Provincia de Malleco). Sin embargo, su conformacién actual,
incluye ademas a las comunas de Cunco, Melipeuco y Vilcin (Provincia de Cautin).

Ello surgio a partir de la construccion colectiva de un plan de desarrollo con base en el
turismo de intereses especiales, considerando que la “Ruta de los Lagos” conectaria a
esas 6 comunas precordilleranas, abriendo la posibilidad de que se constituyeran en un
Unico destino, con potencial de ser demandado como tal.

De alli que se induce y genera una alianza entre las seis comunas, cuyo (nuevo) territorio
es denominado originalmente “Precordillera de la Regién de la Araucania”.

Una vez que identifican sus oportunidades comunes, prefiguran una visién de futuro y
concuerdan objetivos en funcién de ello, e incorporan como parte del valor del territorio la
presencia de la Cultura Pehuenche, teniendo con ello mas claro un proyecto comun de
desarrollo, “se cambian de nombre”, pasando a llamarse “Araucania Andina” hasta el
presente, y constituyéndose en destino turistico en proceso de posicionamiento con dicha
denominacion.

Todo ello, sin que constituya problema el que tres de las comunas pertenezcan a una
provincia mientras las tres restantes a otra; ni que las primeras “se extiendan” en
complemento de ofertas y flujos turisticos con destinos argentinos, al otro lado de la
cordillera via el Paso Internacional de Pino-Achado; ni que las segundas desarrollen
alianzas y complementariedades con la capital regional, por una parte (Temuco), con el eje
Pucon-Villarrica-Curarrehue por otra y que, préximamente ellas puedan ampliarse con la
Ruta Siete Lagos a partir de Panguipulli y/o con San Martin de Los Andes en Argentina.

Estas dindmicas se observan en una amplia gama de interacciones humanas, desde las guerras en que los vencedores
“conquistan” o se anexan “nuevos territorios” (cambiandoles el nombre o, al menos, el apellido); hasta procesos de
construccion de visiones o estrategias de desarrollo en que, mas allad de la importancia de la tradicion, vocacién u
homogeneidad interna, prevalecen en su estructuracion la posibilidad de complementarse en torno a un proyecto coman de
futuro.
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V' ¢Qué entender por territorio? Para los efectos de la estrategia sugerida, el territorio -en su
primera y mas basica delimitacion- se entiende como una unidad subregional que excede
claramente al concepto de “localidad”. En la localidad ocurren cosas, pero las dindmicas que las
explican la trascienden claramente.

En la mayoria de los casos, los limites del territorio exceden los de una sola comuna, aunque
pueden darse situaciones en que coincidan, cuando se trata de comunas muy pobladas o que
constituyen parte de nicleos urbanos gravitantes de un area metropolitana o conurbacion.

Generalmente, el territorio esta conformado por un nimero de comunas contiguas entre si, al
interior de las cuales se juegan relaciones economicas y laborales, cuyas dinamicas tienen
incidencia significativa en su poblacién.

En la mayoria de los casos en Chile, un territorio no supera el tamafio de una provincia. Sin
embargo, los territorios no se reducen a limites politico-administrativos, existiendo varios casos
en que estan conformados por un grupo de comunas que pertenecen administrativamente a mas
de una provincia. Al menos existe una situacion en que el territorio coincide con las comunas que
conforman dos provincias contiguas (*).

Lo anterior no es obstaculo para que un territorio esté integrado en franjas 0 macrozonas mas
amplios, que tenga extensiones o representaciones mas alld de sus limites, que desarrolle
alianzas y complementariedades con otros territorios contiguos o distantes, o que actle dentro de
sus limites restringidos o ampliados seg(n las circunstancias y oportunidades.

Zona o valle de Aconcagua, Regién de Valparaiso, conformado por las 10 comunas que integran las Provincias de San
Felipe y de Los Andes.
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definicion
Una definicion descriptiva de “territorio” puede ser:

W Unidad geoeconémica y cultural al interior de la cual se juegan relaciones significativas
para sus habitantes, y en donde existe:

W Una red de relaciones econémicas, a través de los mercados de capital, trabajo, bienes
y Servicios;

W Uno o mas centros urbanos, que proveen servicios de cierto nivel a las actividades
productivas principales del territorio, y a sus habitantes;

W  Una poblacion que comparte una historia o un proyecto comun de desarrollo, con una
cierta identidad, sentido de pertenencia y especificidad que los distingue de los
habitantes de otros territorios contiguos y;

W Una red de comunicacion fisica (generalmente vial, pero también fluvial, lacustre o
maritima si corresponde), que permite el desplazamiento normal de sus habitantes
desde cualquiera de sus puntos al centro urbano principal y regreso, en tiempos
socialmente aceptables a través de sistemas de transporte colectivos.

W Un tejido empresarial y laboral en que se puedan sustentar procesos de dinamizacion
econdmica, con liderazgos locales capaces de motorizarlos.

En el caso de las areas metropolitanas chilenas (Gran Santiago, Gran Valparaiso y Gran
Concepcibn), y de grandes aglomeraciones citadinas (mas de 100.000 habitantes), los territorios
mencionados pueden estar concentrados al interior de un Unico gran centro urbano.

Este tipo de situaciones puede darse en ciertas zonas o barrios industriales o de servicios
(lquique, Temuco, Antofagasta), en conurbaciones de ciudades/comunas (vg. La Serena-
Coquimbo, Valparaiso-Vifia del Mar-Quilpué), o en un grupo acotado de comunas dentro de un
area metropolitana (Concepcién-Talcahuano-Hualpén en el Gran Concepcién, o Zona Nor-
Poniente del Gran Santiago).

No es consustancial a la conformacién de un territorio su homogeneidad interna, pudiendo ser
incluso mas importante para su desarrollo sus potencialidades de complementariedad entre
componentes o0 subsistemas, ya que ello puede facilitar el desarrollo de redes y alianzas, asi
como, de eslabonamientos en cadenas de valor, sean ellas de tipo horizontal o vertical.
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14

Evaluacion de las condiciones pre existentes

\/ Las estrategias de desarrollo econémico territorial tienen mejores o peores posibilidades de ir
logrando resultados, segun existan o no determinadas condiciones previas que los dificulten o
faciliten.

\/ Condiciones favorables a la aplicacion exitosa de una estrategia de desarrollo econémico
territorial como la sugerida en esta guia, pueden ser, entre otras, las siguientes:

W

La existencia de liderazgos empresariales, laborales, gremiales y sociales al interior del
territorio, que otorguen soporte social a las estrategias de cooperacion publica-privada que
supone el desarrollo territorial.

Que se visualice al menos un area estratégica de fortalecimiento o dinamizacion de la base
econdmica del territorio, que constituya o pueda llegar a constituir una opcion de interés para
las MIPE y la poblacién activa vinculada a ellas, sea via acceso directo a mercados, 0 a
través de eslabonamiento con otras empresas o de integracién con canales comerciales
existentes. Este criterio se relaciona con la capacidad del grupo impulsor para formularse
desde ya ciertas hipétesis sobre areas de oportunidad posibles de aprovechar en el territorio
por parte de dichos sectores.

Que ya se esté realizando en el territorio algun plan de desarrollo econémico productivo, de
caracter integrado o inter-institucional, que involucre a la micro y pequefia empresa y cuyos
primeros efectos se hayan traducido en algun incremento del capital de confianzas
reciprocas en el enfrentamiento de desafios comunes (]). Dichos procesos podrian
constituirse en la base de la iniciativa que interesa impulsar de modo conjunto, por la via de
afinar, potenciar y/o profundizar las dinamicas ya iniciadas.

Que constituya una prioridad regional, expresada en la Estrategia Regional de Desarrollo, en
el compromiso de la autoridad regional (Intendente, CORE, GORE) de privilegiar el territorio
en la asignacién de fondos de decision regional, o en algun otro instrumento de planificacion
0 asignacion de recursos, preferentemente de caracter vinculante para las instancias
concurrentes (convenios de programacion, convenios de gestion, planes intercomunales o
de borde costero, otros).

Que constituya una prioridad para los servicios publicos y actores privados que se concertan
en este nucleo impulsor, expresada en su compromiso de aportar capacidades y recursos
para emprender un proceso de desarrollo en dicho territorio, contribuyendo concretamente a
realizar las pre-inversiones o inversiones previas que ello requiere.

Este mismo tipo de intervenciones pre-existentes, si sus efectos han sido percibidos negativamente por la poblacién
interesada o los actores implicados; puede haberse constituido en una suerte de “trauma” colectivo que se exprese en
mayores desconfianzas, desmovilizaciéon, o clientelismos: todo ello atentatorio respecto de los procesos que interesa
impulsar.

En dichas circunstancias hay que actuar con paz-ciencia y en alianza con el factor tiempo (temporalidad): sea esperando lo
qgue haya que esperar para que se superen los efectos traumaticos y luego de ello recomenzar, o con presencia activa,
persistente y prolongada hasta que disminuyan las defensas post-traumaticas y se alcancen condiciones para construir
nuevas confianzas y para que los actores se animen a iniciar nuevas aventuras.
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Incluso, paradéjicamente, crisis econémicas y de empleo pueden llegar a transformarse en
potencialidades si, por una parte, los agentes de desarrollo del Territorio afectado son capaces de
cambiar su mirada, superando enfoques agotados, para replantearse un proyecto de futuro
explorando nuevas oportunidades y redescubriendo las propias potencialidades vy, por otra, si se
aplican adecuadas politicas de modo que la inversidon publica sea consistente con dichos
enfoques, no reduciéndose ellas a las convencionales l6gicas compensatorias 0 denominadas
“de emergencia”.

En estos casos, las energias colectivas, internas y externas, que se movilizan para enfrentar la

crisis, pueden reorientarse hacia la construccion y realizacion de planes y procesos de desarrollo
incluyentes y sostenibles.

28



ejemplo

La llamada “crisis de la marea roja” que afecté a Chiloé hace un par de afios, movilizd
a sus habitantes y actores para hacerle frente, fruto de lo cual han quedado mejor
posicionados que antes.

La “marea roja” es una microtoxina que afecta a mariscos bivalvos, la que puede
producir la muerte en pocas horas de los humanos que los consumen. Detectada en
Chiloé, la Autoridad Sanitaria prohibié su extraccion y comercializacién, estableciendo
férreas barreras de control. Como consecuencia de ello miles de pescadores y
cultivadores de mar vieron afectadas sus fuentes de trabajo y empleo.

Como aun no se descubre como eliminar la microtoxina, lo Unico posible era
administrar la situacion hasta que se retirara naturalmente.

Ante ello, se negociaron y aplicaron sistemas de monitoreo y analisis diarios de
presencia de toxinas en diferentes puntos del archipiélago (los moluscos sin toxina se
podian comercializar), se modificaron practicas de cultivos y extraccion incluyendo las
inversiones pertinentes (la toxina esta activa hasta algunos metros de profundidad,
bajo la cual no existe contaminacion), se optimizé la captura y se desarrollaron cultivos
de moluscos univalvos (no se contaminan con la toxina); contrataron expertos chilenos
y extranjeros como asesores para sus negociaciones y para la modificacion de sus
practicas e inversiones, realizaron misiones a Europa para conocer experiencias
exitosas de enfrentamiento de crisis similares; demandaron nuevas formas de apoyo
publico, especialmente en materia de fomento productivo; y establecieron nuevos
niveles y formas de interlocucion con las autoridades sanitarias, fiscalizadoras y
politicas; entre otras mdultiples iniciativas que protagonizaron.

Mientras se mantuvo la crisis, lograron sortearla pero, una vez que la marea roja “se
retird”, Chiloé queddé mejor preparado que antes para enfrentar desafios de cierta
magnitud.

No soélo la relacion con las autoridades se re-establecieron en un mejor nivel, sino que
se modificaron practicas econémicas, productivas, sanitarias y comerciales que hacen
de la pesca y acuicultura chilota una oportunidad mas competitiva en la actualidad.
Junto a ello, se amplié el capital social y territorial del archipiélago, al desarrollarse
confianzas en sus propias capacidades de enfrentar razonablemente crisis severas por
una parte y, por otra, al expandir nuevas competencias empresariales, laborales,
sociales e institucionales.

Las potencialidades del Plan de Desarrollo de Chiloé se vieron incrementadas fruto de
esta experiencia, al incrementarse las confianzas internas en sus propias capacidades
de movilizacion y maniobra, las que prevalecieron respecto de las naturales contra-
tendencias a demandar s6lo medidas de asistencia y emergencia.
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El Consejo Publico-Privado de Desarrollo de Chilo€, también mejoré su impronta como
instancia de cooperacién, concertacion y gestién, ya que cumplié un rol relevante en la
definicién y realizacién de las medidas que se concordaron y llevaron a cabo.

El conjunto de iniciativas realizadas, en que se combinaron repliegues tacticos con
movilizacion de energias creadoras a través de nuevas practicas y emprendimientos, al
haberles permitido navegar sin naufragar en la marea roja implicé avanzar de una vez
dos o tres niveles que, sin “crisis” mediante, les hubiese tomado varios afios.

Sin embargo, si se hubiese fracasado ante la emergencia, o ésta se hubiese agravado
o prolongado mas alla de lo tolerable o manejable, posiblemente se habria retrocedido
a estrategias de demanda y oferta de asistencia, con consecuencia de mayor
dependencia y, por ende, de menor desarrollo.

\/ Sin embargo en aquellos casos en que prevalecen agentes econémicos que no estan orientados
a generar rigueza, sino a reproducirse al amparo de tratamientos de excepcion o de ventajas
especulativas derivadas de las condiciones de su localizacién; es muy improbable que estrategias
como la planteada en esta guia puedan instalarse y, menos aun, resultar eficaces, dado que la
capacidad de compromiso de sus actores puede encontrarse severamente deteriorada.

Por su parte, si en dichas zonas se encuentran operando planes especiales que intentan
dinamizacién econdmica sobre la base de incentivos a la atraccién de inversiones externas, ello
puede afectar seriamente la capacidad de los actores territoriales para plantearse un propio
proyecto comin de desarrollo, mientras se mantenga la ilusion de que la “soluciéon” vendra de
fuera.

En estos dos tipos de situaciones, se desrecomienda intentar una estrategia como la que se
sugiere en la presente guia, ya que no resulta apropiada a dichas realidades. En el primer caso
es preferible esperar que se produzcan los aprendizajes necesarios, y en el segundo, de
constarse efectos positivos de la politica de incentivos, concordar nuevos pasos a seguir.
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L5 Hipotesis concordada acerca de areas estrategicas o de
oportunidad

\V/ Se entiende por areas estratégicas aquellos ambitos de actividad econdmica en que,
hipotéticamente, se pueden concentrar oportunidades para el territorio, y respecto de las cuales
sus pequefias y micro empresas pueden desarrollar ventajas competitivas para aprovecharlas. En
torno a estas areas es que se propondra priorizar la deteccién de oportunidades para las MIPE
del territorio.

En algunos casos, tales areas pueden relacionarse con actividades tradicionales, que por lo
general estan vinculadas a los recursos naturales de cada zona y ocupan contingentes
importantes de la poblacion activa. Sin embargo, las oportunidades generalmente no se
encuentran en seguir haciendo mas de lo mismo, por mucho mejor que ello se realice. El
“perfeccionamiento” de lo que no ha permitido desarrollarse, no permitird superar dicha situacion
sino, a lo mas, hacerla algo menos intolerable, y por un corto tiempo.

La experiencia indica que pueden identificarse actividades nuevas, las que pueden o no estar
vinculadas a las actividades tradicionales del Territorio; pero que estan orientadas y responden a
mercados dinamicos, por lo que tienen un mayor potencial de “traccion”, o de constituirse en
“palanca” de dinamizacion econémica.

El rasgo comun es que el area de actividad presenta un potencial de desarrollo que pueda ser
aprovechado por las MIPE del territorio, sea ofreciendo perspectivas de nuevos nichos de
mercado, de expansion de los ya existentes, de agregacion de valor de la produccién, o de
desarrollo de economias o ventajas competitivas por aglomeracion (horizontal) o eslabonamiento
(vertical).

Respecto de ellas, los grupos o sectores de pequefios productores o empresarios del territorio se
involucran o pueden involucrarse de nuevas formas, sea produciendo nuevos bienes o servicios,
agregando valor sustantivo a los que producian tradicionalmente (con lo que se transforman,
también, en “nuevos” bienes), asociandose para mejorar su oferta, o eslabonandose con
productos intermedios a cadenas de valor.

\/ Asi entendida, un area estratégica no es un “rubro” o un “sector econémico” (agricultura, mineria,
pesca, industria, servicios, otros), aunque puede incluirlos parcialmente o estar referida a alguno
de ellos o de sus componentes.

Por ejemplo, para un determinado territorio puede constituirse en area estratégica la produccion
de bienes y servicios por parte de sus MIPE en periodos de caida del empleo, estructurando una
oferta y comercializandola a través del turismo de contra-temporada, con efectos de dinamizacion
de la actividad manufacturera territorial (artesania, productos alimenticios elaborados, etc.), y en
servicios gastronémicos asociados a la alimentacién sana basados en una produccién agricola
limpia.

En este caso, el area estratégica no sera, en caso alguno, el “turismo”, como tampoco la

artesania, alimentacion, gastronomia o agricultura; sino la estructuracién de una oferta de calidad
con oportunidad para capturar el potencial de demanda por turismo de contratemporada.
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\/ En algunas regiones que cuentan con estrategias de desarrollo vigentes y operativas, puede ya
existir una definicién de areas productivas consideradas prioritarias y de acciones de fomento
orientadas a ellas, incluso con especificidad para determinados territorios dentro de la region.

En tal caso, serd importante analizar en qué medida dichas prioridades representan o pueden
representar areas de desarrollo para la pequefia produccion del territorio, y explorar cémo se
pueden aprovechar y potenciar los proyectos de desarrollo en marcha, asi como la disposicién
que pueda existir para asumirlas por parte de agentes econémicos locales.

\/ La identificacion o preseleccion de éareas potencialmente estratégicas podra basarse en el
conocimiento empirico del territorio que tienen los actores que participan del grupo impulsor, pero
también puede apoyarse en un analisis mas exhaustivo del capital territorial y de las dinamicas de
mercado, asi como en opiniones expertas.

En especial, convendra volver a observar el territorio y las dindmicas de sus agentes econémicos,
realizando una suerte de re-lectura de las actividades econdmicas emergentes de las que
participan pequefias y micro empresas, ya que ellas puedan estar prefigurando el tipo de
iniciativas con mayor potencial de futuro. Si en dichos emprendimientos estan participando
empresas locales o localizadas, especialmente si corresponden a sectores de micro y pequefa
empresa, se cuenta con un poderoso indicador de que es posible desarrollarlas a partir de
capacidades propias.

A través de esto, se permite que el territorio y sus actores "hablen” respecto del futuro deseado y
posible de construir, a partir de lo que “hacen” desde ya para ir construyendo dicho mejor futuro.
Si se desarrolla la capacidad de escuchar esta suerte de murmullo producido por las pequefias
nuevas corrientes que empiezan a cruzar el territorio, es posible orientarlas y canalizarlas, y
cultivar nuevos emprendimientos.

Es en estos emprendimientos, que prefiguran o anuncian potencialidades de aprovechar
oportunidades por parte de las empresas, trabajadores y poblacién local —en que a partir de lo
propio se innova de cara a oportunidades-- donde el ntcleo impulsor de desarrollo podra ir
detectando a los agentes econémicos y culturales locales que puedan emprender el rol de
motores del desarrollo territorial.

\/ Por su parte, existe un conjunto amplio de informacién secundaria que puede servir para
caracterizar el territorio. Generalmente cada region o zona dispone de variados diagndsticos cuya
informacién puede ser aprovechada.

No es el objetivo realizar otro lato “diagnostico’que se sume a los ya existentes, sino acotar el
analisis a las dimensiones de las oportunidades aprovechables a partir del capital territorial que
resultan relevantes para definir las areas estratégicas o formular las hipotesis relativas por donde
iniciar el trabajo.

\/ Para el analisis preliminar del territorio, y de la combinatoria entre sus potencialidades y
oportunidades, sera relevante que el grupo impulsor se formule algunas preguntas que "hagan
hablar” al territorio y a sus actores a partir de lo que estan realizando, y que "se escuche” lo que
sin hablar, a través de lo que emprenden, estan diciendo.
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Ello permitira examinar sus recursos, sus dindmicas econdémicas y las oportunidades que
emergen a partir del propio territorio y de su entorno.

Sera relevante preguntarse, por ejemplo:

W ¢ En qué actividades se ocupa la poblacion del territorio?;

W ¢Qué actividades presentan mayor dinamismo o pueden dinamizarse?;
W ¢Qué tipo de empresas participa de estas actividades?;

W  ¢Con qué recursos cuenta el territorio que puedan ser aprovechados econémicamente en
beneficio de las MIPE?;

W ¢Qué necesidades o demandas (externas) puede satisfacer el territorio en mejor forma que
otros, dados sus potenciales propios?;

W  ¢Cuales son las actividades econdmicas tradicionales y qué dinamismo presentan?;

W ¢ Cual es el comportamiento del empleo en el ciclo productivo anual?

En este analisis prospectivo del territorio también puede contribuir la opiniébn de expertos y
emprendedores externos al territorio o vinculados a él, que el grupo puede convocar para recoger
miradas distintas e innovadoras respecto de las posibilidades econdémicas del territorio, asi como
“visiones de mundo” que estimulen una mirada prospectiva y critica que se asome a horizontes
gue estan “mas alla” de los limites de lo conocido desde el propio territorio.

La incorporacion de emprendedores o de personas externas al territorio con experiencia en el
desarrollo de negocios, puede contribuir a descubrir y valorizar en el interior del territorio
elementos olvidados o sin importancia aparente, que pueden convertirse en elementos
dinamizadores de un proyecto territorial. Estas miradas externas pueden ayudar a cambiar el
juicio pre-existente que se tiene sobre el propio territorio, re-descubriendo como amenazas
algunas cuestiones que se estimaban fortalezas, o redefiniendo lo que se estimaba amenaza
como una oportunidad.
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criterios

Informacién relevante para el analisis prospectivo del Territorio

W

W

Dinamicas de poblaciéon y empleo

El analisis de la distribucion de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA) en las
actividades econdmicas entregara informacion que permitira determinar la relevancia
de cada una de estas actividades en el empleo y la generacion de ingresos de la
poblacion (9). Complementariamente, sera pertinente identificar y considerar en este
andlisis los flujos de migracion que afectan al territorio (migracion estacional o
permanente) en tanto constituyen estrategias econémicas de la poblacion en respuesta
a las oportunidades de empleo dentro y fuera del territorio.

Actividades dinamicas 0 en expansion y su expresién espacial en el territorio:

Cada territorio desarrolla un conjunto de actividades econémicas. Algunas son
actividades tradicionales que aportan a la identidad del territorio. Otras, seran
actividades emergentes, que han adquirido dinamismo mas recientemente. Por tanto,
es preciso determinar no sélo cudles son las actividades mas importantes respecto a
su contribucién al PIB, sino qué actividades o rubros muestran un comportamiento
expansivo.

Distribucién sectorial de las empresas y tamafio de las empresas:

Para definir las areas estratégicas, también es importante saber en que actividades se
ubica el tejido empresarial del territorio. La Distribucion Sectorial de Empresas por
Comunas nos permite apreciar cuantas empresas hay en cada comuna y en qué
sectores econémicos se ubican.10 Las estadisticas también proporcionan el tamafio de
las empresas a partir del valor de las ventas, lo que permitira saber en qué sectores se
ubican preferentemente las micro, pequefias, medianas y grandes empresas. Esto nos
permitira identificar el papel que juegan los distintos tipos de empresas en las
actividades especificas que hayan experimentado crecimiento.

9

10

A nivel regional, también esta disponible la informacién sobre variacion de la poblacion ocupada por actividad econémica
(1986-2003), lo que permite analizar tendencias respecto a qué actividades econémicas aumentaron o disminuyeron su
importancia relativa a lo largo de ese periodo. (MIDEPLAN: http://infopais.mideplan.cl. cédigo 5.101: Poblacién ocupada por
rama de actividad econémica). En la actualidad, adicionalmente, se estan relacionado datos provenientes de las encuestas
CASEN con informacién proveniente del Censo de 2002, lo que puede aportar angulos de mirada complementarios.

La informacién se encuentra en el Sistema de Estadisticas basicas Comunales (MIDEPLAN) y se construye con base a
antecedentes informados por el Servicio de Impuestos Internos.
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W Cadenas de produccion, transformacion y comercializacién de productos:

Seréa de gran utilidad hacer una descripcion de los encadenamientos econémicos que
se dan en las actividades mas dinamicas o aquellas que presentan un potencial de
mercado interesante, identificando y caracterizando los actores que participan de la
cadena de valor, las salidas de la produccion hacia los diversos mercados y los cuellos
de botella o trabas que impiden un mejor aprovechamiento de los beneficios asociados
a la actividad por los actores del territorio y las MIPE, en particular.

W  Disponibilidad de recursos territoriales:

Para potenciar actividades existentes o generar nuevas, es necesario hacer un primer
examen general de la disponibilidad de estos recursos. Relevando aquellos que
otorgan identidad al territorio y/o con recursos que han sido relevantes para el territorio.
Sera bésico considerar los recursos naturales disponibles, pero también los
relacionados con su patrimonio histérico y cultural (Patrimonio arquitecténico de
caracter histérico -iglesias, haciendas- u otras obras de interés, sitios arqueoldgicos,
pueblos tradicionales, fiestas tipicas, gastronomia local, expresiones artisticas, etc.)

W Mercados

Sera relevante examinar los tipos de mercado y las necesidades que pueden ser
transformadas en demanda para las MIPE del territorio; las tendencias estacionales de
aquellos nichos de mercado a los que esta dirigida la oferta de ellas, etc.

\/ Si bien se trata de una exploracion preliminar, este andlisis permite esbozar posibles caminos de
desarrollo econémico, haciendo una primera opcién o apuesta sobre las areas econémicas en
donde conviene centrar los esfuerzos.

Desde esta perspectiva, ya es posible encontrar aqui, germinalmente, una visiéon del territorio,

que aungue sea fortalecida o rectificada en el curso del proceso, sirve para aportar nuevos
sentidos a los actores que les impulsen a movilizarse en torno a ciertos objetivos comunes.
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criterios

Criterios para definir Areas Estratégicas o Hip6tesis de Oportunidades

Para tomar acuerdo acerca de las areas o apuestas estratégicas, es recomendable que el
grupo impulsor, tenga en consideracion los siguientes criterios, entre otros:

W

Disponibilidad de recursos (naturales, patrimoniales u otros) asociados a la actividad.
Sera relevante que existan los recursos sobre los cuales se desarrollaria la actividad y
gue éstos sean accesibles para los actores que se espera participen, lo que permitira
dar viabilidad y sostenibilidad a la propuesta de desarrollo.

Competitividad en los mercados. Convendra seleccionar aquellas actividades que,
basadas en recursos propios, muestran mayor rentabilidad y dinamismo que otras,
dado que aprovechan ventajas comparativas del territorio y opciones de mercado,
aunque sean muy incipientes.

Relevancia social y econémica. Mas alla de la competitividad o dinamismo de una
determinada actividad, ella sera estratégica para el territorio si involucra, o puede
involucrar, a los actores privados que la estrategia busca favorecer. Una actividad
podria ser considerada estratégica porque es significativa para una importante parte
de la poblacién activa del territorio sin ser actualmente competitiva. A la inversa, una
actividad competitiva puede no ser un area de oportunidad si ella no es relevante para
los actores econdémicos, o porque es improbable que sea asumida por las MIPE del
territorio por quedar fuera del alcance de sus posibilidades.

Existencia de proyectos o programas especiales de fomento. Una actividad puede
convertirse en un area estratégica si, teniendo relevancia econémica y social en el
territorio, constituye ademas una prioridad para las autoridades regionales o
provinciales e instituciones publicas que operan en él, y dicha prioridad se expresa en
esfuerzos e inversiones consistentes y persistentes orientados a su desarrollo.

Las areas de oportunidad estan referidas a las empresas, trabajadores, comunidades y
habitantes del territorio, ya que no toda area de negocios o inversion es buena para la
poblacion local. Son conocidos los casos de territorios potencialmente muy ricos o con
importante dotacion de recursos, los que son explotados en l6gica de enclave por
inversiones externas que extraen dicha riqueza o recursos hasta agotarlos, excluyen a la
poblacion local, y no generan empleo sustentable de cierta significacion.
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atencion

Si bien la definicion de areas estratégicas e hipotesis obedece a un analisis del territorio y
a una cierta vision de desarrollo, tales definiciones se pueden modificar en el curso del
proceso, en atencién a los cambios de escenario, los resultados concretos y la emergencia
de otras areas relevantes que puedan originar nuevas hipétesis.

Los insumos que aporte la evaluacion seran fundamentales para redefinir las prioridades
estratégicas.

herramientas

W  Ver en “Herramientas”, seccion “1”, en que se presenta un listado con fuentes donde
es posible encontrar informacién de utilidad para llevar a cabo este analisis prospectivo
del territorio.

u  Ver documento sobre prospectiva estratégica

http://www.cnam.fr/lipsor/lips/conferences/data/bo-lips-esp.pdf
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1.6 Identificacion de actores estratégicos (privados y publicos)

Una vez delimitado preliminarmente el territorio e identificadas las hip6tesis sobre apuestas
estratégicas, el grupo impulsor debera definir qué actores publicos y privados conviene que sean
convocados a constituir la instancia de trabajo publico-privada a la que se invitara a asumir el proceso.

La cantidad y tipo de actores dependera del territorio y de las apuestas estratégicas inicialmente
priorizadas o identificadas.

Entre otros criterios, convendra considerar:

\/ Caracter publico-privado

En tanto la concertacion entre actores es un principio basico, un criterio fundamental es la
necesidad de convocar a actores publicos y privados del territorio, vinculados a su desarrollo.

Dada la logica de concertacion de los actores claves y su articulacién en torno a apuestas
comunes e iniciativas conjuntas, seria poco razonable que no estuviesen incluidos al menos los
municipios, micro y pequefios empresarios relacionados con las areas de oportunidad
preseleccionadas, y servicios publicos vinculados al apoyo para su desarrollo.

\/ Convocatoria en funcion de las apuestas estratégicas

Un segundo criterio es que se haga una convocatoria dirigida especialmente a aquellos actores
gue participan, de modo mas o menos gravitante, en las areas de oportunidad priorizadas. En
efecto, no se trata de una convocatoria indiscriminada al conjunto de actores econdémicos
presentes en el territorio. La identificacion de las areas de oportunidad permite acotar el espectro
de actores susceptibles de ser convocados a conformar el Consejo de Desarrollo Territorial.

La experiencia indica que en aquellos casos donde se ha optado por una convocatoria
indiscriminada, a la que concurren actores con variados y contrapuestos intereses, se dificulta la
toma de acuerdos y le resta dinamismo al posterior proceso de identificacién y aprovechamiento
de oportunidades. Por el contrario, cuando la convocatoria es mas focalizada y se logra menos
dispersion de intereses, el proceso de consolidacién de la instancia es mas rapido y sus logros
mas efectivos. En este sentido, son las areas de oportunidad las que determinan los actores a
invitar inicialmente, y no los sectores econémicos predominantes los que determinan las areas
estratégicas.

No obstante lo anterior, puede darse el caso de que factores sociales y/o politicos incidan en que
se convoque a un conjunto amplio y diverso de actores. En tal caso, el desafio serd buscar las
convergencias de intereses y, paralelamente, colaborar con el desarrollo de intereses
particulares.
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Cuando hay diversidad de actores convocados, algunos podran desarrollarse en torno a ciertas
areas de oportunidad, mientras que otros, con intereses o posibilidades diferentes, no participen
de las oportunidades detectadas. Es posible en este caso que, en el avance del proceso, estos
actores menos favorecidos se “descuelguen” de la instancia de cooperacién o bien encuentren un
modo de articular sus actividades a las oportunidades en desarrollo. Todo ello implica que la
convocatoria inicial no define rigidamente la conformacién definitiva de la instancia de
cooperacién ya que ésta es susceptible de cambios en el curso del proceso.

ejemplo

En la experiencia de desarrollo territorial de la Provincia de San Antonio, Regién de
Valparaiso, en torno al proyecto de constituirse como “Litoral de los Poetas”, la
convocatoria fue amplia, incorporando a los principales sectores econdmicos del
territorio (basicamente vinculados a la pesca, agricultura y servicios).

Fruto de esta convocatoria, emergieron apuestas estratégicas a partir de dichas areas:
diversificacion y agregacion de valor a la actividad pesquera y servicios relacionados
de bordemar, produccion alimentaria con certificacion de buenas practicas agricolas, y
turismo asociado a intereses culturales, en torno a los cuales se aglutinaron los
actores.

En este caso, ha sido la presencia activa y emprendedora de actores del territorio lo
gue permitié que una convocatoria relativamente ampliada, aunque en torno a un area
estratégica especifica, lo que incidi6 fuertemente en las apuestas que se asumieron, y
en las potencialidades que ellas tienen.

\/ Prioridad a emprendedores privados que encarnen el tipo de innovaciones y relaciones que

interesa desarrollar

Un tercer criterio es que se procure convocar a aquellos actores privados que tengan disposicion
y competencias favorables a la innovacion, gestién y articulacion, para impulsar emprendimientos
econdmicos.

Dicho caracter emprendedor no supone que tengan que poseer de antemano O6ptimas
capacidades empresariales (que se pueden crear o fortalecer), estar vinculados a empresas de
mayor tamafio o asociadas a la nocion de modernidad; ni siquiera contar con una dotacion de
recursos relativamente mayor (), sino gue, muestren una actitud proclive a la estrategia y se
encuentren explorando o desarrollando iniciativas consistentes con ello.

11

Existe una amplisima gama de experiencias en que se generan economias e innovaciones, precisamente, a partir de las
ventajas naturales que ofrece la produccion en pequefia escala para determinadas actividades intensivas en
conocimientos y destrezas y en formas no financieras de capital.

Ejemplos notables han mostrado en afios recientes pescadores artesanales que han incursionado en producciones
sustentables a través de areas de manejo; o de producciones alimentarias de origen agricola con valores agregados de
inocuidad, uso de buenas practicas, trazabilidad, o terroir; produccion de muebles finos o a la medida; desarrollo de
sistemas informaticos o de comunicacion; prestacion de servicios especializados para turismo de intereses especiales; o
disefio, produccion e instalacién, y mantencién de equipamientos.
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Dichos actores, junto a su caracter emprendedor e innovador, son lo que algunos comienzan a
denominar “empresarios articuladores” (**) que serian aquellos que captan oportunidades para
potenciar sus propios emprendimientos u otros de su sector econémico desplegando el conjunto
de potencialidades de su entorno. Para ello, si su capacidad instalada no es suficiente, recurre a
la asociacion, producciéon en red, contratacion o subcontratacion de modo de responder
adecuada y oportunamente a la nueva demanda. En este sentido, no seria “empresario
articulador” aquél que no aprovecha la oportunidad por miedo a trabajar con otros, y se distancia
definitivamente del “empresario del apoyo”, especializado en postulacion a subsidios y ayudas.

Estudios recientes muestran que éste tipo de empresarios, ademas, generalmente participan o
lideran redes, organizaciones e instancias de cooperacién econémica y social; especialmente
cuando ellas tienen base en la pequefia y microempresa, el trabajo independiente, y la cultura

(13).

Incorporar actores con estas caracteristicas facilitara la puesta en marcha del proceso,
especialmente en la primera etapa en que aln no estaran tan visibles los recursos o facilidades
institucionales para impulsar las iniciativas y en que, para ir desarrollando confianzas, es
necesario contar con la gratificacion de algunas iniciativas que resulten exitosas.

Del mismo modo, si se incorporan redes, organizaciones e instancias de cooperaciéon econémica
existentes, especialmente con base en la pequefia y micro empresa y el trabajo independiente.
Por ejemplo, la red de emprendedores de una cadena de valor que han logrado organizarse para
potenciar cierta area estratégica de interés comun, o empresarios MIPE que estan explorando
nuevas oportunidades en alguna de las areas estratégicas previamente identificadas.

Prioridad a otros actores privados, que puedan contribuir al desarrollo del potencial propio del
territorio para la captura de oportunidades

Es necesario considerar a una diversidad de actores privados que por su finalidad y objetivos
especificos pueden contribuir a desarrollar o fortalecer determinadas dimensiones del capital del
territorio y a generar entornos favorables a la innovacion, creacién, cooperacion y competitividad;
ambas necesarias para la captura de oportunidades y, en un sentido mas amplio, para el
desarrollo territorial.

Asi, habra que considerar a las universidades y centros de estudio con presencia en el territorio,
ya que ellas pueden contribuir con la generacion de conocimiento y en la exploracion y desarrollo
de innovaciones que incrementen la competitividad empresarial de las MIPE del Territorio. Del
mismo modo, podra interesar la participacion de la banca privada a través de sus sucursales
localizadas en el territorio, pues ella puede ofrecer opciones favorables y concurrir al
financiamiento de iniciativas y emprendimientos que se concuerde impulsar.

También puede ser clave la participacion de organizaciones, entidades y personas vinculadas al
mundo de la cultura, porque su aporte puede ser significativo en el desarrollo de la identidad del
territorio, asi como en el fortalecimiento de su capital humano y social.

12

13

Joc Sanchez, Empresario MIPE de muebles finos de Santiago Norponiente: presentaciéon en Encuentro de Ejecutivos de
Fomento de SERCOTEC, Santiago de Chile, junio de 2005.

Estudio Cualitativo de Percepcion de Actores del Programa Chile Emprende, Joel Mufioz y Asociados Ltda., marzo de
2005.
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\/ Prioridad a actores publicos potencialmente aportadores

La convocatoria a los actores publicos debe incorporar a los representantes del gobierno
municipal, provincial o regional que tienen poder de decisién en la asignacién de recursos en el
territorio, y de crear entornos favorables a su desarrollo; asi como a los servicios publicos que
tengan posibilidad de movilizar y canalizar recursos técnicos, humanos y financieros al territorio,
en funcion de la captura local de oportunidades en el marco de las apuestas estratégicas que se
hayan definido.

No hay que restringir la invitacién sélo a aquellas instituciones o servicios publicos asociados al
“fomento productivo” ya que, dependiendo de las hip6tesis 0 apuestas estratégicas a impulsar,
pueden ser tanto o mas importantes que ellas, segun los casos, contar con la participacion de
algunas entidades ligadas a la fiscalizacioén, a las inversiones en infraestructura (fisica o virtual), a
la investigacion, la educacion o a la cultura.

Resulta esencial contar con la adhesidn e incorporacién activa de autoridades politicas ejecutivas
(alcaldes, directivos de asociaciones de municipalidades, gobernadores, otros), en particular si
ejercen o pueden ejercer algun tipo de liderazgo territorial.

criterio

El criterio central sugerido, es convocar prioritariamente a aquellos emprendedores, lideres
y agentes econdmico-culturales -en particular los implicados en o con redes de micro y
pequefias empresas, del trabajo independiente, y de la cultura popular- que mejor
encarnen y expresen las areas e iniciativas estratégicas que se han detectado en esta fase
preparatoria, tanto porque estén realizando iniciativas innovadoras o pioneras que
prefiguren el tipo de futuro deseado, como porque estén dispuestos a trabajar e invertir en
Su construccion.

Complementariamente, interesara contar con la participacion de entidades publicas o
privadas que, sin estar directamente implicadas en la captura y desarrollo de oportunidades
econdémicas para si; cuentan con competencias y estan disponibles para apoyar dichas
iniciativas o contribuir a la generacion de condiciones que faciliten su surgimiento y
expansion.

Se trata de detectar e invitar a quiénes estén dispuestos a aportar, con trabajo e
inversiones, a la captura y desarrollo de oportunidades, o a la generacion de entornos que
lo faciliten.

Lo fundamental sera considerar a aquellos actores que se distingan por su capacidad o
potencial para aportar y dinamizar nuevas visiones de futuro, por identificar nuevas
oportunidades y aportar a aprovecharlas; y por su capacidad para hacer germinar dicho
impetu en el marco del espacio de cooperacion publico-privada que se va a conformar.
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\/ No confundir las prioridades

Convendra ni deslumbrarse con algunos agentes o actores que por la naturaleza de sus intereses
dificilmente contribuirdn a la generacién de un proyecto comidn de desarrollo, ni sentirse
obligados a incorporar a otros que, por sus orientaciones presentes representaran la tendencia a
hacer mas (y mejor) de lo mismo en reaccion a las innovaciones y transformaciones que se
requiera asumir.

Entre otras situaciones, convendra precaverse, al menos en una primera etapa, de:

W

Intentar incorporar a cualquier tipo de actor econémico del territorio que actualmente se
desempefia con eficiencia o “éxito” en el mercado. Existen personas, empresarios y
empresas que, mas alla de su tamafio, “son” del territorio y operan en y con él en légica de
inversion; mientras que otros solo “estan” alli en Idgica de extraccion (enclaves). Convendra
tratar de incorporar a los primeros y, mas adelante, negociar con los segundos.

No restringir la convocatoria a aquellos pequefios productores o emprendedores que suelen
ser clasificados en la espuria categoria de “viables”. Por una parte, porque todas las
personas normales son viables si es que tienen la oportunidad de desplegar sus
capacidades. Y, por otra, porque es de aquellos que precisamente por carecer de una
dotacion inicial de recursos fisicos o financieros para hacer “viables” determinados negocios
convencionales, fruto del despliegue de su capacidad de creatividad y tesén, pueden hacer
surgir nuevos e innovadores emprendimientos: precisamente del tipo que se requiere
impulsar.

No centrar la convocatoria en aquellos actores mas representativos del promedio de lo que
actualmente ocurre y se realiza en el territorio, ya que un plan de desarrollo se propone, por
definicidn, intervenir en una realidad para transformarla. Las representaciones del promedio
de lo que siempre se ha hecho, pueden llevar a que se siga haciendo mas de lo mismo v,
aunque ello se haga mejor que antes, lo mas probable es que no se transformen las
condiciones que se requiere modificar para avanzar en sendas de mayor o mejor desarrollo.

Tampoco orientarla a quienes representan a los sectores mas preocupados de los
problemas o dificultades, ya que, precisamente, la invitacion es a ocuparse de asumir los
desafios de capturar y desarrollar nuevas oportunidades.

Evitar la tentacién de convocar a toda la institucionalidad posible, especialmente aquella de
naturaleza publica, en la vana pretension de que todas ellas se “coordinen”, o de “no dejar”
afuera a ninguna que se asocie con autoridad o recursos publicos. Primero porque las
oportunidades de desarrollo econémico no estan en las instituciones publicas ni menos en
los recursos que ellas puedan canalizar, sino en las demandas de mercado. Y segundo,
porque conviene contar inicialmente sélo con los aliados que contribuiran efectivamente a
empujar el proceso, no teniendo que distraer energias en arrastrar a las otras que, mas
adelante y en la medida que se vayan logrando avances, solas y progresivamente se iran
incorporando.
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\/ Evolucion y renovacion

Ya que la definicion de actores esta ligada a ciertas apuestas estratégicas, en medida que
avance el proceso, la participacion o composicion de ellos puede ir cambiando en el tiempo.

En ciertos casos algunos podran dejar de participar, debido a que las iniciativas desplegadas en
torno a oportunidades no prosperan, o porque se abren nuevas areas 0 apuestas estratégicas
mas potentes que desplazan a las anteriores, con lo cual también se incorporan nuevos actores
que empiezan a asumir roles mas relevantes.

En otros casos la renovacion se debera a que han surgido nuevos liderazgos, precisamente por
los avances alcanzados o porque los procesos inicialmente impulsados ya han logrado dinamicas
propias. En esas situaciones, algunos integrantes del nacleo impulsor o del primer Consejo de
Desarrollo pueden perder relevancia en su papel pro-motor, generandose las condiciones para
que puedan ser reemplazados por los liderazgos emergentes que van asumiendo el rol de motor
de los nuevos procesos.
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atencion

Tipo de actores a tener en cuenta:

Actores del Sector Publico:

Se incluye a los representantes de organismos territoriales del Estado (regional, provincial,
comunal e intercomunal), y sectoriales (servicios publicos especializados):

-

Gobierno Regional

Gobernacion Provincial

Municipios

Asociacion de Municipalidades del Territorio
Servicios Publicos Sectoriales

Otros Servicios Publicos presentes en el Territorio

Actores del Sector Privado:

Puede incluir a los representantes de organizaciones privadas (sea con finalidad de lucro, o
social), tales como:

=

= ===

= ===

Organizaciones de micro y pequefios empresarios (MIPE) y/o de trabajadores por
cuenta propia

Organizaciones de medianos empresarios.
Otros empresarios que se considere importante para fortalecer la estrategia.
Organizaciones de trabajadores dependientes.

Organizaciones sociales y/o iglesias, fundaciones, corporaciones y otras entidades sin
fines de lucro con finalidad social.

Universidades y centros de estudio

Organizaciones, entidades y personas ligadas al mundo de la cultura y el arte.
Instituciones Financieras

Operadores de canales comerciales
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1.7 Acuerdo inicial para lanzar el proceso

\/ Cuando el grupo impulsor ha examinado el territorio y sus posibilidades, ha definido el territorio
que se propondra como espacio de trabajo, las areas de oportunidad donde se invertiran los
esfuerzos y los actores estratégicos que se invitara para ello, ya esta en condiciones de acordar
mas precisamente el caracter de la convocatoria.

atencion

Respecto a la convocatoria, el grupo deberé acordar:

A qué actores convocar?

Este acuerdo se tomara a partir del analisis de los actores relevantes tanto respecto a su
protagonismo en las areas de oportunidad visualizadas, como por su potencial aporte al
proceso o por su relevancia social en el territorio.

Sera importante considerar que al menos una parte de sus intereses particulares se
intersecten, o puedan intersectarse, con los intereses de otros actores a convocar, de
modo que tengan puntos en comun desde los cuales partir.

A qué seran convocados?

En todos los casos se invitard a integrar una instancia de concertacion y cooperacion
publico-privada, en funcién de la construccién y realizaciéon participativa de un plan
estratégico de desarrollo para el Territorio.

Ya en esta etapa se puede precisar el tipo de redes que interesara crear y el tipo de
relaciones que se quiere fomentar en su interior.

¢Para qué seran convocados?

Seran convocados con el propésito de promover el desarrollo econémico del territorio por
medio de la captura y desarrollo de oportunidades de negocios, especialmente por parte de
las MIPE.

Como se ha anticipado, esta convocatoria no es neutral, pues lleva desde su génesis una
propuesta de cooperacion y movilizacion de intereses en torno a ciertos caminos posibles
para alcanzar este desarrollo.
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\/ Junto con ello, los integrantes del grupo impulsor deberan:

W  Concordar una propuesta que incluya una cierta operatoria e itinerario a recorrer, asi como

1.8

la forma de organizacion del grupo para avanzar en la ejecucion de las tareas a emprender,
y en la definicién e implementacion de la estrategia de desarrollo econémico territorial.

Comprometer los recursos humanos, financieros y fisicos que daran soporte a la propuesta
de trabajo. Es de vital importancia que los actores participantes comprometan aportes
financieros para apoyar el proceso de instalacion y que anticipen tempranamente la
posibilidad de contar con recursos institucionales para el desarrollo de actividades futuras.
Ello otorga solidez a la iniciativa y un atractivo para la convocatoria.

Preparacion de propuesta inicial y convocatoria

\/ Antes de la convocatoria, el Secretario Técnico o consultor responsable, debera elaborar algunos
productos que, previa sancion por parte del Grupo Impulsor, tendrd como destinatarios
principales a los actores publicos y privados convocados a constituir la instancia territorial de
trabajo.

Estos productos iniciales son:

W

Un documento donde se presente la informacion y las definiciones preliminares del Nucleo
Impulsor. Este documento tiene dos objetivos: i) aportar insumos a las definiciones que
debera tomar la instancia publica-privada; e ii) inducir y disponer favorablemente a los
actores para que se comprometan en un tipo de dialogo y trabajo conjunto que permita
avanzar en el establecimiento de relaciones de cooperacion, provocando una reflexion critica
de los enfoques y modalidades de accion de los actores en el territorio.

Una presentacion (Diapositivas en PowerPoint, u otro formato) que sera usada para exponer
el documento anterior y motivar el desarrollo de la primera reunion, a la que seran
convocados los actores publicos y privados.

herramientas

En “herramientas”, seccién “2”, se presenta un listado de chequeo con los contenidos
minimos que deberia desarrollar el documento de convocatoria para la constitucion del
primer Consejo de Desarrollo Territorial.
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1.9

Convocatoria a Instancia de Trabajo Publico-Privada

Una vez que se han tomado las decisiones necesarias y se cuenta con un documento de
propuesta inicial, el grupo estara en condiciones de realizar la convocatoria a los actores del
territorio.

Esta convocatoria consiste en una invitacién formal, a los actores que se ha considerado
relevantes y pertinentes para el propésito buscado, a una reunion ampliada en la que se
presentara la propuesta preparada, invitandolos a conformar una instancia publica —privada para
el desarrollo territorial.

La participacion de instancias publicas en el grupo convocante es esencial, porque generara
mayor confianza y entregard garantia a los actores de que se trabajar4 en torno a objetivos
comunes (“bienes publicos”) en un ambiente que no vulnere, sino mas bien considere, sus
intereses particulares.

La convocatoria sera mas efectiva si quien la realiza detenta, a raiz de su cargo, autoridad o
ascendiente respecto de los convocados, o al menos si su cargo habitual estad directamente
relacionado con el tema del desarrollo del territorio (por ejemplo, el Presidente de la Asociacién
de Municipios, si ésta existe) o del sector econémico implicado.

El grupo impulsor tendra que proponer las hipétesis o areas de oportunidad identificadas, las que
seran presumiblemente acordes con los intereses de los convocados, asi como mostrar caminos
posibles de recorrer en conjunto para acceder a ellas.

Se podréan elegir otras hip6tesis y caminos para alcanzarlas, en el inicio 0 en el transcurso del
proceso, pero es importante contar en este momento con alguna propuesta inicial que movilice a
los actores que interesa motivar.

En tanto las percepciones y las expectativas no son homogéneas y en los territorios podran existir
posiciones divergentes y conflictos de intereses, el desafio sera trabajar en torno a puntos de
vista comunes, identificando opciones que permitan vislumbrar beneficios compartidos.

La interaccion entre instituciones y organizaciones locales pone en juego intereses distintos, pero

también posibilita la construccion progresiva de una concepcion colectiva sobre el presente y el
futuro del territorio, asi como la generacion de ideas innovadoras.
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\/ Es importante que el ntcleo impulsor disponga de la maxima claridad respecto de cual es el area
de interseccion de los intereses particulares de los actores y sectores convocados; ya que ello
facilitara el que la propuesta o convocatoria se apoye precisamente en dichos ambitos de
intereses, comunes 0 complementarios.

Ello, posiblemente, sera un pequefio pero suficientemente sdlido punto de partida.

En caso alguno sera el punto de llegada propuesto, ni siquiera la invitacion de la convocatoria, la
que deberd construirse en funcibn de propdsitos comunes sustentados en oportunidades
compartidas o complementarias, fruto de lo cual, precisamente, se vayan ampliando los ambitos
de interseccion de intereses.

Pero, contar con este punto de partida, si facilitara el que todos y cada uno de los convocados
tengan al menos un interés particular para involucrarse en el proceso al que se invita. Y ello
constituye una condicion clave para la participacion de los que interesa, y para la sustentabilidad
inicial del proceso a desencadenar.

\/ Algunos intereses comunes 0 complementarios, por reales que sean, pueden no ser visibles o
reconocidos por los propios actores implicados.

Seréa parte de la habilidad del convocante el poder identificarlos y contribuir a relevarlos como
posibles de abordar cooperativamente.

48



2 Fase de instalacion y lanzamiento del Consejo de Desarrollo

Territorial

2.4
Definicion y
realizacion de
primeras
iniciativas

v

23
Definicion de la
apuesta inicial
compartida de
trabajo

2.8

21 22 — Formalizacion y
Momento Primera solemnizacion de los
Constituyente del Aproximacion 26 acuerdos: Suscripcion
Consejo Publico conjuntaal : Instalacién del de documentos y Acto
Privado de Territorio 6rgano de gestion de lanzamiento
Desarrollo :
Territorial [

25
Primer Plan de i
Trabajo e 2.7
Institucionalizad Instalacion de los
Bésica inicial | primeros 6rganos

auxiliares

La concertacién de actores publicos y privados, la construccion de acuerdos en torno a oportunidades
comunes o compartidas, y el desarrollo de redes y eslabonamientos para su captura y desarrollo, son
elementos centrales de la estrategia de desarrollo territorial.

Si bien estos atributos pueden visualizarse como resultados del proceso de desarrollo territorial, la
experiencia muestra que los procesos de cooperacion requieren disponer de instancias y mecanismos
gue permitan reunir a los actores publicos y privados, constituyendo un espacio de dialogo y
concertacion donde se construyan los acuerdos basicos que permitiran emprender y sostener una
estrategia de desarrollo econémico territorial
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atencion

En la experiencia de Emprende-Chile, esta instancia, que ha adquirido caracter directivo,
ha sido denominado, segun los territorios, Mesa, Directorio o Consejo (Publico-Privado) de
Desarrollo Territorial).

En las diferentes experiencias territoriales, estas instancias de concertacion, cooperacién y
gestion publico-privadas de desarrollo territorial, han ido evolucionando segun lo han hecho
las fases de construccién y realizacion de los respectivos planes de desarrollo territorial;
distinguiendo funciones directivas y ejecutivas, y generando 6rganos auxiliares en funcién
de areas tematicas o propositos especificos.

Un ejemplo de la forma en que se ha definido la integracién, funciones, atribuciones y
responsabilidades de estos Consejos, puede encontrarse en “herramientas” secciones “6”
YT

Para efectos de la presente guia, en adelante nos referiremos genéricamente a estas
instancias como Consejos de Desarrollo Territorial o, simplemente, Consejos de
Desarrollo.

Si la convocatoria es exitosa y el grupo impulsor de la estrategia logra la adhesién de organismos
publicos, empresarios privados y organizaciones del territorio convocadas, se estara en condiciones
de proponer la constitucién de un 6rgano encargado de conducir el proceso de construccion y
realizacion de una estrategia de desarrollo econémico del Territorio, y de animar el conjunto de las
facetas y dimensiones que asuma esta instancia de trabajo publico-privada.

Este sera el espacio institucional donde los actores se podran concertar y cooperar, identificando y
seleccionando oportunidades; concordando proyectos estratégicos para el desarrollo de las micro,
pequefias empresas y el trabajo independiente; articulando recursos para financiar su realizacion;
creando una red de iniciativas y emprendimientos, y construyendo una visién-mision del territorio que
brinde sentido a su participacion y trabajo.
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atencion

Se des-recomienda intentar iniciar esta segunda fase si no se han alcanzado las
condiciones basicas sefialadas para el estadio anterior:

W Hipétesis compartidas respecto de delimitacion territorial, cuando ello no es
previamente evidente;

W Identificacion de areas estratégicas de oportunidades econdémicas, capturables desde
el territorio, sus recursos y sus actores;

W Identificacién de los actores territoriales especificos interesados en el desarrollo de
dichas oportunidades, y dispuestos a trabajar e invertir en ellas y;

W Una propuesta, preliminar pero elaborada, de trabajo conjunto para iniciar el proceso
de construccién de un plan de desarrollo y de realizacion de iniciativas concretas que
lo vayan prefigurando.

En caso contrario, se arriesga el introducir altos niveles de confusion, frustracion de
expectativas de diverso orden, conflictos sin posibilidad de resolucién entre convocantes y
entre éstos y convocados Y, en definitiva, de fracaso de la iniciativa con distintos grados de
trauma colectivo que impediran volver a intentarlo en plazos prudentemente breves.
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2.1

Momento constituyente del Consejo Publico-Privado de
Desarrollo Territorial

Esta entidad territorial publico-privada, se propone como el espacio de concertacién y
cooperacién para que sus actores integrantes y sectores representados concurran a la formacion
de acuerdos y compromisos relativos a la construccion y realizacion de la estrategia de desarrollo
econdémico territorial.

Este Consejo de Desarrollo debiera estar integrado por representantes de los diferentes actores
publicos y privados que se hacen participes de la iniciativa y estan dispuestos a asumir
compromisos en torno a ella, los que deberan estar investidos de potestades suficientes para
tomar acuerdos y asumir compromisos.

En términos ideales, las potestades de los representantes para tomar acuerdos y asumir
compromisos, debieran estar garantizadas a través de instrumentos formales.

Ademas de asegurar la representatividad de origen de los actores que se concertan, sera
importante crear condiciones para el ejercicio democratico al interior del Consejo, de modo que
se desarrolle representacion de ejercicio.

Por ello, es importante procurar que quienes participan en él tengan efectiva igualdad de
derechos y de responsabilidades, con independencia de la jerarquia o potestades que tengan en
otros ambitos y del tamafio o importancia de sus organizaciones de origen.

Esto facilitara la construccion de acuerdos y el desarrollo de una institucionalidad legitimada por
sus actores y reconocida, que se convierta en soporte de la estrategia proyectada.

La participacién de organismos publicos sectoriales en esta forma de cooperacion, deberia
suponer la voluntad de ceder parte de su soberania institucional, transfiriendo a la nueva
instancia, de la cual es parte, poder de decision respecto a la orientacion de recursos publicos
gue se ponen a disposicion del desarrollo econémico del respectivo territorio.

La convocatoria del grupo impulsor, entonces, podra estar dirigida a un conjunto amplio de
actores publicos y privados vinculados al area estratégica en que se haya concordado concentrar
los esfuerzos, los que en esta fase deberan prioritariamente darse a la tarea de definir y acordar
la institucionalidad béasica conforme a la cual operaran, siendo probablemente el primer paso, la
constitucién de este érgano publico-privado de caracter directivo.

No hay que perder de vista, en todo caso, que la integracion y la institucionalidad del Consejo de

Desarrollo Territorial, asi como de su érgano directivo, estara sujeta a adaptaciones y ajustes, en
la medida que se vaya avanzando en la definicién y ejecucion de la estrategia.
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Esquema de posible concurrencia de Actores y Sectores a la conformaciéon de un Consejo de
Desarrollo Territorial

Organizacion Regional y Territorial

Intendente Regional

- — - Gobierno
Coordinacion Regional Regional
Servicios Publicos de -

Fomento Productivo y Otros

I A
Asociacion de ,|  Consejo Publico

Municipios >= »| Privado de Desarrollo
— Territorial
Municipios
A
\ 4 A 4
1 Sector Privado

Con finalidad de lucro y social. gremios, redes,
organizaciones y asociaciones MIPE y de la Sociedad
Civil; empresas, centros de estudios y tecnoldgicos
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2.2 Primera aproximacion conjunta al territorio

\/ El Consejo de Desarrollo Territorial debera darse a la tarea de concordar una cierta imagen actual
del territorio y proyectar una primera vision de su desarrollo futuro a construir.

La convocatoria hecha por el grupo impulsor, como se ha dicho, contendra una primera lectura
del territorio y una propuesta de movilizacion de intereses y dinamizacion de la zona, que podran
constituir antecedentes susceptibles de ser puestos al servicio de este ejercicio.

\/ Latarea a que deben abocarse los actores publicos y privados, una vez que se ha dado inicio al
proceso de constitucion de la instancia de trabajo conjunta, sera la de construir una imagen actual
del territorio, que permita visualizar los recursos propios con que cuenta y las oportunidades
externas con las que se relaciona, asi como las dindmicas que lo caracterizan y las
potencialidades que pueden ser aprovechadas por los actores.

\V/ A esta tarea contribuirdn los insumos aportados por el grupo impulsor, que ya habra
sistematizado informacién relativa a las dinAmicas de poblacion y empleo, a las actividades
econdmicas principales del territorio, a la participacion de las MIPE en estas actividades, y a las
areas de oportunidad que propone capturar y dinamizar.

\/ Los actores tendran la mision de concurrir con sus propios conocimientos, percepciones, visiones
e intereses a la formacién de una imagen compartida actual y proyectada del territorio,
generandose de este modo, un diagnéstico compartido y una definicibn conjunta de ejes
estratégicos.
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herramientas

Revisar

En herramientas, seccion “3", se presenta una breve descripcion de la técnica del Mapa
Parlante, que puede coadyuvar este objetivo, pues permite que los participantes expresen
a través del dibujo en un mapa, sus conocimientos sobre los recursos y dinamicas del
territorio, asi como sobre sus percepciones respecto de su insercion global y de las
oportunidades y amenazas que ello conlleva

Otras herramientas de utilidad
W Creacion de Visiones

W Uso de Mapas y croquis

W Analisis FODA

W  Taller de Analisis Prospectivo

Fuentes de utilidad

W  http://www.infosol.com.mx/espacio/cont/gi/foda.htm

W  http://www.miespacio.org/cont/gi/foda.htm

W Biblioteca Virtual FOSIS http://www.fosis.cl

W “Guia de Apoyo para el Trabajo en el Territorio”, FOSIS - CUSO — GTZ
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2.3 Definicion de la apuesta inicial compartida de trabajo

\V/ Con base a esta primera imagen conjunta del territorio, perfectible a lo largo del proceso, el
Consejo de Desarrollo debiera examinar las hipétesis o apuestas econémicas en torno a las
cuales se propone trabajar.

\/ Hablamos de hipotesis pues la eleccién de un eje de desarrollo constituye aln una primera
apuesta, un planteamiento inicial que puede ser cambiado, precisado o reorientado en el curso
del proceso.

Las hipétesis se relacionan también con la construccion compartida de una vision de futuro, pues
constituyen un primer enunciado de la estrategia general en la que los actores estan de acuerdo
en participar.

\/ Dependiendo de la naturaleza de la convocatoria, los actores pueden concurrir a la construccién
de una o mas hipotesis o apuestas compartidas iniciales.

La construccion de esta hipotesis sera fruto de un proceso deliberativo de los actores
convocados, basada en la informacién aportada por el grupo impulsor y el conocimiento aportado
en el trabajo de visualizacién del territorio (y expresado en los mapas parlantes).

El enunciado de estas hipétesis o apuestas compartidas implica optar por ciertas alternativas o
caminos que se visualizan como mas apropiados dentro de opciones distintas.

En la préctica, el consejo publico-privado debe concordar:

¢ Qué se propone conseguir o
lograr?: lo que significa proponer al
menos un desafio por ambito de
actividad en el que se invertiran
recursos y esfuerzos.

¢Para qué?: lo que significa definir
ciertos objetivos o propdsitos
comunes que justifican la inversion
de recursos y esfuerzos.

¢, Como?: lo que significa proponer
una estrategia, pasos o actividades
gue se requiere emprender para
lograr los objetivos.
Especificamente, identificar lo nuevo
o distinto por hacer para alcanzar el
o los objetivos planteados.

¢ Quiénes?: lo que significa definir
en concreto qué actores estan
dispuestos a participar y a
comprometer recursos en el proceso
para alcanzar los objetivos
compartidos.
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ejemplo

Supongamos que en un territorio, el turismo constituye o puede constituir un area
estratégica para el desarrollo, dada la disponibilidad de costa y la afluencia de turistas
en la época de verano. Dado que ya existe una tradicional actividad turistica, la
apuesta puede consistir, por ejemplo, en potenciar la actividad desarrollando el turismo
de contra-temporada.

¢, Qué se propone lograr?

El propésito planteado podria ser: posicionarse como destino para el turismo de contra-
temporada, desarrollando para ello nuevos productos, con énfasis en recursos
gastronémicos Yy culturales del territorio, orientados a la tercera edad y a demandas
“institucionales” (congresos de empresas, etc.).

¢ Para qué?

Aumentar los ingresos anuales de los empresarios turisticos por medio de la captacion
de turistas durante todo el afio, y generar fuentes de empleo e ingresos
complementarios durante los meses de baja estacional (invierno).

cCoémo?

Para este objetivo, se propone preliminarmente cuatro pasos: i) generar un catastro de
nuevos productos turisticos posibles de poner en valor; ii) generar una imagen comun
que permita dar identidad al turismo en el territorio en la que se inscriban los distintos
proveedores de servicios turisticos; iii) desarrollar una campafia de promocion para
ofertar los nuevos productos y; iv) generar acciones para que los empresarios del
sector mejoren la calidad de oferta de servicios turisticos en funcién de la promocién
del turismo de contra- temporada.

¢Quiénes?

Seran parte de esta estrategia los empresarios del sector turismo interesados en
desarrollar acciones conjuntas para desarrollar la apuesta estratégica, corporaciones
privadas de fomento en el area turismo y cultura, y otros agentes privados dispuestos a
invertir energias, capacidades y recursos propios para ello; mas las entidades de
gobierno y servicios publicos interesados en apoyar la estrategia (Gobernacion
Provincial correspondiente, Asociacion de Municipios, CORFO, SERNATUR, etc.).
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atencion

Si bien la definicion de la apuesta compartida de trabajo coincidira probablemente con las
pre-definiciones del ndcleo impulsor, también es posible que el analisis colectivo del
territorio y sus posibilidades pueda modificar la vision preliminar y sus hip6tesis de
desarrollo, generando otras prioridades o ampliando el espectro de posibilidades a
explorar.

De la misma forma, esta apuesta inicial compartida quedara sujeta a una posterior

validacion o revision, y podra ser nuevamente ajustada o modificada segin los resultados
gue entregue la evaluacion.
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2.4 Definicion y realizacion de las primeras iniciativas

\/ En tanto la estrategia de desarrollo econémico territorial involucra a distintos actores publicos y
privados, resulta esencial para la evolucién de los procesos crear relaciones de confianza entre
estos actores. Dichas relaciones de confianza se basan en los avances y resultados que se
puedan lograr a partir de la cooperacion y cuyos beneficios colectivos puedan sean percibidos por
cada uno de ellos.

\/ Sibien la realizacién de una estrategia de desarrollo territorial es un proceso a mediano plazo, las
experiencias de trabajo indican que es conveniente, desde el inicio, desarrollar iniciativas que
anticipen la posibilidad de un plan mas amplio y ambicioso, y a partir de las cuales se vayan
generando y consolidando las necesarias relaciones de confianza que faciliten la cooperacion.

\V/ En la medida que las confianzas y aprendizajes colectivos son imprescindibles para que los
actores publicos, privados y sociales lleguen a concordar una estrategia de desarrollo econémico
del territorio, la realizacion de emprendimientos para desarrollar oportunidades es parte esencial
de la construccién del mismo.

Es la realizacion de dicho tipo de iniciativas desde el inicio del proceso —y no algo que viene
después de un proceso de planificacion-- lo que facilita el desarrollo de percepciones y
confianzas de que juntos si se puede y que, por ello, nutre de sentidos los ejercicios de
planificacion y establecimiento de acuerdos de mediano y largo plazo.

Generalmente no se encontraran casos en que los actores locales estén dispuestos a esperar,
mas alla de un prudencial breve tiempo, el surgimiento de estos gérmenes que prefiguran lo
posible del futuro a construir.

atencion

Por ello, mientras se identifican, evaltan, y seleccionan oportunidades, incluso antes de que se
concuerden objetivos y metas comunes, es importante impulsar iniciativas, “proyectos” o
emprendimientos que anticipen o prefiguren resultados, desarrollen confianzas, aporten sentidos
colectivos y faciliten acuerdos progresivamente crecientes.

Para ello, dichas iniciativas deben prefigurar o ser portadores —gérmenes-- del nuevo tipo de
emprendimientos, innovaciones o transformaciones que, como fruto del proceso, se espera o aspira
desarrollar ampliadamente a futuro. En consecuencia, debieran ser consonantes con las apuestas
iniciales concordadas.

Y, para que resulten confiables, debe ser posible que exhiban resultados —aunque sean pequefios o
modestos — percibidos como exitosos.
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\/ La base de ello es lo que ya se viene haciendo por parte de algunos actores locales, aunque sea
en casos puntuales, de modo germinal y a escala experimental; pero que constituyen buenos
ejemplos de las cosas nuevas que se plantea realizar a futuro o de las nuevas formas con que
espera llegar a realizarlas.

Estas iniciativas, debidamente apoyadas y potenciadas, junto con incrementar sus posibilidades
de éxito, pueden abrir camino a la creacién de condiciones mas favorables a la captura de las
primeras oportunidades de negocio que los actores hayan logrado visualizar.

Ademas, pueden ser importantes medios de comunicacion interna de al menos dos mensajes: el
futuro deseable es posible construirlo, y ello resulta factible a partir de los actores, personas y
recursos propios del territorio.

ejemplo

En la experiencia de desarrollo del Limari, llevada a cabo en el marco del Programa
Emprende-Chile, se defini6 como una de las apuestas estratégicas posibles el desarrollo
de la gastronomia, actividad que podria generar un incentivo para desarrollar el turismo en
este territorio.

Si bien esta no era una actividad caracteristica de esta provincia, se planteaba como una
potencialidad interesante a desarrollar.

Para incentivarla, se organizé una primera feria gastronémica que permiti6 mostrar a los
actores que la gastronomia podia ser emprendida como una nueva actividad econémica
del territorio y, de paso, validar la instancia de desarrollo territorial como espacio de
cooperacion.
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2.5 Primer Plan de Trabajo (preparatorio) e Institucionalidad
Basica inicial

\/ Habiendo visualizado una imagen del territorio y definidos ciertas areas estratégicas, los actores
estaran en condiciones de adoptar acuerdos basicos relativos a las caracteristicas e itinerario del
proceso conducente a la construccién del Plan de Desarrollo Econdmico Territorial.

Esto dard lugar a la elaboracion de un Plan de Trabajo con arreglo al cual el Consejo ird
desarrollando las tareas involucradas en la puesta en marcha de la estrategia.

atencion

El plan de trabajo debiera contemplar

W  Horizonte temporal para lograr colectivamente dos productos basicos: un primer Plan
de Desarrollo Territorial y, antes que ello, estar realizando las primeras iniciativas,
proyectos o emprendimientos innovadores conjuntos. Por ejemplo, nueve meses para
lo primero, y tres meses para lo segundo.

W Etapas de la estrategia propuesta en torno a la apuesta de desarrollo (en caso de que
ya se establezca una cierta secuencia de fases)

W Actividades principales a realizar, las que pueden estar relacionadas con:

El desarrollo de las primeras iniciativas, inversiones, proyectos y emprendimientos
innovativos.

La construccion y definicion del Plan de Desarrollo Econémico Territorial, y en especial,
de las actividades del corto plazo, tales como la exploracién de oportunidades en torno
a las apuestas estratégicas, el diagnéstico del Capital Territorial, y el debate sobre los
primeros objetivos y compromisos.

La generacion o desarrollo de capacidades o condiciones que ya se saben
insuficientes para capturar oportunidades ya identificadas.

La gestién de alianzas, acuerdos o compromisos con otros actores importantes para el
éxito de la estrategia.
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W Responsables de las distintas tareas concordadas (una solo responsable por vez).

W  Tiempo y plazos en que los responsables deben dar cuenta de su gestion o mostrar
sus resultados.

W Compromisos de recursos que los actores pondran a disposicion para el desarrollo
de las actividades previstas.

W Mecanismo de seguimiento de las actividades y responsabilidades ejecutadas.

Este plan de trabajo puede plasmarse en un cronograma o0 carta gantt que resuma las tareas,
plazos y responsables.

Paralelamente, el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial deberd tomar acuerdos
acerca de las caracteristicas de la institucionalidad basica que se dara para funcionar y conforme
a la cual se organizaran sus operaciones y funcionamiento regular.

Ello podra expresarse en un acta, declaracion o estatuto preliminar, en que se establezca, por
ejemplo, quiénes seran sus integrantes, su objetivo, los 6rganos que lo conformaran asi como
sus funciones, integracion y procedimientos de operacién. Se podra referir, a la vez, a los
compromisos y recursos iniciales puestos a disposicion de la realizacion de la estrategia por parte
de los actores, y la modalidad en que éstos se haran disponibles para la instancia (ver en
“herramientas”, seccion “7").

Dado el dinamismo de estos procesos, no es conveniente establecer acuerdos, organicas,
normas o procedimientos muy rigidos; ya que lo mas probable es que al poco andar se deba
entrar a modificarlos para su adecuacién a las nuevas realidades y relaciones que se van
generando.

Se recomienda formalizar un acuerdo con una vigencia inicial no superior a un afio, al final del
cual se proceda a su revisién y modificacion.
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2.6 Instalacion del organo de gestion

\/ Para implementar el Plan de Trabajo y las primeras iniciativas, el Consejo requiere contar con un
drgano técnico permanente encargado de operacionalizar la estrategia.

Este 6rgano deberd gestionar la implementacion de sus acuerdos, gerenciar las actividades
orientadas al desarrollo de oportunidades de negocio y empleo, elaborar propuestas e impulsar
los procesos de fortalecimiento institucional y desarrollo de capacidades, y brindar apoyo al
desempefio de la instancia directiva y de los érganos auxiliares que el Consejo de Desarrollo
decida crear para operacionalizar su trabajo.

\/ Este 6rgano técnico-gerencial, que denominaremos convencionalmente “Secretaria Técnica”,
segun las posibilidades de cada territorio, puede estar formado por un equipo de técnicos y/o
profesionales concurrentes desde las diferentes instituciones, organizaciones e instancias que
participan del Consejo de Desarrollo; a cuya cabeza ejecutiva esté una persona que ejercera el
rol de gerente o secretario ejecutivo.

Es esencial contar con un profesional competente, dedicado exclusivamente a esta funcion
gerencial, la que en caso alguno podra ser eficazmente reemplazada por dedicaciones parciales
de personas que tienen otras responsabilidades laborales, por muy comprometidas y coordinadas
que pudieran estar.

Del mismo modo, en esta fase, puede ser recomendable que el cargo de Gerente o Secretario
Técnico de este organo sea ejercido por quien ya venia desempefiando el rol de “Secretario
Técnico” desde el Grupo Impulsor.

\/ El érgano técnico-gerencial deberia tener a su cargo la gestion de los acuerdos del Consejo de
Desarrollo, en especial del Plan de Trabajo definido y, en particular, de realizar las acciones
conducentes a:

W  La identificacion y el desarrollo de oportunidades de negocio susceptibles de capturar por
parte de los actores y sectores del territorio.

W  El fortalecimiento de la institucionalidad publico-privada del territorio, estableciendo y
manteniendo relaciones con los actores publicos y privados involucrados y facilitando las
relaciones de cooperacién entre éstos.

W La operacionalizacién de acuerdos e iniciativas especificas definidas por el Consejo de
Desarrollo Territorial, velando por el cumplimiento de los compromisos y la calidad técnica de
las acciones.

W La implementacion de una estrategia comunicacional que acompafie y fortalezca el
desarrollo de la estrategia.

W  El desarrollo de iniciativas orientadas a fortalecer las capacidades de los actores.
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\/ Varias de estas funciones también pueden ser asumidas por instancias de caracter técnico ya
existentes en el territorio, que aportan parte de sus capacidades y competencias profesionales a
dichos propdsitos.

Segun sea el caso convendra aprovechar dichas capacidades en la realizacion de algunas de las
tareas o en el logro de algunos de los productos antes indicados; asi como fortalecerlas o
expandirlas a través, por ejemplo, de los propios aportes en recursos humanos y técnicos que
comprometan y realicen los actores participantes.

\/ El lugar de operacion de estas Secretarias Técnicas Territoriales, debiera ser abierto a los
empresarios y organizaciones y demas actores del desarrollo econémico del territorio, sean
sedes gremiales o corporativas, de la Asociacion de Municipios respectiva, centros de produccion
o informacion para el desarrollo econdémico, u otros similares.

herramientas

En la experiencia de Emprende-Chile, este 6rgano gerencial, dependiendo del territorio,
ha recibido el nombre de “Secretaria Técnica”, “Secretaria Territorial” o “Gerencia
Técnica”.

En herramientas, seccion “4”, se presenta un facsimil de Términos de Referencia usados
por el Programa Emprende Chile para la seleccién y contratacion de Secretarios Técnicos
o Gerentes Territoriales, aplicables para la fase de instalacién del Consejo de Desarrollo
Territorial.

Por otra parte, en el facsimil de Estatuto de Consejos de Desarrollo Territorial que se

presenta en “herramientas”, seccion “7”, se incluye una descripcion de la naturaleza,
integracion, funciones y dependencias de este 6rgano de gestion.
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2.7 Instalacion de los primeros organos auxiliares

\/ Segun las distintas realidades y necesidades, y de conformidad a las decisiones que adopte a
este respecto el 6érgano directivo, podra resultar de utilidad la constitucion de érganos auxiliares.

\/ Estas instancias especificas pueden ser espacios abiertos de participacion y de libre
concurrencia; o bien, convocar a participantes de un perfil técnico, lo que dependera de las tareas
y funciones especificas que le encomiende desarrollar el 6rgano publico-privado de caracter
directivo; y podran tener un caracter permanente o transitorio, segin su naturaleza y
circunstancias.

\/ El Consejo de Desarrollo es una instancia de caracter resolutiva, con capacidad de tomar
acuerdos vinculantes entre sus integrantes. Los érganos auxiliares, en cambio, pueden ser de
caracter consultivo o ejecutivo.

Los de caracter consultivo tienen como objetivo aportar informaciones o recomendaciones, y
desarrollar propuestas y disefios de caracter técnico o tematico, para consideracion de las
instancias directivas del Consejo. Se corresponden con la figura de “comisiones”, y ellas pueden
ser de cardacter transitorio, para tareas relativamente especificas o acotadas; o indefinidas, para
funciones estimadas mas permanentes.

Los de caracter ejecutivo suelen asumir tareas especificas o determinadas éareas de
responsabilidad. En el primer caso suele ser por mandato o encargo de las instancias resolutivas,
para lo cual se constituyen en “grupos de tarea”, de cuyos avances o resultados deben dar
cuenta en plazos acotados. En el segundo, asumen el desarrollo o0 gestion de ciertas areas de
interés o responsabilidad por tiempos mayores o indefinidos, contando con mayor autonomia
relativa para su realizacion.

\/ En funcién de la cantidad de miembros participantes, estas instancias pueden funcionar en
sesiones ampliadas en las que participa el conjunto de los interesados en aportar, o a través de
equipos o comisiones internas convocadas en funcion de tareas o propésitos especificos. Ello sin
perjuicio de que también pueden encomendarse a estas mesas o0 grupos de trabajo, el
tratamiento de temas mas transversales, como el “desarrollo urbano” en unos casos, o la
“formacion de agentes para el desarrollo territorial”.

Para optimizar su operacién, las mesas u otros 6rganos auxiliares, podran organizarse
internamente, eligiendo una directiva y un secretario(a), coordindndose con el Secretario Técnico
del Consejo, pudiendo designar ademas a uno 0 mas representantes que lleven sus opiniones,
propuestas o iniciativas desarrolladas a la instancia directiva pertinente.
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atencion

En la experiencia del Programa Emprende-Chile, las instancias consultivas se han
expresado como comisiones tematicas, que preparan propuestas que son sancionadas
por los respectivos Consejos de Desarrollo. En muchas ocasiones, dichas funciones son
desarrolladas con participacion importante de profesionales y técnicos de las instancias
vinculadas al Plan de Desarrollo Territorial (organizaciones, consultoras, servicios publicos,
municipios); y en otras son encargadas directamente a la Secretaria Técnica del Consejo.

Las instancias ejecutivas en cambio, se han expresado sea como mesas de trabajo en
torno a areas mas permanentes de responsabilidad, o como grupos de tarea para
propoésitos mas precisos y acotados en el tiempo. En comin han tenido un caracter
privado-publico en su composicion, con un fuerte involucramiento del sector privado
directamente interesado e implicado en dichas tareas: generalmente asociadas al
desarrollo de alguna de las areas, ejes 0 apuestas estratégicas asumidas.

A poco andar, las mesas o comisiones se han ido transformando en el “corazon” del plan
de desarrollo, en el crisol de nuevos emprendimientos y liderazgos intermedios, y en fuente
de nutricién y renovacién del Consejo de Desarrollo Territorial. En plazos relativamente
breve, quienes efectivamente dirigen estas instancias adquieren visibilidad legitimada en el
Territorio, y pasan a ser los candidatos naturales a integrar el Consejo de Desarrollo o sus
instancias directivas cuando se requiere su renovacion, ampliacién o renovacion.
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2.8

Formalizacion y solemnizacion de los acuerdos: suscripcion
de documento v realizacion del acto de lanzamiento

\/ En la medida que se ha avanzado en concordar un camino a recorrer en comun, en funcién del
desarrollo del Territorio y de sus actores participantes, y en que se ha pactado un primer plan de
trabajo para avanzar en ello, corresponde que los actores publicos y privados implicados
formalicen sus acuerdos y compromisos.

La solemnizacion de dichos acuerdos y compromisos, puede realizarse a través de la suscripciéon
publica de un documento que los contenga. Ello contribuye a la vez a que los compromisos se
honren por parte de quienes asi los asuman.

Dicho documento debe contener los acuerdos relativos a:

w

Los propositos y objetivos generales de desarrollo del territorio, en torno a los cuales se
concertan los actores participantes, y para lo cual estan dispuestos a cooperar: el manifiesto
del Consejo de Desarrollo.

La composicion e institucionalidad basica que permitira y regulara el funcionamiento del
Consejo Publico-Privado de Desarrollo del Territorio, incluyendo lo concerniente a las
convocatorias, representaciones y roles, actas de acuerdos y compromisos, entre otros
aspectos relacionados con su operacion regular. Esto podra estar acompafiado por un
estatuto o reglamento, si asi se lo hubiesen definido.

Las caracteristicas y el itinerario general del proceso en el que los actores se comprometen
a participar, conducente a la definiciébn y realizacion de una estrategia de desarrollo
econdmico territorial.

Las areas estratégicas en torno a las que los actores estan dispuestos a cooperar desde un
comienzo, las cuales fueron enunciadas en la apuesta inicial de trabajo conjunto.

Las primeras iniciativas que los actores estan dispuestos a emprender para avanzar hacia su
captura y aprovechamiento, cuando existe voluntad y disponibilidad de recursos necesarios
para llevarlas a cabo.

Los aportes y compromisos iniciales (en materia de recursos financieros, técnicos, fisicos y
humanos; y de gestiones) de los actores para llevar a cabo el proceso y viabilizar la
realizacion de las iniciativas iniciales que han concordado.
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\/ Este documento puede sintetizarse en una presentacion o texto apto para la difusion que permita
dar a conocer la estrategia al conjunto de la comunidad territorial.

\/ Para ello, sera importante que el Consejo Publico-Privado organice en el territorio un acto o
evento de lanzamiento de caracter amplio y solemne, que constituya la presentacion a nivel
publico de la instancia y la estrategia proyectada.

herramientas
Como se ha indicado, en “herramientas”, seccién “7”, se encuentra un facsimil de estatuto.
Por otra parte, en “herramientas”, seccion “9”, se podran encontrar algunas ideas y criterios

Utiles para el disefio de una estrategia comunicacional distintiva y, en particular, para el
disefio del acto o evento de lanzamiento a que se hace referencia precedentemente.
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2.9  Sobre los diferentes planos de la participacion en los
Consejos de Desarrollo

\/ Conforme a cada realidad particular y de acuerdo a la composicién del Consejo de Desarrollo, el
namero de sus integrantes, la diversidad o complejidad de las areas de oportunidad que se haya
propuesto asumir, y los niveles de participacion que se verifiquen, entre otras dimensiones; puede
convenir o no diferenciar los espacios y dimensiones de concertacion estratégica entre los
actores involucrados, de aquellas otras propias de la gestion ejecutiva de las mismas.

\/ En algunos casos, convendra que todos los actores que se han concertado y suscrito
compromisos, participen directamente del Consejo de Desarrollo, en cuyo seno se debatiran y
estableceran acuerdos en el plano estratégico, como también se discutirdan materias mas
operativas ligadas al plan de trabajo, realizacion de tareas, y realizacién de gestiones. Ello sera
posible especialmente en las fases iniciales, en las que también el nimero de actores
concertados es relativamente pequenio.

En otros casos, o en la medida que evolucionan y se complejizan los procesos, incorporandose
nuevos actores a los mismos o incrementandose el numero de interesados en participar;
posiblemente se requiere distinguir los planos estratégicos de los mas operativos.

\/ En la experiencia de Emprende Chile, llegado el momento, estas funciones se diferencian en un
Consejo Ampliado y en un Directorio o Comité Ejecutivo.

En los Consejos Ampliados participan todos los actores involucrados o comprometidos con el
proceso, alli se discuten y acuerdan las principales opciones estratégicas, se sancion el Plan de
Desarrollo Territorial, asi como los posteriores planes operativos anuales, se priorizan los usos de
los recursos disponibles, y se eligen y renuevan sus autoridades.

Suelen sesionar tres o cuatro veces al afio para sancionar dichas materias; se asemeja a las
asambleas de las corporaciones de desarrollo, que es donde radica su soberania; y suelen irse
ampliando o renovando sobre la base de quienes van teniendo una participacién mas destacada
en las comisiones o mesas de trabajo.

En los Directorios o Comités Ejecutivos, en cambio, es mas reducido el nUmero de integrantes,
y acotada su composicién. Se trata de miembros del Consejo Ampliado respecto de los cuales se
tiende a asegurar un razonable equilibrio de representacion de los estamentos que lo componen:
micro y pequefios empresarios, otras empresas u organizaciones, servicios publicos, y
autoridades politicas electas (alcaldes) y de gobierno interior o regional. En varios casos, una
parte importante de quienes integran estos directorios, coinciden con quienes dirigen o se
destacan en la conduccién de las comisiones o mesas de trabajo.

Cumplen funciones de un directorio propiamente tal; en el marco de los acuerdos estratégicos y
mandatos claves definidos por el Consejo Ampliado, gestiona el plan de trabajo y toma
decisiones propias de la conduccién operativa del proceso; incluyendo la creacion de comisiones
de trabajo, el apoyo a la operacion de las mesas de trabajo establecidas, y la supervision de las
funciones y tareas propias de la Secretaria Técnica y de su responsable.
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Generalmente los Consejos de Desarrollo se dotan de un Presidente que los representa, y a
través del cual se relacionan en lo cotidiano tanto el gerente o secretario técnico, como quienes
han asumido responsabilidades en mesas 0 comisiones de trabajo. En varios casos, se
acompafia esta figura con uno o dos vicepresidentes, quienes se corresponden con estamentos
distintos a aquél del cual proviene el presidente.

atencion

La instalacion del érgano de gestion, de drganos auxiliares del Consejo, asi como su
posible diferenciacién entre Consejo Ampliado y Directorio o Comité Ejecutivo, obedece a
un modelo de organizacion general de la estrategia de desarrollo territorial.

No obstante, el seguimiento y evaluacion del proceso permitira posteriormente analizar la
pertinencia de estas formas organizativas con relacién a los roles y desafios concretos que
tendra la instancia territorial.

De este modo, sera necesario tener la flexibilidad necesaria para ajustar la modalidad de
organizacion elegida en el transcurso del proceso para optimizar la capacidad de gestién y
sus resultados.

Como se indicara anteriormente, conviene que estas definiciones durante el periodo inicial,
sean sometidas a revision y adaptadas, sugiriéndose realizarla en un plazo no superior a
un afio desde su definicién preliminar.

Un diagrama de como se puede estructurar un Consejo, y relacionarse con sus diferentes
drganos, se presenta a continuacion:
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Instituciones, organizaciones, redes, empresas y personas participantes (actores territoriales)
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Hasta aqui, la Mesa o Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial cuenta con una organicidad
para operar, una definicion de apuestas de desarrollo y un primer plan de trabajo. Ademas, la
ejecucién de ciertas iniciativas le habran brindado mayor visibilidad en el entorno y legitimidad social.
En suma, se han creado las condiciones basicas para avanzar nuevos pasos.

La tarea de esta fase sera identificar, analizar y seleccionar las oportunidades que los actores pueden
aprovechar efectivamente con base a sus recursos y capacidades (disponibles o posibles de
desarrollar), y avanzar en acuerdos cada vez méas precisos que permitan formular un plan de
desarrollo econémico territorial, que plantee los objetivos, acciones y compromisos que orientaran los
esfuerzos de los actores a corto y mediano plazo.
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atencion

El proceso de construccion de un plan de desarrollo econémico del territorio, se basa en el
establecimiento de acuerdos respecto de las oportunidades econémicas susceptibles de
capturar y desarrollar por parte del territorio y sus actores, a partir de sus recursos y
capacidades, y sobre las formas o modos de hacerlo en forma conjunta o cooperativa.

Esta fase la dividiremos en dos momentos: el primero corresponde a la identificacién, evaluacion y
seleccion de las oportunidades econémicas para el territorio, proceso que llamaremos Mapeo y
seleccion de Oportunidades, y el segundo a la definicion de los objetivos y la Formulacion del Plan de
Desarrollo Econdémico Territorial propiamente tal.

atencion

Se des-recomienda intentar iniciar esta tercera fase si no se han alcanzado las condiciones
béasicas sefialadas para el estadio anterior:

Acuerdo amplio y suficientemente operativo entre los actores privados y publicos, en torno
a algunas apuestas basicas y compartidas para el desarrollo territorial,

Compromisos explicitos de destinar energias, capacidades y recursos a iniciar un recorrido
conjunto de construccién de un plan de desarrollo y de realizacién de iniciativas concretas
que lo vayan prefigurando; traducidos en un plan de trabajo operativo, con plazos y
compromisos especificos para su ejecucioén vy,

Una institucionalidad basica, que constituya el espacio que se dan los actores publicos y
privados concurrentes, para concertarse en torno a propositos comunes de desarrollo, y
para cooperar en la realizacion de planes en funcion de dichos objetivos.

En caso contrario, se arriesga introducir altos niveles de des-concierto, conflictos de
intereses entre los convocados sin posibilidad de resolucidon, expectativas
desproporcionadas respecto de los recursos o apoyos publicos que se obtendrian,
descompromiso creciente con el proceso con consecuencias de participacion decreciente
y, en definitiva; endoso a los convocantes o a la Autoridad Publica que se asocie con la
convocatoria, de los problemas de desarrollo y de su eventual solucion.

Es decir, se arriesga un desastre para las posibilidades del proceso, y un problema
mayusculo para la autoridad politica que se asocie a la conduccién de la convocatoria.
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Sub fase A: Mapeo y seleccion de Oportunidades

24
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32
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Oportunidades
31
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puede estar al servicio de la — de Brechas de Oportunidades Oportunidades y

estrategia propuesta en la
apuesta inicial

33
Diagndstico
del Capital
Territorial

Capital
Territorial

31 Identificacion de Oportunidades

\/ La primera tarea a la que debe abocarse el Consejo en esta fase, corresponde a la exploracion
de las oportunidades econdmicas posibles de capturar por los actores privados del territorio,
particularmente por sus micro y pequefias empresas y trabajadores independientes (MIPE), en
colaboracién con las instituciones publicas y privadas participantes.

\/ Es necesario tener presente que esta exploracidon debe realizarse dentro del marco de la o las
areas estratégicas previamente definidas (ver 1.5), ser consonante con las apuestas iniciales (ver
2.3.) que los actores hayan concordado en las fases previas, lo cual permitir4 acotar la busqueda.
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definicion
¢, Qué entender por oportunidades?

Las oportunidades economicas para el desarrollo de un determinado territorio, son una
construccion social de sus actores, consistente en relacionar aquellas demandas de bienes
y servicios susceptibles de ser capturadas y desarrolladas para si, a partir de las ventajas
competitivas actuales o potenciales basadas en su potencial enddgeno o capital territorial.

Las oportunidades se refieren a demandas de mercado, actuales o potenciales, que el
territorio y sus actores puedan satisfacer poniendo en valor sus recursos endoégenos. Estas
demandas generalmente son externas al territorio, pero también pueden corresponder a
nuevas demandas internas no satisfechas las que, al ser capturadas y desarrolladas por
actores locales, pueden transformarse para ellos en oportunidades de negocio.

Una oportunidad es mas que una potencialidad del territorio: es la posibilidad de
aprovechar econémicamente esas condiciones o caracteristicas accediendo a ciertos
mercados que permitan dinamizar actividades existentes o generar actividades nuevas.

Las meras demandas de mercado no constituyen necesariamente oportunidades para los
trabajadores y empresarios de un territorio, ya que perfectamente pueden ser aprovechas
por agentes econémicos externos que usan recursos del territorio para si, extrayendo sus
riquezas, sin que ello revierta necesariamente en beneficios para los habitantes locales.

Por su parte, las potencialidades productivas de una determinada zona tampoco constituyen por si
mismas oportunidades para la poblacién local, ya que si no se transforman en bienes o
servicios que respondan a demandas reales, se quedan sélo en la potencialidad sin
transformarse en riqueza, cuando no en esfuerzos productivos sin destino.

En este sentido, la identificacion de oportunidades supone un ejercicio de mirar
simultdneamente, en forma critica y a la vez muy creativa, lo propio y lo de otros, lo
endégeno y lo exdgeno, lo que se puede ofrecer y o que se demanda, lo que se ha sido y
lo que se puede llegar a ser, lo que distingue y lo que integra, el territorio y el mundo, lo
local y lo global.

Se podria decir que las oportunidades se construyen desde una perspectiva “glocal”.

\/ Las nuevas oportunidades de negocios pueden 0 no estar relacionadas con las principales
actividades economicas del territorio.

Dentro de cada area estratégica y en concordancia con la “apuesta inicial compartida de trabajo”,
€s preciso interrogarse:
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¢ Qué bienes y servicios compran ¢ Qué tipo de bienes o servicios
las empresas privadas o servicios compra el territorio a mercados

publicos que operan en el externos (cercanos o0 mas lejanos)
territorio, y que pueden ser y cuales de ellos se podrian
vendidos por las pequefas o generar internamente en
microempresas que se desea condiciones competitivas?
dinamizar?

¢, Qué nichos de mercado pueden @ ¢Con qué modificaciones algunos

ser capturados a partir de las de los bienes y servicios que
potencialidades del territorio y sus produce el territorio, podrian llegar
actores? a ser demandados interna o

externamente, y por qué tipo de
mercados o nichos de mercado?

\/ La exploracion de los mercados permitira descubrir demandas de empresas, servicios publicos o
consumidores susceptibles de ser aprovechadas por los actores del territorio. En particular,
convendra explorar aquellas demandas emergentes o latentes susceptibles de activar, derivadas
de nuevas necesidades generadas por el modo de vida de la poblacion.
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atencion

La produccién de pequefia escala suele tener ventajas comparativas que pueden
transformarse en competitivas, cuando corresponden a demandas de servicios mas
personalizados o intensivos en trabajo especializado, situacién que empieza a verificarse
en el caso chileno (*). En este sentido, se pueden explorar demandas asociadas a:

W

Desarrollo de proveedores hacia el sector privado y/o para las adquisiciones del sector
publico presente en el Territorio: demandas regulares de bienes o servicios de las
empresas privadas de mediana y gran escala, ubicadas dentro del territorio o en
territorios proximos, asi como del sector publico y municipal, que puedan ser
satisfechas por pequefios productores locales, basicamente micro y pequefias
empresas (MIPE) y/o trabajadores independientes (TI), sus redes o0 asociaciones.

Demandas temporales de bienes o servicios asociados a megaproyectos, publicos o
privados, que estan en ejecucién o0 en proyecto y que son o seran consumidores de
productos o mano de obra. (**)

Servicios de MIPE y/o Tl para satisfacer demandas latentes derivadas de nuevas
necesidades generadas por el modo de vida de la poblacién, y que son propias del
cuidado de ciertos sectores o condiciones de poblacion (adultos mayores, embarazo
precoz, cuidado de nifios, cuidado y mantenimiento de segundas viviendas, intereses
especiales, etc.).

Creacion de oferta de servicios de MIPE y/o Tl para satisfacer necesidades
comunitarias: recuperacion de patrimonio arquitectonico y urbanistico, generacién y
gestion de espacios publicos, uso del tiempo libre, manejo de residuos sdélidos,
recuperacion o proteccién ambiental, etc.

Demandas asociadas a flujos temporales de poblacibn por vacaciones, fiestas
costumbristas o religiosas, centros de peregrinaje, u otros puntos de concentracion
temporal de masas significativas de poblacién, susceptibles de ser captadas mas
eficientemente por una oferta local con cierta calidad y estructuracion.

14

15

Cambios en la estructura de demanda, asociados a modificaciones en la estructura de poblacion, y a la cercania de
cambios de estadio en los niveles medios de ingresos.

Una fuente para conocer las inversiones es el Ministerio de Economia. Entrega informacién de la inversién extranjera, con
base a datos del Comité de Inversion Extranjera; de los grandes proyectos de inversiéon privada, con base a datos
proporcionados por la Corporacion de Bienes de Capital. Ademas, este Ministerio aplica una Encuesta Nacional Industrial
Anual (ENIA) que registra la inversién regional de empresas con mas de 10 trabajadores. También registra la inversion
publica con base a datos del INE y MIDEPLAN.
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W Creacion de oferta de servicios de MIPE para satisfacer demanda de servicios

especializados que implican certificacion: instalaciones y supervisiones eléctricas,
sanitarias, de gas, etc.

Incorporacion de tecnologia a productos, procesos y servicios, para conectar a la MIPE
con nuevos mercados.

Posibilidades de satisfacer con produccion local ciertas preferencias por productos con
determinados atributos de calidad certificada, como pueden ser las relativas a
inocuidad, produccién limpia u organica, origen territorial o terroir (terrufio), o cultural
(étnico), sustentabilidad ambiental, responsabilidad social o buena vecindad
empresarial, o diversas formas de trazabilidad.

En términos generales, y como tendencia de largo plazo, estas demandas se orientan
progresivamente a requerimientos por nuevos y diferentes servicios mas que de bienes vy,
dentro de estos ultimos, por aquellos con atributos de calidad distintiva, especialmente en
el plano simbdlico, a cuya tenencia o consumo se atribuyen también valores de distincion

16

Contratendencia a las de uniformizacion con pérdida de identidad, asociadas a las dindmicas de globalizacién de las que
participa fuertemente el pais, y que en la actualidad de expresan fundamentalmente a partir de ciertos sectores de
poblacion de ingresos medio-altos.

78



ejemplo

Sigamos con el ejemplo del turismo:

Recapitulemos:

W

En la fase preparatoria (ver. 1.5), el Grupo o Nudcleo Impulsor se ha concertado
para impulsar una estrategia de desarrollo en el territorio, identificando que el
turismo puede constituir un area estratégica para el territorio y, consecuentemente,
lo ha propuesto a los actores publicos y privados vinculados a esta area y a
quienes se ha convocado a constituir la instancia de trabajo publico-privada que
hemos denominado Consejo de Desarrollo Territorial.

Una vez constituida, el Consejo Publico-Privado de Desarrollo, luego de realizar un
primer examen de la situacion del territorio (ver 2.2.), ha concordado trabajar de
manera conjunta en torno a una primera apuesta compartida (ver 2.3.), que resume
la estrategia general por la que los actores han optado jugarse con la finalidad de
avanzar en la consecucion de los objetivos y resultados esperados, esto es:
potenciar la actividad turistica desarrollando el turismo de contratemporada,
captando turistas durante todo el afio, desarrollando nuevos activos turisticos, con
énfasis en los recursos gastronémicos y culturales del territorio, con la finalidad de
aumentar los ingresos anuales de los empresarios vinculados al sector.

En consonancia con esta primera apuesta compartida, el Consejo de Desarrollo
podra haber resuelto impulsar y llevar a cabo unas primeras iniciativas (ver 2.4.),
encaminadas a generar condiciones para empezar a avanzar en el desarrollo de
esta estrategia. Asi, segun nuestro ejemplo (ver 2.3.) , la instancia concord6 la
realizacion de: (i) un catastro de nuevos activos turisticos posibles de poner en
valor; (ii) la generaciéon de una imagen comdn que permita dotar de una cierta
identidad al turismo en el territorio; (iii) el desarrollo de una campafia de promocion;
(iv) y el inicio de acciones orientadas al mejoramiento de la calidad de los servicios
relacionados.

En este marco, el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial, luego de
prospectar oportunidades de negocio en esta area; las identifica, definiendo
(hipotéticamente), las siguientes:
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Oportunidad 1

Conforme a las estadisticas mantenidas por SERNATUR, la demanda europea por un
turismo centrado en los intereses de tipo étnico-cultural, se ha incrementado en un 300
% en los dltimos 5 afos. El mayor incremento del flujo de este tipo de turismo se da
entre los meses de junio y agosto, coincidiendo con la temporada estival del viejo
continente y del hemisferio norte en general.

Los destinos que exhiben un mayor incremento en la afluencia de este tipo de turismo
son San Pedro de Atacama e Isla de Pascua. Se presume que el territorio podria
capturar una parte de esta demanda, de generarse las condiciones adecuadas.

El territorio concentra una importante poblacion Mapuche, entre la cual se han
empezado a desarrollar proyectos con aporte de financiamiento de la CONADI, el
FOSIS y Municipios, con la finalidad de dotar a un cierto nimero de comunidades de
servicios asociados a esta actividad, en especial camping y servicios recreacionales.

El territorio, ademas, cuenta con un cierto nimero de servicios turisticos (hospedajes,
gastronomicos y recreacionales), los que son ocupados en un 70 %, de acuerdo a la
informacion disponible, por turistas de medianos y bajos ingresos provenientes de la
propia region y de las regiones aledafias, concentrandose en los meses de enero y
febrero.

Oportunidad 2

En el marco de las prospecciones de negocios realizadas por la Mesa Publico-Privada,
se sostuvieron conversaciones con SERNATUR y los operadores turisticos a través de
los cuales esta institucion gestiona y ejecuta su programa destinado al adulto mayor.

El Consejo de Desarrollo tomé conocimiento que el programa aspira a triplicar la
demanda por este tipo de servicios entre los meses de mayo y septiembre, durante los
proximos 3 afios, y, en acuerdo con las agencias operadoras, se proyecta abrir nuevos
destinos y programas turisticos, entre los cuales podria estar el territorio, de generarse
algunas condiciones necesarias relativas, por ejemplo, a la estructuracion y calidad de
la oferta turistica local, y al mejoramiento de algunas vias de acceso y circulacion.
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\/ La prospeccion e identificacion de oportunidades podra tomar como insumos la informacién
generada a partir de diversas fuentes, entre otras:

w

Estudios disponibles, cuya informacion pertinente serd sistematizada por el
gerente/secretario técnico, y examinada por las mesas o comisiones tematicas, y por el
Consejo de Desarrollo del territorio.

Estudios encargados especialmente a estos efectos, sean de caracter prospectivo mas
general, u orientados a identificar oportunidades especificas (ver en “herramientas”, seccién
“10")'

Opiniones de expertos (emprendedores destacados, profesionales senior, etc.) externos o
internos al territorio, cuya visién y conocimiento puede contribuir a visualizar oportunidades
especificas. La opinién de estos expertos puede canalizarse a través de la realizacion de
actividades en las que éstos puedan realizar una lectura critica de los resultados de las
prospecciones realizadas por la instancia, y donde también puedan aportar sus propias
ideas y visiones, en el marco de reuniones ampliadas de la instancia especialmente
convocadas.

\/ En todos los casos, el resultado de este analisis y deliberacion, serd la identificacion de
demandas de mercado, actuales o potenciales, que el territorio y sus actores pueden satisfacer
poniendo en valor y gestionando de un cierto modo sus recursos endégenos o capital territorial.
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atencion

La informacion generada y analizada, puede organizarse como un Mapa de Oportunidades,
en que se grafiqgue y se “mapee” la relacién entre demandas reales y potencialidades de
satisfacerlas a partir de los recursos del territorio y de las capacidades de sus actores.

Dicha relacion se puede establecer, y mapear, entre demandas y mercados especificos
claramente identificados, y entre actores o sectores también concretos del territorio, ya que
algunas demandas podran ser abordadas por determinados actores y no por otros.

Como todo “mapa” puede ser inicialmente realizado en trazos gruesos, posiblemente con
escasa informacion inicial sobre puntos clave, y probablemente con grados importantes de
imprecision respecto de ellos. Pero sera permanentemente perfectible en la medida que se
obtenga nueva informacion fruto de estudios, reportes de otros agentes, exploraciones e,
incluso, “expediciones” realizadas por algunos pioneros.

Del mismo modo, se podra ir perfeccionando en el tiempo, en la medida que algunas
oportunidades se exploren, sea concertadamente por el conjunto de actores implicados o
por “misiones” integradas por algunos de ellos (comisiones, mesas), o por algunos de sus
emprendedores que se aventuran; fruto de lo cual se pueda avanzar en precisar cuales de
las posibilidades preliminarmente identificadas se constituyen en oportunidades efectivas
para algunos o muchos de los actores concretos implicados, y cudles otras no son
susceptibles de ser aprovechadas localmente, al menos en el corto plazo.

Por su parte, el mapa se podra ir completando o perfeccionando sobre la base del
surgimiento de nuevos hechos, hitos o acontecimiento; sea por el lado de la diversificacion
de la demanda, como de estructuracion de la oferta por mayor o mejor calidad de la red
territorial.

La evaluacion de las oportunidades y una primera seleccion de las mismas (ver mas
adelante), permitird una primera limpieza de la informacion incluida en este mapa y
categorizando las diversas posibilidades, segun el grado de desarrollo de las mismas. De
igual modo, podra complejizarse con nuevas informaciones que surjan u opciones que se
asuman a futuro.

En cualquier caso podra ser usado en diferentes “escalas”, para apoyar decisiones mas
estratégicas u opciones mas precisas, segun se requiera.

Como se ha sefalado para otras materias, y como se insistira mas adelante, conviene
someter a revision este mapa de oportunidades de vez en cuando, por ejemplo,
anualmente.

\/ En los momentos posteriores a esta fase, interesard someter a examen y escrutinio a las
oportunidades que los actores hayan logrado visualizar, considerando dos dimensiones
fundamentales: los atributos de la oportunidad misma, y las capacidades o dimensiones del
capital territorial que deben gestionarse para su captura.
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herramientas

Herramientas y fuentes de utilidad

W

W

Informantes calificados (emprendedores, expertos, etc.)

Estudios prospectivos

Estudios de mercado

Estudios de “nuevos nichos de empleo”

Andlisis de cadenas

Contactos con cadenas o redes comerciales

Mapas de oportunidades

Estudios de circuitos econémicos y/o de empleos locales.

Fuentes para consultas

W

Consultar Herramientas de Gestién en Red SERCOTEC
http://www.redsercotec.cl/apoyogestion/herramagestion/detailcatherramagestion.cfm

Biblioteca Virtual FOSIS http://www.fosis.cl

“Guia de Apoyo para el Trabajo en el Territorio”, FOSIS-Luso-GTZ

Herramienta de consulta

En “herramientas”, seccién “10”, se presenta un facsimil de Términos de Referencia para la
contratacién de estudios orientados a la deteccion de oportunidades, usados inicialmente

por el Programa Emprende Chile.

Este facsimil puede servir de guia o modelo, con todas las adaptaciones que sea del caso
introducirle, en el caso que el Consejo de Desarrollo Territorial resuelva encargar la

realizacion de estos estudios.

También puede prestar utilidad como orientacion metodologica, en caso que la deteccion
de oportunidades sea emprendida por la propia instancia con apoyo de la Gerencia, de la
Secretaria Técnica y/o de alguna de las entidades participantes que tengan competencias

especializadas en la materia.
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3.2

Examen de las Oportunidades

Una vez que el ejercicio de exploracion ha sido llevado a cabo, el Consejo de Desarrollo podra
identificar un conjunto de potenciales oportunidades de negocio susceptibles de ser capturadas
por parte de las MIPE y de la poblacion activa vinculada al area estratégica correspondiente.

Correspondera entonces precisar las caracteristicas de estas oportunidades y examinar su
potencial contribucion a la apuesta inicial compartida; al incremento de las ventas de las MIPE y
de los ingresos de las personas involucradas; y, en definitiva, a la dinamizacién de parte
significativa de la economia del territorio.

A esta explotacion se sumara el andlisis de las iniciativas iniciales (ver 2.4.) cuyos resultados
pueden validar una cierta hipétesis o apuesta econdmica o, por el contrario, re-orientar la
busqueda hacia otras opciones.

Correspondera que el Consejo, con la asistencia técnica de la gerencia/secretaria técnica,
precise lo siguiente para cada una de las oportunidades:

atencion

W Una descripcién de los bienes y servicios demandados: caracterizacion (tipo y calidad)
y volumen de los bienes y/o servicios especificos demandados por el mercado; y
temporalidad de la demanda.

W Una caracterizacién y dimensionamiento de los mercados demandantes a los cuales
se dirige.

W Una caracterizacién de los canales y modalidades de comercializacion y de mercadeo
existentes de dichos bienes y/o servicios.

W Un perfil y dimensionamiento de las empresas, organizaciones de productores o
unidades econdmicas, trabajadores independientes del territorio, potencialmente
participantes, en lo posible identificando las fortalezas y debilidades de ellas para
responder a cada una de las demandas identificadas.
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W Una proyeccioén de los resultados susceptibles de ser obtenidos a través de la captura
de la oportunidad, en materia de incremento de las ventas de las MIPE y otras
empresas potencialmente vinculables o participantes de la oportunidad; y de
incremento de los ingresos para la poblacién activa del territorio.

W Una descripcion de los cambios, transformaciones e innovaciones necesarias de
introducir en las formas de produccién y comercializacion local para poder responder
efectivamente a las exigencias de las demandas; en lo posible dimensionando las
brechas necesarias de superar.

Ejemplo

Ejemplo 1

En un territorio se esta explorando, como una de sus apuestas estratégicas, el desarrollo
de la ganaderia ovina porque existen condiciones favorables para su desarrollo
(condiciones de suelo y clima aptos para praderas, masa ganadera suficiente y en
expansion, tradicion ganadera y existencia de programas publicos de fomento para el
sector).

Por otra parte, se cuenta con antecedentes de que existe una demanda creciente por ese
tipo de carnes en la medida que relna ciertos atributos de calidad.

El analisis en esta etapa es interrogarse sobre: i) ¢Qué tipo de rubro asociado a la
ganaderia ovina es demandado?; ii) si la respuesta es la carne de oveja, ¢, Cudles son las
calidades y tipos de corte efectivamente mas demandados, y quiénes son los principales
compradores y vias de comercializacion de dichos productos? iii) ¢ Qué volumen de carne
de oveja, segun calidades y cortes, se transa actualmente en estos mercados?; iv)
¢ Existen evidencias de que la demanda es mayor a la oferta o que puede expandirse?; v)
¢, Qué volumen requiere generarse para acceder a estos mercados y en qué temporalidad
existe la demanda?; vi) ¢Qué precios y qué rentabilidad es posible capturar si la
produccion de carne ovina se vende en tales mercados? ; vii) ¢Qué calidad se requiere
para capturar este mercado? vy, viii) ¢Qué cambios hay que introducir para ello a las
formas de produccion y comercializacion locales?
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Ejemplo 2

Se sabe que en el territorio 0 zonas cercanas hay una demanda creciente por servicios
integrados asociados al equipamiento e instalacion de servicios domiciliarios e
industriales (ampliaciones, electricidad, gasfiteria, sanitarios, calefaccién), asi como de
mantencion y reparacion de los mismos.

Por otro lado, se conoce una capacidad y oferta dispersa de microempresarios y
trabajadores independientes en dichas areas.

Las preguntas respecto de las cuales habria que avanzar respuestas son, entre otras:
i) ¢Cuales son las exigencias basicas de esa demanda, en términos de calidad,
certificacién, integracion entre diferentes servicios, oportunidad y garantias?, ii)
¢, Quiénes tienen dichos tipos de demanda y dénde estan ubicados o concentrados, 0 a
través de qué canales se puede acceder a ellos?, iii) ¢Qué evidencias se tienen de la
existencia de capacidades actuales, dentro del territorio y entre los microempresarios
que interesa, de responder a las exigencias de dicho tipo de servicios, cual es su perfil
y donde estan concentradas dentro del territorio?, iv) ¢ Existen otras capacidades, ain
potenciales pero susceptibles de desarrollar en plazos breves para llegar a cumplir
dichas exigencias?

\/ La informacién necesaria, que puede ser obtenida a través de las fuentes, estudios y actividades
ya indicadas; podra ser sistematizada, mapeada y pre-calificada con capacidades profesionales
propias, a través de estudios especialmente contratados para este efecto a expertos externos, o
por medio de talleres o jornadas con apoyo especializado.
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3.3 Diagnostico del Capital Territorial

definiciéon
¢, Qué es el Capital Territorial?

El Capital Territorial es el conjunto de recursos naturales, economicos, humanos,
institucionales y culturales que otorgan especificidad e identidad a un territorio, condicionan
su competitividad, y constituyen su potencial enddgeno de desarrollo.

Como toda forma de capital, no se trata de stocks fijos de recursos, siendo parte de su
esencia su potencial de reproducirse y ampliarse.

\/ Para cada una de las oportunidades identificadas, sera necesario analizar las capacidades o
condiciones que deben existir para lograr su adecuada captura, aprovechamiento y desarrollo.

Por tanto interesara precisar con claridad: ¢Qué dimensiones del capital territorial se requiere
poner en juego para capturar las oportunidades? y; ¢Cudl es el nivel de desarrollo relativo
que exhiben dichas dimensiones del capital territorial en el presente?.

atencion

En una légica de captura de oportunidades por parte de las MIPE y de la Poblacién Activa
de un territorio, interesa disponer de la mayor claridad posible respecto de qué
dimensiones del capital territorial se requiere poner en juego para capturar las
oportunidades.

Para ello también se requiere dimensionar el nivel de desarrollo relativo que exhiben dichas
dimensiones del capital territorial en el presente, asi como diagnosticar y dimensionar las
brechas necesarias de superar para poder aprovechar efectivamente y desarrollar dichas
oportunidades.
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El diagnostico de capacidades permitird, de este modo, establecer si es posible apostar a la captura
de dichas posibilidades desde ya con las capacidades existentes; si éstas se pueden desarrollar hasta
los niveles minimos requeridos en plazos prudentemente breves o si, previamente, se necesita
avanzar en reducir las brechas existentes (lo que se requiere v/s lo que existe) en términos del capital
territorial.

\/ Las dimensiones del Capital Territorial que seran examinadas a través de este ejercicio de
diagndstico son:

Identidad y -
Cultura Competitividad

Empresarial y laboral

OPORTUNIDAD

Capital

Social

Capital
Institucional
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331  Lacompetitividad empresarial y laboral

\/ Una primera dimension a examinar es si existen mercados dinamicos en los que se demanden

bienes y servicios producidos o susceptibles de ofertar por las MIPE del territorio, por una parte o
sectores de ellas o, al menos, por algunas inicialmente.

La proporcion de las MIPE o de los sectores de ellas que se orientan o empiezan a orientar
hacia dichos mercados, constituye un indicador de competitividad, al menos potencial ('), asi
como la intensidad relativa con que se orientan o empiezan a orientar en funciéon de dichos
mercados (*®): dependiendo de ambos indicadores y de la relacion entre ellos, las estrategias mas
convenientes, seran también diferentes.

Despejado lo anterior, se hace necesario indagar sobre la calidad de sus actores econémicos: el
tipo de empresas y su nivel de competitividad actual.

Corresponderd, entonces, averiguar si las micro y pequefias empresas del territorio estan en
condiciones de producir los bienes o servicios demandados por el mercado, o cuales de ellas
tienen dichas condiciones; asi como si ellas o una parte de ellas tienen capacidad para satisfacer
una demanda ampliada de bienes y servicios o para responder a demandas emergentes.

En general, las pequefias empresas enfrentan restricciones para acceder a mercados mas
amplios debido a sus restricciones de capital (incluido el capital humano en el caso de las micro
empresas), a deficiencias o insuficiencias en la calidad y diferenciacion de sus productos y a las
dificultades para incorporarse a redes de distribucién “copadas” por otros actores econémicos,
entre varios factores que es preciso considerar.

La captura de mercados por parte de las MIPE requiere el desarrollo de estrategias tendientes a
la diferenciacién de la oferta de sus bienes y/o servicios, resaltando los elementos que los hacen
distintos y mejores que otros bienes y servicios similares (que los “distinguen”), dando garantia de
calidad a los productos ofrecidos, mostrando su origen y las bondades de sus métodos de
produccion.

17 . . “ . . . . . . . . "
Un reciente estudio (ver “Impactos diferenciados de la liberalizacion comercial sobre la estructura agricola chilena”,

18

Rodriguez, Ménica; CEPAL, 2003), muestra que las explotaciones agricolas bajo “tamafio minimo” empresarial y de
“subsistencia”, que son productoras de cultivos identificados como de “oportunidades comerciales” en el marco de los
tratados comerciales suscritos por Chile, son mayores en nimero que las productoras de cultivos que se identifican como de
“amenazas comerciales” en el mismo contexto. El mismo estudio revela que, en cambio, cerca de 2/3 de las explotaciones
“empresariales sobre tamafio minimo” y de las correspondientes a “grandes productores”, tienen cultivos identificados como
“amenazas comerciales”. En sintesis, hay una mayor proporcién de pequefios productores agricolas que se orienta a
“oportunidades comerciales” que la correspondiente a los medianos y grandes productores.

El mismo estudio muestra que sélo alrededor de % de la superficie de pequefios productores tiene cultivos identificados
como de “oportunidades comerciales”, mientras que la de los medianos y grandes productores sobrepasa el 60%. En suma,
los medianos y grandes agricultores que tienen cultivos calificados como “oportunidades comerciales”, tienen una orientacion
mas intensa a dichas producciones (y mercados) que los pequefios productores con el mismo tipo de cultivos.
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Complementariamente, la incorporacion de mayores niveles de procesamiento a productos (valor
agregado) por parte de las micro y pequefias empresas del territorio es una estrategia para
mejorar su competitividad, pudiendo gravitar en la captura de nuevas demandas y nichos de
mercado.

En su oportunidad, sera necesario avanzar en materia de comparacién entre la situacion
productiva-comercial actual y la demanda potencial, de modo de determinar la existencia de
brechas en términos de volumen, calidad y oportunidad de la oferta.

Aunque se cuente con informacién de buena calidad, este suele ser un trabajo complejo y
laborioso, en el que se puede avanzar en forma progresiva, y por aproximaciones sucesivas; por
lo que convendra centrarse en aquellos focos en que las propias MIPE y sus redes se encuentran
mas interesadas y movilizadas.

herramientas

Interrogantes a responderse para determinar las capacidades actuales y necesarias
en materia de competitividad empresarial y laboral en funcién de la captura de la
oportunidad analizada

W ¢Cudl es la oferta actual de bienes o servicios?; ¢Cual es el volumen de bienes o
servicios que se debe generar para satisfacer la demanda?

W ¢ Cuantos son los productores o empresas que producen hoy el bien o servicios?; ¢ Es
necesario aumentar la cantidad de ofertantes?; ¢Hay otros productores que puedan
sumarse a la actividad para aumentar el volumen de la oferta?.

W ¢La calidad actual del producto o servicio es adecuada a la que demanda el mercado?;
¢, Qué factores de calidad se requiere cumplir para satisfacer la demanda?; ¢Los
productores actuales o potenciales tienen las competencias técnicas o de gestion
productiva suficientes para aumentar la calidad de su oferta?.

W ¢Qué tipo de organizacion productiva plantea la nueva demanda?; ¢Qué deficiencias
existen en el proceso de produccién del producto o servicio que es necesario resolver?

W ¢Qué nueva tecnologia se necesita incorporar para responder a la demanda?; ¢Los
actores economicos involucrados estan dispuestos a incorporar las tecnologias o
innovaciones a los procesos actuales?.

W ¢ La oportunidad planteada exige modificar la modalidad habitual de comercializacion
de los productores?; ¢Poseen los interesados(as) experiencia suficiente en gestion
comercial para adecuarse al nuevo escenario?; ¢Qué debilidades en lo que respecta a
la comercializaciéon deben ser resueltas para aprovechar la oportunidad?

W  ¢Dados los cambios que se requiere introducir, cual es el nivel de capital humano
disponible para asumir y enfrentar adecuadamente dichos cambios, y cudl es la
magnitud de las eventuales brechas por superar?
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¢ Qué tipo de informacion necesitan los productores para mejorar su desempefio
productivo y comercial?.

¢Tienen acceso a programas de entrenamiento o capacitacion para alcanzar las
competencias deficitarias?.

¢ Tienen los productores capital suficiente para emprender un proceso productivo
mejorado?

¢ Tienen acceso a financiamientos para realizar las inversiones que se precisen?. ¢En
caso de tenerlo, tienen capacidad de endeudamiento?

\/ Este analisis comparativo permitird determinar y dimensionar la necesidad de aumentar la
competitividad empresarial, a través del fortalecimiento de su capital humano, del fomento de la
innovacion, el mejoramiento de la productividad o cantidad y calidad de los bienes o servicios
ofertables en funcién de los requerimientos de la demanda, y el incremento del acceso de las
empresas a mercados y servicios de apoyo®.

atencion

Dimensiones relevantes asociadas a la competitividad empresarial y laboral

W El Capital Humano esta constituido por el conjunto de emprendedores y trabajadores

del territorio y su nivel de calificacion en materia de destrezas y habilidades para
producir, emprender, gestionar y, en definitiva, para capturar y aprovechar
oportunidades econémicas de mercado. A una estrategia de desarrollo econémico
territorial le interesara contribuir a mejorar la calificacion de estos recursos humanos y
fortalecer asi los desempefios laborales y empresariales, propiciando la innovacion e
incrementando la competitividad.

La capacidad de introducir innovaciones en los procesos productivos y en la gestion
empresarial, en general, constituye también un factor de competitividad clave. La
introduccién de innovaciones en procesos, productos y organizacion, y la mejora del
conocimiento (capacitacion de los recursos humanos) en las organizaciones son la
condicién necesaria para aumentar la capacidad competitiva (mejora de la calidad del
capital humano, mayor eficiencia, cambio tecnolégico, introduccién de nuevos sistemas
de gestion) y para identificar nuevas oportunidades de negocio (nuevos clientes y
proveedores, mejora de la competitividad en los mercados, entre otros).

Los “instrumentos” de fomento (y capacitacién) pueden servir para ayudar a incrementar esta dimension del Capital

Territorial.
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W Relaciones y conexion a mercados de servicios y productos: La capacidad de las
empresas para acceder a informacion de mercados y de articularse a mercados
diversos es otro factor clave del dinamismo empresarial. El desafio consistira en
mejorar la conexion de las pequefias y microempresas del territorio a mercados de
productos y servicios, generalmente externos al Territorio.

W Calidad de produccion: El incremento de la competitividad también depende de la
capacidad de las empresas de mejorar la calidad de sus productos y de agregar valor
comercial a sus ventajas comparativas. En los tiempos de la globalizacion, ellas estan
crecientemente asociadas a las nociones de inocuidad, sustentabilidad, sostenibilidad,
identidad, buena vecindad, y trazabilidad; existiendo progresivas demandas de
certificacién del cumplimiento de dichas condiciones.

W La disponibilidad de servicios de apoyo a la pequefia empresa (informacién, innovacién
tecnoldgica, financiamiento, capacitacion, etc.), asi como de ambientes institucionales
favorables al emprendimiento y la innovacion (investigacion y desarrollo, capital semilla
y apoyo al emprendimiento, agilizacion de tramites y tramites simplificados,
institucionalidad municipal facilitadota, etc), también se constituyen en factores de
competitividad y, como tales, interesara su desarrollo y disponibilidad en el nivel
“meso”, territorial y regional.

92



332  Elcapital social

\/ La nocion de capital social se refiere a los lazos de confianza y cooperacion que se generan en
un territorio a partir de las relaciones mas o menos duraderas que se establecen entre individuos
0 actores sociales.

La existencia de intercambios beneficiosos entre las personas generan normas de reciprocidad y
redes de cooperacion, que constituyen un activo intangible pero no menos valioso para las
comunidades. Se entiende por redes al conjunto diverso de relaciones y actividades asociativas y
cooperativas de las cuales participan los ciudadanos y las entidades.

\/ De este modo, interesard examinar la existencia de espacios de cooperacién y redes entre los
actores privados del territorio; la presencia y fortaleza de sus organizaciones; y la calidad de los
liderazgos y su capacidad de interlocucion como expresion de sus intereses.

herramientas

Interrogantes a responder para determinar las capacidades actuales y necesarias en
materia de capital social en funcion de la captura de la oportunidad analizada

W

¢Para aprovechar la oportunidad se requiere que los oferentes estén organizados o
estén integrados a redes (horizontales o verticales)?; ¢Los actores interesados estan
organizados, o forman parte de redes?; ¢El tipo de organizacién y/o red esta
legalmente constituida y favorece la gestion empresarial de sus afiliados?

¢, Qué tipo de debilidades de gestién tienen las organizaciones y/o redes existentes que
deban ser mejoradas?; ¢ Es posible fortalecer las capacidades de gestién a través de
capacitacién o asesoria empresarial?

¢La oportunidad requiere que los interesados se asocien para vender? ¢ Existe interés
en los productores por trabajar o vender de manera asociativa?. ¢Existen alianzas
productivas o comerciales que faciliten el aprovechamiento de la oportunidad?

¢,Con qué tipo de empresas es posible construir redes de apoyo para fortalecer las
capacidades y condiciones actuales de las MIPE para aprovechar mejor la oportunidad
detectada?
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\/ Una organizacion sélida podra proporcionar soporte a la realizacién de una estrategia como la
propuesta y, por tanto, a la ejecucion de las acciones tendientes a la captura de las
oportunidades identificadas. Por el contrario, un grupo poco cohesionado, con una débil
organicidad, puede conducir al fracaso, aunque se trate de una buena oportunidad.

\/ La estructuracién y/o fortalecimiento de redes de pequefias empresas que operan en el territorio,
permite estimular la cooperacion horizontal, generar economias de escala que otorgan mayor
capacidad de negociacion en los mercados, aumentar el volumen de la oferta y disminuir gastos
de transaccién, generando condiciones para llegar a mercados mas lejanos, inalcanzables para
las empresas que producen en pequefa escala.

Ademas, la articulacion horizontal permite circular el conocimiento (know-how) entre las
empresas asociadas, contribuyendo con ello a elevar su capacidad innovativa.

\/ Asimismo, la posibilidad de que pequefias empresas se articulen a empresas mas grandes en
torno al desarrollo de un sector o subsector, también es un factor que eleva la competitividad de
la pequefa produccion.

La articulacién a una oferta de mayor escala permite no sélo el acceso a mercados ya capturados
por las empresas grandes, sino también puede generar beneficios respecto al acceso a
tecnologias y modalidades de gestion empresarial que aumentan la rentabilidad de las pequefias
empresas.

\/ La generacion de redes locales o territoriales permite estructurar plataformas de comercializacion
mas eficientes, ofreciendo "paquetes de servicios".

Por tanto, en caso que estas redes no existan, sera necesario reforzar el tejido productivo local,
generando acciones colaborativas y construyendo redes que potencien sus capacidades.

Junto a lo anterior, la capacidad de las pequefias empresas para articularse a redes de

cooperacién y apoyo mas amplias, también es una necesidad para lograr niveles crecientes de
competitividad.
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333  Elcapital institucional

\/ Un factor relevante para la competitividad territorial es la existencia de un entorno institucional
que facilite el desarrollo empresarial.

La existencia en un territorio de autoridades publicas con capacidad de gestidon y proyeccion
estratégica, la creacién de ambientes favorables a la coordinacion inter-institucional en pro de
objetivos comunes; la presencia de servicios publicos capaces de romper la I6gica de prestacion
de servicios sectoriales son, entre otros, factores que ayudan a la competitividad territorial.

Por el contrario, si en el territorio existe una alta conflictividad politica que dificulta la articulacién
entre actores; si las autoridades actdan bajo una légica publica cortoplacista motivada por
intereses asistencialistas particulares y prevalece una accion desarticulada del sector publico,
sera mas dificil el desarrollo de una estrategia orientada a la competitividad y los actores privados
tendran un débil soporte institucional para sus emprendimientos.

\/ Por ello, es preciso examinar el entorno institucional social/privado, asi como el publico, sus
relaciones, sus “usos y costumbres” o “practicas arraigadas” de cooperacion o conflicto, y
determinar cuales son las fortalezas que es posible aprovechar para la captura de las
oportunidades, asi como las debilidades que es necesario subsanar.

Asi también, para cada oportunidad, es pertinente analizar en qué medida las empresas u
organizaciones vinculables a ellas, poseen vinculos beneficiosos con la institucionalidad publica
vinculada al desarrollo de las MIPE.

\/ En tanto las pequefias empresas desconocen la oferta publica de servicios e instrumentos de
fomento y la sub-utilizan, probablemente se necesitara crear vinculos para que los
emprendedores accedan a los servicios disponibles.

El acceso a servicios técnicos y financieros pertinentes a las necesidades de las empresas,

permite fortalecer sus areas débiles y crear mejores condiciones para captar las oportunidades de
mercado.
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herramientas

Interrogantes a responder para determinar las capacidades actuales y necesarias en
materia de capital institucional en funcion de la captura de la oportunidad analizada.

W

¢,Cudles son los principales activos de cooperacién existentes entre los sectores,
zonas, organizaciones, redes, instituciones, autoridades o liderazgos del territorio que
debieran considerarse como parte del capital territorial, para aprovechar sus
oportunidades, o asumir con buenas probabilidades nuevos desafios o
emprendimientos?

¢,Cudles son los principales conflictos o historias de conflictos y entre qué actores o
sectores del territorio, que pueden constituir obstaculos que limiten o impidan un
determinado tipo de iniciativas colaborativas por no ser posibles de resolver en plazos
breves?

¢ Existen servicios de desarrollo productivo, empresarial, laboral, financiera o comercial
disponibles que puedan apoyar la captura y desarrollo local de oportunidades de
negocio o empleo? ¢, Cuan disponibles estan, en qué ambitos y para quiénes?

¢,Con qué tipo de instituciones o programas es posible construir redes de apoyo para
fortalecer las capacidades y condiciones actuales de las MIPE para aprovechar mejor
las oportunidades detectadas?

¢,Cudles son las autoridades y liderazgos locales o presentes en el territorio que
constituyen activos de desarrollo del mismo, por aportar vision estratégica, y voluntad
politica para gestionar acuerdos en funcién de las transformaciones que ello implica y
para sostenerlos al menos a mediano plazo? ¢Y cudles otras, con visiones
cortoplacistas, posiciones asistencialistas, e incapacidad de construir o sostener
acuerdos, constituyen mas bien obstaculos?
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334  El capital fisico (material y virtual) y el acondicionamiento del
territorio

El capital fisico y el acondicionamiento del territorio hacen referencia al conjunto de atributos fisicos y
espaciales que caracterizan y otorgan cierta fisonomia a un territorio, es decir, sus recursos naturales
y las infraestructuras y equipamientos; y que en su conjunto conforman una de las bases de su
potencial de competitividad.

\/ Los recursos naturales

W  Ser& necesario examinar la disponibilidad de recursos naturales para la produccion de los
bienes o servicios demandados. Los modernos sistemas de informacion, crecientemente
disponibles en regiones, pueden aportar insumos muy pertinentes para primeros analisis y
proyecciones.

W Interesara no sélo aprovechar econémicamente estos recursos, si no también resguardar el
uso sustentable de los mismos, contrarrestando su deterioro o consumo y garantizando su
disponibilidad futura.

W  Los mismos sistemas de informacién, pueden contribuir a analizar las posibilidades de usos
alternativos, complementarios o contradictorios de recursos naturales, asi como el posible
impacto de dichas opciones.

W  También interesara examinar si los emprendedores locales tienen acceso a la propiedad de
estos recursos y, en caso contrario, sera indispensable plantear una estrategia para
garantizar el acceso por parte de las empresas o productores interesados.

W Las gestiones publicas para que los ciudadanos y empresas locales o de insercion local,
dispongan de seguridad juridica para el uso sustentable y sostenible de estos recursos, es
esencial: ello puede expresarse desde las inscripciones de los titulos de dominio, pasando
por los derechos de aprovechamiento de bienes de uso publico consuntivos o no
consuntivos, hasta las concesiones de acuicultura, o de bienes de uso publico como
desechos domiciliarios reciclables o localizaciones privilegiadas.

\/ Las infraestructuras y equipamientos habilitantes

W  La existencia de infraestructuras y equipamientos que favorezcan una amplia conectividad al
interior del territorio y de éste con su entorno, asi como la disponibilidad de infraestructuras
productivas, pueden condicionar el éxito de las iniciativas econémicas.

W  Por ello interesara examinar la disponibilidad de vias de acceso y circulacidon de personas y
mercancias (terrestres, fluviales, lacustres, maritimas o aéreas), redes y servicios de
comunicacién (tic's, banda ancha, cobertura de telefonia celular, redbank, etc.) y la
disponibilidad de infraestructuras productivas.

W  El aprovechamiento de una oportunidad puede requerir mejorar la disponibilidad de
infraestructuras habilitantes, o bien, si se considera que ello no es posible, la falta de tales
recursos puede hacer inviable la oportunidad.
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herramientas

Interrogantes a responder para determinar las capacidades actuales y necesarias en
materia de capital fisico y acondicionamiento de territorio y en funcién de la captura
de las oportunidades analizadas.

W

¢, Qué recursos se requieren para producir los bienes y servicios demandados por el
mercado y en qué cantidad se requieren?; ¢ Existe acceso o disponibilidad de recursos
basicos apropiados al tipo de emprendimientos a realizar?

¢ Existe una normativa legal que regule el uso de recursos asociados a la actividad?;
¢ El desarrollo de ella afecta la normativa ambiental existente?

¢, Qué infraestructura productiva se requiere para generar la nueva oferta?; ¢ Existe la
infraestructura apropiada para la actividad o hay que crearla?

¢Por qué vias se colocaran los productos en el mercado? (en caso de que sea
pertinente); ¢ La infraestructura de acceso o salida de la produccién es adecuada a los
requerimientos que suponen las actividades a desarrollar?

¢ Se requiere disponibilidad de medios de comunicacién distintos a los que tienen en la
actualidad las MIPE interesadas?; ¢ La infraestructura y/o servicios de comunicaciones
es suficiente y apropiada?.
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335  laidentidady cultura

\/ La identidad de un territorio también constituye un activo intangible de su capital territorial y un
componente de gran importancia en su potencial de desarrollo.

El proceso de construccion de la identidad se relaciona con:
W La historia comun y la memoria colectiva.
W  Las especificidades culturales y econdémicas del territorio.

W  Laimagen colectiva de su desarrollo futuro.

\/ Dos procesos hacen la esencia de la identidad de un territorio: la identificacion, es decir, la toma
de conciencia de atributos compartidos con otros actores del territorio y la diferenciacion, la
percepcion de que ese conjunto de atributos compartidos hace al territorio diferente de otros
territorios.

Pero los procesos identitarios también se cimientan en la relacién —a menudo conflictiva— entre
“tradicion” (ese conjunto de practicas sociales y culturales a las que adscriben los actores del
territorio, y que permiten el establecimiento de una continuidad con el pasado) y “proyeccién”,
esto es la capacidad de los actores para, desde aquella “tradicion”, concebir y construir proyectos
conjuntos de futuro.

\V/ La identidad incide positivamente en la capacidad de los actores para establecer relaciones de
cooperacién. Cuando en el territorio se identifican elementos singulares, intereses y visiones
comunes, se fortalece la accion colectiva.

Un alto grado de identificacién entre los actores del territorio facilita el desarrollo de relaciones de
cooperacion y fortalece lazos de confianza y reciprocidad.

Asi también, la capacidad de recuperar la historia comun y de valorizar las singularidades del
territorio, facilita construir una imagen presente y futura, que aporta consistencia y sentido a una
estrategia de desarrollo territorial.

La identidad y la percepcién de propdsitos comunes constituyen un elemento movilizador de la

energia colectiva en torno a una vision de futuro, diferente y mejor de la actual, sobre la base del
rescate y valorizacién de lo propio.
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herramientas

Interrogantes a responder para determinar las capacidades actuales y necesarias en
materia de identidad y cultura, y en funcién de la captura de las oportunidades
analizadas.

W ¢Laidentidad es un factor importante para el desarrollo de la oportunidad?

W  ¢Los productos o servicios que se propone producir para capturar la oportunidad son
especificos del territorio, o se pueden producir indiferenciadamente en cualquier zona
del pais?

W Si los bienes o servicios son especificos del territorio ¢Cuentan con algun tipo de
denominacion y/o certificacion?

W ¢ Existe ya una identidad territorial en torno a la oportunidad planteada?

W ¢Qué elementos o caracteristicas singulares del territorio pueden ser resaltadas para
dotar de identidad a los bienes o servicios?

W ¢En qué medida el producto o servicio puede ser parte de una construccion identitaria
mas amplia para el territorio?

\/ Asimismo, algunos componentes de la identidad de un territorio pueden tener valor econémico en
si, y gravitar en su competitividad:

W

El patrimonio como atractivo turistico y de inversién-empleo: Interesara particularmente
visualizar y potenciar el patrimonio cultural, desarrollando la capacidad de los actores de
preservar y poner en valor el patrimonio histérico, arqueologico y arquitecténico y rescatar el
amplio espectro de manifestaciones culturales que dan identidad al territorio y sus
habitantes.

El valor “que distingue” incorporado a productos (bienes y servicios), y que el mercado
demanda y paga: El proceso de distincion via diferenciacion facilita a los actores la
identificacion y desarrollo de aquellos bienes y servicios que, por ser singulares al territorio,
pueden ser mas competitivos en los mercados. Por ejemplo, productos con denominaciones
de origen o certificaciones de factores distintivos (ecoldgicos, limpios o inocuos, ambiental o
socialmente sustentables, étnicos u otros)
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herramientas

En “herramientas”, seccién “11”, se presenta una matriz en la que se puede sistematizar y
sintetizar la informacién resultante de este ejercicio de diagnéstico del capital territorial.

3.4 Determinacion de brechas de Capital Territorial

\/ El andlisis de estas distintas dimensiones referidas a cada oportunidad econémica, de nuevos
negocios o de empleo, nos permite identificar las brechas o distancias que hay que aminorar para
que las potencialidades se conviertan en oportunidades reales para los actores.

\V/ Algunas de las brechas pueden ser cubiertas con facilidad, por ejemplo, la mejora de
capacidades de gestién de las MIPE cuando éstas ya tienen una experiencia en el desarrollo de
actividades productivas y comerciales asociadas a la oportunidad.

Otras brechas pueden ser cubiertas sélo en un tiempo muy prolongado, impidiendo que los
actores capturen las opciones de mercado que se abren en ese momento. Unas terceras pueden
exigir inversiones para las cuales los actores no cuentan con los recursos financieros necesarios.

\/ También pueden verificarse brechas en ambitos que no les corresponde directamente a los
actores locales aminorar; como por ejemplo existencia de centros de investigacién o innovacion,
o infraestructuras habilitantes. O que requieren de inversiones, tiempos y procesos de mayor
envergadura; como por ejemplo nivelacidn masiva de estudios, reconversién de competencias
laborales, u otros.
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BRECHAS A SUPERAR

PARA LA CAPTURA DE OPORTUNIDADES

Competitividad empresarial/laboral

r

Capital social

Capital Institucional

Brechas Capital Fisico y de
<« Acondicionamiento

Cultural e Identitario

Empresarios y redes Mype
ylo de Trabajadores Otros (vg. Escala econdémica

\ territorial)

\/ En suma, podran ser oportunidades reales aquellas opciones para las cuales existen ya
condiciones suficientes o en las cuales las brechas son factibles de recorrer en el corto o
mediano plazo, gestionando los recursos necesarios. Este asunto debera ser analizado, en

cualquier caso, en el paso siguiente.
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3.5

\V4

Evaluacion de Oportunidades

El cdmulo de informacion disponible como resultado de las actividades y exploraciones ya
realizadas por el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial, le permitirdn ahora someter
las oportunidades al escrutinio que se describe a continuacion.

Este escrutinio, 0 evaluacion, en caso alguno sustituira la capacidad soberana de los actores
participantes para deliberar y tomar las opciones que les parezcan mas apropiadas; sino mas
bien, persigue el objetivo de informar dichas deliberaciones, para que los actores puedan efectuar
la seleccion de las oportunidades fundando sus decisiones en antecedentes y criterios concretos
y consonantes con los objetivos perseguidos a través de la realizacion de la estrategia propuesta.

De este modo, el ejercicio de evaluacion debera permitir establecer, por una parte, si las
oportunidades que se han identificado retnen los atributos minimos necesarios para ser
consideradas opciones viables o posibles; y por otra, la mayor o menor medida en que estos
atributos estan presentes.

atencion

Los atributos a que se ha hecho referencia, conciernen a las dos dimensiones que han sido
sometidas a examen en momentos previos, esto es: las caracteristicas de la oportunidad
misma, y las dimensiones del capital territorial necesarias de poner en juego para su
captura.

Veamos cual es el escrutinio al que se sugiere someter las oportunidades identificadas por la
instancia, para establecer su elegibilidad y calidad:

103



351

Evaluacion de elegibilidad

La evaluacién de elegibilidad tiene por finalidad establecer si las oportunidades identificadas
redinen unos ciertos atributos que se consideran necesarios y basicos para ser susceptibles de
ser elegidas por el Consejo de Desarrollo. El resultado de esta evaluacidon de elegibilidad,
permitird discriminar entre “oportunidades elegibles” y “oportunidades no elegibles”, es decir que
no rednen los requisitos o criterios minimos para ser elegidas por la instancia de trabajo.

Dichos atributos que deben reunir las oportunidades, son de dos tipos:

W  Atributos o requisitos relativos a la oportunidad de negocio y empleo, y;

W  Atributos o requisitos relativos a las dimensiones del capital territorial (capacidades)

necesarias para capturar y aprovechar la oportunidad:

atencion
Atributos / requisitos relativos a la oportunidad de negocio y empleo:

La oportunidad surge de una opcién de negocios, es decir, corresponde a demandas de
mercado (externas o internas), preferentemente de naturaleza dinamica, para las cuales
existe o se puede desarrollar una oferta de bienes y servicios de calidad distintiva, basada
en los recursos y condiciones que posee el territorio y en las competencias de sus
empresarios y trabajadores.

La captura de la oportunidad de negocios, deberd expresarse en un incremento de los
niveles de ventas y de rentabilidad de las MIPE del territorio participantes del negocio en
cuestion.

Dado el importante rol de la pequefia empresa como generadora de ingresos para las
poblaciones locales, el aprovechamiento de la oportunidad por parte de las MIPE tendra
como efecto un incremento de los ingresos y/o del empleo de la poblacién activa vinculada
a ellas.

Existen actores, o es posible desarrollar estrategias que permitan su incorporacion,
dispuestos a participar y comprometerse en el desarrollo de las acciones productivas y
comerciales necesarias de llevar a cabo para capturar y gestionar la oportunidad en
cuestion.

Los actores interesados tienen la capacidad para realizar las inversiones requeridas para

aprovechar las oportunidades, o se dispone o existe una razonable posibilidad de gestionar
fuentes y condiciones de financiamiento a las que pueden acceder los interesados.
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herramientas

En “herramientas”, seccion “12“ se presentan varias matrices en las que se puede
sistematizar la informacién resultante de este ejercicio de evaluacion de elegibilidad.

atencion

Atributos / requisitos relativos a las dimensiones del capital territorial (capacidades)
necesarias para capturar y aprovechar la oportunidad:

El territorio y los actores potencialmente participantes, poseen las capacidades necesarias
(o dimensiones del capital territorial que ya ha sido examinada previamente) para capturar
y aprovechar la oportunidad o, en caso contrario, es factible desarrollar estas capacidades
en los plazos necesarios; en especial en lo relativo a:

W Competitividad empresarial y laboral: Las MIPE del territorio estan en condiciones
de producir los bienes y servicios demandados por el mercado, en el volumen, calidad
y oportunidad necesarias, y/o sus (los) trabajadores tienen la calificacion laboral
suficiente; o es posible desarrollar sus capacidades productivas, laborales y de gestion
comercial en los plazos necesarios.

W Capital social: existe un nivel suficiente de asociatividad y de relaciones de confianza
y cooperacion entre los actores participantes que les permiten actuar en conjunto en
funcién de la captura de la oportunidad, o es posible desarrollar dichos niveles en los
tiempos necesarios.

W Capital institucional: existe un entorno institucional adecuado que permite y facilita el
acceso de las MIPE a los servicios técnicos y financieros necesarios para la captura de
la oportunidad y, en consecuencia, para el desarrollo de las acciones, gestiones e
inversiones que se requiere implementar, o es posible desarrollar y/o fortalecer estos
ambientes institucionales en los plazos necesarios. No existen impedimentos legales
(incluyendo la legislacion ambiental) para desarrollar las iniciativas (acciones,
gestiones e inversiones) necesarias de implementar para aprovechar la oportunidad, o
éstos pueden ser subsanados en los plazos necesarios.

W Capital fisico y acondicionamiento del territorio: los actores interesados tienen
acceso sostenible a los recursos basicos y/o a las infraestructuras y servicios que los
habilitan, para el desarrollo de las actividades productivas y comerciales necesarias de
llevar a cabo para capturar la oportunidad, o es posible el mejoramiento de dicho
acceso en los niveles y plazos necesarios.
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W

Identidad y cultura: la produccién y/o comercializacion de los bienes y/o servicios que
implica la captura y desarrollo de la oportunidad pueden incorporar valor agregado
asociado a componentes del patrimonio histérico, cultural, arqueol6gico y/o
arquitectonico del territorio que se ponen en valor y se incorporan; y/o los bienes y
servicios a producir pueden tener caracteristicas especiales que los distingan y hagan
singulares.

Sustentabilidad: el desarrollo de las iniciativas (acciones, gestiones e inversiones)
necesarias de implementar para aprovechar la oportunidad, no generard impactos
ambientales ni patrimoniales negativos en el territorio (incluyendo la conservacion del
patrimonio natural y cultural, y su disponibilidad futura), o éstos son susceptibles de ser
mitigados en los plazos necesarios a través de acciones e inversiones posibles de
realizar por parte de los actores participantes.

Sostenibilidad: el desarrollo de las iniciativas (acciones, gestiones e inversiones)
necesarias de implementar para aprovechar la oportunidad, no generard impactos
sociales o laborales negativos en el territorio, incluyendo el acceso a oportunidades de
otros habitantes y la situacion previa en materia de empleo y calidad del empleo; o
éstos son susceptibles de ser compensados en forma estable a través de acciones e
inversiones posibles de realizar por parte de los actores participantes.
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352  Evaluacion de la calidad

La calidad de las oportunidades dice relacion con el potencial de éstas para aportar a mejorar los
resultados de las actividades econdmicas que se vinculen con ellas, por ejemplo, en términos de
mejoramiento de ventas, ingresos, empleos, competitividad, sostenibilidad, u otros.

Su evaluacion tiene por finalidad establecer la mayor o menor medida en que dichos atributos se
encuentran potencialmente presentes en las oportunidades identificadas, aportando criterios
susceptibles de ser considerados por el Consejo de Desarrollo para establecer una cierta prelacién o
mejor opcién de ciertas oportunidades para ser seleccionadas, entre aquellas oportunidades que se
hayan considerado elegibles.

herramientas

Interrogantes a responder para evaluar la calidad de las oportunidades

W

¢En cuanto se incrementaran las ventas y la rentabilidad de las empresas del territorio
participantes de la oportunidad de negocio?

¢, Cual es el incremento que se prevé en los ingresos de la poblacion activa vinculada a
las MIPES participantes de la oportunidad de negocios?

¢En cuanto tiempo se prevé que la gestion y captura de la oportunidad de negocios
ofrecerd resultados?

¢Cual es el volumen de recursos (financieros, técnicos, humanos) necesarios de
movilizar para subsanar las brechas que el territorio exhibe en las dimensiones de su
capital territorial necesarias de gestionar y poner en juego para capturar y aprovechar
la oportunidad?

¢Cual es la capacidad de la oportunidad para contribuir a la dinamizacién de la
economia del territorio, por la via de articulacion a la gestion productiva y/o comercial
del negocio en cuestion, a otros actores econémicos del territorio, o de la expansién de
mercados para ellos?

¢,Cual es su potencial de contribuir a la sostenibilidad de las actividades actuales o de
las iniciativas que se emprendan? ¢Las demandas corresponden a mercados
dinamicos y en expansion, o mas bien a tendencias declinantes?

En “herramientas”, seccion “12”, se presenta una matriz en la que se puede sistematizar la
informacion resultante de este ejercicio de evaluacién de calidad.

En la seccion “13" en tanto, se presenta una matriz que puede ser de utilidad para
sistematizar la informacion resultante de la evaluacién, y para comparar las diversas
oportunidades sometidas a ese escrutinio.
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3.6 Seleccion de oportunidades

\/ Sometidas las oportunidades identificadas al escrutinio descrito precedentemente, correspondera
que los actores publicos y privados concertados, se den a la tarea de seleccionar aquélla o
aquéllas en funcién de cuya captura definirdn y realizaran las restantes componentes de la
estrategia.

\/ Las oportunidades especificas, cuyo andlisis de viabilidad arroja resultados favorables, son
susceptibles de seleccion.

Dicha seleccion sera siempre participativa ya que supone la voluntad de los actores para asumir
compromisos, inversiones y riesgos. Si no hay actores comprometidos, la oportunidad no es
viable.

\/ Es recomendable convocar a sesiones especiales para analizar las oportunidades y que los
participantes conozcan con anterioridad tanto el andlisis de las actividades econdmicas del
territorio, las oportunidades externas detectadas, como las evaluaciones de viabilidad realizadas.

Sera importante darse el tiempo necesario para analizar los antecedentes, de manera que se
cuente con la informacién suficiente para proceder a la seleccién de las oportunidades.

En forma previa, es recomendable preparar una presentacion ordenada de las oportunidades
detectadas y su fundamentacion, recurriendo a matrices que ayuden a presentar y discutir las
fortalezas y debilidades de cada alternativa.

\/ Pueden existir diversas alternativas viables, pero quizas no la capacidad de emprender distintas
iniciativas a la vez, por lo que el colectivo debera decidir que oportunidades sera mejor priorizar.
Este ejercicio de seleccién y priorizacion dependera del horizonte temporal del plan de desarrollo.

\/ Los criterios que pueden orientar la seleccion entre aquellas oportunidades que han pasado el
escrutinio de viabilidad, pueden ser los siguientes, entre otros:
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criterios

W Laenvergadura de los resultados que puede ofrecer la captura de la oportunidad.

Convendra seleccionar aquellas oportunidades cuya captura ofrezca posibilidades de
obtener mas y mejores resultados en las areas estratégicas concordadas, o en los
ambitos que se consideren prioritarios.

W El horizonte de tiempo en que la captura de dichas oportunidades podria obtener
primeros resultados.

Podra convenir optar o empezar por aquellas oportunidades cuyo aprovechamiento
asegure primeros resultados en un plazo mas breve.

W El volumen de recursos y energia necesarios de movilizar, para la captura de la
oportunidad, poniendo este aspecto en relacién con la envergadura y temporalidad de
los resultados que se espera obtener con su captura, asi como la disponibilidad de
dichos recursos y energia y la disposicibn con que se cuente para hacerlos
disponibles.

W El potencial de movilizacion de los actores y agentes locales que pueda ofrecer la
oportunidad, por su naturaleza o circunstancias en que se presenta.

W Del mismo modo, considerar su potencial de articulacion, aunque sea de mediano
plazo, con otras actividades, dinamicas y flujos econémicos y de empleo del territorio.

Podra convenir seleccionar aquellas oportunidades a cuyo aprovechamiento sea
posible vincular a un mayor nimero de MIPE vy trabajadores independientes, en plazos
breves; y a la vez, que puedan, por la naturaleza de las actividades que se propone
llevar a cabo, garantizar o facilitar el bordado de un mas denso, complejo, numeroso y
diverso tejido de relaciones sociales, productivas y comerciales entre actores
econémicos.

W El potencial de sostenibilidad que aporte a las actividades que se vinculan con la
oportunidad, o a los nuevos emprendimientos que con dicho proposito se generen.

Podra convenir preferir aquellas que se corresponden con mercados dinamicos y en
expansion que, aungue mas exigentes, tienen mayores posibilidades de sostenibilidad.

Del mismo modo, sera preferible priorizar aquéllas que suponen u ofrecen relaciones o

formas de integracion comercial mas sustentables, y en que los derechos de los
agentes econdmicos involucrados estén debidamente resguardados.
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atencion
Las aparentes contradicciones de la seleccion y la eleccion

Las oportunidades “en general” seran seleccionadas por la o las instancias publico-
privadas que corresponda, aunque las “especificas” son tomadas —o desechadas-- por
empresas, grupos, sectores, redes o personas especificas.

W Es asi que, en no pocas situaciones, las oportunidades que han sido “rechazadas en
general”, puedan ser perfectamente adoptadas y asumidas “en particular” por actores o
agentes especificos. Contrariamente y en forma bastante mas habitual, otras
oportunidades que han sido “aprobadas en general”, e incluso “priorizadas”, pueden
encontrarse que no exista “nadie en particular’.dispuesto a asumirla, es decir, a
arriesgarse a invertir en ella.

Lo clave es que la seleccion real de las oportunidades la hacen quienes optan por
capturarlas, aprovecharlas o desarrollarlas; invirtiendo en ello tiempo, energia, trabajo,
gestiones, inversiones, financiamiento, etc.

Las oportunidades lo son en la medida que hay personas naturales, empresas,
trabajadores o redes de ellos dispuestos a asumir la aventura que implica.

Toda la conviccion que desplieguen las instituciones publicas acerca de su
importancia, si importa, pero solamente como ambiente institucional favorable a los
privados que quieran asumirla, y en caso alguno ni en el limite, podran reemplazarlos.

Por ello es que, una oportunidad sera tal, para efecto de la estrategia propuesta, sélo a
condicién de que haya al menos un actor o agente privado/social dispuesto a invertir
para capturar dicha oportunidad.

W En muchos casos de oportunidades rechazadas “en general”, pero seleccionadas “en
particular”, se verifican posteriormente interesantes desarrollos que se explican en
buena medida por la energia que le han agregado los “particulares” interesados en
ella. Fruto de ello, al comprobar que a un vecino le empieza a ir bien con su suefio, ya
surgiran otros que querran emprender recorridos similares.

La experiencia sugiere que, en dichos casos, se integren dichas oportunidades
“seleccionadas en particular” y en caso alguno se excluya a los agentes o actores que
las defendieron; ya que éstos podran aportar importantes dinamismos innovadores a
actividades futuras.

W  Finalmente hay que tener presente que, una oportunidad no seleccionada por alguna
razén en un momento dado, puede ser susceptible de seleccion mas adelante, en la
medida, por ejemplo, que se subsanen determinados déficit en el Capital Territorial,
gue unos ciertos actores decidan y estén dispuestos a comprometerse y trabajar en
funcién de captura y aprovechamiento; o que unos otros, por si mismos o en alianza
con terceros, generan plataformas o posibilidades intermedias que viabilizan el
desarrollo de algunas de dichas oportunidades.

Es por ello, que las oportunidades que en un determinado momento no sean
consideradas, pueden quedar en carpeta susceptible de revisar en una siguiente
ocasion y, de partida, cada vez que se revise el Plan de Desarrollo del Territorio, 0 sus
planes anuales operativos.
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atencion

Aunque se haya efectuado un analisis prolijo de las oportunidades, seleccionando aquellas
con mayor posibilidad de éxito, tal proceso de evaluacion y seleccién de alternativas no
garantiza el éxito, ya que diversos factores (internos y externos a los actores) pueden
impedir la captura efectiva de la oportunidad o dificultar que los emprendimientos generen
los resultados esperados.

El sistema de seguimiento debe ser sensible a este aspecto, produciendo informacion
oportuna, no sélo de las actividades ejecutadas, sino también de la efectividad de los
esfuerzos para capturar y desarrollar las oportunidades identificadas.

La constatacion de obstaculos insalvables para capturar las oportunidades, o la ausencia

de resultados positivos, planteara la necesidad de redefinir las oportunidades
seleccionadas.
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Sub fase B: Definicion de objetivos y formulacion del Plan de
Desarrollo

2.4 Revision de
Definicion y iniciativas
Realizacion de > iniciales para
Primeras determinar

Iniciativas 3.0 pertinencia de

Construccion inclusion en Plan
Linea Base de
3.7 Resultados
— Determinacion de
Objetivos y Metas

del Resultado

3.10
Definicion de
3.6 — Iniciativas y e 311
Seleccion de — Aportes para su Solemnizacion y
Oportunidades 3.8 realizacion Formalizacion de
Determinacion de Acuerdos y Plan
— Objetivos y Metas de Desarrollo
de desarrollo del Econ6mico
Capital Territorial 392 Territorial

Construccion
Linea Base de
Capital Territorial

A

Es a partir de las oportunidades que se han seleccionado, que resulta pertinente plantearse y
concordar objetivos y metas comunes y, en funcion de ellos, construir un plan de desarrollo
econdmico.

atencion

Dichas oportunidades seran el eslabén “intermedio” que facilitard el que los suefios
colectivos cuenten con un medio para irse transformando en realidades; ya que las
aspiraciones comunes dispondran de un cable a tierra para que no se queden en meros
deseos o ilusiones; y también de un cable a cielo para no agobiarse e inmovilizarse ante
las limitaciones, problemas o carencias que se tengan.
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Es a través de ellas que se podran concordar objetivos, ambiciosos y desafiantes por una parte, y
concretos y viables de alcanzar por otra.

Podran ser también el eje o columna vertebral del plan que se construya y concuerde para el
desarrollo del territorio, para articular en torno a su captura y realizacion los recursos, capacidades y
energias que se movilicen.

A la vez, podra ser el principal instrumento, al poderse trabajar como motor que de fuerza, aportando
tiraje a los demas recursos que se pongan a disposicion a través de los resultados que vaya
exhibiendo su captura y desarrollo.
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3.7 Determinacion de objetivos y metas de Resultados

\/ La realizacion de las oportunidades de negocio y empleo que el Consejo Publico-Privado de
Desarrollo Territorial y sus demas instancias asociadas hayan seleccionado, tiene por finalidad
contribuir:

W A nivel de las empresas del Territorio y, especialmente, de sus micro y pequefias
empresas vinculadas al desarrollo de las oportunidades seleccionadas, interesa
fundamentalmente el incremento de sus ventas y de su rentabilidad, lo que implicara
diversas dimensiones segun los casos, desde la agregacién de valor a su produccioén, la
diversificacion econdmica y la consolidacién de la propiedad, pasando por el desarrollo de
redes productivas y comerciales, hasta la integracion o desarrollo de canales comerciales.

W A nivel de las personas vinculadas a la realizacion de dichas oportunidades, interesa en
primer lugar el incremento de sus ingresos autonomos, especialmente los provenientes del
trabajo; lo que supone un mayor y mejor empleo por parte de las empresas (que
incrementen ventas), asi como el desarrollo del trabajo independiente.

\/ Ambas dimensiones anteriores suponen un tercer tipo de objetivos, de caracter mas general o
transversal, cual es el desarrollo de la competitividad territorial en las areas de oportunidad
seleccionadas, lo que implica tanto el mejoramiento de las condiciones para la competitividad
de sus actividades econ6micas priorizadas, como la dinamizacion y densificacion de las redes
econdémicas, productivas y comerciales que integran sus agentes econémicos.

atencion

Pero a la hora de formular el Plan de Desarrollo Econémico Territorial, no es suficiente
expresar los objetivos como intenciones de logro generales (por ejemplo: contribuir a un
incremento de las ventas de las MIPES), sino preferentemente como resultados concretos
a lograr en un cierto plazo.

\/ Por eso, en esta etapa, habiéndose ya acordado cudles seran las oportunidades de negocio y/o
empleo en cuya realizacion se concentraran esfuerzos y recursos, correspondera que los actores
vayan aun mas alla, y pacten los resultados que aspiran alcanzar a través de dichas
oportunidades de negocio y el plazo en que éstos deberan materializarse; precisando asi:
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atencion

Los resultados en las personas que, siendo parte de la poblacién activa del territorio, estan
vinculadas a las micro y pequefias empresas y/o al trabajo independientes (MIPE) que participaran
de la gestion productiva y comercial de las oportunidades; y en especial:

W  ¢Quiénes, cuantas personas, y en qué porcentaje incrementaran sus ingresos?

W ¢En qué porcentaje se incrementara el empleo de personas vinculadas a qué tipo de micro y
pequefias empresas y/o al trabajo independiente?

W ¢Qué empleos y en qué porcentaje de aquellos vinculados a las MIPE y al trabajo independiente
vinculado a la oportunidad, experimentaran qué tipo de mejoramiento en su calidad o decencia?

Los resultados en las micro y pequefias empresas del territorio que participaran y se beneficiaran
del aprovechamiento de las oportunidades; y en especial:

W ¢Qué tipo de MIPE y cuantas de ellas incrementaran en qué porcentaje sus ventas, y con qué
tipo de bienes y/o servicios?

W  ¢Qué bienes y/o servicios, en qué volumen y a través de qué tipo de procesos (por
procesamiento, certificacion de su origen y caracteristicas, u otro) incrementaran su valor
agregado?

W  ¢Qué nuevos bienes y/o servicios estaran en condiciones de producir y ofertar qué MIPE del
territorio, a través de la puesta en valor de qué dimensiones de su capital territorial?

W ¢ Cuéantas MIPES y/o trabajadores independientes habran consolidado la propiedad de qué tipo
de factores de produccion?

Los resultados en el conjunto o una parte significativa del territorio en el que se asientan y al
que pertenecen las micro y pequefias empresas y trabajadores independientes que participaran y se
beneficiaran del aprovechamiento de las oportunidades; y en especial:

W ¢Qué tipo de MIPE del territorio, cuantas de ellas, con qué productos y/o servicios y en qué
volumen, tendran acceso a qué nuevos mercados?

W ¢Qué tipo de MIPE del territorio y cuantas de ellas se habran integrado a qué tipo de redes y/u
organizaciones? ¢Qué redes se habran desarrollado o densificado sus relaciones de
cooperacion econémica?

W ¢De qué nuevas infraestructuras, equipamientos y servicios dispondra el territorio en
beneficio de la competitividad de su tejido empresarial y laboral?
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\/ La informacién que el Consejo de Desarrollo ha ido reuniendo, sistematizando y analizando en
las fases anteriores, le deberian permitir deliberar, responder a estas preguntas y, de este modo,
construir y tomar acuerdos acerca de los objetivos al servicio de cuya concrecién continuara
trabajando y cooperando.

\/ Los objetivos pueden ser de largo, mediano o de corto plazo.

En general puede decirse que los objetivos de corto plazo, o algunos de ellos, son medios para
lograr (o contribuir a lograr) los de mediano plazo y éstos, a su vez, son los medios que permiten
o contribuyen al logro de los objetivos de largo plazo.

Por ejemplo, podra aspirarse a que el aprovechamiento de una oportunidad de negocio permita
un determinado incremento de las ventas de las MIPES al terminar el primer afio de ejecucion de
los emprendimientos; pero es probable que tal incremento en las ventas se refleje en los niveles
de ingreso de la poblacion vinculada a tales actividades en un periodo mas largo de tiempo.

Por otra parte, también es necesario tener presente que varios de los ambitos en que la instancia
defina objetivos de resultado, éstos se vayan materializando gradualmente, a través del tiempo.

\/ Por esta razon, junto con definir objetivos como resultados a alcanzar al final de un periodo que
debera determinar el Consejo de Desarrollo, esta instancia también debera darse a la tarea de
establecer metas anuales para cada uno de ellos, las que expresaran los avances parciales
susceptibles de ir siendo alcanzados y verificados, junto a la forma en que se verificara su
cumplimiento.

Las metas, de este modo, deben expresar los objetivos, en términos de tiempo y cantidad, dando
cuenta de los resultados parciales que se esperan alcanzar con la ejecucion del plan, en un
periodo determinado. Las metas describen una condicién, una cuantificacion o cualidad, y una
temporalidad determinada o plazo.

herramientas

En “herramientas”, seccién “14”, se presenta una matriz en la que se puede sistematizar la
informacion resultante de este ejercicio de determinacion de objetivos y metas anualizadas
en materia de resultados.
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38  Determinacion de objetivos y metas de desarrollo del Capital
Territorial

\/ Como se ha indicado, el territorio y sus actores deben poseer ciertas capacidades o condiciones
para poder capturar la o las oportunidades por las que haya optado la instancia. Dichas
capacidades corresponden a dimensiones o facetas de lo que hemos denominado Capital
Territorial, y que a estas alturas deberiamos haber podido precisar a través de la realizacion del
diagnéstico descrito precedentemente (ver 3.3.).

\/ Por eso es que, junto con precisar los objetivos / resultados que se espera lograr a través de la
captura y aprovechamiento de la o las oportunidades de negocio y empleo seleccionadas (ver
3.7, precedente), sera necesario que la instancia precise y tome acuerdo acerca de los objetivos /
resultados que se requiere lograr para generar, expandir y/o fortalecer aquellas capacidades — o
dimensiones del Capital Territorial — necesarias de gestionar y poner en juego para poder
capturar y realizar dichas oportunidades.

\/ Los objetivos que la instancia concuerde en este ambito deberan expresar, necesariamente, la
aspiracion de reducir, progresiva pero sostenidamente, las brechas existentes entre las
condiciones o capacidades necesarias para aprovechar las oportunidades seleccionadas, y el
nivel relativo de desarrollo que el diagnostico haya indicado que éstas tienen en el presente.

Por lo tanto, se deberan definir objetivos / resultados en cada una de las dimensiones del Capital
Territorial (o capacidades) en las que se haya constatado la existencia de esta brecha.

V  ¢Qué magnitud de resultado esperado expresara el enunciado de estos objetivos? Lo razonable
seria que el enunciado expresara en cuanto debe incrementarse la respectiva dimensién del
capital territorial, para estar a la altura de lo que se requiere para poder capturar la oportunidad
de negocio o empleo de que se trate.
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ejemplo

Si tenemos que existe un mercado demandante de turismo de contratemporada para
tercera edad, interesado en la oferta actual o potencial del territorio; para capturar y
aprovechar dicha oportunidad, posiblemente se requiera:

W A nivel de competitividad empresarial, un conjunto de mejoramientos que los
prestadores de servicios turisticos deberan introducir en su oferta especifica,
incluyendo un tipo de gastronomia o dieta apropiada pero, también, requiere del
desarrollo del capital social de dichos oferentes, de modo que puedan cooperar
entre si para ofrecer paquetes en red, con un tarifado especial previamente
pactado que sea efectivamente respetado.

W En términos de capital laboral, el entrenamiento de una cierta cantidad de
trabajadores para atencidn personalizada en los establecimientos turisticos, asi
como la capacitacion de algunos guias turisticos especializados (capital laboral);

W En el plano del acondicionamiento territorial, contar con algin convenio con un
centro de salud o médico de la zona, que pueda brinda atencién adecuada a los
visitantes que pudieran requerirlo, junto a un sistema de comunicacion y traslados
eficiente y oportuno (acondicionamiento territorial),

W En lo relativo a capital identitario posiblemente convenga incluir en la oferta
turistica (paquete) el uso de los centros termales que existieran en la zona, junto
con monitores o asistentes que motiven y dirijan recreacion consistente, para poder
ofrecer un turismo con valor agregado de salud para tercera edad (identidad
territorial).

\/ Tal como ocurre con los “objetivos de resultado”, los objetivos y metas en el ambito del Capital
Territorial (o capacidades necesarias para capturar las oportunidades), podran irse materializando
en el corto, el mediano o el largo plazo.

Por ello es que junto con definir estos objetivos como resultados a alcanzar al final de un periodo
gue debera determinar el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial, también debera darse
a la tarea de establecer metas anuales para cada uno de ellos, las que expresaran los avances
parciales susceptibles de ir siendo alcanzados y verificados de afio en afio.
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herramientas

En “herramientas”, seccion “14”, se presenta una matriz en la que se puede sistematizar la
informacidn resultante de este ejercicio de determinacién de objetivos y metas anualizadas
en materia de Capital Territorial, o condiciones para la captura de las oportunidades.

\/ Las brechas por recorrer —objetivos o0 metas a alcanzar-- dependeran de cada territorio, de las
caracteristicas de su base econOmica y, en particular, de aquéllas concernidas con las
oportunidades seleccionadas y con el acumulado de experiencias e iniciativas desarrolladas en
dichos ambitos.

atencion

La definicion de objetivos y metas se basa en una evaluacién preliminar de las
capacidades de los actores para lograr los cambios esperados, en ciertos plazos
estimados.

En el transcurso del proceso, el seguimiento y la evaluacion permitiran analizar si los
objetivos y metas iniciales eran factibles de lograr con las capacidades y condiciones
existentes (o creadas para tal efecto) y si las metas estaban correctamente dimensionadas.

Es posible, entonces, que los objetivos y especialmente las metas sean sélo referenciales y
que sea preciso ajustarlas de acuerdo a los resultados obtenidos.
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3.9  Construccion de Lineas de Base

Teniendo claro, primero, qué es lo que en conjunto se quiere lograr (objetivos y metas concordados),
conviene tener en claro desde qué base se parte: dénde se esta ahora, no en general, sino respecto
de lo que se quiere alcanzar.

A ello, se le llama linea de base.

No es sino un diagnostico, lo mas concreto posible, respecto de qué base se parte para tratar de llegar
a los objetivos propuestos, asi como de las condiciones con que se cuenta para ello. Ayuda a
dimensionar el camino que falta por recorrer y, mas adelante, a ir evaluando si se ha avanzado
efectivamente, y cuanto se ha ido avanzando.

La linea de base esta referida, por una parte, a los resultados que interesa alcanzar, como pueden
ser los de mejoramiento de las micro y pequefias empresas, trabajadores dependientes e
independientes, asi como de la poblacién activa vinculada al aprovechamiento de las oportunidades:
ventas, ingresos, acceso a mercados, condiciones de vida y trabajo, etc.

Por otra parte, estard referida a las condiciones que permiten alcanzar dichos resultados,
especialmente las de capital territorial que los posibilitan: capital fisico, competitividad laboral y
empresarial, capital social, incluido el desarrollo de redes sociales, productivas y comerciales, asi
como del capital cultural e identitario del territorio.

No hay que hacer lineas de base de cualquier cosa, ya que es una pérdida de tiempo y de recursos:
s6lo de aquellas dimensiones o0 ambitos en que se propone obtener resultados, y de los que inciden
directamente en que ello se logre.

Eso facilitara ir sacando conclusiones, para tomar nuevos acuerdos que contribuyan a corregir y
perfeccionar el plan, las iniciativas y proyectos, y los compromisos entre los actores.
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391  Construccion de Linea de Base de Resultados

\/ Disponiendo de una linea de base, el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial y sus
instancias auxiliares, podran verificar y medir los cambios atribuibles a la realizacion del Plan de
Desarrollo Econdmico Territorial, comparando la situaciéon de las Micro y Pequefias Empresas
(MIPE) y otras unidades econdémicas, de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA) y del
Territorio propiamente tal -en las variables y dimensiones en las que se haya propuesto obtener
resultados- al inicio del proceso, con los resultados que se obtengan a través de la captura y
aprovechamiento de las oportunidades.

De este modo, la linea de base es la descripcién de la situacion de las empresas MIPE, de la
PEA vy del territorio antes que se haya dado inicio a las acciones, gestiones e inversiones
conducentes al aprovechamiento de las oportunidades.

\/ Es necesario insistir que la “Linea Base de Resultados”, debe entregar informacién
especificamente referida a aquellas variables y dimensiones correspondientes a los tipos de
resultados que los actores esperan lograr con la realizacion del Plan y, consecuentemente, la
captura y aprovechamiento de las oportunidades.

atencion

Con relaciéon a la situacion de las personas que, siendo parte de la poblacién activa del
territorio, estan vinculadas a las micro y pequefias empresas y/o al trabajo independientes
(MIPE) que participaran de la gestion productiva y comercial de las oportunidades;
interesaré saber:

W Ingresos: ¢Quiénes y cuantas personas son?, y ¢ Cual es su nivel de ingresos?

W Nuamero de empleos: ¢Cudl es la cantidad de personas empleadas en las micro y
pequefias empresas y/o al trabajo independiente?

W Calidad de los empleos: ¢, Cudl es la calidad de los empleos vinculados a las MIPE y
al trabajo independiente? Entre los factores de calidad, podran considerarse, entre
otras dimensiones: acceso a la seguridad social; situacién contractual; regalias y
facilidades; posibilidades de capacitacion; posibilidades de promocion.
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En relacién a la situacion de las micro y pequefias empresas del territorio que
participaran y se beneficiaran del aprovechamiento de las oportunidades; interesara saber:

W Rango de Ventas: ¢ Cual es el nivel de ventas? ¢ De qué bienes y/o servicios?

W  Valor agregado de la produccién: ¢Cual es el nivel relativo de procesamiento y/o
valor agregado de los bienes y/o servicios producidos?

W Diversificacion econdémica: ¢Qué bienes y/o servicios producen las MIPE? ¢A qué
mercados estan destinados?

W Consolidacion de la propiedad: ¢Cual es nivel relativo de seguridad en la tenencia,
propiedad y/o aprovechamiento de los factores de produccion de las MIPE?

En relacién al conjunto del territorio en el que se asientan y al que pertenecen las micro y
pequefias empresas que participaran y se beneficiaran del aprovechamiento de las
oportunidades; interesara saber:

W Acceso de MIPE del territorio a nuevos Mercados: ¢ Cudl es el origen de los bienes
y servicios que el territorio compra? ¢ Cuales son los mercados destino de los bienes y
servicios que el territorio produce?

W Participacion de MIPE del territorio en redes: ¢Qué y cuantas MIPE del territorio
forman parte y/o integran redes y/u organizaciones?

W Acondicionamiento del territorio: ¢De qué infraestructuras, equipamientos vy
servicios dispone el territorio en beneficio de la competitividad de su tejido empresarial
y laboral?

\/ La mayor parte de la informacién necesaria para responder estas preguntas ha ido siendo
recopilada y sistematizada en las fases previas, y la que pueda audn faltar, podra ser obtenida a
través del uso de diversas fuentes, incluyendo el propio conocimiento de los actores
participantes.

El Consejo de Desarrollo, si dispone de los recursos necesarios, podra optar por contratar la

elaboracién de esta Linea Base o podra encomendar esta tarea a la Secretaria Técnica, Gerencia
u otro érgano de apoyo del que haya decidido dotarse.
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39.2  Construccion de Linea de Base de Capital Territorial

\/ Tal como en el caso de los objetivos orientados a resultados, aqui también es necesario describir
la situacién inicial de las condiciones de los actores, organizaciones o territorios, con relacién a
cada una de las dimensiones del capital territorial, de modo de verificar posteriormente los
cambios producidos a consecuencia de la realizacion del Plan de Desarrollo Econdmico
Territorial.

\/ Pero, a diferencia de los resultados fisicos, muchas capacidades son intangibles y no es tan facil
reducirlas a indicadores observables.

Sin embargo, para cada tipo de capacidades, es posible caracterizar la situacion inicial, ejercicio
gue la instancia ya habra realizado al llevar a cabo el Diagnéstico del Capital Territorial.

\/ Recordemos que el Diagnéstico del Capital Territorial (ver 3.3.), habra arrojado informacién
sobre: (i) las dimensiones del capital territorial necesarias de gestionar y poner en juego para
capturar las oportunidades; vy, (ii) el nivel relativo de desarrollo que ellas exhiben antes de
iniciarse la realizacion del Plan de Desarrollo Econdmico Territorial. La sistematizacién de la
informacién respecto de este Ultimo aspecto, constituira la linea de base relativa al Capital
Territorial.
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310 Definicion de Iniciativas y Aportes para su realizacion

\/ En esta fase del proceso de construccion y formulacién del Plan de Desarrollo Territorial, en que
ya se cuenta con apuestas bdsicas, oportunidades seleccionadas, objetivos y metas
concordadas, se hace necesario acordar las principales iniciativas, emprendimientos y proyectos
integrados a través de los cuales se procurara capturar las oportunidades seleccionadas para,
por su intermedio, alcanzar las metas y objetivos propuestos.

Ellas seran el medio concreto, a través del que se podran ir cumpliendo metas y alcanzando
objetivos, y el medio por el cual el plan territorial se transforma en algo concreto.

\/ Estas iniciativas, emprendimientos y proyectos integrados que se concordara realizar, se
sumaran y enriqueceran con las que ya se venian ejecutando desde el inicio del proceso y como
parte de él (ver 2.4.).

Las que ya venian realizadndose desde los inicios se podran ver complementadas y potenciadas
con estas nuevas definiciones y, a la vez, la experiencia, aprendizajes y avances que ellas ya
hayan generado nutrirdn y enriqueceran los nuevos acuerdos; entre ellos, los asociados a la
introduccién de innovaciones en los productos y procesos, asi como el desarrollo de nuevos
emprendimientos consistentes con ello.

\/ Seréa conveniente que el Consejo de Desarrollo revise y evalle la pertinencia de incluir en el Plan
de Desarrollo Econdmico Territorial, aquellas primeras iniciativas que puedan haberse venido
realizando y que hayan sido definidas y concordadas en fases anteriores; asi como adecuar el
disefio de las nuevas ideas, a partir de los proyectos integrados y emprendimientos que ya se
encuentran en desarrollo.
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atencion

Recordemos que el proceso de definicién y realizacion de la estrategia de desarrollo
econdmico territorial propuesta es dinamico, donde lo que interesa, en lo fundamental, es
que los actores publicos y privados que han resuelto cooperar en torno a la realizacion de
la estrategia, vayan construyendo compromisos y tomando y llevando a la practica cada
vez mas profundos, vinculantes y conducentes acuerdos.

Es la concrecién de estos acuerdos lo que, progresivamente, va a ir fortaleciendo las
confianzas y el capital social del territorio.

Si ello se va expresando en resultados parciales y sucesivos, desde el principio y a lo largo
de todo el proceso, contribuird a la materializacion de acciones, gestiones e inversiones
gue permitan avanzar en la captura de oportunidades de negocio y empleo, asi como en la
expansion y fortalecimiento de su capital territorial.

Pero, en esta etapa el Consejo habra de establecer si aquellas primeras iniciativas contribuyen de
manera directa a la realizacion y obtencion de los objetivos y resultados que ha definido y, en
consecuencia, si acaso ellas rednen el mérito suficiente (por los resultados que ha arrojado su
ejecucion o por sus caracteristicas) como para que se continde destinando esfuerzos y recursos
a su realizacion y, finalmente, las incluya dentro del Plan de Desarrollo Econdmico Territorial.

Las iniciativas o emprendimientos corresponden a conjuntos integrados de acciones, gestiones,
proyectos e inversiones, orientados especificamente a la captura de oportunidades concretas en
unos casos, Yy al desarrollo de dimensiones especificas del capital territorial requerido.

De su concrecidn se espera la obtencion de productos especificos en plazos bien determinados,
los que en conjunto contribuyen a alcanzar las metas y a obtener los objetivos que, a través del
Consejo de Desarrollo Territorial se han fijado los actores publicos y privados que participan del
proceso, asi como los aliados que hayan sumado a ello.

Para su concrecién se requiere de aportes y compromisos ciertos, de recursos, capacidades, y
diferentes formas de energia que deben invertirse para poder concretarlos.

Dichos aportes deben comprometerse en esta fase, en torno a iniciativas especificas, por parte
de los actores concretos que forman parte del proceso de desarrollo territorial, en especial por
quienes participan mas directamente de cada negocio especifico u oportunidad econdémica, por
aquellos actores publicos que tienen responsabilidad institucional mas directa respecto de las
cuestiones a abordar o, también, por aquellos otros actores publicos o privados con los que se
hayan realizado alianzas o construido acuerdos de cooperacion.
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\/ Las iniciativas pueden ser de dos tipos distintos y complementarios:

w

Iniciativas orientadas a la captura y desarrollo de las oportunidades

Corresponden a la aquellas acciones, emprendimientos, gestiones e inversiones concretas
gue persiguen de manera directa la captura y aprovechamiento de las oportunidades de
negocio y empleo y, por lo mismo, contribuyen de manera directa a la obtencion de los
objetivos y resultados del Plan de Desarrollo Econémico Territorial

ejemplo

En nuestro ejemplo del turismo, una iniciativa puede corresponder a la realizacion de
acciones promocionales destinadas a la formalizacion de acuerdos entre las camaras
de turismo del territorio y la asociacion de tour-operadores XXX; o al perfeccionamiento
y suscripcion de un Convenio entre la Asociacion de empresarios turisticos YYY vy el
Programa de Adulto Mayor de SERNATUR.

En nuestro ejemplo de elaboracién de muebles, podria corresponder a la participaciéon
de los fabricantes de una feria o exposicion de muebles para una cadena o asociacion
nacional de hoteles y restaurantes para ofertar a dicha clientela la linea de muebles
producida por la red de ZZZ productores.

Iniciativas orientadas al desarrollo del capital territorial.

Corresponden a acciones, gestiones, proyectos e inversiones cuya finalidad es la expansion,
generacion o fortalecimiento de las condiciones necesarias para capturar oportunidades y
desarrollar los negocios proyectados, y por lo mismo su concrecion debe contribuir de
manera directa a la obtencion de los objetivos y resultados que la instancia ha concordado
en materia del capital territorial.
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\V4

ejemplo

W La capacitacion de los empresarios hoteleros y de restaurantes para mejorar la
calidad de los servicios y la ejecucion de inversiones en infraestructura y
equipamiento hotelero previo a la recepcion de turistas, pueden ser ejemplos de
este tipo de acciones preparatorias.

W  Una situacion similar puede ocurrir en la prestacion de servicios domiciliarios o
industriales integrados; en que se requerira un intenso plan de capacitacion y
calificacién especializada, con certificacion de competencias, de modo de poder
ofrecer y acreditar calidad de servicios.

W En el caso de los muebles, las gestiones para encadenar los distintos eslabones
econdémicos (desde los productores forestales a los consumidores de muebles)
constituyen un ejemplo de creacion de redes, necesarias para el éxito de la
estrategia productiva.

W En el caso de la ganaderia, la contratacion por parte de una asociacion de
ganaderos de asistencia técnica para mejorar practicas de manejo del hato
(alimentacion, sanidad, traslado, etc.) y la inversion en el mejoramiento de cercos
constituyen ejemplos de creacién de condiciones necesarias para ampliar el
volumen y la calidad de la oferta que se espera poner en el mercado.

En todos los ejemplos, las acciones conducen al fortalecimiento del capital territorial
para mejorar la competitividad.

¢, Qué criterios se pueden tener en cuenta para concordar qué iniciativas llevar a cabo?

No cabe duda que dependiendo de su naturaleza, envergadura y los montos de inversion que
éstas impliquen, habran de realizarse las evaluaciones econémicas y técnicas pertinentes, que
permitan discernir entre diversas alternativas.

Si, por ejemplo, lo que se pretende es aumentar la capacidad de almacenamiento de un
determinado producto, podra contemplarse el que una cierta red de productores invierta en
dotarse de infraestructura de acopio y almacenamiento, pero podra considerarse también la
alternativa de subcontratar el servicio de almacenamiento a un prestador que ya dispone de la
infraestructura, lo que ademas de satisfacer esta necesidad en los plazos que se requiere para
materializar un negocio, puede promover la generacion de encadenamientos que favorezcan la
I6gica de trabajo en red y la cooperacion.

AUn asi, se pueden sefialar algunos criterios generales que pueden ser de utilidad:
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criterios

W

Como es evidente, las iniciativas, emprendimientos y proyectos integrados e
inversiones proyectadas deben ser concordantes y consistentes con los tipos de
resultados que se espera lograr. Debe realizarse, por tanto, un analisis de coherencia
entre los productos que arrojaran estas iniciativas y los resultados a cuya concrecion
se espera que contribuyan.

Conviene priorizar aquellas iniciativas que puedan tener un efecto sinérgico, es decir
que, junto con contribuir a la obtencidén y concrecién de un resultado especifico,
también contribuyan a la materializacion de otros resultados esperados de la
estrategia.

Una prioridad asociada puede ser el optar por aquellas iniciativas que puedan ofrecer
efectos colaterales deseables y positivos en el territorio, incluso si éstos no estan
directamente relacionados con oportunidades especificas de negocio. Un caso
ilustrativo puede ser el de acciones orientadas a la contencion y manejo de ciertas
especies animales transmisoras del virus Hanta como forma de garantizar condiciones
para el desarrollo del campismo y el turismo de aventura en una determinada zona; lo
cual redundard en un mejoramiento de las condiciones sanitarias en beneficio del
conjunto de la poblacién del territorio.

Un criterio basico es que deben existir actores concretos, no sélo comprometidos sino
también implicados en la realizacion de la iniciativa, lo cual supone, necesariamente,
que dichos actores asumen compromisos bien concretos y aportan de su propio capital
para ello.

Igualmente basica sera la condicion de que se cuente con compromisos ciertos de
aportes de aquellos recursos necesarios para la realizacion de la iniciativa, y que éstos
estaran disponibles en los tiempos que se requiera.

herramientas

La relacion de las iniciativas, emprendimientos o proyectos integrados, por una parte, con
las metas que se han propuesto lograr y, por otra, con los compromisos de aporte que se
requieren para llevarlas a cabo, se sintetiza en la matriz que se presenta en “herramientas”,
secciones “15” y “16".
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3.1 Solemnizacion de acuerdos y Plan de Desarrollo Economico
Territorial,

\/ El Plan de Desarrollo Econdmico Territorial constituye el nivel de estructuraciéon estratégica de los
acuerdos publico-privados con las caracteristicas que hemos descrito a lo largo de esta guia, e
integra los diferentes pactos parciales que los actores publicos y privados — en el seno de su
Consejo de Desarrollo Territorial y de las instancias directivas y drganos auxiliares de que se
hayan dotado a lo lardo del proceso— han logrado construir a lo largo de las diversas fases del
proceso de definicion y realizacion de la estrategia propuesta.

definicidn

Plan de Desarrollo Econdmico Territorial

“Conjunto de acuerdos vinculantes entre los actores publicos y privados de un territorio en
torno a un proyecto compartido de futuro; respecto del cual han podido concordar vision y
mision territorial de desarrollo econémico, objetivos a alcanzar conjuntamente a partir de su
capital territorial y oportunidades de mercado, estrategias compartidas para ello, principales
iniciativas a realizar, compromisos de aporte de capacidades y recursos, y formas de medir
o verificar avances en el cumplimiento de objetivos y compromisos”

Sus principales componentes son:

W

Vision compartida de desarrollo del territorio; y mision que se propone el Consejo
Publico-Privado de Desarrollo Territorial para contribuir a la realizacion de la vision.

Fundamentos respecto de la posibilidad de avanzar efectivamente hacia el proyecto
compartido de desarrollo (vision), basados en: las oportunidades econdémicas
evaluadas y seleccionadas por una parte y, por la otra, el capital del territorio y su
gente para capturarlas, aprovecharlas y desarrollarlas.

Objetivos que se han propuesto alcanzar, tanto de resultados derivados del
aprovechamiento de las oportunidades, como de condiciones que faciliten su captura y
desarrollo por parte de los actores locales.

Estrategia concordada para el logro de los objetivos, sobre la base del mejoramiento
de los componentes de capital territorial necesario, y del aprovechamiento de las
oportunidades que se han seleccionado.

Metas concordadas para el logro de los objetivos, y principales emprendimientos,
iniciativas y proyectos integrados a través de los cuales se concretara.
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W Compromisos de recursos y capacidades para ejecutar cada una de las principales
iniciativas contempladas en el plan, con especificacion de los actores y agentes
concretos que asumen cada uno de los compromisos, asi como de las condiciones y
oportunidad temporal con que se cumpliran.

W Sistema de evaluacion de los avances y resultados que se aplicara, incluyendo
explicitacién de las principales dimensiones (variables) que se evaluaran, como los
medios de verificacién a utilizar.

\/ Un primer plan no compromete todas las acciones ni iniciativas, sino soélo las principales y
necesarias para desencadenar procesos de ampliacion, captura y desarrollo de oportunidades.

En consecuencia, la formulacion del Plan de Desarrollo Econémico de un territorio, lejos de ser
un extenso documento que se guarda en las estanterias, constituye una herramienta que debe
permitir avanzar con algun orden en torno a la visién estratégica de desarrollo del territorio.

herramientas

En “herramientas”, seccién “17”, se presenta un formato posible para la sistematizacién de
la informacién del Plan de Desarrollo Econdmico Territorial, y en la seccién “18” otro que
permite sintetizar las definiciones claves del plan estratégico, asi como del respectivo
programa operativo de un determinado afio.

\/ Por su parte, la formalizacibn es el acto a través del cual se suscriben o solemnizan los
contenidos del Plan y los compromisos que cada uno de los actores asume para su realizacion, y
a través del cual se inician los procesos de difusion publica de los contenidos y de contraloria
respecto del cumplimiento de los compromisos.

\/ Cuando estén las condiciones para explicitar acuerdos estratégicos en torno a cada uno de los
contenidos indicados y para que los respectivos actores asuman compromisos publicos/formales
para su realizacién, se esta en condiciones de formular y formalizar un primer Plan de Desarrollo
Econdmico Territorial.
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\/ Esta formalizacién adquiere fuerza especial cuando, junto a los convenios que suscriben las
partes concurrentes, se hace uso de los instrumentos que permiten otorgarle caracter vinculante
a los compromisos que asumen los sectores publicos.

herramientas

En “herramientas”, seccion “20”, pueden encontrarse diversas referencias de Internet
donde pueden encontrarse Planes de Desarrollo Economico Territorial formulados en el
marco del Programa Emprende-Chile en diversos territorios del pais; asi como de otras
experiencias de desarrollo territorial actualmente en curso.

\/ Por su parte, toda vez que sea posible, conviene que los contenidos de los Planes concordados,
se expresen también a través de los instrumentos publicos de planificacién pertinentes que
existen en el ordenamiento institucional vigente.

Entre ellos, cabe mencionar a los PLADECO's, y las Ordenanzas Municipales para ciertas
materias de nivel comunal; a los Planes Intercomunales para el ordenamiento de otras en el nivel
territorial; o a los Planes de Inversién Regidon-Comunas para coordinar inversiones en torno a
apuestas o procesos determinados que interesa impulsar.

También hay que considerar los Convenios de Programacion para el desarrollo de componentes
sectoriales especificos que implican aportes regionales y nacionales; los Convenios-Marco
Regién-Pais para el desarrollo de materias estratégicas que suponen coordinacién sostenida de
inversiones con horizonte de mediano y largo plazo y, por cierto, las nuevas definiciones o
prioridades que, en cada periodo, establezca la respectiva Estrategia Regional de Desarrollo.

atencion
Este plan de desarrollo econémico, es un primer plan del territorio.

Como todo plan, es esencialmente perfectible y permanentemente modificable, en
precision, profundidad, calidad de participacion e incidencia de las iniciativas que se
asumen o impulsan.

En la medida que se avanza en su realizacion surgen también nuevas posibilidades y
desafios, que demandaran ajustes sucesivos, los que se podran ir introduciendo, como se
vera mas adelante, a través de los respectivos planes operativos anuales.

Como también se detallara, el seguimiento y evaluacion resultan claves para contar con los
insumos que permitan incorporar modificaciones adecuadas y oportunas al plan
estratégico. O para generar nuevos planes a futuro, en consistencia con los avances
alcanzados, incluidas las nuevas oportunidades y capacidades disponibles.
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Plan de Desarrollo Econdmico

Fase de Realizacion del

Territorial

41 4.2 44
Ejecucion del Plan de
Desarrollo Territorial

—>

Detenerse a mirar y
cambiar para avanzar

Puesta en marcha del
Plan Opertivo de

Desarrollo Territorial

411
Planes Operativos
Anuales

412
Ajustes institucionales y
de gestion

Acciones, gestiones e
inversiones en materia de
captura y desarrollo de
oportunidades

Acciones, gestiones e
inversiones en materia de
captura y desarrollo de
Capital Territorial

l¢— Productos y
Efectos

A

v

43
Seguimiento y

Resultados en las
Personas
Resultados en las MIPE I
Resultados en el
Territorio
Resultados a nivel de
Propésitos

A

Evaluacion

Un Plan con las caracteristicas anotadas, no se ejecuta, se realiza.

La ejecucion dice relacion con el cumplimiento de lo definido o comprometido y a veces, incluso, sélo

con su cumplimiento.

La realizacion, en cambio, supone contar con el trabajo inteligente para generar los procesos y lograr
los propdsitos buscados, y con la capacidad de los actores de dejar su impronta en los resultados, de
corregir y ajustar sobre la marcha a la luz de nuevos antecedentes u oportunidades, y de re-crearse a
través de los procesos en que participan.

Del mismo modo que el Plan no se formula y formaliza como algo rigido e inmutable, su realizacién
esta expresa y permanentemente abierta a una gama amplia de posibles iniciativas y cursos de accion
que contribuyan a enriquecerlo, corregirlo, diversificarlo, y hacerlo mas potente. Y, cuando se precise
y en todas las oportunidades que sea preciso, a redefinirlo.
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La revision regular, por ejemplo anual, de los contenidos y compromisos del respectivo plan, es parte
consustancial de este proceso. Lo mismo que el desarrollo o instalacion de capacidades de gestion
que viabilicen las principales iniciativas.

atencion

Se des-recomienda intentar iniciar esta tercera fase si no se han alcanzado las condiciones
béasicas sefialadas para el estadio anterior:

Acuerdo amplio, suficientemente operativo y debidamente formalizado o solemnizado entre
los actores privados y publicos, en torno a una vision compartida de desarrollo del territorio
basada en oportunidades economicas concretas susceptibles de ser desarrolladas
localmente, y con compromisos explicitados por parte de esos actores de aporte efectivo
de recursos y capacidades en funcion de la consecucion de las metas y objetivos comunes
que hayan concordado, a través del proceso de aprovechamiento progresivo de las
oportunidades que se ha pactado capturar asociativamente.

Una institucionalidad de cooperacion publico privada territorial suficientemente instalada y
operativa, con capacidad de conducir los procesos de realizacion de las principales
iniciativas contempladas en el plan de desarrollo territorial concordado, y de dar
seguimiento a los compromisos que los diferentes actores participantes han comprometido.

En caso contrario, se enfrentan riesgos de que los procesos anteriores de construccion de
acuerdos estratégicos se vayan disolviendo en conjuntos heterogéneos de actividades e
iniciativas dispersas con decrecientes posibilidades de resultados e impacto, en la
desmovilizacion progresiva de los actores territoriales que ante la falta de conduccién se
vayan descomprometiendo o quedando a la espera de que el plan “se” realice, 0 en ambas
dindmicas.

Lo anterior puede traducirse en que se sobrepasen los acuerdos alcanzados y los
diferentes actores ejecuten las acciones e inversiones que les resulten mas posibles y
cercanas a sus intereses particulares, aunque ello resulte contradictorio con los objetivos y
estrategias comunes de desarrollo. También puede ocurrir que se endose a los
convocantes o0 a la Autoridad Publica que se asocie con la convocatoria, la responsabilidad
por los proyectos o iniciativas estratégicas que no se realizan y por los resultados que se
no se alcanzan.

Y, si alguna de dichas cosas llega a ocurrir, posiblemente el periodo de recuperacioén y las

energias que habria que destinarle a ello, pueden ser mayores que todo lo invertido en las
fases anteriores.
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41 LaPuestaen Marcha del Plan de Desarrollo Territorial

411  Los Planes Operativos Anuales

El Plan de Desarrollo Econémico tiene su expresion mas concreta en un plan anual, que permite al
Consejo de Desarrollo Territorial dar conduccién y seguimiento a las actividades.

Asi, el Plan Operativo Anual resume los acuerdos que deben tener concrecién en el curso del
periodo respectivo, y especificamente los orientados al logro de las metas que se han concordado
para dicho afio, dentro del conjunto de metas definidas en el respectivo Plan de Desarrollo Econémico
Territorial.

Dichas metas anuales son parte de las metas generales del Plan Territorial, y suponen la realizacién
0 inicio de un conjunto acotado y preciso de iniciativas, emprendimientos y proyectos integrados
durante dicho afio para su consecucion.

El Plan Operativo Anual, de esta forma, puede ser un instrumento que, debidamente formalizado y
sancionado por el Consejo Publico-Privado de Desarrollo Territorial a través de sus instancias
pertinentes, comprometa a los actores en la realizacion de ciertas acciones, iniciativas y proyectos, en
la obtencion de determinados resultados parciales del Plan, en la aportaciéon de unos ciertos recursos
(humanos, financieros, técnicos) necesarios para la realizacion de las acciones, gestiones e
inversiones que forman parte del plan anual.

Este Plan tiene la estructura y contenidos que cualquier programacion operativa, aplicado a alcanzar
las metas anuales del plan mas general:
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METAS METAS A EMPRENDIMIENTOS RECURSOS CONDICIONES Y | RESPONSABLES Y

GENERALES ALCANZAR PARA LOGRO DE FINANCIEROS PLAZOS DE COMPROMISOS
DEL PLAN DURANTE EL ANO  METAS DEL ANO EN COMPROMETIDOS CUMPLIMIENTO POR
TERRITORIAL EN CURSO CURSO PARA EJECUTAR DE EMPRENDIMIENTO
EMPRENDIMIENTOS COMPROMISOS
(PARTE DE LAS
METAS
GENERALES)
Logros que se Parte de esos Iniciativas, Fondos y otros recursos Condiciones y Nombre de quién(es)
espera alcanzar, | logros, que se deben | emprendimientos o que se comprometen plazos en que se | asumen cada uno de
definidos enel | alcanzar durante el | proyectos integrados concretamente, para cumplira el los compromisos
Plan Territorial. afio en curso. necesarios de ejecutar | asegurar ejecucion del compromiso de concretos.
para alcanzar la meta emprendimiento aporte de los
anual respectivo recursos

Relativos a metas de resultados a lograr (desarrollo de oportunidades)

Relativos a metas de condiciones a alcanzar (desarrollo de capital territorial)

herramientas

En “herramientas”, seccién “17”, se presenta un formato posible para la sistematizacion de
la informacién del Plan Operativo Anual, el que fue disefiado por la Secretaria Ejecutiva del
Programa Chile Emprende.

En “herramientas”, seccién “20” pueden encontrarse diversas referencias de Internet donde

pueden encontrarse Planes Operativos Anuales formulados en el marco del Programa
Emprende-Chile en diversos territorios del pais.
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412  Los ajustes institucionales y de gestion

\V/ La iniciacion de la fase de realizacion del Plan de Desarrollo Territorial, puede implicar la
necesidad de introducir cambios en la institucionalidad o en la gestién del Consejo Publico-
Privado de Desarrollo Territorial, de sus drganos auxiliares, o de sus instancias ejecutivas.

Las fases anteriores estaban centradas en la construccion de acuerdos entre actores multiples;
ahora el énfasis se centrara en realizarlos y llevarlos a la practica.

Ello puede implicar que instancias, actores, mecanismos y modos de gestion deban adecuarse a
las nuevas circunstancias.

vV Uno de los ajustes puede estar a nivel de los integrantes del Consejo Publico-Privado de
Desarrollo Territorial.

Es probable que se incorporen nuevos socios, actores 0 agentes al Consejo Directivo, fruto de
liderazgos emergentes en torno al desarrollo de oportunidades o emprendimientos. Dichos
liderazgos, que no se visualizaban en los inicios del proceso, pueden resultar claves para la
realizacion del Plan.

ejemplo

Un ejemplo de esto ha sido la incorporacion de la Direccién Regional de SERNATUR al
Consejo Publico-Privado de Limari, lo que ocurrié una vez que quedo claro que el Plan
de Desarrollo incluia un area de oportunidades y emprendimientos en el ambito del
turismo, y que el aporte de SERNATUR, a través de su participacion en la Mesa
(comisién) de Turismo, fue muy pertinente. Casos analogos pueden ser, la
incorporacion de SERNAPESCA en varios territorios, de CONAF en el Cluster Forestal
de la Araucania y otras zonas, de Region-Activa en Araucania Andina o de Bosque-
Modelo en Chiloé.

Ejemplos de sectores privados incorporados a los Consejos Directivos en fases
posteriores, una vez que ya se contaba con el Plan de Desarrollo Territorial; pueden
ser los de la Red de Propietarios Forestales en el Cluster Forestal, de las Federaciones
de Pescadores Artesanales en el Secano Libertador o, en areas tematicas especificas,
de una AG de Turismo en Huasco y otra en el Secano Libertador, o la Red de
Mueblistas y de la Asociacion de Industrias de Quilicura en Santiago Norponiente.
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Por otra parte, no todos los que integraron desde sus inicios el Consejo de Desarrollo Territorial
tienen que continuar en él, o al menos del mismo modo: pueden existir consejeros fundadores
que cumplieron un rol muy importante en materia de convocatoria de actores, asi como de
facilitar acuerdos entre ellos, los que condujeron a las apuestas estratégicas y al Plan de
Desarrollo del Territorio pero que, precisamente a partir de ello, sienten que su aporte ya esta
realizado y dejan el pase para que participen mas directamente otros agentes o actores.

Un segundo ajuste, de similar naturaleza, se puede dar a nivel de los integrantes de las mesas,
equipos o comisiones de trabajo que prepararon propuestas en diversos ambitos.

Por una parte, en estas instancias se pueden dar ajustes a nivel de personas o representantes,
entrando a tener mayor relevancia quiénes lideran algunos de los emprendimientos o iniciativas
que pasaron a ser relevantes dentro del Plan de Desarrollo.

ejemplo

Casos de este tipo pueden ser, por ejemplo, los cambios que se han producido en las
mesas turistica y agricola de Chiloé, en que ha existido una renovacion importante de
sus dirigentes, privilegiandose aquellos que lideran las iniciativas y emprendimientos
turisticos mas centrales del plan territorial.

Situaciones similares se pueden constatar, por la emergencia de liderazgos que
encarnan nuevos temas o los representan de un nuevo modo, en los casos de turismo
de Huasco, agricola de Limari y San Antonio, o pesca en el Secano Libertador y Maule
Sur.

Por otra parte, en algunos casos pueden requerir reconvertirse en equipos de tarea u otras
instancias centradas en la ejecucion de las iniciativas contempladas, o dedicarse a funciones mas
ejecutivas en ambitos que pasan a ser prioritarios en el marco del Plan de Desarrollo Territorial.

No todos los temas estudiados o trabajados como propuestas van a estar incluidos en el plan

territorial, o no al menos de la misma forma. Y habra iniciativas y emprendimientos que se
incluyan y que no fueron parte de los estudios o comisiones preparatorias.
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ejemplo

En Santiago Poniente y Santiago Sur se han creado instancias en torno a los temas de
desarrollo urbano e inmobiliario, sobre la base de los asesores urbanistas de los
respectivos municipios.

También se han “re-estructurado” varias mesas de trabajo en casos como los de
Huasco y Limari (agricola y turismo), San Antonio (pesca y agricola), Secano
Libertador (diferenciacién de la “mesa” de cordero secano, de las otras iniciativas
agropecuarias), Maule Sur (incorporacion plena de la apicultura), o Chiloé
(readecuacion de las instancias en las areas forestal y de recursos de mar).

Todo ello, hace que algunas de las “mesas” que fueron claves en la fase de construccion del
plan, se diversifiquen en torno a varios emprendimientos mas especificos o concretos, o se
integren en otros mas amplios y, en algunos casos, desaparezcan para dar origen a otros grupos
de trabajo ahora organizados en torno a las principales iniciativas que en definitiva componen el
plan territorial.

Un tercer ajuste puede requerirse a nivel de la composicion o estructura del Consejo de
Desarrollo Territorial.

Dichos consejos, pueden haber jugado un rol esencial en cuanto espacios de concertacion
publico-privada, para lo cual la participacion ampliada de todos los sectores, actores y agentes
resultaba determinante. Sin embargo, con la formalizacion del Plan se requiere de instancias
directivas mas ejecutivas para conducir su realizacién con la agilidad y oportunidad necesarias.

Como se ha indicado anteriormente, en varias experiencias se ha re-estructurado el Consejo de
Desarrollo, dejando una instancia o consejo ampliado de la cual siguen participando los diferentes
actores, y en la cual se tratan los asuntos estratégicos y se avanza en la ampliacién y
profundizacion de acuerdos; pero creando una instancia mas pequefia y ejecutiva (Directorio,
Comité Ejecutivo) para tomar los acuerdos operativos que la realizacion del Plan Territorial
demanda.

La mesa o Consejo Ampliado sesiona dos o hasta cuatro veces en el afio, y el Directorio o

Comité Ejecutivo mas seguido (cada uno o dos meses), conforme a los requerimientos que
surjan.

138



ejemplo

Son los casos, hasta el presente, de Araucania Andina y Cluster Forestal, que han
generado un Comité Ejecutivo del que participan representantes de los estamentos que
integran el Consejo Ampliado.

En Araucania Andina, este Comité Ejecutivo esta compuesto, ademas del Presidente
(privado), por dos privados elegidos entre sus pares de entre los representantes de las
camaras de turismo de las seis comunas representadas en el Consejo, dos alcaldes
elegidos entre ellos, y dos de los directores regionales que integran el Consejo; todos
ellos ratificados por el Consejo Ampliado.

En el caso del Cluster Forestal, es una instancia de unos 15 miembros (el Consejo
Ampliado son mas de 40), liderados por el Presidente (empresario privado), 1
Vicepresidente publico (Gobernadora) y otro Vicepresidente (también privado).

Procesos similares empiezan a estar en las conversaciones de territorios como San
Antonio, Secano Libertador, Chiloé, o Santiago Norponiente.

Es asi que la estructura, roles y funciones del Consejo de Desarrollo Territorial, sus funciones
directivas, y sus o6rganos auxiliares e instancias técnicas de apoyo, pueden comenzar a
diversificarse, modificarse, o hacerse mas complejas y simples a la vez para ir dando cuenta de
los nuevos requerimientos y desafios que van surgiendo, precisamente, producto de los avances
alcanzados hasta esta fase en que empieza la realizacién de los acuerdos construidos.

Un cuarto tipo de ajuste puede darse a nivel de las instancias de apoyo del 6rgano gerencial

Por una parte, la estructura o composicion de los equipos o0 secretarias técnicas de apoyo,
pueden requerir adecuarse a las nuevas tareas o desafios.

Roles relativamente amplios o transversales de apoyo y animacion en funcién de ir visualizando y
acordando los contenidos que se incluirian en el Plan de Desarrollo; pueden perder importancia
relativa, y adquirirla el apoyo técnico especializado a los comités o mesas de trabajo especificas,
asi como al desarrollo y ejecuciéon de los emprendimientos, iniciativas o proyectos integrados
claves, contemplados en el plan territorial 0 en su programa operativo.

En otros casos, estas instancias pueden incluso reforzarse, sea para brindar apoyo a un conjunto
amplio de iniciativas estructuradas en torno a una apuesta o eje estratégico principal definido en
el plan territorial; o para facilitar la densificacion y eslabonamiento horizontal y vertical de
relaciones econémicas entre agentes y actividades del territorio cuando éste contempla en su
plan varias apuestas estratégicas potencialmente complementarias.

Por otra parte, el original rol secretario técnico, mas centrado en la articulacion de actores,
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iniciativas y acuerdos durante las fases de construccion del Plan Territorial; puede requerir
ajustarse o redefinirse, en funcién de facilitar la realizacion de las principales iniciativas ya
acordadas, la construccion de redes especificas para ello, las relaciones con agentes econémicos
externos con los cuales se puede producir complementariedad comercial o acceso a mercados, 0
el seguimiento al cumplimiento de los compromisos tomados por los socios.

Dichos roles y funciones también pueden ir variando ya que, en la medida que avanza la puesta
en marcha o ejecucién de las diversas iniciativas o emprendimientos integrados claves del plan
territorial, cada uno de éstos tiene requerimientos y exigencias de gestion especificos, los que en
caso alguno pueden ser absorbidos por un solo gerente de tipo “general”; por lo que van
derivando en disponer de sus propios administradores o gerentes, quienes deben responder a
sus mandantes particulares y no al conjunto de la institucionalidad territorial.

Finalmente cabe sefialar que la flexibilidad para adaptarse a las nuevas circunstancias, desafios
y requerimientos que implica pasar de una fase en la que lo clave era la construcciéon de
acuerdos, a otra centrada en la realizacion de los mismos; es lo que debiera primar.

El mismo criterio debiera prevalecer respecto de las formas de operar. Posiblemente las
“formalidades” que en fases anteriores fueron relevantes tales como estatutos y reglamentos de
funcionamiento, pierdan relevancia, y lo importante sea centrarse en estructuras mucho mas
agiles y dinamicas que faciliten la puesta en marcha de lo ya definido, el aprovechamiento de
oportunidades emergentes que surgen precisamente de los emprendimientos que se realizan.

Ello, en complemento con una mayor atencién en que los compromisos asumidos por los
diferentes actores se cumplan, y en que se desarrollen mecanismos de control colectivo que
faciliten que ello ocurra.

Posiblemente menos estructuras, reglamentos, instancias formales, autorizaciones previas, y
reuniones contribuiran al desarrollo de las fases que vienen y a una mayor pertinencia y eficacia
del Plan Territorial, junto a mas control de que los compromisos asumidos se honren y, en
general, mas accidn en torno a las oportunidades, sean las identificadas y priorizadas en el Plan
de Desarrollo, como las nuevas que surjan y se identifiquen.
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atencion

Estos cambios obedecen a una logica: los mecanismos que hayan podido resultar eficaces
para construir acuerdos basicos y a la vez operativos, no necesariamente son los mas
adecuados para gestionarlos, al menos no de la misma manera.

La temporalidad en un caso es la propia de los procesos que avanzan por maduracion
equilibrada entre sus diferentes componentes, pausada y decantada para que sea
profunda y genere algunas certezas colectivas que sean sustentables, siempre posible de
catalizar, pero nunca de alcanzar a golpes. Mientras que en el otro, predomina la dinamica
de las oportunidades, la que generalmente se mueve entre la agilidad y la volatilidad, lo
gue requiere de respuestas rapidas y ojala certeras, aunque habitualmente en contextos de
mayor incertidumbre.

Por otra parte, la espacialidad de unos y otros procesos es también diferente. La
construccion de acuerdos suele darse en logicas espaciales mas bien centripetas, en que
los diferentes actores y componentes van confluyendo a cuestiones comunes,
especialmente a través del uso de espacios también comunes (puntos o areas de reunion
de sus participantes). En cambio, la gestion de los acuerdos se realiza en los diversos
espacios en que se juegan las iniciativas y oportunidades, las que generalmente estan
también dispersas no solo en el territorio ni alli donde se producen los bienes econémicos,
sino también y muy frecuentemente fuera de la zona, alli donde estan los mercados y los
deméas agentes con quiénes se desarrollan relaciones comerciales, institucionales o
simbdlicas.

Estos cambios en la naturaleza de los procesos predominantes originados en los avances
que se van alcanzando, se tienen que reflejar, mas temprano que tarde, en las instancias y
dinamicas de la institucionalidad territorial, las que tienen que irse readecuando,
diferenciando y armonizando de una nueva forma las dimensiones de construcciéon de
acuerdos -esencialmente unitaria-, con la realizacion de los mismos -basicamente
diferenciada-.
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4.2 Laejecucion del Plan Operativo Anual

\/ La ejecucion es la materializacion de los acuerdos en acciones concretas que implican inversién
de recursos humanos, materiales y financieros.

\/ En la practica, la ejecucién no es un proceso posterior a la planificacion, sino un esfuerzo en
paralelo: mientras se ponen en practica los acuerdos también se vuelve a planificar o se ajusta lo
programado. La planificacion constituye una guia flexible que se va adecuando a las sefiales de
la realidad.

\/ En la ejecucion, la coordinacion ejecutiva, gerencia o secretaria técnica, seguin se trate, realiza
directamente un conjunto de gestiones necesarias para el desarrollo de la estrategia propuesta vy,
paralelamente, organiza la distribucién de tareas entre los actores y aporta sistematizando
informacién para que el Consejo de Desarrollo Territorial pueda darles seguimiento.

\/ Si bien parte de las tareas se podran realizar en el marco de mesas teméaticas o comités de
intereses particulares, los actores privados y publicos tendran a su cargo un conjunto de tareas
gue deberan desarrollar de manera autbnoma, en concordancia con los acuerdos y compromisos
que hayan asumido.

\/ El 6rgano gerencial tiene un rol muy importante que desempefiar en la ejecucion, pues debe ser
capaz de motivar a los actores para que cumplan los acuerdos de trabajo, supervisar que se
cumplan las actividades previstas y las metas; y brindar un acompafiamiento y apoyo permanente
a los empresarios y organizaciones, dando o buscando orientaciones y soluciones.

Es asi que, segun la especificidad y alcance de determinadas iniciativas o proyectos, pueden
existir “gerencias” de proyectos autbnomas, que respondan sélo a esa iniciativa especifica y a los
actores concretos involucrados, para lo que se deben haber previsto los compromisos de
recursos que permitan contratar dichas capacidades.

El gerente del Plan territorial puede ser responsable de gestionar globalmente su realizaciéon
pero, en caso alguno, se le puede cargar la responsabilidad de ejecutar cada uno de sus
componentes.

La percepcion de que se cuenta con una red de apoyo, resulta especialmente importante cuando
surgen dificultades en el desarrollo de emprendimientos.
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4.3  El seguimientoy evaluacion

\/ Dado que las estrategias de desarrollo territorial expresan la conjuncién de acciones e intereses
diversos que convergen hacia objetivos comunes, paralelamente a la ejecucion es importante
desplegar mecanismos de seguimiento y evaluacién que orienten la gestion de cada proceso, y
que permitan capturar y replicar los aprendizajes generados en el despliegue de la estrategia.

atencion

El seguimiento y evaluacion lo podemos entender como una actividad sistematica de
captura y andlisis de informacién, orientado a:

W  Conocer el avance de las actividades de acuerdo a lo planificado, asi como el grado,
oportunidad y calidad de cumplimiento de los compromisos asumidos

W Controlar el adecuado uso de los recursos disponibles,

W Comprobar el cumplimiento de los objetivos buscados y sus correspondientes metas,
asi como su pertinencia; y

W  Promover el andlisis critico del proceso para generar aprendizajes que mejoren la
gestion
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431  Dimensiones del seguimiento y la evaluacion

a) Seguimiento del cumplimiento de los compromisos

Es relevante comprobar si los diversos actores participantes del plan territorial estan cumpliendo
los compromisos que asumieron para su realizacion, y si las actividades programadas para ello
se estan realizando adecuada y oportunamente.

Cuando una iniciativa depende del esfuerzo conjunto y de recursos de distintos actores, se
requiere un importante esfuerzo de coordinacién y también de seguimiento, de modo de asegurar
la adecuada y oportuna concurrencia de los aportes que los actores han comprometido.

Para esto, el sistema debe permitir registrar y analizar:

W Si los actores cumplieron (0 estan cumpliendo) sus compromisos respecto a tareas,
inversién de recursos y plazos, conforme a lo planificado y;

W  Silas actividades se realizaron (o estan ejecutando) en términos de calidad y oportunidad.

Este examen del avance de actividades corresponde al seguimiento regular del Plan Operativo y
estara probablemente a cargo del secretario técnico o gerente, quien deberd reportar esta
informacién al Consejo Directivo.

En el seguimiento al Plan Operativo no sélo interesa verificar si se cumplieron las tareas o plazos,
sino también detectar los eventuales problemas que limitaron el cumplimiento de actividades,
analizar las causas internas o externas y solucionar oportunamente tales dificultades.

El seguimiento no es por tanto un mecanismo de control externo de tareas. Es indispensable que
las personas involucradas en las actividades planificadas apoyen la labor de seguimiento y
evaluacion, canalizando la informacién necesaria desde los actores (empresas o instituciones de
apoyo) hasta la gerencia o Comité Directivo. Cuando el trabajo esta dividido en mesas teméticas
gue estan a cargo de ciertos componentes del plan operativo, éstas deberan aportar la
informacién necesaria para que el Consejo Directivo pueda ejercer el debido seguimiento de las
actividades.

La participacién de los actores no se reduce a aportar informacién a una entidad superior. En
experiencias como éstas, resulta de gran importancia el seguimiento que se hace entre los actores
participantes de un plan o iniciativa, como una préactica de control social horizontal de gran efectividad
para que se cumplan los compromisos. Ademas, la participacién de los actores de las experiencias es
crucial para el andlisis de dificultades y la identificacion de soluciones.
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atencion

Es recomendable publicar y difundir los planes, con indicacion de los compromisos
asumidos por los participantes, de manera de dar transparencia a la acciéon del Consejo
Publico-Privado de Desarrollo Territorial y ayudar al control social y colectivo de su
cumplimiento

b) Seguimiento Financiero

Este tipo de seguimiento es particularmente importante cuando la estrategia de desarrollo
descansa sobre acciones colectivas que se financian con aportes de distintos actores.

En las empresas e instituciones publicas el seguimiento financiero suele ser una tarea
administrativa que se ejecuta aparte del seguimiento técnico de las actividades. Sin embargo, en
estructuras organicas pequenfas, el seguimiento financiero puede ser parte del seguimiento global
que realice la instancia directiva.

Asi, la gerencia o secretaria del Consejo de Desarrollo debiera encargarse de:
W Registrar los aportes financieros de las instancias publicas y privadas.

W  Registrar los gastos asociados a la ejecucion de las actividades.

W Hacer rendiciones de lo gastado periédicamente.

W  Presentar balances que permita visibilizar la situacién presupuestaria y la disponibilidad (o
necesidad) de recursos para cada periodo.

El seguimiento financiero es una actividad permanente que en lo posible debe estar a cargo de
una persona especifica, delegada por el Consejo de Desarrollo, o por su Directorio o Comité
Ejecutivo que actlia como responsable de la administracion de los recursos.

No obstante la informacion puede ser reportada al final de cada periodo de revisién (anual,
semestral, otro), en el marco de la evaluacion del plan operativo anual, este responsable debera
mantener la informacién financiera ordenada y disponible en cualquier momento.

El adecuado seguimiento financiero contribuye a dar transparencia administrativa al proceso,
generando confianza en que los recursos aportados estan siendo bien utilizados. Y, como hemos
visto, la generacién de relaciones de confianza es un tema fundamental en la construcciéon y
permanencia de espacios de cooperacién publico-privada.

145



c) Seguimiento del cumplimiento de objetivos y metas

Es el mas importante y consiste en verificar si se estan cumpliendo los objetivos y metas
propuestas, es decir, si las actividades realizadas y los recursos utilizados permiten, en efecto,
cumplir los resultados esperados, y si estos resultados generan los efectos e impactos buscados.

El objetivo en este caso sera examinar si los esfuerzos desplegados han logrado capturar y
desarrollar las oportunidades identificadas y si el desarrollo de iniciativas en torno a esas
oportunidades lograron desarrollar el capital territorial y producir los resultados esperados.

\/ El sistema debe procurar obtener la informacién necesaria para evaluar los resultados o cambios
a nivel de:

W  Las capacidades y condiciones del territorio.
W  Las micro y pequefias empresas

W  Las personas.

atencion

Sera pertinente preguntarse, por ejemplo:

Cambios en el territorio:¢ El territorio muestra capacidades o condiciones mejoradas en las materias
contempladas en el plan territorial, por ejemplo, en términos del manejo de recursos naturales,
valorizacidon de su patrimonio, fortalecimiento de redes de cooperacién, construccion de identidad
territorial, etc., como resultado de las acciones realizadas?

Cambios en las micro y pequefias empresas: ¢Las MIPE han fortalecido sus capacidades de
gestion?; ¢cuantas han mejorado?; ¢en qué aspectos se han fortalecido?; ¢las microempresas han
incrementado sus volumen de venta, el valor de sus ventas, su rentabilidad, sus ganancias anuales?;
é€en que porcentaje se incrementaron?; ¢el incremento ha generado empleo para los habitantes del
territorio? ¢ cuantos empleos?.

Cambios en las personas: ¢Las personas participantes en las iniciativas han mejorado sus
capacidades iniciales como producto de las acciones realizadas? ¢qué capacidades han sido
creadas 0 mejoradas ¢cuantas personas han mejorado efectivamente sus capacidades? La
dinamizacion de las MIPE ¢permiti6 elevar los ingresos de los empresarios y de las personas
empleadas en ellas? ¢cuantas personas elevaron sus ingresos a través de las iniciativas
impulsadas? ¢en que porcentaje se incrementaron estos ingresos?

Los plazos para observar los cambios dependeran de la naturaleza de los objetivos. En cualquier
caso, la descripcion de la linea base que se hizo al momento de fijar las metas, nos darda un
parametro para comparar los resultados alcanzados.
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\/ Generalmente, el seguimiento de los avances en materia de resultados previstos se hace en el

marco de la revisién anual del Plan Operativo, lo que puede reportar informacién util para tomar
decisiones en dicho plano, y para aportar insumos a la posterior evaluacion propiamente tal.

Al igual que el seguimiento mas periddico del Plan Operativo Anual, la evaluacién de objetivos
sera una tarea interna de cada instancia territorial, que si bien es apoyada por la gerencia, debe
orientarse como un proceso participativo de andlisis de resultados.

Si el seguimiento indica que se han realizado las actividades planificadas, pero que no se han
cumplido de manera significativa los resultados y efectos esperados, se precisa examinar los
factores limitantes para que se produzcan los cambios esperados.

Este examen puede mostrar que las metas estaban erradas (por ejemplo, que se habia
sobrestimado el potencial de cambio de las microempresas), que no se tomaron en consideracion
los factores externos que inciden en el logro de los objetivos (mas alla de los esfuerzos de los
actores) o que la estrategia no es adecuada a los objetivos, vale decir, no es suficiente para
lograr los resultados esperados.

Dada la naturaleza dindmica de los procesos de desarrollo econdémico territorial, el sistema de
seguimiento y evaluacion debe ser ante todo muy flexible.

La experiencia indica que, en el curso del proceso de construccién de la estrategia, cambian
objetivos, cambian actores y cambian prioridades de acuerdo a la dinamica que adquiere cada
proceso. En tal sentido, el seguimiento y evaluacion debe dar cuenta de esos cambios y facilitar
la revision periodica del plan operativo y estratégico.

Evaluacion del proceso

Se trata de establecer una préactica de reflexion evaluativa que permita a los actores examinar
criticamente el proceso que se desarrolla, generando aprendizajes que permitan alimentar y
mejorar su gestion y faciliten el logro de objetivos.

En experiencias de desarrollo innovadoras, a veces resulta mas importante dar cuenta del
proceso acaecido, que controlar si las tareas y metas se han ejecutado conforme al plan
formalizado o si se han producido los resultados e impactos previstos.

De este modo, el ejercicio evaluativo se convierte en un logro en si mismo, al crear capacidades
de reflexion y analisis en los actores del territorio que les permiten fortalecer el propio proceso e
instalar esas capacidades para futuros procesos de desarrollo.

En este sentido, el seguimiento y evaluacion puede ser usado como una herramienta practica que

ayude a sistematizar las experiencias, extraer aprendizajes de sus logros y fracasos, y obtener
lecciones que puedan orientar decisiones futuras.
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Para cumplir este propésito:

W  Es recomendable que desde el inicio del proceso, la secretaria técnica o gerencia explique
los objetivos del seguimiento y evaluacion, involucrando a los actores en una practica
continua de reflexion evaluativa.

W  Es necesario que la informacion que el sistema obtenga, sea conocida por los actores y se
transforme en una herramienta para evaluar su trabajo y sus logros.

W Es importante que la secretaria técnica programe reuniones o talleres periédicos de
seguimiento y evaluacién entre los actores publicos y privados que participan de las
iniciativas (especialmente los participantes directos de emprendimientos) de modo de
analizar con ellos el proceso vivido, los resultados alcanzados, los factores de éxito y/o los
factores que impidieron mejores resultados.

En los sistemas participativos, el analisis conjunto puede facilitar la construccion de consensos
relativos a las conclusiones de la evaluacion y a las medidas a adoptar para obtener mejores
resultados.

432  Instrumentos para el seguimiento y la evaluacion

Para establecer un sistema de seguimiento y evaluacién se necesita contar con ciertos instrumentos o
mecanismos para recopilar la informacién necesaria:

\/ Para el seguimiento de actividades, se tendra como instrumentos basicos el Plan Operativo Anual
y el Cronograma.

\/ Para el seguimiento financiero, los instrumentos basicos seran el Presupuesto y registro contable
de ingresos y egresos.

\/ Para el seguimiento y evaluacién de objetivos, se puede incorporar una hoja de registro por
iniciativa incorporada al Plan de Desarrollo, ademas de pequefias encuestas y estudios de caso.

\/ Para el analisis critico del proceso, son de gran utilidad los talleres de seguimiento y evaluacién
gue permitan la participacion de los actores.
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El disefio de estos instrumentos puede ser responsabilidad del secretario técnico, gerente o bien
propuestos por alguien especifico a quien se le encomienda la tarea. En cualquier caso, es crucial que
los instrumentos se definan en consenso por quienes deben proveer la informacién. Esto facilitara el
compromiso de los actores por proveer la informacion solicitada de manera adecuada y oportuna, asi
como la voluntad de participar en las instancias de evaluacion colectivas.

herramientas

En “herramientas”, seccion “19”, se describen algunos instrumentos para llevar a cabo el
seguimiento y la evaluacion.

433  Elanalisis de la informacion y los productos del sistema

\V/ Toda informacion recolectada debe ser ordenada y sistematizada (incluso la de los talleres), de
modo de presentarla ante los actores involucrados de manera sencilla y comprensible.

\/ Los productos del sistema no necesariamente son largos informes narrativos de las actividades o
logros; resulta a veces mejor presentar la informacién de manera resumida y con apoyos graficos
que colaboren con la comprensién de los contenidos.

Un simple cronograma de tareas, donde se muestre las actividades programadas con sus
respectivos responsables (en el eje vertical) y los tiempos previstos para cada actividad (en el eje
horizontal), puede ser utilizado para sefalar lo realmente ejecutado en un periodo, lo que permite
visualizar facilmente cudles tareas no se han efectuado y quiénes son los responsables.

Asimismo, las tablas, matrices y graficos permiten una lectura mas facil de los datos cuantitativos,
gue si ellos se entregan a través de textos. También permiten sintetizar informacion cualitativa,
ordenandola de acuerdo a categorias relevantes.

\V/ La sola presentacion de datos tampoco es suficiente. Es conveniente que se expliciten las
preguntas de evaluacién, se entregue la informacion ya sistematizada sobre cada tdpico
(cuadros, matrices, graficos) y se saquen las conclusiones respectivas.

El formato de presentacién debe ser flexible al objetivo y a la audiencia. Lo importante en todos
los casos es que se escoja un formato que contenga de manera clara la informacion relevante y
las conclusiones; que permita a los actores obtener aprendizajes a partir de las experiencias
evaluadas y que facilite el uso de esta informacién para la toma de decisiones.
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Aunque se debe involucrar a quienes aportan informacion en el analisis y evaluacion de la
experiencia, es probable que el secretario técnico deba cumplir un rol relevante en la generacion
de informes u otros productos que faciliten la reflexién colectiva y la toma de decisiones.

Herramientas

Herramientas

W  Modelo de POA

W Marco Légico

W Taller de seguimiento y evaluacion
W Encuestas de evaluacion

W Estudios de casos

Fuentes

W  http://www.ciat.cgiar.org/planificacion_rural

W  Propuesta metodolégica para el componente participativo del ordenamiento territorial
municipal http://www.ciat.cgiar.org/planificacion rural/Seguimiento.htm

W  Guia para el Seguimiento y Evaluacion de proyectos FIDA
http://www.ifad.org/evaluation/quide s/index.htm
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4.4  Detenerse amirar, y cambiar para avanzar

Los procesos de desarrollo territorial —como todo proceso—, cuando adquieren fuerza propia son
esencialmente dinamicos. De ellos, es relativamente posible saber cdmo empiezan, pero los cauces a
través de los que fluyen y los derroteros por los que viajan son parte de la aventura una vez que ésta
se ha iniciado.

Por cierto que si no se estd avanzando en la direccién de lo esperado, o a ritmos muy lentos respecto
de lo calculado al definir el Plan de Desarrollo Territorial; sera necesario revisarlo en profundidad: las
apuestas e hipétesis en que se funda, las oportunidades que se seleccionaron, los emprendimientos
gue se suponia permitirian capturarlas y desarrollarlas, la pertinencia de los compromisos tomados o
su cumplimiento. Incluso las definiciones basicas como los limites del territorio o los actores que se
involucraron para su desarrollo.

441  Elsurgimiento de nuevas condiciones

Si las cosas marchan aparentemente bien con mayor razén hay que detenerse de vez en
cuando para seguir avanzando, o para evitar empezar a marcar el paso o retroceder, como se ha
sefialado en el punto 4.1.2. respecto de la institucionalidad territorial de desarrollo.

\/ Mientras las cosas estan funcionando razonablemente bien se pueden ir desarrollando amenazas
antes inexistentes o, fruto de los propios avances del proceso, pueden estar adquiriendo
relevancia amenazas que antes no eran importantes.

ejemplo

Por ejemplo, derivado del posicionamiento de productos identitarios y de calidad del
territorio en determinados nichos de mercado, puede que poderosos intereses
econdmicos extra-territoriales empiecen a percibir una competencia antes inexistente
para ellos, preparen una fuerte reaccién orientada a anularla... y tengan la posibilidad y
los recursos de lograrlo.
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\/ Del mismo modo, pueden estar surgiendo nuevas oportunidades sea por factores externos o
internos, las que o son capturadas y desarrolladas por el Territorio, o lo seran por otros agentes
econdmicos que lo desplazaran.

En cualquier caso, siempre una oportunidad que no se aprovecha es, a la vez, potencialmente
una amenaza.

ejemplo

Un ejemplo de oportunidad que surge “internamente” y que se pierde, puede ser el
desarrollo de un turismo de intereses especiales exitoso, que da origen posterior a
demandas de intereses exclusivos de turistas de altos ingresos. Si dichas nuevas
demandas no son capturadas por agentes del territorio, readecuando para ello su
oferta, lo seran por parte de inversionistas externos a él, con lo que dicho potencial de
ingresos extras, se “remesaran” hacia el exterior sin reinvertirse en el territorio.

Y uno por surgimiento de oportunidades “externas”; puede ser el que productos
generados en el territorio y con buenos canales comerciales, que hasta hace poco eran
demandados como bienes terminales, empiecen a transformarse en productos
intermedios de bienes mas elaborados y con mayor valor agregado. La oportunidad
esta en captar esa sefial y agregar valor local para entregar productos de mayor
elaboracién; la que se puede transformar en amenaza si no se realiza con oportunidad,
ya que ella sera aprovechada por terceros los que, a la vez, podrian transformar a los
productores en abastecedores de insumos a un precio menor.
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\/ Por otra parte, fruto de los aprendizajes y avances derivados de la realizacion del Plan Territorial,
puede haberse incrementado el capital territorial en alguna de sus dimensiones, con lo que el
cuadro antecedente que se tuvo como base para el disefio del Plan se encuentra también
modificado; haciendo posible lo que hasta un poco tiempo antes no era siquiera razonable
intentar.

ejemplo

Es asi, como algunas oportunidades que antes fueron desechadas, pueden estar
transformandose en viables, debido a que las capacidades que entonces habia eran
insuficientes para superar las brechas que debian superarse. Por ejemplo, ahora se
cuenta con niveles de identidad territorial reconocida externamente, lo que hace
posible responder a demandas de productos con valor identitario; o el nivel de
competencias técnicas, empresariales y laborales desarrolladas fruto de los
emprendimientos realizados, permite la produccién de bienes o servicios mas
elaborados o la llegada con ellos a nichos de mercados a los que antes no se accedia.

En otros ambitos, se puede ahora disponer de infraestructuras habilitantes de las que
antes se carecia (energia eléctrica, Internet, caminos mejores, servicios bancarios,
etc), que permiten asumir emprendimientos antes no posibles. O los avances logrados
con diferentes iniciativas han generado niveles de confianzas, aprendizajes colectivos y
redes de cooperacion comercial dentro del territorio, que habilitan a sus integrantes
para asumir emprendimientos para los cuales antes no tenian posibilidad. O han
legitimado practicas territoriales, lo que se expresa en mayor disposicion a la
realizacion en la zona de inversiones publicas o privadas.

\/ También pueden existir multiples circunstancias y condiciones, internas y externas, previsibles y
generalmente no previsibles, que estén modificando o hayan ya modificado el cuadro de
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades (FODA) del territorio, sus actores o parte de
ellos.

Ante ello, conviene siempre tener nuevas lecturas, actualizadas, que permitan anticiparse y
adaptarse oportunamente.

\/ Finalmente, el horizonte temporal del Plan de Desarrollo Econémico Territorial es de un
determinado alcance.

Aunque cuente con ajustes intermedios producto de la revisién de los Planes Operativos Anuales
y la formulacion de los siguientes, en la medida que el Plan de Desarrollo Territorial se aproxima
al horizonte temporal para el cual fue construido; las apuestas y opciones estratégicas en que se
originé y le dieron base y hasta sentido, empiezan a agotarse.

Es tiempo, entonces, de ir construyendo nuevos horizontes.
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442  Larevision periodica

Para mejor avanzar, se requiere de vez en cuando detenerse para reposicionarse, y toda vez que se
requiera o desee saltar.

Aplicado al caso, conviene detenerse una o dos veces al afio para revisar el respectivo Plan Operativo
y, de cuando en cuando, para dar una mirada mas global al Plan de Desarrollo Territorial y a las
apuestas principales que lo sustentan, para asi poder dar el salto a nuevos estadios o niveles de
desarrollo.

\V/ Revisar al menos anualmente los avances operativos realizando, por ejemplo, un ejercicio
colectivo de reflexion critica de lo que se ha avanzado con el Plan Operativo durante el afio que
concluye, antes de entrar a discutir el Plan Operativo para el afio siguiente.

Para ello, se podra recurrir a los antecedentes surgidos del sistema de evaluacion y seguimiento,
asi como a las percepciones de los diferentes actores y agentes implicados en el Plan, a los
integrantes del Consejo de Desarrollo y demas instancias que lo sustentan y, eventualmente, al
aporte de miradas criticas independientes.

Dicha revision no sélo convendra hacerla mirando si se han alcanzado las metas previstas, se
han realizado las actividades programadas, y se han cumplido los compromisos asumidos. Si
s6lo se hace eso, se corre el riesgo de trasladar al periodo anual siguiente, las metas no
cumplidas y actividades no realizadas, con distintos grados de malestar por los compromisos no
cumplidos.

Se trata basicamente de reflexionar sobre cuanto se ha avanzado o se esta avanzando respecto
de los objetivos y propoésitos, sobre las causas o razones de que ello haya ocurrido o esté
ocurriendo de ese modo; tratando de identificar los aprendizajes colectivos que hay que aplicar y
los cambios que hay que introducir para un siguiente periodo.

\/ Dado lo dinamico de estos procesos, para facilitar lo anterior, convendra realizar ejercicios
colectivos para interrogarse y llegar a conclusiones respecto de:

W Las oportunidades priorizadas, vigencia de las mismas, y surgimiento de otras que
conviene incorporar. Revisién de oportunidades inicialmente “rechazadas en general”, asi
como de otras que en su oportunidad no fueron identificadas o consideradas.

W  Las principales iniciativas o emprendimientos, validandolos o reorientandolos; y el analisis
de otros nuevos no contemplados originalmente susceptibles o convenientes de incluir.

W Las formas de organizacion de las instancias de direccion y cooperacién publico-privada,
asi como de las instancias de gestion; para readecuarlas a las nuevas circunstancias de
modo que sean mas funcionales a los nuevos desafios.

W  La incorporacién como nuevos socios 0 aliados de agentes o actores del Territorio o de
fuera de él, que no han tenido participacion relevante en la formulacion o realizacion del
Plan, pero que surgen con capacidad y voluntad de aportar a la dinamizacion del desarrollo
territorial con iniciativas, acciones, gestiones o inversiones.
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\/ Revisar de vez en cuando, y reformular el plan estratégico, adecuandolo conforme a los ajustes
que se vayan realizando afio tras afio a través de los respectivos planes territoriales; y
redefiniéndolo cuando dichos cambios anuales son acumulativamente importantes, o cuando se
aproxima el horizonte temporal para el cual fue construido el Plan de Desarrollo Econémico
Territorial.

Los cambios acumulativos seran los que recomienden realizar ajustes, basicamente operativos.
Seré la cercania del horizonte temporal para el que fue formulado el plan, o la emergencia de
nuevas circunstancias, los que recomienden la redefinicion y construccién de un nuevo plan
estratégico de desarrollo territorial, con un nuevo horizonte temporal.

Para ello, ademas de las dimensiones ya indicadas a revisar, sera conveniente;

w

Revision global de las oportunidades en que descansa el plan, incluidas aquellas ya
asumidas y posibles de consolidar o profundizar, asi como de la gama, tipo y nivel de las
nuevas que se puede aspirar capturar y desarrollar.

Revision de los niveles de desarrollo del capital territorial en sus diferentes dimensiones y,
por tanto, de las potencialidades del territorio y las capacidades de sus actores para
desarrollar oportunidades para si.

A partir de los dos puntos anteriores, replantear la visién de desarrollo estratégico con un
nuevo horizonte temporal de mediano o largo plazo; incluyendo incluso, si es pertinente, la
revision de los limites del territorio y de las alianzas estratégicas. Y readecuacién en funcién
de ello, de objetivos, metas, y principales emprendimientos e iniciativas, asi como de los
actores y socios estratégicos para su realizacion.

Cambios en la estructura y gestiéon de las instancias publico-privadas de desarrollo
territorial, para adecuarlas a las necesidades de los nuevos desafios por asumir, incluidas
cuando corresponda la composicion, roles y funciones de sus érganos directivos, auxiliares y
ejecutivos.

atencion

Es importante que estos ejercicios de revision operativa y de reformulacion estratégica se
realicen al menos con las mismas solemnidades con que se formalizara la formulacién del
Primer Plan de Desarrollo Territorial, reconociendo y celebrando a través de ello su
importancia.
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