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Resumen

El objetivo de la investigacion es elaborar un procedimiento para la gestion de las relaciones
de cooperacion que complemente y se articule con los mecanismos de planificacion
territorial en la gestién operativa del desarrollo local en el municipio Rio Cauto de la
provincia Granma, Cuba en el periodo 2019-2022. Se aplicaron métodos y técnicas de
investigacion cientifica como: revision documental a partir de fuentes bibliograficas
nacionales e internacionales y en el trabajo de campo se utilizan métodos empiricos como la
observacién y la medicién. La observacién estuvo presente en el acompafiamiento al Consejo
de Administracién Municipal, a los coordinadores de programas y al Grupo de Desarrollo
Local en el perfeccionamiento, estructuracidon y seguimiento de la estrategia de desarrollo
municipal y el proceso de gestion de los proyectos de desarrollo local propuestos en el
municipio mencionado. La medicion contribuy6 a la caracterizacion del comportamiento de
las relaciones de cooperacidn, a través de variables cualitativas y cuantitativas en el proceso
de analisis de la factibilidad econémico-social de los proyectos propuestos y de algunos
indicadores de este tipo. Se obtuvieron como principales resultados: el procedimiento ha
aportado los insumos conceptuales y practicos para que los gobiernos municipales y demas
actores formularan de manera conjunta planes de cooperacion local que coordinaron
necesidades, intereses y objetivo de los participantes y contribuyeron a articular la
estrategia de desarrollo municipal con la estructura productiva y de servicios del territorio
como resultado del consenso entre los actores locales y la sinergia de la accién colectiva local,
bajo la coordinacion del gobierno municipal.

El procedimiento presentado actio como un mecanismo que contribuy6 al
perfeccionamiento de la planificacion en el territorio, al articular la planificacion nacional y
la intersectorial y empresarial a través de proyectos conjuntos de desarrollo local, como
expresion de objetivos, intereses y necesidades comunes.

Conceptos Clave: 1. gestion operativa del desarrollo local; 2. relaciones de cooperacion; 3.
mecanismos de cooperacion.
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Introduccion

El desarrollo local en Cuba, transit6 de una concepcién tedrica en el medio cientifico-
académico a una politica econdmica oficial de importancia estratégica para el pais, reforzado
con su posterior institucionalizacion en lo estatal (Ministerio de Economia y Planificaciéon
(MEP), 2020b, 2021; Consejo de Ministros, 2021) y, en lo empresarial, con el Decreto-Ley 34
(Consejo de Estado, 2021), abarcando tanto su gestion estratégica como la operativa.

La gestion operativa del desarrollo local ha sido el modo de hacer del gobierno
municipal para proyectar, organizar e implementar las acciones que han posibilitado
armonizar las fuentes y factores del desarrollo con los problemas identificados, en un
ambiente de participacion y articulacién de actores, territorios y escalas, en funcion de
satisfacer los objetivos del desarrollo local.

Sin embargo, se ha encontrado evidencia empirica internacional acerca de la no
correspondencia de estos dos momentos de la gestion del desarrollo local, asociada a la falta
de relacion positiva entre los diversos actores publicos y privados y entre los diferentes
niveles de gobierno, asi como la carencia de estructuras de gestién administrativa que los
articule para la gestion del desarrollo local (Farinds, 2016; Cordero, 2018). Segin Rojas
(2018) ha sido insuficiente la inclusion de las demandas sociales en el ambiente productivo
como parte del proceso de planificacion territorial y para Valencia et al. (2019) ha estado
asociada a la insuficiente operacionalizacion de los programas de desarrollo territorial y de
la generacién de evidencias sobre sus impactos.

En el caso de Cuba también ha sido reconocida esta carencia practica, vinculada
fundamentalmente a la falta de articulacion de las relaciones horizontales, el centralismo y la
verticalidad de las decisiones y, en muchas ocasiones enfoques disciplinares o tematicos
particulares (Guzén & Olivera (Eds.), 2021).

A pesar de los cambios en el marco legal para la gestién del desarrollo local ocurridos
en el ultimo quinquenio, y que aparecieron como mandato constitucional desde el afio 2019,
se ha mantenido la contradicciéon entre el enfoque tradicional del desarrollo local, que
condiciona estructuras organizativas, cultura de gestion y sistemas institucionales en los
municipios que responden a factores productivos, y el enfoque basado en entornos
innovadores en que las relaciones entre los actores y agentes resultan cada vez mas decisivos
(Baez, Hernandez & Carrasco, 2019) como ha sido ratificado por el MEP (2020b, 2021).

La necesidad de solucion de esta contradiccidon se hace mas evidente si se tiene en
cuenta que el gobierno cubano ha reconocido la “...necesidad de fortalecer las capacidades
de los actores para gestionar, en un contexto de descentralizacion, el conjunto de estrategias,
politicas publicas, programas y proyectos que le dan contenido al desarrollo local” (MEP,
2020a, p.4), en funcidn de “Lograr sinergias entre los actores estatales y no estatales que
fomenten los encadenamientos productivos y de servicios en sectores econdmicos
estratégicos y las prioridades territoriales.” (MEP, 2021, p.5).

Sin embargo, en lo metodologico, estas indicaciones presentan insuficiencias
instrumentales, ya que en ellas no se explica ni se formaliza un procedimiento metodolégico
para generar de manera conjunta, los bienes y servicios que se necesitan en el territorio,
segun los requerimientos de la estrategia de desarrollo municipal.
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En la bibliografia consultada por los autores no se encontraron evidencias
metodoldgicas sobre la vinculacién de las relaciones de cooperacidén a los resultados de la
implementacion de la estrategia de desarrollo municipal, por medio de los mecanismos y
tipos de cooperacion en las condiciones de Cuba.

Esta carencia desde la teoria hace mas compleja la construccién y gestiéon de
relaciones de cooperacion local desde la practica cubana, que permitan articular las fuentes
y factores en la gestién del desarrollo local y que pueda este ser medido y contrastado por el
gobierno municipal y por los diferentes actores que participan en este proceso.

Lo anterior ha implicado el riesgo de que la implementacién de las relaciones de
cooperacion quede a la libre espontaneidad e improvisaciéon de cada una de las estructuras
municipales de gobierno y de los organismos, sectores y productores o de su propia
capacidad e iniciativa de gestiéon. Como resultado, no se ha garantizado la adecuada
correspondencia entre los recursos locales y las prioridades de la poblaciéon local y del pais,
lo que ha limitado el alcance y proyeccion de la politica para el desarrollo territorial y de la
gestion del gobierno municipal.

En consonancia con lo anterior, el trabajo ha perseguido como objetivo elaborar un
procedimiento para la gestion de las relaciones de cooperacién que complemente y se
articule con los mecanismos de planificacién territorial en la gestién operativa del desarrollo
local en el municipio Rio Cauto de la provincia Granma, Cuba en el periodo 2019-2022.

Para la fundamentacién teérica del trabajo se realizé la revision documental de
fuentes bibliograficas nacionales e internacionales, lo que permitié definir los principales
mecanismos y tipos de cooperacion pertinentes de acuerdo al contexto cubano, al tiempo que
se realizo trabajo de campo con productores y funcionarios del gobierno del municipio para
conocer el comportamiento de los principales tipos en que se expresan estas relaciones entre
ellos y las limitaciones principales en la articulaciéon de los sujetos econémicos que en él
actuan.

La gestion de las relaciones de cooperacion para el desarrollo local

Este concepto ha tenido diferentes interpretaciones. La mayoria de los estudios han enfocado
las relaciones de cooperacion vinculadas a las relaciones inter empresariales, principalmente
de pequeiias y medianas empresas para mejorar los niveles de competitividad empresarial
ante las exigencias del mercado capitalista.

En los EEUU, los procesos de cooperacidn constituyeron una de las fuerzas motrices
del desarrollo en Silicon Valley y otros procesos de transformacién e innovacion industrial
(Akcigit et al., 2020; Prashantham & Birkinshaw, 2020).Farinés et al.(2018) consideraron
que mas que una competencia (como la coordinacidn) y que un deber (como la colaboracién),
la cooperacion constituy6 una relacion entre diferentes organizaciones y actores territoriales
en la que destaco su organizacién en forma de red y la participacién orientada hacia la
satisfaccion de necesidades especificas.

La mayoria de los estudios consultados sobre la cooperacion interempresarial, tanto
de Europa (Porchini, Villalpando & Blanco, 2017; Farin6s, Monteserin & Escribano, 2018;
Galaso & Kovarik, 2018; Scheid, 2019) como de América Latina (Arias, Retamal & Ramos,
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2019; Rodriguez et al., 2019), asi como en Cuba (Madruga, 2015) han tenido un enfoque
causal y pusieron el énfasis principal en los factores que favorecen o impiden las relaciones
de cooperacion.

Sin embargo, en su dinamica como red son los actores que participan y las relaciones
propiamente dichas que se establecen entre ellos, mas que los factores externos
condicionantes, los que han condicionado su estructuracién y funcionamiento, dada la
diversidad de autonomia, intereses, objetivos, motivaciones de los diferentes actores,
sectores y formas de gestion econémica que han convivido en la economia territorial y que
para llegar a un acuerdo comun requirieron la participacion y la decision colectivas.

Para Arias, Retamal & Ramos (2019), el fenémeno de la cooperacion se caracterizé
por la concurrencia o participacion de dos o mas actores locales; la voluntariedad de la
participacién y de las relaciones; la orientacion a la solucién de un problema comtn o la
provision conjunta de un servicio para obtener eficacia colectiva.

En las condiciones de Cuba, el fomento de las relaciones de cooperacion dejé de ser
una alternativa mas y se convirtié en un objeto de politica estatal. Comprendio el intercambio
flexible y estable mutuamente ventajoso entre actores heterogéneos, que se articulan en la
planificacion territorial por medio de acuerdos, formando estructuras flexibles en base a
cadenas de valor, en funciéon de crear y comercializar productos y servicios de beneficio
comun que necesita el territorio, bajo la coordinacion del gobierno municipal.

En este sentido, ademds de instrumento para la transformacién productiva local, la
cooperacion hizo de los sistemas productivos locales un objeto de politica econémica que, a
su vez, reafirmé el papel del gobierno local en los procesos innovativos del territorio para
lograr los resultados de su estrategia de desarrollo, referidos principalmente a los efectos e
impactos en las diferentes dimensiones del desarrollo local (Miranda et al., 2019; Rodriguez
etal, 2019).

Como relacion en si misma, las evidencias empiricas sobre las dimensiones y variables
en el estudio de la cooperacién (Arias, Retamal & Ramos, 2019; PNUD, 2021) han permitido
sustentar la pertinencia de la utilizacion de los mecanismos de cooperacion y los tipos de
cooperacion como dimensiones bdsicas para su gestion en funciéon de los resultados del
desarrollo local.

Los mecanismos de cooperacion se han referido al conjunto de procesos y
subprocesos que propician el establecimiento y funcionamiento del sistema de relaciones
entre actores, instituciones y gobierno locales. Constituyeron los modos de accionar para
lograr objetivos comunes y eficacia por medio de la accidn colectiva, asociados a la capacidad
de organizarse, relacionarse y complementarse entre si los agentes econémicos y sociales del
municipio.

Como parte de estos mecanismos en los cuales se fundamenta el procedimiento a
elaborar, destacaron los mecanismos de negociaciéon y toma de decisiones, coordinacion y
obligacion y gestion de proyectos.

Las necesidades, intereses y objetivos de los participantes actuaron como 6rgano
articulador en las relaciones de cooperacion, por lo que debieron traducirse a un lenguaje
comun para la actuacién conjunta y el beneficio colectivo. Debido a ello, el mecanismo de
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negociacion y toma de decisiones ha respondido a la necesidad de gestionar las posibles
contradicciones y conflictos que pudieran surgir por la diversidad de intereses, necesidades
y estrategias no necesariamente concordantes, asi como relaciones de poder, asimetrias e
historias de comportamientos diferentes entre actores.

El mecanismo de coordinacién y obligacidn facilité la interdependencia interactoral,
intersectorial y multinivel por medio de la participacion, la vigilancia multilateral y la presion
de los pares por medio de instrumentos de obligacion individual y colectiva.

Como instrumento preferencial de obligaciéon individual fueron utilizados los
contratos, tanto bilaterales como multilaterales, que fijaron los compromisos individuales,
condiciones y términos de la relacién especifica. Como instrumentos de obligacion colectiva
destacd la adopcién de un régimen disciplinario comuin con caracter normativo, que regula
el comportamiento de los actores en la red, asi como la incorporacion de las acciones y metas
del plan de cooperacién en el plan de desarrollo del municipio para su regulacién, control y
evaluacion por el gobierno municipal.

El mecanismo de gestibn de proyectos de cooperacién ha articulado las
potencialidades y capacidades locales de los diferentes actores del territorio con las
necesidades de recursos para generar los productos y servicios que cubrieron las brechas
existentes en el desarrollo local y que no son cubiertas por el plan nacional de la economia.
Constituy6 uno de los principales soportes para articular el sistema productivo local a las
necesidades de la estrategia de desarrollo municipal.

Las relaciones de cooperacion han perseguido determinados objetivos especificos o
una combinacién de ellos que configuraron el contenido en que se materializaron las mismas
y modelaron su tipologia. La dimension relacionada con los tipos o ambitos de cooperacion
apunt6 al contenido de estas relaciones segin las necesidades e intereses de los diferentes
actores. Siguiendo la evidencia empirica, se tomo6 en cuenta los tipos siguientes: “cooperaciéon
para producir; cooperacion para innovar; cooperacion para el mercado; y cooperacion para
administrar” (Vazquez, Silva & Liquidano, 2016, p.75), teniendo presente que en proyectos
especificos pueden darse combinaciones de cualquier tipo entre ellas.

La cooperacién para producir han sido los vinculos de cooperacion establecidos entre
las empresas para la obtencion de economias de escala, disminucién de costos y mejora de la
calidad y productividad de las empresas.

La cooperacién para innovar, por su parte, establecié los vinculos entre actores para
la disminucion de riesgos, costos y tiempo, asociados a propiciar, desarrollar y capitalizar el
potencial innovador comun, donde ha desempefiado un rol decisivo la articulaciéon de las
universidades a los procesos de produccién y servicios (Villar, & Mendes, (Eds.), 2020). Uno
de sus pilares ha sido la integracion de los centros productores de conocimiento e innovacion
al tejido productivo local por medio de proyectos especificos.

Este tipo de cooperaciéon ha contribuido a reducir el tiempo que media entre la
creacion de los resultados cientificos e innovaciones y su introduccion a la produccion, al
tiempo que ha ido fomentando capacidades para aprovechar las ventajas de la sociedad y la
economia del conocimiento en el municipio.

491



LORENZO SALGADO, NESTOR LOREDO Y MARINA MORELL

Un aspecto relevante en este sentido fue la cooperacion cientifico-técnica y productiva
universidad-empresa en funcién del desarrollo local (Nufiez y Alcazar, 2018). En el caso de
Cuba ha tenido su colofén en los procesos llevados a cabo entre BioCubaFarma y las
Universidades para el disefio e implementacién de acciones, produccién de medicamentos y
equipos médicos para el enfrentamiento a la pandemia de COVID-19, asi como en la
conformacidon de diferentes estructuras de ciencia e innovacion tecnoldgica basadas en
relaciones de cooperacidn interinstitucionales (Diaz-Canel, & Fernandez, 2020).

La cooperacion para el mercado, por su parte, han sido los vinculos establecidos entre
las empresas para la busqueda y acceso a mercados; difusion, promocion y distribuciéon de
productos; obtencion de economias de escala para acceso a mercados y reduccién de costos.
En tanto la cooperacion para administrar estuvo referida a los vinculos de cooperacion
establecidos entre las empresas para desarrollar sus capacidades y conocimientos practicos
de gestion y acceso a informacion.

Elementos basicos del procedimiento

El procedimiento se apoy6 en las premisas siguientes: 1) Existencia de un determinado nivel
de autonomia decisional para el municipio (ANPP, 2020); 2) Conciencia critica del gobierno
municipal acerca de su papel coordinador; y 3) Existencia de una estrategia de desarrollo
municipal que integre los diferentes objetivos nacionales, sectoriales y territoriales en
programas de desarrollo (MEP, 2021).

En lo metodologico, resulto util el procedimiento desarrollado por Borrero, Gonzalez
& Leodn (2015) para orientar la estrategia de la empresa al desarrollo local, la que articul6
con las demandas de los diferentes “grupos de interés” a partir de la integraciéon empresa-
sociedad. Ademas, uno de sus apoyos principales ha sido el sistema de gestién de
encadenamientos productivos locales desarrollado en los marcos del proyecto “Los sistemas
productivos locales en Cuba” (Trujillo et al., 2019; Gonzalez et al., 2021).

Desde el punto de vista legal, la propuesta se bas6 en los articulos 168 y 169 de la
Constitucion de la Republica de Cuba que ha declarado al municipio como la unidad politica-
administrativa primaria y fundamental de la organizacidn nacional, empoderandolo con la
autonomia y personalidad juridica necesarias para su gestién en funcién de satisfacer las
necesidades locales, sin detrimento de los intereses superiores de la nacion.

Este mandato ha condicionado la politica para la gestién estratégica del desarrollo
territorial en Cuba, establecida en el Decreto 33 y sus resoluciones complementarias
(Consejo de Ministros, 2021a; MEP, 2021; Banco Central de Cuba, 2021, MFP, 2021). Por otro
lado, se apoyd en las normativas establecidas en el Decreto-Ley 34 Sobre el Sistema
Empresarial Estatal Cubano (Consejo de Estado, 2021).

El procedimiento elaborado siguié la l6gica del despliegue de los mecanismos y tipos
de cooperacién senalados, a partir de tres momentos principales que fueron, a su vez,
espacios de participacion ciudadana en diferentes niveles. El primer momento constituy6 un
espacio de intercambio, debate y compromiso sobre la base de la confianza colectiva e
individual para arribar a un plan comun de cooperaciéon que refleje los intereses y
necesidades comunes.
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Los acuerdos alcanzados debieron traducirse a compromisos colectivos e
individuales, expresados en normas de conducta colectiva y contratos de implementacion
concretos. Este constituy6 un momento importante para la articulaciéon gobierno-empresa-
comunidad en la construccion de la gobernanza municipal.

El segundo momento estuvo asociado a la aplicaciéon de las diferentes formas de
cooperacion para la implementacion de los acuerdos alcanzados que garantizaran la
implementacion del plan comuin de cooperaciéon. Ha sido un espacio de participaciéon en la
construccion de los sistemas productivos locales y la innovacién social. Por ultimo, el
procedimiento concibié un espacio de rendicion de cuentas y retroalimentacion del proceso
para realizar las correcciones necesarias.

A partir de ello, desde el gobierno y las empresas del territorio, se pudieron orientar
mejor las relaciones de cooperacién local en funcién de una articulaciéon del sistema
productivo territorial que respondiera de manera mas efectiva a los objetivos estratégicos
del territorio y lograr un mayor efecto en las dimensiones politico-institucional y econémico-
financiera del desarrollo local.

A continuacion, en la figura 1 se represent6 de forma grafica el esquema simplificado
del procedimiento. El objetivo que persigui6 la primera fase fue crear las condiciones técnico-
organizativas iniciales en el municipio para la gestién de las relaciones de cooperacién en los
sistemas productivos que tributan a los programas de desarrollo definidos.

Figura 1. Esquema simplificado del procedimiento
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Este proceso incluy6 dos aspectos decisivos: la creacion de las estructuras de gestion
de la cooperacion y el diagnostico de la situacion de partida, tanto del programa de desarrollo
en particular, como del sistema productivo especifico a transformar segun las prioridades
definidas por el territorio.

Las estructuras de gestion de la cooperacion, que incluyeron a la Asamblea de
Productores y al Equipo Técnico, debieron realizar la funcion de interfaz entre el gobierno
municipal y los diferentes actores locales, asi como modelar la relacién gobierno-sociedad en
la planificacion territorial del desarrollo. A partir de los diagndsticos respectivos del
programa de desarrollo y del sistema productivo a transformar, se definen con claridad
cudles son las ideas de proyectos que constituyeron la salida final de esta fase y que sirvieron
para la toma de decisiones por parte del gobierno acerca de la utilizacion de los recursos
disponibles y para el apoyo a los programas de desarrollo de los productores.

En las propuestas de ideas de proyectos resulté importante definir qué elemento
desencadena la potencialidad de la cooperacién en el desarrollo de la cadena productiva e
identificar las barreras presentes para poder gestionarlas de manera colectiva.

El objetivo principal de la segunda fase ha sido la aplicaciéon de los mecanismos de
cooperacion propuestos para la conciliacién de los intereses y objetivos de los actores locales
y entre los diferentes niveles (nacional, provincial y municipal) y la construccion de
consensos sobre los bienes y servicios a producir, las actividades a realizar y los actores
responsables de su ejecucion, de modo tal que permita definir el plan de cooperacién acorde
a las necesidades del sistema productivo que se desea transformar y de los actores
implicados.

Latercera fase ha tenido el propésito de implementar el plan de cooperacion disefiado
por medio de la gestion de los proyectos definidos. Ha sido un momento importante en el
proceso de planificacion territorial que dota de contenido a los planes municipales e
institucionales a partir de los recursos y capacidades locales, segln las trasformaciones del
sistema productivo que demanda la estrategia de desarrollo municipal y los intereses locales.

Como materializacion practica comprende el ciclo de vida del proyecto que va desde
la elaboracion, compatibilizacion, evaluacion, aprobacién y ejecucién (operaciéon) de los
proyectos de cooperacion para crear los bienes y servicios que se necesitan y que tributan a
las dimensiones del desarrollo local en el municipio. Un momento importante en esta fase lo
fue la construccién de los encadenamientos productivos hacia el interior del territorio o con
otros municipios o provincias.

La cuarta fase contrast6 la marcha del proceso y los resultados obtenidos con los
objetivos iniciales propuestos en un proceso de retroalimentaciéon continua que monitoreay
evalua los resultados de la cooperacion, tanto para las empresas como para el territorio. Se
puede desarrollar bien como proceso de autoevaluacion, o por evaluadores externos.

Se ha tratado en primera instancia de “un seguimiento sistematico y periddico de la
ejecucion de una actividad” (Gonzalez, 2018, p. 80) que permita la emision de alertas sobre
su marcha y tomar las alternativas de correccién o mejoras tanto de las estrategias y los
programas como en la ejecutoria de los proyectos, asi como corregir necesidades de
aprendizaje organizacional y capacitaciéon. También propicia sefiales de mejoras en los
indicadores de cumplimiento definidos para los proyectos especificos.
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La evaluacion, por su parte, ha recaido en la medicion del nivel de cumplimiento de
los resultados previstos, seglin los supuestos establecidos.

Aplicacion del procedimiento

El procedimiento elaborado se aplic6 en el municipio Rio Cauto, ubicado en la provincia
Granma de la regidn oriental de Cuba. Los resultados principales de su aplicaciéon en el
periodo 2019-2022, se expresan a continuacién:

Etapa I. Diagnostico de las oportunidades de cooperacién

Esta etapa comprendi6 los pasos 1y 2 del procedimiento, encaminados a crear los érganos
de gestion de la cooperacidn e identificar las oportunidades para desplegarlas. Como 6rganos
de gestion de las relaciones de cooperacion fueron creados y empoderados la asamblea de
actores y el equipo técnico.

La asamblea de actores sirvié6 como espacio de participaciéon para involucrar y
comprometer a las personas en los procesos del gobierno para la gestion operativa del
programa de produccién de alimentos en el municipio. El enfoque innovador aplicado
permitié la alineacion de actores, el entendimiento comun y la generacion de soluciones de
beneficio mutuo a tono con los objetivos estratégicos locales y las politicas nacionales al
respecto.

Por otro lado, fue creado el equipo técnico que sirvié de interfaz entre el gobierno
municipal y los diferentes actores locales para la gestion técnica de la cooperacion.

Tal como recomienda la norma ISO 56003:2019 para la gestion de las alianzas, se
identifico6 a la poblacion local como el cliente/ciudadano y se desplegé un analisis de brechas
para identificar las demandas locales que insatisfechas por medio del balance nacional o la
distribucién sectorial en el proceso de planificaciéon territorial y que constituyen
oportunidades de cooperacidn entre los actores locales en la cadena de la carne de cerdo.

Por medio del proceder novedoso empleado en el diagndstico del programa
seleccionado se realizé la caracterizacion de su situacion actual, tomando en cuenta los
indicadores de linea base y las expectativas previstas (metas). Estas ultimas consideraron las
metas establecidas a nivel nacional para los municipios en cuanto a la producciéon de
alimentos y los objetivos estratégicos del programa en si. Con esta informaciéon se
determinaron las brechas como diferencia entre expectativas y situacion actual.

Los indicadores del programa que mayor insatisfacciéon de la demanda presentan es
la produccion per capita de carne total y dentro de ella, la de carne de cerdo y la produccion
de alimento animal.

Tomando en cuenta las brechas detectadas en el programa y las potencialidades
existentes en el municipio para darles respuesta, se selecciono el sistema productivo de carne
de cerdo para emprender su transformacion, dirigida a la solucién del problema publico
(como incrementar la producciéon de carne de cerdo para contribuir a la seguridad
alimentaria del municipio, sin afectar los compromisos con el balance nacional?

Para darle respuesta se realiz6 el diagndéstico del sistema productivo de carne de cerdo
utilizando el analisis de cadena, caracterizandose la estructuracion y funcionamiento de la
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cadena actual. Los actores participantes en ella segtin sus roles y actividades aparecen en el
cuadro 1.

Cuadro 1.- Actores participantes en la cadena productiva de la carne de cerdo

Actor Rol en la cadena Actividad que realiza
. — Abastecimiento de alimento, de
Empresa Porcina de . . , L
Participante directo cerdos de cria y de servicios técnico
Granma
— Mercado meta
Cooperativa de Crédito - . - Productor porcino
.. Participante directo : .
y Servicio — Productor de alimento animal
Otras cooperativas Participantes directos | — Productores porcinos
Productores . : .
. . Participantes directos | — Productores porcinos
independientes
Empresa Agroindustrial .. . — Productor porcino
p & Participante directo pora .
Ganadera — Productor de alimento animal
. . — Suministrador de desechos para
Pescacauto Participante indirecto : . p
alimento animal
Unidad Empresarial de .. s — Suministrador de subproductos y
Participante indirecto . .
Base Azucarera desechos para alimento animal

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, se caracterizo el estado de las interrelaciones entre los actores en la
cadena y la necesidad del establecimiento de nuevos vinculos para enfrentar el problema
planteado, identificandose las brechas en cada eslab6n como limitaciones o carencias para la
solucién de este y que deben ser resueltas desde el trabajo en cooperacidn entre los actores
locales. A modo de ejemplo se muestran a continuacién para el eslabéon de produccion-
transformacidn:

¢ Insuficiente infraestructura de produccion porcina y para la produccién de alimento
animal en el municipio.

¢ Insuficientes capacidades de transformacion de la produccién en el municipio de acuerdo
a la demanda.

e Desarticulacion entre los productores porcinos municipales.

Junto a estas es importante destacar la ausencia de vinculos entre los productores
porcinos y el gobierno municipal o sus instituciones, asi como entre ellos mismos para el
desempefio de la actividad y las dificultades de financiamiento en todos los eslabones. Las
brechas identificadas representan oportunidades para la cooperacién de los actores locales
y constituyen el punto de partida para gestionar este tipo de relaciones, entre las que se
destacan:

— Posibilidad de incrementar y mejorar la infraestructura y abastecimiento para la
produccion porcina local, a partir de las instalaciones que estan subutilizadas.
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— Posibilidad de fomentar la produccion de alimento animal en el municipio, a partir de los
recursos locales, tomando en cuenta la disponibilidad de tierras ociosas, fuerza de trabajo
y maquinaria agricola, asi como de subproductos y desechos de las producciones arrocera,
de cultivos varios, de la pesca, de la industria azucarera y del cultivo del camaron, factibles
de convertirse en alimento animal.

- Generacion y articulacion de servicios de apoyo a la producciéon porcina y de las
capacidades para la comercializacion de esta en el mercado local.

A partir de las necesidades y potencialidades de cooperacién existentes en el
municipio para transformar la cadena productiva de la carne de cerdo, se identificaron los
vinculos potenciales existentes para alcanzar los objetivos de la produccién porcina
municipal. Entre ellos, estdn los asociados a la produccién de productos agricolas para
elaborar alimento animal en el municipio, al fomento de infraestructura para el sacrificio y
transformaciéon local, a la necesidad de incorporar nuevos productores porcinos y de
producciéon de pienso criollo para alimento animal, los que se muestran de color rojo en la
figura 2.

Figura 2.- Propuesta de mapa de cadena para produccién de carne de cerdo en el municipio

I EMPRESA PORCINA | —_— CEBA DE CERDOS | b | LOZA SANITARIA I I EMPRESA PORCINA
i """" I Servicios de apoyo | '''''' T ''''''''''''''''''''''''' l ''''''''''''''''''''''''''''''' T
ABASTECIMIENTO PRODUCCION TRANSFORMACION COMERCIALIZACION >
T———{- Servicios de apoyo | |
.L Sector Estatal
AGRICOLAS e ANIMAL LOCAL
DESECHOS
INDUST RIALE 5
Sector no Estatal

CORTEY REFRIGERACION Y

A EMPAQUETADO Y
ELABORACION CONSERVACION

EMBALAJE

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar, al eslabon de abastecimiento se incorporan nuevos vinculos
con productores para la movilizaciéon de productos y subproductos agricolas y desechos
industriales como insumos para la produccion local de alimento animal. En el eslabén de
produccion se incluyen nuevos productores locales y capacidades para la produccion local.
Aparejado a ello se fortalece la produccién de alimento animal con medios propios de los
productores porcinos.

Por otro lado, se incorpora la proyeccién de un eslabon de transformacion
relativamente independiente que contiene las actividades de corte, conservacién y embalaje
no existentes en el municipio.
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En el eslabén de comercializacion, resulta relevante la inclusiéon del mercado local
como destino principal de la produccion porcina obtenida, diferencidndose el mercado
estatal, el no estatal y para el consumo social.

A partir de las oportunidades de cooperacion entre los actores locales se identificaron
las nuevas ideas de proyectos que no estaban incluidos en la estrategia de desarrollo del
municipio, y que constituyen la salida de la etapa I:

1. Alimento animal para la produccién porcina en el municipio Rio Cauto a partir de recursos
locales.

2. Incremento de las capacidades de produccion de carne de cerdo en el municipio Rio Cauto
a partir de los recursos locales.

Estas nuevas ideas de proyectos constituyen, al mismo tiempo, las entradas para la
etapa Il que esta encargada de gestionar los procesos estratégicos para el relacionamiento de
actores y la busqueda de soluciones de beneficio mutuo.

Etapa IL.-Proyeccion de las relaciones de cooperacion entre los actores locales

En esta etapa se desplegaron los procesos estratégicos que permitieron proyectar las
relaciones de cooperacion entre los actores locales a tono con las recomendaciones de la
norma ISO 56003:2019 y en correspondencia con la etapa de planificacion en el ciclo de
innovacién. En particular se refiere a: selecciéon de los participantes, alineaciéon de sus
intereses y generacion de un plan de cooperacion en funcidén de los objetivos comunes
acordados y, por ultimo, asignacidn de roles y responsabilidades para su implementacion, tal
como se refiere a continuacidn.

Paso 3. Motivacion y seleccion de participantes en las relaciones de cooperacién

En este paso fueron divulgados y sometidos a consenso en la asamblea de actores los
resultados de los diagndsticos realizados y ratificados los propdsitos que se persiguen por
parte de los productores y de las autoridades del municipio, realizando un proceso de
sensibilizacion con las propuestas y de explicacion de las ventajas de la participacién de los
actores y las politicas nacionales que lo respaldan y a las que tributa.

Por otro lado, se establecieron como requisitos para participar la observancia de los
principios para la cooperacidn y se realizaron actividades de capacitacién a los actores con
posibilidades de participar y a los actores clave de las comunidades.

Tal como concibe la norma ISO 56003:2019, se conformo una relacién de actores con
disposicion y posibilidades de participar del trabajo en cooperacion que, a diferencia de otras
experiencias anteriores, surgio de la discusién colectiva y del interés particular de los propios
participantes. A partir de esta relacion inicial, el equipo técnico seleccioné a los actores que
mejor cumplian los requisitos para participar. Esta relaciéon oficial de participantes
seleccionados constituyo el elemento de entrada del préoximo paso.
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Paso 4.- Alineacion de socios y entendimiento comun.

Este constituy6 uno de los pasos mas importantes que concibe lanorma IS0 56003:2019 para
la conformacién de una alianza y el centro de los procesos estratégicos que la dotan de
contenido. Con él se materializa el acercamiento efectivo de los actores locales y de la
poblacion a la agenda del gobierno municipal y a la posibilidad real de hacer operativas sus
propias proyecciones de desarrollo.

Como resultado, se definieron los siguientes objetivos generales a cumplimentar por
medio del trabajo en cooperacidn:

1. Crear una base alimentaria porcina a partir de recursos locales para sustentar el
crecimiento de los volimenes de produccion porcina con destino al mercado local.

Para cumplir este objetivo general fue necesario fomentar producciones agricolas y
movilizar parte de los subproductos y desechos de otras producciones para la alimentacion
animal, desarrollar la infraestructura para la fabricacién de pienso alternativo y el desarrollo
de un programa de capacitacion para el personal vinculado a las actividades del proyecto.

2. Incrementar las capacidades locales de produccién de carne de cerdo para sustentar el
crecimiento de los volumenes de produccion porcina con destino al mercado local, por
encima de los requerimientos del Balance Nacional.

Este objetivo implicé la necesidad de diagnosticar las capacidades reales y potenciales
existentes para la produccion porcina sin afectar los intereses del balance nacional,
desarrollar nuevas capacidades o mejorar las existentes, incluyendo ceba y reproduccion, la
reproduccion a escala local de los animales preceba necesarios para sostener el incremento
requerido de la produccion y la capacitacion para el personal vinculado a las actividades del
proyecto.

Las salidas de este paso son: la informacién obtenida acerca de los objetivos a lograr
de manera conjunta, los productos a obtener y las actividades a realizar para darle
cumplimiento.

Paso 5.- Asignacion de roles y responsabilidades

En la asignacién de roles y responsabilidades no predominaron vinculos de confianza o
parentesco entre los actores, sino la confianza en las capacidades técnicas y profesionales de
cada actor para desempefiar la tarea, asi como la experiencia adquirida anteriormente y la
matriz de actores elaborada, que recoge los intereses de cada uno, recursos que pueden
aportar, riesgos para el proyecto y rol que podrian desempeiiar.

Como salida de la etapa Il se construy6 una matriz de marco légico, contentiva del plan
de cooperacidn aprobado. Dicha matriz sirvié de entrada para el despliegue de los procesos
operativos durante la etapa III.
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Etapa IIl.-Implementacidon de las soluciones de cooperacion

Esta etapa, encargada de desplegar los procesos operativos que permiten implementar las
soluciones de cooperacion, dota de contenido a las relaciones entre los actores y materializa
el momento de “Hacer” en el ciclo de gestion de la innovacidn, ratificado por las normas ISO
18091:2019 e ISO 56002.

Las acciones llevadas a cabo en los pasos seis, siete y ocho de esta etapa facilitaron la
planificacién, organizaciéon e implementacion de proyectos de cooperaciéon para la
produccion de carne de cerdo con destino al mercado local, contribuyendo a gestionar
operativamente la estrategia de desarrollo municipal.

Paso 6. Elaboracion y evaluacion del proyecto de cooperacién

En este paso, el equipo técnico elaboré la propuesta de proyectos, los que contienen las
soluciones mas viables del problema planteado desde el punto de vista técnico, organizativo,
financiero y de los aspectos externos que influyen en ellas, asi como la parte metodoldgica y
las necesidades de financiamiento para su implementacion.

Una vez elaborados los documentos técnicos de los proyectos, se procedié a su
evaluacion econémico-financiera con la participacién de profesores de la Universidad de
Granma. Por otro lado, se obtuvieron los avales correspondientes de los organismos de la
administracién municipal y provincial, en tanto afecta productos del balance nacional, asi
como de la Delegacion de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) en la provincia.
Como salida de este paso se obtienen los documentos definitivos y sus resimenes ejecutivos
correspondientes que sirven de entrada para el préximo.

Paso 7. Aprobacién del proyecto de cooperacion

Este resulté un momento muy importante en que las autoridades administrativas del
municipio ratificaron la validez de las soluciones ofrecidas desde la participacién ciudadana
para contribuir a implementar los objetivos de la produccién de alimentos. Este paso ayudé
ala administracion municipal en la toma de decisiones para la orientacién del financiamiento
disponible hacia proyectos prioritarios que contribuyen a operacionalizar la estrategia de
desarrollo.

Con el documento técnico validado por la asamblea de actores, la evaluacién
econdmico-financiera y los avales de los organismos correspondientes, se definieron como
fuente de financiamiento a utilizar los fondos de la contribucion territorial para el desarrollo
local, con los presupuestos siguientes:

1. Alimento animal para la produccién porcina en el municipio Rio Cauto a partir de recursos
locales. Presupuesto: 2404.71 miles de pesos.

2. Incremento de las capacidades de produccion de carne de cerdo en el municipio Rio Cauto
a partir de los recursos locales. Presupuesto: 2895.66 miles de pesos.

Como salida de este paso se obtuvieron los documentos técnicos definitivos de los
proyectos aprobados por las instancias correspondientes y listos para ser ejecutados.
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Paso 8. Ejecucion y operacidn del proyecto de cooperacion

En este paso se realizaron las acciones operacionales que posibilitaron la creacion de los
productos intermedios y finales en la cadena productiva de la carne de cerdo para satisfacer
las necesidades de la poblacién como cliente principal, tal como recomienda la norma ISO
18091:2019 desde un enfoque de cliente/ciudadano.

Para la implementacion de los proyectos aprobados se formalizaron los acuerdos de
cooperacion por medio de contratos entre proveedores-productores-clientes, la
conformacion del sistema de control interno a aplicar, las relaciones para el
aprovisionamiento de los insumos y recursos necesarios, asi como la ejecucidon propiamente
dichay el desarrollo de las actividades de capacitacién pertinentes.

A partir de las dificultades de financiamiento presentadas para la ejecuciéon y
operacion de los proyectos aprobados, los reajustes realizados por los actores implicados
permitieron continuar las acciones de cooperacién, aunque con alcance limitado,
demostrando la viabilidad de la propuesta, en base a soluciones alternativas para
operacionalizar la estrategia de desarrollo municipal.

Como salida de esta etapa se obtuvieron algunos bienes intermedios para asegurar la
producciéon porcina como son los productos agricolas y el pienso criollo para la alimentacién
animal, asi como un volumen de carne de cerdo como produccién principal para satisfacer
las necesidades de la poblacién local.

Etapa IV.- Evaluacion de la gestion de las relaciones de cooperacion

Como entrada de la etapa actiian los bienes y servicios u otros resultados generados, asi como
los proyectos aprobados que no han sido puestos en operacion. En ella se desarrollaron las
acciones de evaluaciéon de la gestion de las relaciones de cooperacién, tanto desde la
perspectiva de proceso como de resultado, lo cual incluy6 la definicién de los indicadores a
utilizar y la evaluacién propiamente dicha de los beneficios de las relaciones de cooperacion
para los actores participantes y para la gestion municipal, tal como se muestra en los pasos
nueve y diez.

Paso 9. Definicion de indicadores de evaluacién

Este paso constituy6 un aporte importante que resolvid carencias mencionadas en la gestion
operativa del desarrollo local al introducir indicadores para medir tanto la marcha del
relacionamiento de los actores entre si, como sus efectos en la creacion de condiciones y
capacidades locales para dar respuesta a los objetivos estratégicos del municipio.

Por medio del trabajo en grupo, en un primer momento se definieron los indicadores
para evaluar la gestion de las relaciones de cooperaciéon como proceso, que aparecen en el
cuadro 2, referidos a la forma en que se expresa la dindmica interna de las relaciones entre
los actores para resolver el problema comun. Para ello se tuvo en cuenta el objetivo
estratégico final y el objetivo especifico a medir, a partir de lo cual se formul6 cada indicador
y la forma de calculo respectiva.
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Cuadro 2. Indicadores para evaluar la gestion de las relaciones de cooperacion como

proceso
Objetivo Objetivo especifico Indicador Forma de
estratégico calculo

Reflejar la | Caracterizar la | Se dispone de la informacidn necesaria Mediana de la
dindmica consulta, Se definen los objetivos segun las | frecuencia
interna de la | negociacion y | prioridades comunes con que se
gestion de las | concertacion entre | Se presentan las alternativas disponibles | cumple
relaciones  de | los actores locales
cooperacion Caracterizar el | Las decisiones surgen de la discusiéon

proceso de toma de | colectiva

decisiones entre | Las soluciones aprobadas son

los actores locales

mutuamente ventajosas

responsabilidades

Se establecen los contratos para fijar las

Las responsabilidades

asignadas
incorporan a los planes institucionales

se

Fuente: Elaboracion propia

Para la definicidn de los objetivos especificos se siguid, por un lado, los itinerarios de
didlogo como mecanismos de participaciéon ciudadana que van desde la consulta,
negociacion, concertacion, toma de decisiones y construccién de acuerdos. Por otro lado, las
formas de comportamiento de los actores que incluye el consentimiento, compromiso y

accion colectiva.

Estos indicadores son factibles de medir de manera cualitativa a partir de la
informaciéon obtenida de encuestas y entrevistas. Los indicadores de resultados se
expresaron en las dimensiones eficiencia y eficacia de las relaciones de cooperaciéon tanto
para los actores participantes como para la gestion operativa del desarrollo local. Estas
dimensiones estan referidas a la manera en que las relaciones de cooperacion contribuyen a
la creacion de capacidades para cumplir los objetivos trazados y su nivel de cumplimiento en
términos de efectos logrados, tanto a una escala como a la otra, respectivamente, tal como se
refleja en el cuadro 3.

Cuadro 3. Indicadores de eficiencia de las relaciones de cooperacidn para los actores

produccién de
carne de cerdo
en la entidad

insumos para la

de cooperacién

Objetivo Objetivo Indicador Forma de calculo
estratégico especifico
Incrementar Incrementar los | 1. Cantidad de | Sumatoria del financiamiento
las recursos recursos financieros parala | recibido desde los proyectos
capacidades financieros, produccion porcina | para insumos, equipamiento
para la | infraestructura e | aportados por el proyecto | e infraestructura para la

produccién porcina

produccién
porcina

2. Area de
instalaciones ociosas
puestas en uso para la
crianza porcina en la
entidad

M2 de instalaciones ociosas
puestas en explotacion para la
crianza porcina en la entidad
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Fomentar la
produccién de
alimento animal

3. Cantidad de tierras
ociosas puestas en uso para
la produccion de alimento
animal

Sumatoria de las tierras
ociosas destinadas a la
produccién de maiz, sorgo y
yuca para alimento animal

Capacitar a los | 4. Cantidad de | Sumatoria de la cantidad de
productores actividades de capacitacidon | cursos, entrenamientos u
vinculados a la | realizadas por el proyecto | otras formas de capacitacion
produccién de cooperacion desarrolladas

porcina

Fuente: Elaboracion propia

Una vez definidos los indicadores, se procede a la evaluacion de los beneficios de las
relaciones de cooperacion.

Paso 10. Evaluacién de los beneficios de las relaciones de cooperacion

Este paso tom6 como elementos de entrada los indicadores definidos anteriormente y la
informacioén referente tanto a la marcha del proceso en si como de los resultados obtenidos.
Al no disponerse de la informacién estadistica oportuna, la evaluacién de la gestion de las
relaciones de cooperaciéon se realiz6 de manera cualitativa en correspondencia con la
mediana de la frecuencia de la situacién de cada indicador, expresado en una escala de nunca
(1), poco frecuente (2), medianamente frecuente (3), frecuente (4) y muy frecuente (5),
segun la opinidn de los directivos encuestados.

Para evaluar de manera general los beneficios de las relaciones de cooperacion en las
entidades, se calculd el Indice general de beneficios de la cooperacién para las entidades
(IGBCE), el que resulto igual a 3.42 de un maximo de cinco puntos, lo que reflejé un nivel
ligeramente alto de beneficios del trabajo en cooperacién para garantizar los recursos
necesarios y crear las capacidades que aseguren los compromisos de sus respectivas
entidades en la cadena productiva.

Sin embargo, al comparar sus indices respectivos de manera independiente (cuadro
4), se observd que esta situacién no se comporté de la misma manera en todas las entidades
y que la mayoria presenta nivel moderado o bajo, aunque el indice en si mismo no explica las
causas de este comportamiento.

Cuadro 4. Resumen comparativo de las entidades por el nivel de beneficios generales de las
relaciones de cooperacidn.

Escala Nivel del indice Cantidad de %

_ entidades
4.20 > *<5.00 Muy alto 0.00
3.40 2254.19 Alto 18.42
2.60>%<3.39 Moderado 15| 39.47
1.802%<2.59 Bajo 14 | 36.84
1.002%<1.79 Muy bajo 2 5.26

Fuente: Encuesta aplicada
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En relacion a los beneficios de las relaciones de cooperacion para la gestion operativa
del desarrollo local, los indicadores de eficiencia mostraron resultados positivos (mediana
cuatro) en el fortalecimiento de las capacidades productivas, principalmente en instalaciones
para producir y en la cantidad de proyectos vinculados a este tipo de produccion.

Conclusiones

El procedimiento ha tenido la utilidad de aportar insumos conceptuales y practicos para que
los gobiernos municipales y demas actores formulen de manera conjunta planes de
cooperacion local que contribuyan a articular la estrategia de desarrollo municipal con la
estructura productiva del territorio.

Actu6 como un mecanismo que contribuye al perfeccionamiento de la planificacién en
el territorio, ya que articula la planificaciéon nacional y la intersectorial y empresarial a través
de proyectos conjuntos de desarrollo local, como expresiéon de objetivos, intereses y
necesidades comunes.

Al mismo tiempo, ha servido como instrumento para el monitoreo y evaluacion
sistematica de la gestion, a partir de los resultados obtenidos por empresas y el territorio,
asociados a las relaciones de cooperacion establecidas.
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