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PROLOGO

La Unidad de Desarrollo Urbano del Banco Mundial, en colaboracién con socios que incluyen el
Departamento de Desarrollo Internacional del Reino Unido, la Fundacion Bertelsmann y la
Fundacién Soros, ha desarrollado una gama de recursos que permiten a las comunidades entender
y desarrollar estrategias de desarrollo econémico local. Una parte clave de este esfuerzo fue un
programa piloto, llamado el programa Ciudades de Cambio, una iniciativa que buscaba fomentar
la reforma politica y de gestion en las areas de desarrollo econdmico local y manejo del medio
ambiente. Fue implementado entre el 2000 y el 2004 y el programa busco promover la
democracia y la eficiencia en municipalidades en Europa Central y del Este. La iniciativa
Ciudades de Cambio fue disefiada para promover un dialogo constructivo, informal y que
traspasara fronteras, sobre el papel de los politicos locales, la efectividad de las administraciones
locales y el aumento de la participacion publica. El objetivo de la red de Ciudades de Cambio
era:

= Fortalecer la capacidad de las municipalidades para llevar a cabo planificaciones estratégicas y
desarrollar planes de accion;

= Promover el intercambio de buenas practicas entre las municipalidades y proveer acceso a la
experiencia y al conocimiento internacional; y,

= Facilitar la diseminacion de resultados.

El componente de Desarrollo Econémico Local (DEL) de la iniciativa Ciudades de Cambio
buscaba construir la capacidad municipal para mejorar las economias locales y generar un
ambiente propicio para la generacion de empleo. A su vez, el programa desarrollé y puso a
prueba el uso de un enfoque consistente en cinco etapas del proceso de la planificacion
estratégica de DEL, tal como se muestra en este Instructivo.

La metodologia y los recursos de conocimiento han sido desde entonces utilizados alrededor del
mundo por clientes del Banco Mundial y otros actores. Las comunidades objetivo varian desde
comunidades de menos de 20,000 habitantes hasta comunidades de méas de 3,500,000 de
habitantes.

Elaborada como un recurso para asistir a las comunidades a desarrollar estrategias de desarrollo
econdmico local, el Instructivo ha sido preparado para pueblos, ciudades y comunidades que son
nuevas al DEL y que desean ayudar crecer sus economias. El instructivo busca proveer a las
municipalidades, expertos, negocios y comunidades con un conocimiento de lo que significa el
desarrollo econémico local, como y por qué es puesto en practica. Busca identificar los pasos
iniciales para comenzar con el proceso de planificacion del desarrollo econémico local y ha sido
elaborada haciendo uso de un nimero de buenas practicas provenientes de paises de economias
en transicion asi como de América del Norte y la Union Europea. El instructivo resalta ejemplos
de buenas préacticas en la planificacion e implementacién estratégica de desarrollo econémico
local y se beneficia de la experiencia y de las lecciones aprendidas de la red de desarrollo
econémico local de Ciudades de Cambio asi como de experiencias de otros programas
implementados alrededor del mundo. Se espera que este instructivo sirva para explicar algunas de
las complejidades asociadas con la planificacion estratégica de desarrollo econémico local para
que esta sea comprendida mas facilmente.
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El instructivo es una de varias herramientas que han sido desarrolladas por el Banco Mundial para
comprender mejor el Desarrollo Econémico Local. Este trabajo fue elaborado en colaboracion
con un namero de socios y se agradece especificamente al Departamento de Desarrollo
Internacional del Reino Unido (DFID), que financi6 y apoy6 un programa de Intercambio de
Conocimientos y Fortalecimiento de la Capacidad en DEL. Existen muchos recursos adicionales,
algunos traducidos, y que son actualizados constantemente en la siguiente pagina de Internet:
www.worldbank.org/urban/led. Puede ser de interés particular un manual de capacitadores asi
como algunos libros del caso, todos disponibles para ser utilizados y que se encuentran en la
pagina principal de Internet.

La autorizacion para el uso de estos materiales no es requerida. Sin embargo, si la guia es
traducida, el Banco Mundial y la Fundacion Bertelsmann requieren que una copia electronica sea
enviada a ambas organizaciones para referencia. Este documento se encuentra disponible en las
paginas de Internet del Banco Mundial, la Fundacién Bertelsmann y Ciudades de Cambio. Si
desea comentar acerca de la utilidad de este Instructivo, sugerir informacién o casos de estudios
adicionales, favor de contactar al Banco Mundial via e-mail a: urbanhelp@worldbank.org,
gwen.swinburn@gmail.com y gswinburn@worldbank.org.
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INTRODUCCION AL DESARROLLO ECONOMICO
LOCAL

¢, Qué es el desarrollo econdmico local?

El proposito del desarrollo econdmico local (DEL) es fortalecer la capacidad econémica de
una area local para mejorar su futuro econémico y la calidad de vida para todos. Es un proceso
mediante el cual los sectores publico, privado y no-gubernamental trabajan colectivamente
para crear mejores condiciones para el crecimiento econdmico y para la generacién de
empleo.

¢ Qué significa practicar el desarrollo economico local?

El éxito de una comunidad hoy en dia depende de su habilidad para adaptarse a la dindmica local,
nacional e internacional de la economia del mercado. Planificado estratégicamente, DEL es
utilizado de forma creciente por las comunidades para fortalecer la capacidad econémica local de
un area, mejorar el clima de inversion e incrementar la productividad y la competitividad de
negocios locales, empresarios y trabajadores. La habilidad de las comunidades para mejorar la
calidad de vida, creando nuevas oportunidades econémicas y luchando contra la pobreza depende
de su capacidad de comprension de los procesos de DEL, y de su capacidad para actuar
estratégicamente en la siempre cambiante y cada vez mas competitiva economia de mercado.

¢, Cémo se puede construir una economia local sélida?

Cada comunidad tiene una serie de condiciones locales que aumentan o reducen el potencial para
un desarrollo econémico local, y son estas condiciones que determinan la ventaja relativa de una
area en términos de su habilidad para atraer, generar y retener la inversién. Los atributos
economicos, sociales y fisicos de una comunidad guiaran el disefio y la implementacién de una
estrategia de desarrollo econémico local. Para construir una economia local sélida, las buenas
practicas muestran que cada comunidad debe someterse a un proceso de colaboracion para
comprender la naturaleza y la estructura de la economia local, y llevar a cabo un andlisis de las
fortalezas, las debilidades, las oportunidades y los desafios del area. Esto servira para resaltar los
puntos claves y las oportunidades disponibles para la economia local.

¢ Quién hace el desarrollo econémico local?

Las concertaciones exitosas de empresas privadas, asi como las concertaciones productivas
publico-privadas crean riqueza en las comunidades locales. La empresa privada, sin embargo,
requiere de un ambiente empresarial positivo para proveer prosperidad. ElI gobierno municipal
juega un papel esencial en crear un ambiente favorable para el desarrollo y el éxito empresarial.
Por su naturaleza, el desarrollo econdmico local requiere de una articulacion entre el sector
empresarial, los intereses de la comunidad y el gobierno municipal.

El DEL es generalmente formulado estratégicamente por el gobierno local en colaboracién con
actores del sector publico y privado. La implementacion es llevada a cabo por los sectores
publico, privado y no-gubernamental de acuerdo con sus habilidades y fortalezas.
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¢Por qué llevar a cabo un desarrollo econdémico local?

El DEL evoluciond como un enfoque de politica a principios de la década de los setentas en
respuesta a la observacién por parte de los gobiernos municipales que los negocios y el capital se
desplazaban de ubicacion por motivos relacionados con la ventaja competitiva. A través del
estudio de su base econdmica, las comunidades lograron entender cuales eran sus oportunidades y
obstaculos para lograr un crecimiento y atraer la inversion. Con este nuevo entendimiento, las
comunidades intentaron expandir su base econdmica y laboral a través de la proyeccion y la
implementacion de programas estratégicos y proyectos para remover los obstaculos y facilitar la
inversion. Hoy en dia, las economias locales enfrentan desafios atin mayores. Estos incluyen:

Internacional

La globalizacion incrementa tanto las oportunidades como la competitividad para la inversion
local. Ofrece oportunidades para que los negocios locales desarrollen nuevos mercados pero a su
vez presenta desafios por parte de competidores internacionales que penetran el mercado local.
Empresas multinacionales bancarias, de textiles y de servicios compiten de forma global con el
fin de encontrar sitios costo-eficientes en donde establecerse. Las industrias de crecimiento
tecnoldgico avanzado requieren de destrezas altamente especializadas asi como de una estructura
de apoyo tecnoldgico, pero de forma creciente todos los sectores industriales y de servicios estan
necesitando climas de negocio que ofrezcan destrezas altamente especializadas y especificas. Las
condiciones locales determinan la ventaja relativa de un area y su habilidad para atraer y retener
la inversion. Aun en pueblos pequefios y en sus regiones rurales adyacentes se pueden desarrollar
oportunidades econémicas locales a nivel nacional o internacional a través de la promocion de sus
fortalezas econdmicas locales.

Nacional

A nivel nacional, las reformas macroeconoémicas, fiscales y monetarias han tenido un impacto
directo en la economia a nivel local. Los marcos regulatorios nacionales y legales, como la
reforma del impuesto sobre la renta, la desregulacion de las telecomunicaciones y los estandares
ambientales influyen directamente el clima de negocios, ya sea incrementando o reduciendo el
potencial para el desarrollo econdmico local. En muchos paises, las funciones de los gobiernos
nacionales contindan siendo descentralizadas con el fin de incrementar la responsabilidad de los
gobiernos municipales para atraer y retener a la industria privada.

Regional

Las comunidades compiten dentro y fuera de sus regiones para atraer inversion local y externa.
Existen oportunidades para que las comunidades en distintas regiones colaboren entre si para
promover el crecimiento de sus economias, por ejemplo, a través del apoyo a mejoras de
infraestructura o del medio ambiente que conllevan un impacto amplio regional. Una asociacion
de municipalidades locales o gobiernos regionales puede servir para facilitar este tipo de
esfuerzos de DEL al asumir el rol de intermediario entre los gobiernos nacionales y municipales.
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Metropolitano y Municipal

Tanto las empresas grandes como las pequefias frecuentemente optan por establecerse en areas
urbanas debido a las economias de aglomeracion (ej., los beneficios derivados de compartir
mercados, infraestructura, fuentes de mano de obra y de informacion con otras empresas). La
ventaja econdmica de las &reas urbanas depende en gran medida de la calidad de la
gobernabilidad y gestién urbana asi como de las politicas que afectan la disponibilidad o falta de
electricidad, transporte, telecomunicaciones, sanidad y tierra urbana apta para el desarrollo. Los
factores que afectan la productividad laboral en la economia local incluyen la disponibilidad y la
calidad de la vivienda, los servicios de la salud y1 la educacién, las oferta de destrezas, la
seguridad, las oportunidades de capacitacion y el transporte publico. Estos factores de
infraestructura “duros” y “blandos” son factores determinantes de la ventaja relativa de una
comunidad. La calidad y la provision de infraestructura “dura” y “blanda” forman el eje de una
economia local exitosa.

Las areas metropolitanas pueden ofrecer crecientes oportunidades a través de las economias de
escala y del esfuerzo como resultado del tamafio del capital fisico y humano disponible, asi como
del tamafio de sus servicios y de su mercado interno. Los marcos institucionales y agentes de
planificacion descoordinados e incongruentes en las &reas metropolitanas pueden representar
impedimentos para el crecimiento econémico del area. Se pueden crear agencias que promuevan
el DEL a nivel metropolitano asi como consorcios y redes con el fin de contrarrestar este tipo de
obstéaculos. Estos marcos institucionales innovadores, que representan los intereses de diferentes
municipalidades y agencias asociadas pertenecientes a la misma area metropolitana, pueden traer
beneficios a los actores claves en cada municipalidad (departamentos publicos, empresas del
sector privado y organizaciones de la sociedad civil). Estos marcos pueden servir para unificar los
esfuerzos de las diferentes localidades e incrementar los resultados del DEL, ademas de fortalecer
una representacion a niveles de toma de decision mas altos. Este tipo de cooperacion ha
funcionado bien en ciudades que han firmado acuerdos de mercado comun o que tienen intereses
sectoriales comunes (ej. Eurocities?, la Red de Ciudades Indonesas --Indonesian City Networks®,
y la Red de Ciudades de Sudafrica—South African Cities Network?).

La actividad mas importante y efectiva de desarrollo econémico local que una municipalidad
puede adoptar es la de mejorar los procesos regulatorios asi como los procedimientos a los que la
municipalidad misma tiene sujeta a las empresas. Una encuesta realizada a la mayor parte de las
municipalidades revela que existen varios sistemas de registro empresarial complejos, mal
administrados, de alto costo e innecesarios. Al reducir estos sistemas, una municipalidad puede
mejorar rapidamente su clima local de inversién.

Poblaciones en desventaja y la economia informal

En muchos paises, el crecimiento econdémico no estd Unicamente determinado por la economia
formal (los sectores econdmicos que estdn legalmente registrados y pagan impuestos) sino
también por la economia informal (compuesta de actividades que no estdn registradas

! La infraestructura del DEL se basa en dos componentes principales: el de la infraestructura fisica “dura”
que incluye carreteras, lineas ferroviales, agua, sistemas de drenaje y alcantarillado, y redes de energia y
telecomunicaciones; y el de infraestructura “blanda” que consiste en establecimientos sociales, culturales y
comunitarios asi como en la capacidad de mejorar la calidad de vida y promover el desarrollo industrial y
empresarial.

2 http://www.eurocities.org/

® http://www.cdsindonesia.org/

* http://www.sacities.net/
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legalmente). En algunos casos el tamafio de la economia informal es méas grande que el de la
economia formal, e interactla con la economia formal ofreciendo ciertos productos y servicios.
Los enlaces entre el sector formal y el informal deben ser comprendidos y considerados al
elaborarse una estrategia local de desarrollo econémico.

Tanto las comunidades como los negocios estan reconociendo de manera creciente que una
economia local exitosa requiere de una renovacion social, econdmica y ambiental. En muchas
ciudades, numerosas familias de bajos ingresos trabajan dentro de la economia informal. Sin
embargo, estas actividades informales son por lo general actividades de bajo crecimiento como
resultado de la falta de acceso a la infraestructura y a los servicios adecuados (ej. electricidad,
agua, carreteras), medios regulares de financiamiento, informacion y destrezas. El desarrollo de
una estrategia de DEL debe reconocer y acomodar las limitaciones y las oportunidades de la
economia informal con el fin de ampliar el atractivo de una estrategia de DEL planificada
estratégicamente. Debe a su vez promover beneficios sociales mas amplios para todos los sectores
econdmicos Yy sociales de las comunidades, tanto formales como informales, que se encuentran
excluidos y en desventaja.
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PROCESO DE PLANIFICACIQN ESTRATEGICA DEL
DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

Las buenas précticas indican que el desarrollo econémico local debe ser siempre guiado por una
estrategia. ldealmente, una estrategia de DEL serd un componente de un plan de desarrollo
estratégico mas amplio que incluya componentes sociales y del medio ambiente. La estrategia de
DEL provee un enfoque en el fortalecimiento de la economia local y en la construccion de la
capacidad local. El término de tiempo asignado a una estrategia de DEL es tipicamente de cinco
a diez afios incluyendo los planes de implementacién anuales. La secuencia Idgica de estas etapas
se resume en el siguiente cuadro.

LAS CINCO ETAPAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Un proceso de planificacion estratégica de desarrollo local tipicamente cuenta con cinco etapas, y
aunque en el cuadro aparecen como etapas separadas, en la practica la planificacion del DEL es
un proceso flexible y una etapa a menudo continda paralelamente con otra de acuerdo a las
necesidades locales. Si se encuentran problemas durante una etapa en particular, pueden no ser el
resultado del trabajo realizado en dicha etapa, sino del trabajo realizado en la etapa previa. En
estos casos, puede ser necesario revisar las etapas previas y las subsiguientes para resolver
problemas. La estrategia es un documento flexible que debe ser cambiado segun las
circunstancias que se vayan dando en el proceso.

Cuadro 1: La secuencia de cinco etapas del proceso de planificacion estratégica

Etapa 1: Organizacion de la iniciativa Etapa 4: Implementacion de la estrategia
Etapa 2: Evaluacion de la economia local Etapa 5: Revision de la estrategia
Etapa 3: Elaboracion de la estrategia

Etapa 1: Organizacion de la inicativa

Para organizar exitosamente la estrategia de desarrollo local, los arreglos institucionales y la
participacion de los actores involucrados deben de ser acordados al comienzo del proceso de
planificacion. Se debe establecer un equipo de DEL en la alcaldia o dentro de una organizacion
asociada y este equipo debe inicialmente manejar el proceso de planificacion estratégica.

Un desarrollo econdémico local exitoso requiere de la colaboracion en conjunto de los sectores
publico (gubernamental), privado (industrial), y no-gubernamental (ONGs, sindicatos de
comercio, entidades sociales, civicas y religiosas). EI proceso de planificacion estratégica
comienza al identificar personas, instituciones publicas, empresas, industrias, organizaciones
civicas, organizaciones profesionales, organizaciones de enfoque e investigacion, instituciones de
capacitacion y otros grupos que comprenden o tienen impacto sobre la economia local.

Las aptitudes, experiencias y recursos que aportan los grupos de actores involucrados contribuyen
al proceso general de planificacion estratégica. Establecer relaciones laborales sélidas y
estructuras organizativas para apoyar el proceso de planificacion de la estrategia creara alianzas
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y una etapa del
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continta
paralelamente
con otra de
acuerdo con las
necesidades
locales
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publicas, privadas y no-gubernamentales beneficiosas y de largo plazo. Estas relaciones laborales
pueden variar desde grupos relativamente informales de trabajo, a redes semi-formales, al
establecimiento de una agencia de desarrollo regional (ADR) o a una concertacion publico-
privada formalmente constituida. Mantener y sostener este tipo de alianzas es a menudo un factor
critico y desafiante que determina la efectividad de los esfuerzos de DEL.

Etapa 2: Evaluacion de la economia local

Resulta critico conocer las caracteristicas de la economia local si los actores involucrados deben
delinear y acordar una estrategia de DEL que sea realista, practica y viable. Para extraer
informacion clave sobre la economia local, una evaluacion efectiva de la economia local
comenzard por elaborar una revision preliminar de las relaciones y actividades econémicas
existentes dentro del area, y utilizard la informacién cuantitativa y cualitativa que destaca las
estructuras y tendencias en el desarrollo empresarial, el sector de manufactura, empleo, destrezas
y otros datos que ayudaran a identificar la direccion estratégica de la economia local. La
evaluacion no debe limitarse necesariamente a una jurisdiccién administrativa o municipal. Un
area puede consistir en una regién metropolitana, un pueblo, una ciudad o una ciudad y su area de
pobladores rurales y laborales adyacentes. La informacién recopilada puede destacar la necesidad
de proyectos y programas especificos que expandiran y diversificaran la base econémica local.

La primera etapa de una evaluacion de una economia local es determinar los datos que son
pertinentes, requeridos, y que estan disponibles, asi como identificar los datos que no estan claros,
gue no existen o que faltan y que es necesario adquirir para la evaluacion. Luego de obtener estos
datos, resulta necesario analizarlos para proveer un perfil de la economia local. Varios
instrumentos, incluyendo el analisis FODA (Cuadro 2), indicadores comparativos y econémicos
regionales pueden ser utilizandoos para extraer una informacién clave sobre la economia local.
Una planificacion efectiva de la estrategia de DEL incluye una revisién y un andlisis de la
contribucién de los programas y proyectos de desarrollo econémico local del area.

Cuadro 2: Analisis FODA: Asuntos vinculados a la evaluacion de la economia local

e e L s LSS BRELAE G

s Tasas (_je salariog competit?\,/os, una fuerge} laboral capacitada, ingtituciones
B losilis educativas y de investigacion, una red sélida de transporte, localidades
seguras, empresas productivas, grupos o sectores econémicos exitosos,
proximidad a materia prima 0 a otros recursos naturales.

Oportunidades El cambio tecnoldgico, nuevos acuerdos comerciales internacionales, o
Condiciones favorables desarrollos macroeconémicos/politicos, expansion de los mercados,
externas desarrollo de un aeropuerto, fuerza laboral capacitada emergente
Debilidades Pobreza creciente, procedimientos regulatorios complejos, infraestructura

Obstéaculos al crecimiento | inadecuada, acceso limitado al crédito, problemas de salud que afectan a la
fuerza laboral (ejemplo VIH/SIDA), alta criminalidad.

Amenazas Cambios demograficos, reduccion del comercio global o pérdida de

Tendencias externas mercados que resultan en el cierre de una planta local, tasas de cambio
desfavorables inestables que inhiben la inversion local, pérdidas de poblacién educada

hacia otras localidades—emigracion.

La evaluacién de la economia local:

= jdentifica recursos publicos , privados y no-gubernamentales;

= recopila e identifica datos criticos cuantitativos y cualitativos, nuevos y existentes;

6



La evaluacion
debe considerar
el potencial para
una gran
variedad de
oportunidades
de desarrollo
econdmico local
en todos los
sectores
principales

El nivel y la
profundidad de
los datos a ser
recopilados van
aser
determinados en
base asu

disponibilidad,
su costo y la
naturaleza de la
economia local.

El plan de
implementaci
6n de DEL es
un documento
Unico que
contiene
todos los
programas y
proyectos de
DEL dentro
de una
estrategia.

Instructivo de Desarrollo Econémico Local

= establece sistemas de manejo de datos para uso futuro de monitoreo y evaluacion.

Es importante contar con informacién comparativa de recursos y actividades de comunidades
adyacentes o de otros competidores locales, regionales, nacionales o internacionales. La
evaluacion debe considerar el potencial de una gran variedad de oportunidades de desarrollo
economico local en todos los sectores principales, incluyendo los sectores formales, informales y
comunitarios.

El nivel y la profundidad de los datos a ser recopilados van a ser determinados en base a su
disponibilidad, su costo y la naturaleza de la economia local. En muchos paises en desarrollo, la
informacion sobre la economia Unicamente esta disponible a nivel nacional. La recopilacion de
datos sobre la economia local puede ser un proceso costoso que las municipalidades con recursos
limitados pueden tener dificultad en emprender. En esta situacion, es necesario considerar varios
métodos y enfoques que existen para adquirir un conocimiento sobre la economia local. Estas
propuestas pueden incluir reuniones con los grupos empresariales y comunitarios, entrevistas y
encuestas simples.

Etapa 3: Elaboracion de la estrategia

Tal como es el caso en una planificacion estratégica urbana completa, se espera lograr una
propuesta integrada de planificacion estratégica de desarrollo econdémico local. Al disefiar la
estrategia, los profesionales del gobierno municipal y el grupo principal de actores involucrados
necesitan balancear las necesidades del desarrollo econémico local con las necesidades sociales y
ambientales. Una tipica estrategia de DEL tiene una variedad de componente.

Cuadro 3: Elementos de la estrategia de DEL

T T ——

Vision Describe el consenso de los actores involucrados sobre el futuro deseado para la
comunidad

Metas Basadas en la vision general y especifican resultados deseados del proceso de
planificacién econdmica.

Objetivos Establece estandares de desempefio y actividades de enfoque para el desarrollo de cada
meta. Tienen periodo de logro definido y se pueden medir.

Programas Propuestas para lograr metas de desarrollo econémico realistas. Tienen tiempo
definido y se pueden medir.

Proyectos y Implementan componentes especificos de programas. Deben seguir un orden de

planes de prioridad, y los costos deben ser establecidos.  Tienen periodo de ejecucion definido y

accion se pueden medir.

Etapa 4: Implementacion de la estrategia

Una estrategia de DEL es un plan general que tiene propoésitos y acciones de corto, mediano y
largo plazo, y define lo que se va a lograr. Establece una agenda para promover y desarrollar las
fortalezas econdémicas fisicas, sociales y ambientales de una comunidad local y aborda tanto los
obstaculos como las oportunidades.

Plan de implementacion

Cada estrategia de DEL debe contar con un plan de implementacion que a su vez es apoyado por
planes de accion de proyectos individuales. El plan de implementacién define los requerimientos
de presupuestos y de recursos humanos, asi como las implicaciones institucionales y de
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procedimiento de la implementacion de la estrategia de DEL. Es un documento (nico que
contiene todos los programas y proyectos de DEL dentro de una estrategia, sirve como un
documento de programacion integrado para mantener claridad de direccion estratégica, y se
asegura que los programas y proyectos no compitan inapropiadamente por los recursos o el
apoyo. Con un periodo de uso de uno a tres afios, un buen plan de implementacion resultara en
un uso mas eficiente y efectivo de los presupuestos existentes y puede ser utilizado para atraer
fondos de fuentes externas, como el gobierno nacional, agencias bilaterales y multilaterales, y el
sector privado®.

Planes de accién

Los planes de accién de DEL proveen detalles especificos sobre componentes de proyectos,
incluyendo la jerarquia de tareas, las partes responsables, un calendario de trabajo realista,
recursos humanos y necesidades financieras, fuentes de financiamiento, impactos esperados,
resultados, medidas de desempefio y sistemas para evaluar el progreso de cada proyecto®.

Los proyectos que pueden ser implementados en un corto plazo y que resultan en “ganancias
tempranas” juegan un rol importante en la construccién de motivacion y confianza entre los
actores involucrados. Otros proyectos tendran un periodo de mediano a largo plazo. En cada caso,
los proyectos deben ser respaldados por individuos o por un grupo de actores en base a sus
intereses, recursos, COMpromiso y experiencia.

El desarrollo de un buen sistema de monitoreo y evaluacion para una estrategia integrada de DEL
es importante y permite el proceso de andlisis y la revision. Le permite al equipo de DEL
cuantificar los resultados correctamente, justificar gastos, determinar mejoras y ajustes
necesarios, y desarrollar buenas précticas. Los indicadores’ pueden ser identificados para medir el
proceso y el impacto.

Etapa 5: Revision de la estrategia

La estrategia de DEL se escribe generalmente para un periodo de tres a ocho anos, pero debe ser
revisada anualmente para permitir que se realicen ajustes en respuesta a las condiciones
cambiantes locales.

Una revision mas completa generalmente tiene lugar cada tres afios. La implementacion de la
estrategia de DEL debe, sin embargo, estar sujeta a una evaluacion rigurosa anual. Esta revision
debe considerar los recursos disponibles para la entrega de la estrategia e incluir unos indicadores
de monitoreo y evaluacion establecidos y acordados de la economia local.

La revision debe incluir, cuando sea posible, insumos, productos, resultados e impactos, asi como
el proceso de implementacion y el nivel y alcance de participacion de los actores involucrados.
De forma paralela a la revisién de la estrategia, deben ponerse en marcha los sistemas para
monitoreo del progreso de cada proyecto. Estos sistemas le permiten a los tomadores de
decisiones a ajustar la estrategia en respuesta a las condiciones cambiantes. En la medida que
algunos programas o0 proyectos se vayan terminando o se identifiquen como inapropiados, pueden
identificarse nuevos programas o proyectos.

® Un ejemplo de un plan de implementacion se puede observar en la parte de Documentos de muestra bajo
la seccion de Recursos en esta publicacion.

® Un ejemplo de un plan de accion de un proyecto se puede observar en la parte de Documentos de muestra
bajo la seccion de Recursos en esta publicacion.

" Ver el glosario de los términos de DEL bajo la seccion de Recursos de esta publicacion. También
disponible en la siguiente direccion de Internet: http://www.worldbank.org/urban/led/glossary.html
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Buenas practicas para una estrategia exitosa

Las buenas practicas en el desarrollo econémico local requieren de propuestas ajustadas a las
necesidades locales, y los siguientes son unos principios de guia excelentes:

= Un enfoque integrado que abarque temas sociales, del medio ambiente y econémicos.

» Una estrategia cuidadosamente elaborada por todos los socios relevantes basada en una vision
compartida.

» Referencia a la economia informal: la economia informal necesita ser tomada en cuenta
cuidadosamente. En algunas localidades, puede representar una parte significativa de la
economia local, estar ligada fuertemente con actividades formales y proporcionar la base
econdmica para la mayoria de la gente pobre.

» Gama de proyectos: de corto, mediano y largo plazo, para catalizar alianzas y construir
confianza de los actores involucrados.

= Lideres locales con influencia y efectivos que tienen compromiso, credibilidad y la habilidad
de unir a los actores involucrados.

» Fortalecimiento de la capacidad de gestion y equipos en el “campo” son esenciales para la
implementacion de proyectos.

= La estrategia de DEL debe ser manejada por un gobierno municipal con una fuerte voluntad
politica para implementarla.

= Apoyo politico, financiero y técnico de otros niveles del gobierno que afiada valor.

= L os proyectos y planes de accion deben llevarse a cabo solamente donde un administrador
responsable y comprometido a una implementacion exitosa haya sido identificado.
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Un ejemplo para demostrar los diferentes elementos del plan estratégico de DEL

Cuadro 4: ‘de Visiones a Proyectos: Los elementos estratégicos®

| Voo o e s e

= METAS:

1. Diversificar la base econdmica de la municipalidad.

2. Ser un centro turistico.

3. Mejorar el clima cimentado de la municipalidad.

4. Ser la municipalidad mas atractiva de la region para la inversion extranjera directa.

5. Ser una sociedad més equitativa a través de un mejor acceso a trabajo para toda la comunidad.
(Para cada meta se formula una a serie de objetivos. Considere la meta 3 como ejemplo)

= META 3: Mejorar el clima cimentado de la municipalidad.

Objetivo 1: Utilizar y desarrollar los sitios industriales contaminados (brownfield) de mas de un cuarto de
acre para el 2010

Objetivo 2: Adoptar, dentro de los proximos seis meses, guias de planificacion de politicas para asegurar
gue los edificios de més de 100 afios no sean alterados o demolidos sin autorizacion local previa.

Objetivo 3: Asegurar que todas las aplicaciones nuevas para construir espacios industriales y comerciales
respeten los estandares locales, nacionales e internacionales de seguridad, medio ambiente, etc.

Estos objetivos deben realizarse en un determinado periodo y ser cuantificables. Algunos pueden ser de
corto plazo (para los de ganancia temprana), otros de un plazo mas largo. Luego, para cada objetivo, debe
haber un programa de proyectos y actividades que deben seleccionarse utilizando criterios de seleccion.

El resultado se puede ver asi, por ejemplo:

= OBJETIVO 1: Eliminar todos los sitios contaminados de mas de un cuarto de acre para el 2010.

Programa: Programa de remediacion de sitios industriales contaminados

Proyecto 1.1: Desarrollar un registro de todos los sitios contaminados en la municipalidad y determinar el
derecho de propiedad.

Proyecto 1.2: Iniciar un esfuerzo de cabildeo para obtener fondos del gobierno nacional o de otros actores
involucrados para remediar los sitios.

Proyecto 1.3: Dar prioridad a los sitios de acuerdo al grado de polucién /prominencia en la municipalidad.

Proyecto 1.4: Revisar la legislacion local y nacional para asegurar que los que causen polucién ‘paguen’.

Proyecto 1.5: Desarrollar e implementar una estrategia para asegurar que los duefios de tierras remedien sus

sitios y se promueva un uso productivo de los mismos.

Se puede llevar a cabo una planificacion de accion e implementacion una vez que los proyectos hayan
sido identificados, financiados, les hayan dado prioridad, y se haya identificado una persona o grupo
responsable.

= PROYECTO 1.1: Desarrollar un registro de todos los sitios contaminados en la municipalidad y
determinar el derecho de propiedad.
Plan de accion: Idealmente se produciran bajo un estandar pro-forma que incluya la siguiente informacion:

Nombre de proyecto

Descripcion corta del proyecto

Detallar acciones por fecha

Perfil de costos y presupuesto

Administrador de proyecto y persona responsable para todo el objetivo/programa
Resultados esperados

Proceso de monitoreo

Nogahs~owdPE

® Se incluye un ejemplo de una matriz de “Vision a Proyectos” bajo Recursos en la seccién Documentos
de Muestra en esta misma publicacion.
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PRIMERA ETAPA: ORGANIZAR LA INICIATIVA

L owwswesa

Etapa 1: Identificar un lider de DEL y establecer un equipo en la alcaldia.
Etapa 2: Establecer un proceso politico en la alcaldia.

Etapa 3: Desarrollar una alianza de actores involucrados.

Etapa 4: Desarrollar sistemas para trabajar con otras ramas gubernamentales.

Etapa 5: Considerar tipos de organizaciones adecuadas para desarrollar estrategias y proyectos de DEL.

La primera etapa en el desarrollo de una estrategia de DEL es organizar la iniciativa. Este proceso
se divide usualmente en cinco etapas que se pueden llevar a cabo simultdneamente.

Etapa 1: Identificar un lider de DEL y establecer un equipo en la alcaldia

Un individuo u organizacion deben tomar el liderazgo en iniciar el proceso de planificacién
estratégica de DEL. Usualmente, aunque no siempre, el gobierno municipal delega la
responsabilidad a un departamento o unidad existente 0 nueva. En algunas ciudades, se establece
una agencia de desarrollo econémico local como una organizacion independiente o semi-
independiente. En pocas ciudades, se ha establecido una entidad privada. Las municipalidades
con menos recursos pueden iniciar con un equipo de DEL menos ambicioso. En muchos casos, un
equipo de DEL puede estar conformado por una persona. En tal situacién, el programa de DEL
puede expandirse paulativamene a través de la capacitacion del personal, y al hacer uso de
recursos externos a la municipalidad. Este tipo de recursos pueden provenir de grupos
empresariales didsporas, organizaciones no-gubernamentales, voluntarios, escuelas, colegios y
universidades, o tomar la forma de intercambios o transferencias de experiencias con otros
gobiernos municipales.

En los casos donde el DEL es una nueva funcién para una municipalidad, es importante llevar a
cabo una evaluacion institucional de los departamentos claves que estan involucrados en el
DEL. Esta evaluacién identificara las aptitudes individuales necesarias asi como los recursos de
organizacion y las condiciones de desempefio que necesitan fortalecimiento para que el proceso
de DEL sea efectivo. Como un proceso integral, el DEL requiere una variedad de destrezas
técnicas, profesionales y de gestion, y el equipo debe entonces incluir una amplia variedad de
funcionarios publicos con experiencia incluyendo planificadores, abogados, expertos financieros
y del medio ambiente, ingenieros, arquitectos, investigadores, expertos en la comunicacion y
demas profesionales que puedan contribuir al desarrollo econémico, fisico y social local.

Un equipo de DEL debe ser un equipo multidisciplinario que sea capaz de trabajar traspasando
las lineas tradicionales a nivel departamental, gubernamental y no-gubernamental. En donde
existen los mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas, el equipo de DEL puede contar
con la participacion de profesionales y voluntarios externos a la municipalidad. Es importante
fortalecer la capacidad del equipo de DEL para comunicarse con organizaciones no-
gubernamentales, sectores comerciales, y esto requerira de buenas destrezas de facilitacion y el
uso de técnicas creativas de comunicacion. En algunas municipalidades, este puede ser el primer
caso en el que ocurra un verdadero trabajo interdepartamental.
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Dado el amplio contexto de DEL vy la necesidad de desarrollar relaciones con el sector privado, el
publico y el no-gubernamental, es crucial contar con un verdadero liderazgo en el equipo. Este
liderazgo le proporcionara al equipo mejores condiciones para elaborar y entregar una estrategia
de DEL. Existen varias formas en las que la municipalidad puede manejar y desarrollar el DEL.

Establecer un ‘hogar’ para el DEL dentro de la municipalidad

En casi todos los estudios de caso exitosos de desarrollo econdémico local, una persona
responsable, por lo general en la oficina del Alcalde, es designada para tomar la responsabilidad
del DEL (se puede expandir la responsabilidad a una unidad o departamento especifico en una
siguiente etapa). Este funcionario puede invertir mucho de su tiempo inicialmente recopilando
informacion sobre la economia local e identificando actores involucrados clave. Esta persona
idealmente contard con experiencia y serd capaz y tendra un conocimiento solido de las
necesidades empresariales. Sin embargo, no es esencial, ya que estas aptitudes se pueden
aprender.

Es importante contar con el compromiso de parte del Alcalde de designar esta persona con un
puesto de tiempo completo, con responsabilidad y con recursos iniciales. Aunque los recursos
inicialmente pueden ser escasos, deben ser suficientes para comenzar un programa de DEL y
proporcionar equipo y capacitacion bésica en caso de ser necesario, ademas de un presupuesto
operativo para facilitar reuniones con los actores involucrados y recopilar informacion para un
analisis preliminar de FODA.

Grupos municipales para supervisar el proceso de DEL

Dada la naturaleza transversal del DEL, se necesita contar con equipos multidisciplinarios, inter
departamentales para obtener una elaboracidn de estrategia exitosa. Estos grupos deben incluir
personas de varios departamentos municipales que tienen una responsabilidad profesional,
técnica, politica o financiera en relacion a la estrategia de DEL. Deben existir términos de
referencia y un sistema de reporte para estos grupos. La transparencia y el acceso publico a la
informacion utilizada o generada por los grupos son importantes para su credibilidad general.

Enlaces a otros procesos de planificacion municipal

El DEL, como una disciplina integrada, tendra generalmente muchos enlaces con la mayoria de
las otras estrategias de desarrollo locales. La coordinacion de las diferentes estrategias y sus
constitutivos programas se torna importante ya que se puede hacer mejor uso de escasos recursos,
y evitar la duplicacion de esfuerzos para incrementar el impacto general. Los sistemas y los
procedimientos deben desarrollarse para asegurar que el DEL sea integrado en todos los planes y
viceversa. lgualmente importante, las empresas no deben de enfrentarse a problemas de
informacion conflictiva y politicas de varias estrategias municipales.

Dado que las municipalidades a menudo carecen de recursos necesarios para implementar todas
las estrategias de DEL de forma simultanea, es importante desarrollar mecanismos técnicos y de
toma de decisiones para brindarle prioridad y balance a las diferentes necesidades locales. Los
tomadores de decisiones y profesionales municipales deben buscar el balance del desarrollo
economico local, las necesidades sociales y del medio ambiente de la zona, y muchas
municipalidades han desarrollado diferentes criterios técnicos para darle prioridad y coordinacién
a las inversiones. Otras han establecido mecanismos de planificacion participativos que van
desde procesos consultivos a participacion directa en la toma de decisiones.
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Los planes municipales que deben influenciar y a su vez influenciarse por la agenda de desarrollo
econdmico local, pueden incluir pero no estan limitados a:

Cuadro 1.1: Otros planes municipales que influenciaran o seran influenciados por el DEL

Plan Planificacion, manejo de | Estrategias de | Estrategias de Estrategias de
estratégico recursos, zonificacion, transporte recreacion y viviendas
urbano estrategias de desarrollo entretenimiento
para el uso de tierras
Estrategias Estrategias anti-pobreza Estrategias de | Estrategias de Estrategia de
ambientales Educacion y crimeny desechos y control
Capacitacion seguridad publica | de la polucién

Etapa 2: Establecer un proceso de politica en la alcaldia

_ La implementacion efectiva de cualquier estrategia de DEL requiere del apoyo y del
Laimplemen- asfyierzo politico concertado. Lograr que los politicos locales (alcaldes, miembros

tacion
Emﬁ?ﬁe comunitarios, notables, lideres comunitarios, diputados) se involucren, ayudara a que la

estrategia de ~ €Strategia de DEL cuente con el apoyo politico y el compromiso de recursos necesarios

iopeere  para una implementacion efectiva. El liderazgo municipal y la responsabilidad para el

del esfuerzo DEL deben ser otorgados a un lider politico local. En algunos casos puede tratarse del

icsnado. presidente de un comité del gobierno municipal importante, como el Comité de Politicas
y Recursos. Estos comités a menudo supervisan tanto la direccion politica de la
municipalidad como la distribucion de recursos, y el proceso de reporte de la estrategia
de DEL debe formar parte del ciclo anual del consejo de toma de decisiones. A través del
tiempo, las municipalidades pueden iniciar un comité de desarrollo econémico auténomo.
Como se trata de un proceso dirigido localmente, las oportunidades para desarrollar los
mecanismos politicos apropiados son variables.

Cuadro 1.2 Ejemplos de herramientas de planificacién participativa

| RO TASERLAFICACKNPARTIORATVA

Manual Participacion del Banco Mundial

La participacion es un concepto que significa diferentes cosas para diferentes personas en diferentes
contextos. Para algunos, es cuestion de principio, para otras es una practica, y para otras es un fin. Todas
estas interpretaciones tienen merito. EI manual de consulta de Participacion del Banco Mundial, sin
embargo, sigue la definicién de participacion adoptada por el Grupo de Aprendizaje sobre Desarrollo
Participativo del Banco: “La participacion es un proceso a través del cual los actores involucrados
influencian y comparten el control de iniciativas de desarrollo y las decisiones y recursos que los afectan”.
(www.worldbank.org/wbi/sourcebook/sbhome.htm).

UN-HABITAT: Herramientas de Apoyo a la Toma de Decisiones Urbana Participativa

Esta guia instrumental responde a la demanda de profesionales para el apoyo en la aplicacién de métodos
participativos en la planificacion y gestion urbana. La guia presenta un enfoque harmonizado de la toma
de decision urbana participativa a través de un proceso urbano consultivo, perfiles de 18 herramientas
especificas que han sido aplicadas y demostradas en varios programas de cooperacion técnica de UN-
HABITAT y describe los enlaces entre cada herramienta especifica y los principios relevantes de una
buena gobernabilidad urbana.

(http://www.unhabitat.org/campaigns/governance/docs pubs.asp#ToolKit).
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Etapa 3: Desarrollar una alianza de actores involucrados

Los actores involucrados son individuos, negocios, organizaciones o grupos del sector publico,
privado y sin fines de lucro que tienen un interés es la estrategia y en la implementacion de
programas y proyectos de DEL. Muchas municipalidades involucran a los actores interesados en
el proceso de DEL, desde la elaboracion de la estrategia, a la implementacion de programas y
proyectos, hasta el monitoreo y la evaluacion, ya que hacerlo incrementa:

= |acredibilidad, la equidad y transparencia al abrir el proceso de planificacion al publico;

» |a efectividad, al resultar mas facil comprender las necesidades (econdmicas) cuando
participan los beneficiarios. También contribuye a construir apoyo, y a sobrepasar la
resistencia y desconfianza;

= |a eficiencia, ya que los actores pueden movilizar sus recursos para promover y apoyar el
desarrollo econémico local.

Para muchas municipalidades, involucrar actores externos en el proceso de toma de decisiones a
nivel municipal es un prospecto nuevo y hasta desalentador. Como una primera etapa, los actores
pueden ser invitados a contribuir datos ideas, participar en encuestas y en grupos de enfoque.

Se debe intentar buscar actores claves y comprender sus motivaciones para participar en el
proceso de planificacién estratégica de DEL, su forma de participar y afadir valor (a través de
aptitudes, conocimiento, voluntariado, recursos materiales y financieros) a la iniciativa de DEL.
Involucrar actores no-gubernamentales, como la comunidad empresarial, grupos organizados de
la sociedad civil y ciudadanos en general se esta volviendo mas comun.

Construccion de alianzas de actores involucrados

La construccion de estas alianzas para el desarrollo economico local le permitird a las
municipalidades tener mejores logros con los mismos insumos gubernamentales, a ser mas costo-
efectivas y a su vez identificar nuevas formas de obtener acceso a recursos adicionales. Las
alianzas buscan incorporar los varios socios locales que tienen un impacto sobre el desarrollo
econémico local en una agenda que puede apoyar y promover un desarrollo sostenible local
exitoso. Las alianzas deben establecerse para abordar una oportunidad reconocida en conjunto. Si
las alianzas de actores involucrados van a funcionar, la apertura y la habilidad de trabajar de
forma innovadora resultan importantes.

Los actores principales y sus contribuciones potenciales
El gobierno municipal

La municipalidades son agentes centrales para el desarrollo econémico local.  Las
municipalidades, en muchos lugares, son responsables para proporcionar diferentes servicios e
implementar regulaciones (por ejemplo, regulaciones de zonificacion) que abordan una amplia
variedad de necesidades de desarrollo econémico local. Ademas de proporcionar infraestructura
fisica y otros tipos de infraestructura, ellas facilitan el desarrollo empresarial, la retencion y la
atraccién al hacer mercadeo de productos locales, pueden ofrecer incentivos para expandir las
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empresas’, proporcionar educacion y capacitacion, apoyar el desarrollo de pequefias empresas y
mejorar el mantenimiento de la infraestructura.

Las municipalidades manejan una gran variedad de procedimientos regulatorios empresariales,
como registros, licencias y permisos. Pueden incluir, pero no limitarse a:

= analizar la economia local;

= proporcionar el liderazgo para el desarrollo econdmico local;

= coordinar el financiamiento y la implementacion de proyectos de DEL;

= asegurar estandares altos de suministro de servicios;

= proveer incentivos (fiscales, desarrollo de tierras, mercadeo) para atraer la inversién privada;
= promover el desarrollo local empresarial a través de politicas de adquisicion; y,

= promover un clima favorable que estimule el crecimiento empresarial.

Asimismo, las municipalidades pueden identificar y proporcionar el liderazgo necesario para
construir coaliciones y alianzas para el intercambio de la informacién entre los actores locales y
regionales interesados en el DEL. Es importante promover reuniones y seminarios, fomentar
relaciones con individuos, grupos y organizaciones para crear y diseminar informacion, y a su
vez identificar nuevas oportunidades para el crecimiento econémico.

Las estrategias de DEL a nivel municipal tienden a beneficiarse de un mayor apoyo (financiero y
politico) al trabajar con entidades gubernamentales de todos los niveles. El desarrollo regional
esta adquiriendo importancia y necesitan existir sinergias claras y positivas entre las estrategias
locales y regionales para maximizar los resultados de DEL.

El sector privado y la comunidad
Dado que el sector privado y la comunidad local son beneficiarios importantes de un programa de

DEL, es esencial involucrarlos en el proceso de planificacion estratégica™. Hacerlo puede:

= Incrementar la efectividad y la eficiencia del proceso de planificacion estratégica al asegurar
una gama de recursos externos (materiales, financieros), conocimiento y experiencia que no
se encuentre disponible dentro de la municipalidad.

= Legitimizar el proceso y ayudar a despolitizar los proyectos de DEL. Esto puede ayudar a
garantizar una sustentabilidad a largo plazo.

= Ampliar el consenso y el apoyo para la estrategia de DEL ayudando asi a fortalecer la
confianza de potenciales inversionistas y empresas.

=  Prevenir problemas al involucrar socios y actores en el proceso.

= Incrementar el entendimiento de la economia local, ya que los socios empresariales pueden
saber mas que los representantes municipales sobre el estado actual de la economia. Es

° Este es un tema complejo y debe ser considerado cuidadosamente. Las buenas précticas indican que los
fondos publicos se destinan de forma mas eficiente al mejorar el clima favorable de negocios para todas las
empresas, que para algunas empresas en especial.

1% Ver por ejemplo, “Working with Business in Local Strategic Partnerships’, una nota producida por la
Empresa en la Comunidad, las Camaras de Comercio Britanicas, la Asociacion de Gobierno Local y la
Unidad de Renovacion de Vecindades (http://www.bitc.org.uk/docs/Guidance note.pdf ).
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probable que los lideres locales empresariales estén informados sobre problemas vy
oportunidades locales que pueden ser abordados por la estrategia de DEL.

»= Promover esfuerzos de voluntariado de la comunidad para apoyar la implementacion de
programas de DEL.

= Incorporar grupos y asociaciones de bajos recursos y de la economia informal (habitantes de
barrios pobres y vendedores ambulantes) en el proceso ya que tienen un mejor conocimiento
de los temas que afectan sus actividades econémicas.

Cuadro 1.3: Potenciales actores involucrados en el proceso de DEL

= Gobierno local incluyendo = Grandes corporaciones * Lideres Comunitarios.
departamentos técnicos = Sindicatos de comercio * Grupos de vecindad.
= Gobierno Regional o = Empresarios de micro, * Organizaciones de servicio
Distrital pequefia y mediana escala T
= Juntas sectoriales y de = Promotores de tierra y bienes | « [nstituciones educativas locales
autoridades: ., raices = Instituciones religiosas locales.
(salud, educacion y = Bancos y otros grupos = Otras instituciones no
transporte) financieros .
e . . gubernamentales:
= Junta de zonificacion = Camaras de Comercio L .
s - Ny minorias, discapacitados y otras
= Instituciones de » Medios de comunicacion. blaci i b
investigacion y de ensefianza | = Otros grupos de apoyo F.’Ot ”Cw”;s le" ;,sve” Z],”’ t
superior empresarial II.’l ereses del medio am 131‘1 &, '
= Servicios de utilidad publica | = Asociaciones profesionales intereses culturales, de historia y
(agua, luz, etc.) = Utilidades privadas del arte
= Establecimientos de educacion
privada

= Centro de investigacion

La configuracion definitiva del grupo de actores involucrados debe ser determinada por un
diagnostico estratégico de la economia local y por los principales actores econémicos locales.

Establecimiento de un Consejo Directivo

Una forma de involucrar a los actores es por medio del establecimiento de un Consejo Directivo.
Este proceso debe incluir actores involucrados clave de todos los sectores incluyendo el sector
gubernamental, el empresarial y el no-gubernamental, y la municipalidad generalmente
proporciona el apoyo institucional para el comité. Los facilitadores de grupo tienen un importante
rol durante estas reuniones con diferentes actores, ya que pueden surgir conflictos a causa de la
representacion de diferentes intereses. Los facilitadores pueden generar un grado de control en las
reuniones y se pueden necesitar al momento de establecer la estrategia de DEL y las alianzas. El
Consejo Directivo puede ser inicialmente un comité asesor. Con el tiempo, se consideran
estructuras mas formales.
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Cuadro 1.4: Estudio de caso del marco institucional de DEL

. eweooeeso

ESPANA: Plan Estratégico Metropolitano de Barcelona

El Plan Estratégico Metropolitano de Barcelona ha desarrollado un marco institucional efectivo basado
en una asociacion sin fines de lucro (comité) que incluye 300 miembros de organizaciones
gubernamentales, privadas y no-gubernamentales. Esta asociacion es la instancia mas representativa de
un Comité Directivo. Aprueba el plan estratégico, planea y construye el consenso y promueve el
liderazgo y la cooperacion en conjunto. (http://www.bcn2000.es/index_eng.html).

Etapa 4: Desarrollar sistemas para trabajar con otras ramas gubernamentales

Los gobiernos nacionales, estatales, provinciales y regionales juegan un rol clave en la
facilitacion de un entorno propicio para el desarrollo econémico local., de modo que es apropiado
incluir a estos niveles gubernamentales en el proceso de planificacion estratégica cuando sea
necesario. Ademas de tomar en cuenta las relaciones que el DEL tiene con otros planes locales,
existe la necesidad de ver mas alld del area local hacia otros programas, planes, reglamentos y
regulaciones que tendran un impacto en la agenda de la economia local. Estos pueden incluir
leyes y politicas nacionales, provinciales o regionales, por ejemplo:

= desregulacion de telecomunicaciones;

= regulaciones financieras;

= estdndares ambientales;

* impuestos;

= leyes de titulo de propiedad y de tierras;

= planes de inversidn de infraestructura nacional; y,

= transferencias de presupuestos (usualmente concesiones condicionales).

Las iniciativas regionales le permiten a las municipalidades locales a juntar recursos y lograr
sinergias al trabajar en conjunto con gobiernos municipales cercanos. El equipo de DEL debe
buscar establecer y/o mejorar su trabajo intergubernamental existente para que los nuevos
programas o iniciativas puedan ser iniciados e influenciados.

Cuadro 1.5: Iniciativas regionales

| NcsTvakesiovaesiaouvesoes

Muchas localidades, pueblos y ciudades dentro de una region han trabajado conjuntamente para
incrementar la capacidad regional para el desarrollo econémico. Las estrategias de DEL incluyen:

= desarrollar consorcios de educacion e investigacion entre las regiones;

= desarrollar instituciones especializadas de educacion superior;

= desarrollar clusteres empresariales (se discutiran mas adelante);

® promocionar la region para atraer y retener la inversion;

= desarrollar cadenas de ofertas regionales para incrementar la inversion y el comercio interregional;

= mejorar los enlaces de transporte dentro y fuera de la regién
= mejorar la transferencia de tecnologia; v,

= fortalecer los esfuerzos de cabildeo a niveles mas altos del gobierno.
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Etapa 5: Considerar la organizacion para desarrollar estrategias y proyectos de DEL

La creacion de una entidad organizativa para disefiar e implementar el desarrollo econémico local
es una tarea significativa. No es necesario decidir esto al comienzo del proceso de elaboracion de
la estrategia pero si durante el curso del desarrollo de la misma. Existen varias opciones en donde
se puede situar el DEL dentro de una municipalidad, por ejemplo:

La oficina del Alcalde: Esta opcion tiene la ventaja de visibilidad y del ‘peso’ del apoyo del
personal con mas experiencia para promover la iniciativa. Al estar situado en este
departamento, el DEL puede tener un perfil mas alto y tener un enfoque facilitador y de
politica mayor, lo que puede ayudar a garantizar una coordinacion con otros departamentos
municipales. Sin embargo, puede tener menos recursos de implementacion y puede tener una
mayor dependencia del periodo politico del alcalde.

En un departamento funcional: En un departamento funcional, como lo es el de Registro de
Tierras y Propiedades, o el de Planificacion Urbana, el DEL puede estar potencialmente
sometido a la disciplina principal del departamento. Por ejemplo, si se sitla en un
departamento de planificacion urbana, la estrategia de DEL puede otorgarle méas atencion a
los asuntos de tierra e infraestructura y restarle importancia a otras areas claves como la
promocién de un clima de negocios favorable (facilitar el registro y la operacién) y aspectos
relacionados (promocion de cooperativas y desarrollo de la pequefia y mediana empresa).
Una buena practica de gestion y el desarrollo de enfoques multidisciplinarios ayudaran a
contar con una formulacién de politica sensata y una implementacién exitosa de la estrategia.

Una propuesta de ‘agencia’: Las agencias de desarrollo econdmico local (LEDAs™) tienen
el potencial para contar con una coordinaciéon y una sinergia mejorada con entidades
gubernamentales y no-gubernamentales diferentes. Una LEDA puede brindar un marco
organizativo mas sostenible al evitar interrupciones causadas por procesos politicos, Se debe
observar precaucién con una agencia independiente o semi-independiente de DEL para
garantizar una representacion equitativa de los actores involucrados con un perfil econémico
u politico méas bajo (por ejemplo los pobres) y garantizar un buen acceso a recursos y a la
toma de decisiones de las politicas. Los foros publicos, los comités de actores involucrados y
las reuniones de consultas urbanas son herramientas utilizadas cominmente para contar con
una participacién mas amplia.

1 LEDA: Agencia de Desarrollo Econémico Local. Ver por ejemplo, el reporte de la OIT ‘Local
Economic Development Agencies: International Cooperation for Human Development, Democratic
Economies and Poverty Reduction’:
(http://www-ilo-mirror.cornell.edu/public/english/employment/led/download/adel.pdf).
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Cuadro 1.6: Estudios de caso de agencias de desarrollo econdmico local

estuoiosoeeao |

Brasil: Agencia de Desarrollo Econémico de la Region ABC

Establecida en 1998, la Agencia de Desarrollo Econdmico de la Regién ABC es un ejemplo de una
agencia regional no gubernamental con la misién de unificar los esfuerzos de instituciones publicas y
privadas para la promocion del desarrollo econémico sostenible. La agencia representa siete gobiernos
locales y representa las industrias petroguimicas, los sindicatos laborales y las instituciones educativas
de la region metropolitana ABC. Tiene un ndmero de organizaciones asociadas, como varias camaras de
comercio y el SEBRA-E, un servicio de apoyo industrial para la micro, pequefia y mediana empresa.
(www.agenciagabc.com.br).

Holanda: Corporacion de Desarrollo de Rétterdam

En Holanda, las corporaciones de desarrollo son usadas cominmente por las municipalidades para
estimular el desarrollo econdmico, el desarrollo de zonas industriales, locales comerciales y de
viviendas. La Corporacion de Desarrollo de Rétterdam (OBR), en su rol de guia y socio de negocios,
ofrece personal con experiencia para asesorar a Negocios NUevos 0 en expansion sobre sus actividades y
operaciones en Rétterdam. Este servicio y apoyo varia desde encontrar un espacio de oficina o de
bodega, a realizar introducciones de vivienda a la Camara de Comercio (para registro de compafiias e
informacion de comercio) a trabajar con agencies de empleo temporales y con especialistas en las areas
de logistica, banca internacional, impuestos y leyes empresariales. (www.obr.rotterdam.nl).
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SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO DE LA ECONOMIA
LOCAL

Etapa 1: Revision de las regulaciones y procedimientos de la alcaldia que afectan los negocios.
Etapa 2: Identificacion de tipos de datos a ser recopilados.

Etapa 3: Auditoria de datos disponibles, analisis de brecha y recopilacién de datos.

Etapa 4: Desarrollo de un plan para reducir las brechas de informacion.

Etapa 5: Analisis de datos y evaluacion de la economia local a partir de datos disponibles.

Es crucial conocer y comprender las caracteristicas de la economia local para ayudar a los actores
involucrados a planear futuras estrategias y a seleccionar las mejores opciones posibles de
programas y proyectos. La comunidad debe estar muy bien informada sobre su pueblo, ciudad o
region, asi como sobre su rol en la economia regional, nacional e internacional. Las fronteras
analiticas del diagnostico de la economia local no deben estar limitadas por una jurisdiccion
administrativa, como lo es una jurisdiccion municipal, sino por las relaciones econémicas de un
area geografica, como una region metropolitana, o una ciudad con sus poblaciones rurales y
laborales adyacentes.

Etapa 1: Revision de procedimientos de la alcaldia que afectan los negocios

Una de las actividades mas efectivas de desarrollo econdémico local que una municipalidad puede
llevar a cabo es mejorar los procesos y los procedimientos a los que los negocios son sometidos
por la municipalidad misma. Para estos efectos es necesaria una evaluacion inicial que revise
todos los aspectos de contacto e interaccion empresarial de la municipalidad. Los temas que se
deben revisar incluyen los relacionados con impuestos y registros, la interaccion de los
empresarios con el personal de la municipalidad y la atencion que le brinda el personal municipal
a las solicitudes y asuntos expresados por los empresarios.

Las buenas practicas muestran que las empresas se pueden beneficiar si la municipalidad
simplifica sus procedimientos. Esto se puede hacer, por ejemplo, a través una de simplificacion
de las regulaciones ambientales y de planificacion. En muchos casos (ver el cuadro 2.1), estos
procedimientos son complicados, toman mucho tiempo, son costosos, e involucran a multiples
agencias. Estas condiciones generalmente desincentivan el desarrollo empresarial, facilitan la
corrupcion y algunos empresarios optan por operar de forma ilegal. Todos estos factores dafian
severamente la creacion de un ambiente de negocios local favorable.

La primera etapa para evaluar un clima de negocios favorable es llevar a cabo la revision de cada
departamento de la municipalidad, identificar las reglas, los procedimientos y las regulaciones, y
determinar la forma en la que son manejados en términos de eficiencia, efectividad, transparencia
y rendicién de cuentas. De forma simultanea, las empresas deben participar en el proceso de DEL
a través de encuestas empresariales y grupos de enfoque para establecer sus preocupaciones'. Se

12 por ejemplo, ver la Encuesta del Banco Mundial sobre el clima local de negocios favorable, adjunta y
disponible en la pagina de DEL del Banco Mundial http://www.worldbank.org/urban/led/

20



Al mismo
tiempo que
las empresas
comparten
sus ideas y
preocupacion
es, estas
deben ser
tomadas en
cuenta e
incorporadas
en la medida
posible

El propésito
de este
trabajo no es
erradicar las
regulaciones,
sino contar
con buenas
regulaciones.

Instructivo de Desarrollo Econémico Local

debe promover la participacion de la economia informal en el proceso para comprender los
obstaculos y las oportunidades que existen para ser incluida formalmente en el proceso de DEL.
El sector informal requiere de propuestas diferentes a las que se utilizan en el sector formal, por
ejemplo,lsgrganizar reuniones en las esquinas y hablar con grupos de comercio de la economia
informal ™.

Una encuesta sobre el clima de negocios favorable idealmente debera tomar la forma de un
cuestionario estructurado y debe tener como meta conseguir varios resultados'®. Debe buscar:

= informacion sobre empresas individuales, el tiempo que llevan operando, el nimero de
empleados, sus productos, informacidn sobre exportaciones y cadenas de oferta;

= conocer la percepcion de la comunidad empresarial en relacion a las principales fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la zona;

= identificar los principales problemas que enfrentan los empresarios al lidiar con las
municipalidades y otras entidades gubernamentales;

» indagar sobre las necesidades empresariales, y sobre las ideas que aportan a la agenda de
DEL;y

= establecer contacto con empresas locales para garantizar una relacion empresarial con el
equipo de DEL.

Este trabajo debe llevarse a cabo bajo el entendimiento que se trata de un proceso de doble via 'y
gue las empresas deben beneficiarse al participar en la encuesta. Al mismo tiempo que las
empresas comparten sus ideas y preocupaciones, éstas deben ser tomadas en cuenta e
incorporadas en la medida posible en el proceso de desarrollo econémico local. Los actores
involucrados deben sentirse protegidos de cualquier accion legal en su contra y saber que la
informacién que proporcionen seré de caracter confidencial.

Una vez recopilada la informacion, se debe desarrollar un plan para abordar los asuntos
principales. Esta tiende a ser una gran tarea y las buenas précticas sugieren que se elabore a
comienzos del proceso, al igual que la promocién de una cooperacién interdepartamental, debido
a que esta tarea involucra a varios departamentos. Una vez que el equipo municipal comienza a
mejorar el clima local de negocios favorable, se encuentra en una posicion mas sélida para
promover climas similares a otros niveles gubernamentales. El propdsito de este trabajo no es
erradicar las regulaciones, sino contar con buenas regulaciones.

Cuadro 2.1: Ejemplo de una evaluacion de regulacién para nuevas empresas

Revisar el nombre de la companla
Pagar cuota de registro 2 2 0

3 \er por ejemplo, ‘Decent Work and the Informal Economy’ Report VI Submitted to the 90th Session of
International Labour Conference, Geneva, June 2002, Chapter V, disponible en la siguiente direccion:
http://www.ilo.org/public/english/bureau/integration/informal/publicat.htm.

4 Un ejemplo simple de una encuesta sobre el clima local de negocios favorable puede ser vista en la parte
de documentos de muestra, bajo la seccion de Recursos de esta publicacion. EI propésito principal no es
extraer demasiada informacién sobre los negocios, sino tener una idea de la percepcion de los empresarios
sobre el clima en el que operan; conocer por ejemplo las fortalezas y debilidades del mismo.
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Registro en | Registro en la Junta Comercial |

3 |
Registro para impuesto federal 4 10 0
Registro para impuesto estatal 5 7 0
Autorizacion para imprimir recibos del Estado 6 5 5
Registrarse con el Registro Tributario Municipal (RTM) 7 0
Pagar cuota a Registro Tributario Municipal 8 1 120
Autorizacion para imprimir recibos del RTM 9 10 0
Obtener facturas de la compafiia 10 5 180
Aplicar para una licencia operativa 11 90 0
Recibir inspeccion de autoridades municipales 12 15 0
Abrir cuenta para deposito de seguridad social 13 10 0
Registrar empleados en el seguro social 14 5 0
Notificar al Ministerio de Trabajo | 0 |

Cuadro 2.2: Herramienta de recurso para un clima local de negocios favorable

| vemvmmacenecunsosoeuncumaosuesocosevoraaie |

Hacer Negocios en el 2004: Understanding Regulations es el primero de una serie de reportes anuales
del Banco Mundial que presenta nuevos indicadores cuantitativos y cualitativos de desempefio de las
regulaciones empresariales, que pueden compararse en mas de 130 paises a través del tiempo. El reporte
contiene informacién Gtil sobre metodologias para evaluar regulaciones que afectan el desarrollo
empresarial y tiene un servicio de preguntas y respuestas en la siguiente pagina de Internet:
http://rru.worldbank.org/doingbusiness/.

Etapa 2: Identificar los datos a ser recopilados

Al decidir las series de datos que van a ser recopilados, un nimero de factores deben de tomarse
en cuenta:

= el nivel y el detalle de la informacion disponible que puede ser utilizada;

= |afacilidad con la que se puede recopilar la informacién;

= el costo de recopilacién en términos de tiempo y recursos;

* lahabilidad de traducir los datos recopilados en una estrategia de DEL significativa; v,

= laaplicacion préctica (utilidad y validez) de la informacion.

Los datos de DEL pueden usarse para informar a los funcionarios publicos asi como para

construir una conciencia y un apoyo publico para las actividades y propdsitos de DEL. Sin contar
con datos especificos, es dificil estimular el interés publico en el DEL.
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Informacion de DEL

Tipos de informacion y razones por las cuales la informacién debe ser recopilada y analizada para
un diagnostico de la economia local.

Informacion Demografica

La informacion sobre los pobladores de una comunidad puede proporcionar una base para
comprender el perfil demogréfico de la zona, sus necesidades locales y sus tendencias
actuales y futuras.

Un desglose en la informacion demogréafica proporciona un entendimiento mas detallado de
los factores asociados con la economia local (por ejemplo temas de género, el perfil de
empleo, las caracteristicas educativas, la disponibilidad de recursos humanos y destrezas).

Conocer las caracteristicas demograficas de una comunidad contribuira a la adquisicion de un
conocimiento de base™ sobre el impacto de los programas y proyectos de DEL, en particular
para propositos de monitoreo y evaluacion y para medir el valor agregado'®de un programa o
proyecto especifico de DEL.

Informacion Economica

Esta informacién proporciona el entendimiento de la estructura, las caracteristicas y la
naturaleza de la economia local.

El desglose de la informacion econémica por sector industrial permite hacerse una idea de la
forma en la que trabaja la economia, como esta entrelazada, cuéles sectores estan
prosperando, cuales estdn en descenso, donde existen oportunidades de desarrollo
empresarial, y el valor agregado de las cadenas de produccion locales.

La recopilacién de datos del mercado laboral brinda un perfil de la fuerza laboral que resalta
destrezas, escasez, destrezas en descenso y tendencias de DEL. Puede usarse para identificar
deficiencias en el mercado laboral, barreras para entrada del mercado y programas de la
fuerza laboral potencial, asi como identificar sectores industriales que pueden ser ayudados y
animados para localizarse en el area. Puede identificar grupos especificos de personas que
estan desempleadas que con ayuda indican que acciones de DEL son necesarias.

Comprender la naturaleza y el tamafio del sector de la economia informal es fundamental
para comprender como funciona en realidad la economia local. Es importante saber la forma
en la que contribuye y opera con el sector formal y cdmo ayudar y mejorar las cualidades
productivas de estas actividades.

Informacion sobre un clima de negocios favorable

La informacidn sobre un clima de negocios favorable ofrece una idea de como las acciones y
actividades del gobierno municipal ayudan u obstaculizan los negocios en el sector formal e
informal.

Ayuda a entender las razones del éxito o del fracaso de los negocios; los tipos de negocios
que existen o que se han ubicado en la zona y por qué lo han hecho, ayuda a saber si la
comunidad empresarial ve a la municipalidad como una entidad que los apoya; se observa la

5 Un punto de partida.
18 “valor agregado’ es una manera para demostrar que un proyecto tiene un impacto mayor a lo que hubiera
ocurrido sin su implementacion.
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variedad y el nimero de agencias que promueven el desarrollo empresarial y de PyMEs asi
como la efectividad de estas agencias en su apoyo a nuevas empresas O empresas en
desarrollo; el estado de las relaciones laborales; cuales programas existen; la gama de
regulaciones locales que tienen un impacto en los negocios, y el costo de hacer negocios
(muchas de las decisiones de inversidn se basan en el costo de hacer negocio a nivel local y
en algunas municipalidades el tiempo y el costo para abrir un nuevo negocio puede ser mas
alto que en otras).

= Una encuesta sobre el clima de negocios favorable puede ayudar a determinar la satisfaccion
por y las opiniones sobre empresas locales, ademas de guiar a la municipalidad a mejorar las
acciones y actividades que tienen un impacto en el clima empresarial favorable.

Infraestructura ‘Dura’

= Estos datos reportan el estado del suministro de transporte, las telecomunicaciones, el gas, el
agua, la electricidad y los desechos publicos. Esta informacion puede resaltar las deficiencias
y necesidades presentes y futuras, y es til para darle prioridad a las inversiones en la
infraestructura para el desarrollo econdémico local.

Informacion Regional, Nacional e Internacional

» La informacion sobre la economia regional, nacional e internacional ayuda a identificar
nuevos mercados y oportunidades para el desarrollo empresarial (por ejemplo actividades de
exportacion, flujo de remesas, lazos sectoriales, promocion del turismo).

= Al tener un conocimiento de estos lazos econémicos, también es posible identificar aquellas
actividades que necesitan ser fortalecidas para capturar el valor que se da fuera de la
economia local. Esto aumentara el dinero que circula dentro de la economia local, y ayudara
en la creacion de empleo y nuevos negocios (los pobladores gastan su dinero en tiendas en
otras ciudades porgue no encuentran los productos en sus localidades).

= Algunas ciudades, particularmente las grandes ciudades y zonas de exportacion, mantienen
lazos sélidos con regiones en otros paises. Otras los tienen con otros pueblos y ciudades
principales y secundarias. Es importante comprender a sacar el mejor provecho de la
creciente conectividad entre lugares, compafiias y personas, y fortalecer mercados regionales
e internacionales para la cooperacion econémica.
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El cuadro 2.3 nos muestra ejemplos de informacion que puede ser recopilada en cada categoria:

Cuadro 2.3: Informacién sobre el desarrollo econémico local

Poblacion: tamafio, edad, tasa de crecimiento actual y proyectada, tamafio de hogar.
Empleados por actividad industrial (regional y nacional, cambia a través del tiempo).
Estructura de edad, desglose por ocupacion (empleados y desempleados).

Promedio semanal de salario bruto por género y por empleo parcial/tiempo completo.
NUmero de personas y otra informacién de actividades del sector informal.

NUmero y tipos de escuelas y profesores (tiempo completo), tamafio de clases.
Establecimientos de educacion superior y continua por tipo y nimero de estudiantes.
Nivel de educacion adquirida por nimero y tipo- comparacién nacional.
Capacitacion por nimero, tipo y grupos de edad, de personal técnicamente calificado y
gente capacitandose, evaluacion de destrezas, carencia y abundancia de ocupaciones
NUmero y tamafio de empresas por sector; nimero de empleados jornada completa.
NUmero y tipo de empresas con cierre reciente por tamario, sector y fecha.

NUmero de inversiones ‘entrantes, extranjera y domestica por nimero de empleados,
sector y fecha.

NUmero de nuevas empresas, por tamafio, sector, actividad, exportacion.

Costos de renta y compra por unidades del sector industrial y servicios, por tamafo.
Tasas de locales comerciales e industriales vacantes por tamafio, ubicacion y tasa de
absorcion.

Estadisticas de puertos, aeropuertos, trenes, cargo, pasajeros; nimero de empresas
informales.

Nivel de burocracia y facilidad para sobrepasarla

Existencia de centros de apoyo empresarial, como las Cdmaras de Comercio.

Apoyo al desarrollo econémico por autoridades locales — servicios ofrecidos/subsidios
Capacidad gubernamental local para llevar a cabo el desarrollo local/acceso a fondos

Condicion del agua, electricidad y desechos en areas de actividad econémica.
Evaluacion de provision de tierra, bienes raices para espacios comerciales.
Disponibilidad y calidad de carreteras y otras modalidades de transporte hacia los
mercados principales mas cercanos.

¢Qué hacen las ciudades cercanas en términos de su DEL?

¢Cémo compiten los pueblos y ciudades adyacentes?

¢Cdémo colaboran o pudieran colaborar?

¢QuE pasa a nivel nacional?

Oportunidades disponibles a través del gobierno nacional

Tendencias internacionales/globales que pueden tener impacto en el area local.
Oportunidades y desafios presentados por el gobierno regional.

Evaluacién Institucional

Uno de los factores principales que determinaran la iniciativa de desarrollo econémico local es la
calidad de las instituciones locales. Esto es valido no s6lo para las instituciones del gobierno
municipal como aquellas responsables para el suministro de servicios y la regulacion de la
economia local, sino también para las instituciones privadas y no-gubernamentales. Se vuelve
cada vez mas importante evaluar la capacidad, el desempefio y la gobernabilidad de las
principales instituciones en el proceso de desarrollo econémico local con el fin de poner en
préctica las medidas adecuadas para mejorar su habilidad de llevar a cabo el DEL. Este proceso
es conocido como la “evaluacion institucional” (ver el cuadro 2.4).

Existen diferentes tipos de evaluacion institucional. Estos incluyen un método integral que
examina todos los factores internos y externos que fortalecen la capacidad institucional, asi como
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un método para mejorar la capacidad institucional de resolucién de problemas especificos de
desempefio. Una evaluacion institucional puede llevarse a cabo por expertos externos 0 como un
esfuerzo interno en conjunto. Se pueden contratar consultores externos si no existe personal con
experiencia disponible o cuando sea necesario realizar una auditoria independiente de la
organizacion para evitar conclusiones parciales o conflictos de intereses. Dichos consultores
analizaran el clima institucional interno y externo y produciran sus propias conclusiones.

Cuadro 2.4: Instrumento de Evaluacion Institucional

UNCHS: Manual para la evaluacion colaborativa en organizaciones de asentamiento humano:

El manual fue disefiado especificamente para analizar la efectividad y la eficiencia del desempefio
cotidiano de las agencias y las autoridades responsables del suministro de bienes y servicios publicos. El
manual propone un enfoque colaborativo para la evaluacion institucional.
http://www.unchs.org/unchs1/lim/word/books/collaborativeorg.do.

En una ‘evaluacion colaborativa institucional’, hay una participacion continua de aquellos que
van a ser evaluados en el disefio, en la recopilacion de datos y en la revision de las conclusiones.
El rol de los expertos externos es principalmente el de guiar y facilitar. Las conclusiones se
generan de los empleados mismos. La experiencia muestra que este método ayuda a internalizar
la importancia que se le brinda a la evaluacion, e incrementa la precision y la efectividad de la
evaluacion en la medida en la que los empleados tengan mayor confianza en el proceso en
general. Dada las caracteristicas de esta propuesta, los empleados generalmente apoyan mas a
los cambios sugeridos por los resultados de este tipo de evaluaciéon. Puede reducir
sustancialmente los costos de evaluacion ya que los empleados toman gran parte del trabajo sin la
necesidad de contratar una gran cantidad de consultores externos caros. Por lo general, una
evaluacion colaborativa institucional seguird las siguientes etapas:

Cuadro 2.5: La planificacion de una evaluacion institucional

Creacion de un equipo de evaluacion para disefiar y construir
consenso sobre la forma en que va a evaluarse la organizacion.
Evaluacion de la calidad de servicios y productos a traves de
entrevistas y discusiones en grupo con empleados, supervisores
y gerentes. Los empleados evaltan su unidad y las unidades
gue proveen otros servicios internos. Una segunda evaluacion
con los ‘clientes’ de la organizacion para medir su satisfaccion
con los servicios/productos ofrecidos, normalmente a través de
entrevistas con clientes de muestreo.

Anélisis de la informacion | Se categorizan los resultados como “satisfactorios” o “con
necesidad de mejoramiento”. Luego se discuten con el equipo
de evaluacion y con cada unidad.

Formulacién de medidas | Cada unidad discute las medidas a tomar para mejorar el nivel

Recopilacion de datos

de mejoramiento de satisfaccion interno y externo. El equipo de evaluacion
analiza las propuestas.
Reporte de resultados El equipo prepara un reporte resumiendo el proceso y los

resultados de la evaluacion institucional con planes de accion
con propuestas para promover la eficiencia y efectividad de la
institucion.
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Etapa 3: Auditoria de datos disponibles, andlisis de brecha y recopilacion de datos

Una evaluacion de la economia local incluye la actividad de recopilacion de informacion
estratégica y su andlisis posterior. Una evaluacion preliminar debe identificar informacién
cuantitativa y cualitativa disponible sobre las fuentes, estructuras, y tendencias de la produccién y
el empleo, destrezas y otros recursos de DEL, asi como identificar brechas en la informacién. Una
evaluacion de la economia local completa cubre las brechas de informacion resaltadas en la
evaluacion preliminar y proporciona los cimientos para un desarrollo exitoso de la estrategia de
DEL. Esta informacién se debe enfocar en los proyectos y programas que fortaleceran la base
econdmica del area local. La recopilacion de datos es una primera etapa en el emprendimiento de
una evaluacion y existen varios instrumentos analiticos disponibles para este propdsito. Un
método conocido es el analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), que se
usan para evaluar la competitividad econémica del &rea.'” (Ver el Cuadro 2.6).

La evaluaciéon debe identificar las capacidades institucionales, recursos publicos, del sector
privado y no-gubernamental, asi como recopilar y analizar informacién cuantitativa y cualitativa
nueva o existente. Es importante establecer un sistema efectivo de gestion de conocimiento para
organizar los datos recopilados, y para uso futuro en el monitoreo, la evaluacion y en la
diseminacion.

Cuadro 2.4: Recopilacion de Datos

La recopilacion de datos debe ser planificada ya que puede ser costosa en términos de recursos
financieros y de tiempo. Un método completo para la recopilacion de datos cuantitativos puede consumir
el presupuesto entero de DEL. Las ciudades exitosas son generalmente estratégicas e innovadoras en
relacién a los datos y las metodologias que usan para recopilarlos. Al recopilar informacidn, es necesario
considerar su forma de utilizacion, su relevancia, y su aplicabilidad a la evaluacion de la economia local.

Es necesario contar con datos cuantitativos y cualitativos. El uso exclusivo de datos cuantitativos
puede ocultar informacion importante sobre la economia local y dafar el proceso de desarrollo
econémico y empresarial local. Los métodos cualitativos, como los grupos de enfoque y
encuestas con camaras de comercio, miembros de asociaciones empresariales, lideres del sector
publico y privado son técnicas importantes que emprenden una evaluacién de la economia local
utilizando los puntos de vista de los beneficiarios. Este resulta un método costo-efectivo de
recopilar informacion, especialmente en casos donde no se dispone facilmente de datos
econdmicos a nivel local.

Es conveniente crear un grupo asesor conformado de representantes de actores involucrados para
supervisar o guiar la recopilacién y el analisis de datos con el fin de promover el apoyo de los
actores durante la ejecucion del programa y generar confianza entre ellos. Compartir informacién
sobre el proceso y estimular debates sobre los datos recopilados es parte del proceso de desarrollo
de una vision en comun. Aunque este proceso resulte dificil y tome tiempo, se puede lograr una
vision comun y un acuerdo entre los actores involucrados Unicamente si ellos participan en el
desarrollo de la vision desde el comienzo.

17 \er por ejemplo, el analisis FODA (o SWOT, por sus siglas en inglés) presentado en el documento del
Ballymena Borough Council Local Economic Development Program 2000-2006, ‘Building Sustainable
Prosperity’. ( http://www.ballymena.gov.uk/downloads/econ%20dev%?20strategy.pdf ).
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Etapa 4: Desarrollo de un plan para cubrir las brechas de informacion

Hay una necesidad infinita de informacion y dificilmente se encuentra lo esperado, pero es
importante no dejar que esto sea un problema; si se recopila, comparte y analiza la informacion
disponible, esto serd suficiente para la primera etapa del proceso. Las brechas que son
identificadas deben ser incorporadas en un plan y se les debe consultar a los actores involucrados
y al gobierno cdmo se pueden cubrir a través del tiempo. En los casos donde se identifiquen
brechas significativas, grupos de enfoque de actores involucrados deben llamarse para al menos
identificar una opcion cualitativa.

Etapa 5: Analisis de datos y elaboracion de una evaluacién de la economia local
Andlisis de la informacion

La informacion recopilada proporciona la base de la evaluacion de la situacion econdmica de la
comunidad. ldealmente se deberia llevar a cabo con la ayuda de un experto en DEL o un
profesional similar, y mas importante aln, debe incorporar insumos de los actores involucrados
de varios sectores y miembros de un comité asesor (no se recomiendan mas de seis integrantes).
Este comité asesor debe guiar y debatir los resultados con el consultor, y jugara un rol clave en
compartir los resultados con audiencias mas amplias de actores involucrados. También debe
enfocarse hacia programas que son (i) requeridos y (ii) posibles.

Se puede hacer uso de varias herramientas para analizar la informacién. Una de ellas es el analisis
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). El analisis FODA es una
herramienta comlnmente utilizada en la planificacion estratégica que organiza los factores
internos y externos que contribuyen u obstaculizan el desarrollo.

Un andlisis FODA de las condiciones econdmicas de la comunidad se centra en las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas a la economia y apunta hacia lo que debe ser el foco de la
estrategia (ver el Cuadro 2.7). Idealmente se le debe dar un orden de prioridad a cada
componente del anélisis FODA, aln cuando sea de manera informal. Se debe incluir un analisis
de los datos, los resultados de una encuesta del clima de negocios favorable, la evaluacién
institucional dentro de la alcaldia y cualquier comentario proveniente de las consultas que hayan
sido realizadas.

El analisis FODA es un buen instrumento para compilar las diferentes evaluaciones de la
economia local para formular estrategias, tomar ventaja de las fortalezas y oportunidades asi
como minimizar las amenazas y debilidades de la economia local. Es importante darle un orden
de prioridad a los asuntos que pueden ser abordados por los actores locales y a aquellos que estan
fuera del control local (como por ejemplo las tasas de cambio).
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Cuadro 2.6: Ejemplo de un andlisis FODA

o ez | omumomss

1. Posici6n geogréfica favorable con buenas
conexiones de carreteras y lineas ferroviarias,
localizada en la autopista principal.

2. Acceso a dos cruces de fronteras, por donde
pasas el 65% de los productos importados por
el territorio.

3. Area rica en material prima utilizada en
construcciones industriales.

4. Pablacién joven y capacitada (la mayoria de la
poblacion es menor de 30 afios y hay un
numero sustancial de profesionales graduados
de secundaria)

5. Condiciones geograficas y climaticas
favorables para el desarrollo del turismo de
montafia y fincas (dos rios proporcionan
suficiente agua)

. Buena relacion publica-privada.

(o]

y rentables de ingenieria y metaldrgicos.

1. Grandes diasporas con grandes oportunidades
de atraccion de inversion de capital y retornos
del extranjero.

2. Creciente interés de compafiias extranjeras en
invertir en el sector privado local.

por parte de compafiias extranjeras.

4. Suficiente oferta de agua para facilitar el
establecimiento de un sistema de irrigacion de
bajo costo.

5. Cooperacion entre fronteras con potencial de
una declaracion de la municipalidad como una
zona de libre comercio.

6. Desarrollo del sector de ingenieriay de la
industria metaldrgica.

7. Area con un gran nimero de negocios pequefios

3. Rehabilitacion de fabricas previamente cerradas

1.

. Presupuesto municipal y capacidad de apoyo al

1.

2.

. Falta de bancos y crédito legal para los

Numero creciente de construcciones ilegales
como resultado de la falta de un sistema de
planificacion urbana, que causara dificultades
en la ubicacién de la zona industrial y la
disponibilidad de terrenos industriales

sector privado insuficientes.

Un clima desfavorable de para la inversion.
Infraestructura dura débil y oferta poco
confiable de agua, sistema de desechos y
electricidad.

Un sistema de irrigacion insuficiente para
cubrir el rea arable.

Falta de servicio de apoyo empresarial para los
agricultores locales.

Falta de voluntad para trabajar en alianza con
otros gobiernos locales.

Barreras para el desarrollo local empresarial
debido al sistema fiscal de altos impuestos.

Inhabilidad para llegar a un acuerdo del marco
legal y regulatorio en el sector comercial y
empresarial.

Proceso lento de privatizacion que resulta en un

deterioro continuo de las empresas previas del
estado.

agricultores y otros negocios y productores
locales.
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TERCERA ETAPA: ELABORACION DE LA ESTRATEGIA

e |

Etapa 1: Creacion de una vision: Describe el consenso de los actores involucrados sobre el futuro
deseado para la comunidad

Etapa 2: Desarrollo de metas: Identifica areas prioritarias de accion para lograr la vision; especifica
resultados esperados del proceso de DEL.

Etapa 3: Desarrollo de objetivos: Establece estandares de desempefio y focalizaciones para el desarrollo.
Tienen periodo de logro definido y se pueden medir.

Etapa 4: Desarrollo de programas: Define y agrupa proyectos similares que colectivamente logran
objetivos particulares.

Etapa 5: Seleccion de proyectos: Implementa componentes de programas especificos, que tienen orden
de prioridad, periodo de ejecucion definido y se pueden medir.

Etapa 1: La creacion de una vision

La vision debe ser una descripcion del consenso de los actores involucrados sobre el futuro
econdmico deseado para la comunidad, la ciudad o el pueblo en cuestion, dentro de un periodo
aproximado de tres, cinco u ocho afios. Aungue la vision no se pueda lograr en su totalidad, le
brinda a la comunidad un sentido de direccién. El proceso visionario debe ser imaginativo y
realista. La vision debe basarse en, y reflejar, temas importantes resaltados en la evaluacion de la
economia local. Es en base a la vision que las metas, objetivos, programas, proyectos y planes de
accion van a ser desarrollados. Una vision debe ser desarrollada y acordada por todos los actores
involucrados. Solamente con el sentido de “propiedad” de los actores involucrados, la vision
actuara como una guia de estrategia, orientando las acciones de diferentes actores hacia la misma
direccion. Muchas ciudades tienen reuniones de consulta para presentar los resultados de la
evaluacion de la economia local y crear una vision.

(Ver Cuadro 3.1).

Cuadro 3.1: Ejemplo de una ‘vision’ de DEL

“Para el 2010, esta ciudad tendra un gobierno dinamico, orientado hacia las empresas y estara
caracterizada por un clima atractivo empresarial que proporciona la base para una amplia gama de
oportunidades empresariales y laborales.”

Etapa 2: El desarrollo de metas

Las metas apuntan hacia resultados especificos que la comunidad busca lograr. Las metas son
mas descriptivas y concretas que la declaracion de la vision, y deben estar directamente
relacionadas con los resultados de la evaluacion de la economia local. Las buenas practicas
indican que al seleccionar las metas, se no recomiendan més de seis®.

'8 Ver por ejemplo, las metas incluidas en la estrategia de DEL de la municipalidad de Kaganik, Kosovo
http://www.komuna-kacanik.org/en/strategy/.
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Cuadro 3.2: Ejemplos de metas de DEL

Meta 1: Transformar el gobierno municipal para que responda a las necesidades de la clientela
empresarial.

Meta 2: Permitir la oferta de servicios empresariales y de las condiciones para el apoyo del
desarrollo y la expansion de empresas nuevas y en crecimiento.

Etapa 3: El desarrollo de objetivos

Los objetivos son mas especificos. Deben tener un tiempo de logro definido y poder ser medidos.
El proposito es tomar ventaja de las fortalezas, sobrepasar las debilidades, explotar las
oportunidades y enfrentar las amenazas identificadas durante la evaluacion de la economia local.
Una forma aceptada de formulas los objetivos es verificar si estos son SMART:

Cuadro 3.3: Objetivos SMART

[ eSpecificos | ;El objetivo aborda un tema especifico?

[Medibles | ;Es posible medir el impacto una vez que se logre el objetivo?

[Aceptables. | :Es un objetivo que se puede lograr?

[PRealistasi | ;Existen recursos suficientes para lograr el objetivo?
¢Esta claro cuanto tiempo va a tomar el logro del objetivo?
¢Es realista ese periodo?

El objetivo toma cada meta y las distribuye en componentes separados.

Cuadro 3.4: Ejemplo de metas de DEL con objetivos

Meta 1: Transformar el gobierno municipal para que responda a las necesidades de la clientela
empresarial.

Objetivo 1: Para el 2006, mejorar los procesos, enlaces y servicios empresariales para que las encuestas
indiquen un 90% de satisfaccion para todas las interacciones con la municipalidad.

Meta 2: Permitir la oferta de servicios empresariales y de las condiciones para el apoyo del desarrollo y
la expansion de empresas nuevas y en crecimiento.

Obijetivo 2: Para el 2006 asegurar, a través de las encuestas empresariales, que el 80% de los
empresarios consideren que el clima de negocios ha sido mejorado significativamente.

Etapa 4: El desarrollo de programas

Al terminar la evaluacién de la economia local, definir una visién, metas y objetivos, una
comunidad necesita decidir sobre los programas principales que seran el eje de su estrategia. En
la actualidad, hay muchas opciones de programas que son elegidas por las comunidades, y las
opciones de programas ofrecidas en este capitulo representan elecciones centrales tipicas. Los
programas discutidos en esta publicacion cubren practicamente todas las intervenciones de DEL,
y en la medida que las comunidades se vuelven mas sofisticadas, de igual manera lo hacen los
programas y proyectos que desarrollan. Aungue se presentan varias opciones mas adelante,
claramente la seleccién de programas y proyectos debe ser limitada en base a las necesidades y
recursos.

Es importante considerar el nivel de la provision de la infraestructura dura y blanda para
garantizar que una estrategia apropiada, incluyendo programas relevantes, sea desarrollada. Por
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ejemplo, una comunidad con poca tierra distribuida y propia para el uso industrial debe primero
cerciorarse de tener una oferta apropiada de tierra atil disponible antes de seleccionar un
programa de inversion extranjera directa. En los casos donde la infraestructura basica es limitada,
pueden resultar adecuados los programas que ayudan al gobierno municipal a poner en préactica
esquemas de recuperacion de costos de infraestructura asi como la provisién de infraestructura
privada.

Los programas que buscan atraer la inversion extranjera directa deben ser considerados
cuidadosamente. Las buenas practicas indican que mucho del esfuerzo puesto en la IED se gasta
al menos que sea muy bien investigado y focalizado. Existen numerosos ejemplos de proyectos
de inversion entrante que han colapsado localmente como resultado de cambios en la economia
nacional o internacional, y en los mercados financieros™

Las comunidades tienen una variedad de oportunidades y problemas que afrontar al seleccionar
los programas de DEL, y tanto la selectividad como el enfoque son dificiles de lograr, pero son
una prioridad. Una de las formas més efectivas de facilitar la creacion de empleo es desarrollar
programas de DEL que mejoran el clima local de negocios favorable y apoyan el desarrollo de la
micro, pequefia y mediana empresa %°

Otra Buena préctica es que los programas deben de implementarse donde hay ‘campeones’ o
personas que se comprometen a liderarlos. Los campeones de proyectos pueden pertenecer al
gobierno local, el sector privado, la comunidad o cualquier otro sector (ejemplo, una institucién
educativa o de investigacion).

Idealmente, el ndmero de areas de programas debe limitarse a seis 0 menos, dependiendo de los
recursos humanos y financieros disponibles. Esto asegurara que el esfuerzo del equipo de DEL no
se desgaste. También presiona a los tomadores de decisiones a enfocarse en las prioridades.

¥ Ver por ejemplo el reporte ‘Inward Investment in the North of England: Out of Control?” por Keith
Burge, Economic Research Services Ltd http://www.ncl.ac.uk/~ncurds/ideas/burge.htm.

20 \er por ejemplo, CARE’s Local Economic Analysis to Promote Market Driven Enterprise (LEAP)
program http://www.careinternational.org.uk/cgi-bin/display_project_printable.cgi?project_id=69.
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Cuadro 3.5: Opcién de programa 1: Mejoramiento del clima local de inversion empresarial

OPCION DE PROGRAMA 1: MEJORAMIENTO DEL CLIMA LOCAL DE INVERSION EMPRESARIAL

Para mejorar el clima local de inversion empresarial, se puede llevar a cabo una evaluacion del clima local
de negocios favorable para determinar el desempefio y la efectividad de la municipalidad en los aspectos
del clima empresarial sobre los que tiene control. La municipalidad debe tener como propésito responder a
las necesidades de las empresas y poner en practica procedimientos y regulaciones que mejoren las
operaciones de las empresas locales. La municipalidad debe incluir proyectos que simplifiquen los
procedimientos complicados y burocraticos, asi como los reglamentos para comenzar, comprar, operar y
manejar una empresa. Estos proyectos deben tener mecanismos de rendicion de cuentas al publico, ser
transparentes, y comenzar en conjunto y con la colaboracion de asociaciones de empresas locales. Los
proyectos pueden incluir:

Planificacion de desarrollo de tierras y propiedades:

Un sistema debidamente legislado de registro de propiedad y titulo de tierras le permite a las empresas
tomar decisiones informadas sobre la ubicacion y expansion de sitios, inversion y propiedad de dominios, y
planificacion empresarial futura. La revision y el mejoramiento de operaciones de planificacion,
zonificacion y sistemas de control de desarrollo pueden facilitar el desarrollo y la regeneracion de la
propiedad y acelerar los acuerdos de implementacion y la construccién de programas.

Provisién y mantenimiento de la infraestructura:

Facilitar la oferta y el mantenimiento de infraestructura dura, incluyendo el gas, la electricidad, el agua y
alcantarillado, la recoleccién de basura, y las telecomunicaciones es una tarea principal del gobierno
municipal. Se puede hacer una auditoria de la provision de servicios y de futuros requerimientos, y poner
en marcha programas y proyectos para asegurar que esta infraestructura sea suministrada de acuerdo a los
estandares y calidad necesarios para mantener y mejorar el clima de inversién empresarial.

Registros y licencias de negocios:

Un sistema de registros y licencias de negocios debidamente legislado le permite a las empresas planificar
y expandir sus negocios al saber que el sistema no se basa en el favoritismo, el padrinaje, la corrupcién o
en conexiones informales. Asimismo, los empresarios se motivaran a respetar las reglas de los diferentes
procedimientos si saben que existe un sistema fiscal eficiente con una tasa y recolecciéon de impuesto
equitativo, efectivo y con rendicidn de cuentas al publico.

Promocion de estdndares empresariales locales:

La creacion y promocion de estandares empresariales locales puede servir para aumentar el nivel de la
préactica y los procedimientos empresariales aceptados en una municipalidad. El respeto y la aceptacion de
estandares de salud y seguridad en el lugar de trabajo, junto con el reconocimiento de los estandares y
responsabilidades sociales y ambientales, puede garantizar un clima empresarial en el cual las empresas
operan a un nivel aceptado. Este tipo de programas puede incluir trabajar con regulaciones de tiempo y
programas para el VIH/SIDA, y puede lograrse una actividad empresarial y de mercado laboral mas
consistente y efectiva.

Operaciones y procedimientos internos:

Las municipalidades pueden crear programas que mejoren las operaciones y los procedimientos internos.
Estos pueden incluir la aprobacion de leyes que favorecen el desarrollo empresarial y que a su vez
mantienen buenos estdndares municipales. Podria tratarse de la creacion de un sistema de anuncio puablico
y de consultas empresariales para todos los huevos procedimientos considerados por la municipalidad, una
revision del grado de facilidad de manejo de la municipalidad, y de la manera en la que la municipalidad
atiende las preguntas y solicitudes empresariales. Se pueden desarrollar nuevos sistemas para proporcionar
un directorio de individuos dentro de la municipalidad para cada departamento municipal que tiene
impacto sobre la planificacion y el desarrollo empresarial. Los programas pueden resaltar las actividades
empresariales de una municipalidad a través de informacion accesible y transparente sobre la toma de
decisiones a nivel municipal, eliminando asi cualquier posibilidad de nepotismo.

Promocion de inversion y mercadeo:
Las municipalidades pueden mejorar considerablemente su clima local de inversion empresarial disefiando
e implementando efectivamente una estrategia de mercadeo y promocion para atraer la inversion.
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Cuadro 3.6: Opcién de programa 2: La inversion en infraestructura estratégica dura

OPCION DE PROGRAMA 2: INVERSION EN LA INFRAESTRUCTURA ESTRATEGICA DURA

La inversion en la estructura dura requiere invertir en el mejoramiento del clima fisico empresarial,
haciéndolo mas atractivo para el reclutamiento, la retencion y la expansion. Algunos proyectos posibles
incluyen:

» la construccion o el mejoramiento de las principales carreteras de acceso;

= el mejoramiento de las lineas ferroviales para pasajeros y carga;

= desarrollar, mejorar y/o expandir el aeropuerto local;

= desarrollar, mejorar y/o expandir el puerto local;

= desarrollar, mejorar y/o expandir sitios y edificios industriales; esto puede incluir cualquier actividad,
desde plantar arboles, a trabajar significativamente en terrenos o construir un nuevo parque cientifico
entero

= incrementar la disponibilidad del agua industrial y potable;

= mejorar y/o expandir el sistema de desechos;

= mejorar y expandir los sistemas de telecomunicaciones;

= mejorar y expandir los sistemas de energia;

= mejoras ambientales;

= instalacion de un equipo para la prevencion del crimen.

Estos proyectos requieren de una inversion y de un compromiso financiero considerable, y deben en la
medida posible, involucrar agencias externas, departamentos regionales y nacionales y al sector privado.
Es dificil dar un orden de prioridad a las demandas que compiten por la inversion de infraestructura dura,
especialmente en comunidades que enfrentan problemas masivos de pobreza.

Sin embargo, una estrategia de DEL puede ayudar a una municipalidad a darle un orden de prioridad a
las inversiones de infraestructura de acuerdo a la necesidad, el potencial de costo-recuperacion, y
oportunidades para conseguir recursos adicionales. También se puede generar una oportunidad para
identificar posibles concertaciones publico-privadas en términos de la provision de la infraestructura y
de su respectivo mantenimiento.
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Cuadro 3.7: Opci6n de programa 3: Inversion en sitios y establecimientos para negocios

OPCION DE PROGRAMA 3: INVERSION EN SITIOS Y ESTABLECIMIENTOS PARA NEGOCIOS

La inversion en sitios y establecimientos para negocios incluye el mejoramiento del clima fisico para
hacerlo més atractivo para los negocios, incrementando asi la posibilidad de reclutamiento, retencion y
expansion de empresas. Posibles proyectos incluyen

Programa de reclamacién de sitios en abandono:

Muchas industrias tradicionales se establecian en sitios grandes. Ocupaban edificios grandes y
frecuentemente, ocurria una contaminacion considerable. En programas de regeneracion, se debe prestar
atencién a temas como la contaminacion durante la primera etapa de implementacion. Se debe definir si
los edificios se pueden usar de nuevo de manera costo-efectiva, el grado de contaminacion que se debe
eliminar, y qué programas ‘después de uso’ necesitan establecerse. Nada de esto es facil ni bajo en
costos. Un sitio contaminado, ademas de posar un peligro para las comunidades locales, tiene muy pocas
posibilidades de ser adquirido por un empleador de buena reputacion. Un programa integral de
reclamacion de sitios industriales contaminados (brownfields) debe ser establecido dentro de la estrategia
de DEL cuando éste sea un problema. Este proceso puede incluir la elaboracion de una encuesta inicial
de sitios, identificacion del grado de polucion, identificacion de propiedad, establecimiento de un orden
de prioridad a la reclamacion, una busqueda de fuentes de financiamiento para el esfuerzo de la
reclamacion, el desarrollo de programas ‘después de uso’, y la instalacion de sistemas regulatorios para
promover la reclamacidn.

Adaptacion de edificios sin uso:

En algunos casos, los edificios sin uso van a poder ser adaptados para uso futuro, como los espacios de
trabajo administrados, que pueden pertenecer al sector pablico o privado. Algunos edificios pueden ser
subdivididos para crear espacios mas pequefios de trabajo. Frecuentemente, los edificios historicos son
dificiles de regenerar, pero esto no debe parar los esfuerzos por salvar su importancia historica o
arquitectonica.

Preparacion de sitios industriales y comerciales:

En la mayor parte de programas de regeneracion, existe una necesidad de desarrollar algin terreno para
negocios nuevos o existentes. Para acomodar esta necesidad, es aconsejable preparar algunos sitios con
infraestructura basica de antemano, de ser posible. Debe existir, al menos, una evaluacion de los costos y
calendarios de trabajo probables relacionados con la instalacion de la infraestructura basica. Los gastos
son significativos y resulta ideal lograr alianzas con el sector privado para estas actividades.

Renovacidn de establecimientos abandonados o desactualizados:

Las estrategias de regeneracion estan focalizadas hacia comunidades que normalmente han sufrido de
cambios y ajustes estructurales, como el cierre de una industria importante, un area rural en declive, o el
centro de un pueblo que enfrenta problemas de crimen y abandono.

El desarrollo de parques cientificos, patrimonios y parques industriales:

Esta actividad normalmente la lleva a cabo el sector privado. Sin embargo, las municipalidades pueden
tomar la iniciativa al establecer la demanda para este tipo de establecimientos y al promover un clima
favorable para la comunidad. La inversion en sitios con agua, electricidad y sistema de alcantarillado es
costosa, asi como lo es la construccidn de fabricas potenciales sin previa identificacion de inquilinos. Se
recomienda que la municipalidad busque la inversion privada en esta area.
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Cuadro 3.8: Opcién de programa 4: La inversion en infraestructura blanda

OPCION DE PROGRAMA 4: LA INVERSION EN INFRAESTRUCTURA BLANDA

La inversion en infraestructura blanda requiere invertir en el mejoramiento de un entorno comercial para
las empresas. Posibles proyectos incluyen:

Provisién de capacitacion de destrezas:

En comunidades donde la empresa no ha sido una prioridad, la capacitacién empresarial puede focalizarse
hacia varios grupos y vincularse a programas de educacion en escuelas y colegios. La provision de
capacitacion de destrezas debe ser en base a la demanda; por ejemplo, se provee la capacitacion en
respuesta a las necesidades identificadas por un empleador.

Provision de creciente educacion enfocada en la empresa y mayor acceso a la educacion:

Entre mas puedan hacer las escuelas para preparar a los jovenes para el ‘mundo del trabajo’, mejor. Los
proyectos deben incluir: ética laboral, informacion de la tecnologia, educacion empresarial basica, y
estudios sectoriales para que estudien sectores empresariales de importancia para sus comunidades. Si el
alfabetismo adulto es un problema, se puede combatir con estrategias de educacion y difusion de
conocimiento.

Apoyo a la investigacion y el desarrollo:

Este apoyo se puede brindar a través de proyectos colaborativos entre empresas e instituciones de estudios
superior. Se puede establecer un fondo de investigacion local o se puede iniciar un programa para la
ubicacion de recién graduados en empresas que requieran de sus aptitudes adquiridas.

Provision des servicios de apoyo empresarial:

Este servicio pudiera comenzar con una persona que brinda o sugiere fuentes de informacion sobre
servicios empresariales, por ejemplo a prestamistas, capacitadores, contables o abogados. Es clave tener un
cartel claro y visible para este tipo de servicios. Las buenas practicas recomiendan los ‘puestos de
ventanilla Unica’ como un modo efectivo de brindar apoyo técnico y financiero. Estas ventanillas se sitdan
en un edificio donde las empresas locales puedan tener acceso a todo el apoyo técnico que necesiten,
incluyendo temas empresariales, municipales y regulatorios. Estos servicios se ubican generalmente en
edificios que se han vuelto innecesarios debido a cambios estructurales, y mediante un puesto de ventanilla
Unica se puede ubicar a una incubadora empresarial 0 a un espacio de oficina administrado.

La provision de acceso al capital y a las finanzas:

A un nivel bésico, este puede ser un servicio ‘de cartel’ que proporcione informacidn a empresas sobre
todo tipo de aspectos financieros. Las municipalidades rara vez se involucran en este tipo de
asesoramiento, ya que lo hacen instituciones especializadas, pero pueden brindar informacion sobre
programas nacionales del sector de finanzas o areas similares.

El apoyo al desarrollo de asociaciones empresariales y comerciales:

Las asociaciones de negocios traen beneficios considerables al desarrollo empresarial y a los esfuerzos de
DEL. Idealmente, todos los pueblos deberian tenerlas, incluyendo las Camaras de Comercio. Grupos
especificos, los de promocién del centro de la ciudad, grupos sectoriales, o clubes de exportadores, también
son beneficiosos. Generalmente requieren de financiamiento inicial o de fortalecimiento de la capacidad.

Mejoramiento del suministro de servicios a empresas:

Las empresas no s6lo son impulsores de la economia local; también son consumidores de servicios
municipales; es importante que reciban servicios eficientes y efectivos; un componente clave es la
provisién de un clima de negocios favorable. Todos los aspectos de regulaciones, impuestos y licencias
deben ser revisados para efectos de eficacia.

Estrategias de inclusion social:

Un propésito primordial deber se identificar comunidades vulnerables y desarrollar estrategias para
incluirlas en los esfuerzos de DEL. Pueden incluir programas de lenguaje para minorias, de mujeres
empresarias, y de estrategias de reclutamiento para los pobladores en desventaja.

Medidas de prevencion del crimen:

Introducir clases de buenos ciudadanos en el curriculo escolar, iniciar actividades después de clases para
mantener a los jovenes ocupados y también imponer toque de queda en las noches.
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Cuadro 3.9: Opcidn de programas 5: Promocion del crecimiento local empresarial

OPCION DE PROGRAMA 5: PROMOCION DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL

La mayor parte del crecimiento econémico local es generado por pequefias y medianas empresas que ya estan
establecidas en la comunidad. La promocién del crecimiento empresarial local incluye la provision de
recursos, apoyo y asesoramiento necesario. Estas estrategias se llaman algunas veces estrategias de retensién
y extension empresarial. La variedad de iniciativas para apoyar a las empresas locales es amplia. Algunas
son costosas, pero otras no lo son. Los proyectos incluyen:

Visitas y encuestas de retencién de empresas:

Las visitas y encuestas a empresas existentes pueden usarse para identificar problemas y determinar su
desempefio, el lugar de donde se surten, y si se encuentran en expansion. Estas visitas también pueden
motivar a los empresarios a suplirse localmente, identificar aptitudes en demanda, financiar capacitacion y
contribuir al desarrollo de la estrategia de DEL. Un importante rol de las visitas es que pueden identificar
factores que pueden prevenir a las empresas de abandonar el area.

Apoyo técnico a los negocios:

Esto puede incluir todo tipo de actividades, desde programas de administracion y mercadeo, capacitacion y
asesoramiento de estandares de calidad y del medio ambiente, a capacitacion especializada por expertos o
apoyo sobre investigacion y desarrollo. EI enfoque debe ser en la previsidn de asistencia acreditada, en base a
la demanda, y pagada, de ser posible, por cada servicio individual proporcionado. A menudo estos servicios
se brindan a través de centros empresariales de ventanilla Gnica y mediante el sector privado.

Asesoramiento y asistencia financiera:

Uno de los asuntos mas dificiles para las empresas es obtener acceso a las fuentes principales de capital. Un
programa apropiado de apoyo financiero ofrecera asesoramiento y capacitacion sobre la planificacion
financiera o sobre acceso al capital y al crédito. En algunos casos, puede ser posible establecer programas
préstamos reembolsables y no reembolsables para promover, por ejemplo, inversion en la tecnologia
moderna. Se debe tener cuidado para garantizar justicia, equidad y transparencia. Estos programas son a
menudo otorgados a nivel nacional o estatal en vez de a nivel local.

Politicas de adquisicion publica y campafas de ‘compre local’:

Estas son politicas locales orientadas hacia el desarrollo mediante las cuales el gobierno municipal,
organizaciones del sector publico y grandes empresas locales hacen sus contratos mas accesibles a compafiias
locales. Esto se logra al usar leyes de préacticas justas, y las iniciativas incluyen ajustar el tamafio de contratos
para que puedan licitar compafiias mas pequefias, promover y aceptar licitaciones de empresas locales, tener
eventos de adquisicidn para negocios locales, y publicar directorios de competencias empresariales locales.
La facilitacién de una mayor interaccion empresarial (trabajo en red) y el desarrollo de programas de
proveedores locales con asociaciones industriales también pueden promover un desarrollo local empresarial a
través de cambios en las politicas de adquisicion.

Provision de sitios y establecimientos:

Las municipalidades y los gobiernos locales son a menudo propietarios importantes de tierra y propiedades
comerciales, y estan en una posicion fuerte para usar estos recursos para promover un clima de inversion y
expansién. Un buen conocimiento del mercado local de propiedad debe permitirle a la municipalidad
planificar para el crecimiento. Facilitar inversiones en infraestructura tendria una implicacién de recursos, y
las rentas y ventas podrian proveer un retorno de mercado a la municipalidad. La participacion o alianza del
sector privado debe examinarse para incrementar la posibilidad de contar con una influencia financiera y
asegurar el mejor uso de los recursos municipales.

Clubes de exportacion:

Los clubes de exportacion le permiten a los empresarios a compartir ideas, esfuerzos de mercadeo,
informacion y capacitacion. Existen a menudo en el sector privado y son ‘permitidos’ por el sector publico.
Un programa para ayudar a las empresas informales a establecer operaciones legales y tener acceso a los
beneficios correspondientes (ej. servicios de apoyo, mercados de capital, becas de capacitacién) puede
desencadenar fuentes de capital local asi como ingresos fiscales que de otro lado quedarian escondidas.
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Cuadro 3.10: Opcion de programa 6: Promocion de la nueva empresa

OPCION DE PORGRAMA 6: PROMOCION DE LA NUEVA EMPRESA

La promocion de la nueva empresa incluye la provisién de asesoramiento, apoyo técnico, informacion y
recursos para ayudar a individuos a montar sus empresas propias en la forma de comerciantes Unicos,
alianzas, cooperativas 0 empresas comunitarias. Los proyectos incluyen:

Provision de financiamiento para nuevas empresas:

El apoyo financiero a la microempresa es crucial para facilitar su creacion, ya que usualmente no tienen
acceso a los préstamos tradicionales ni a las instituciones de inversiones. El financiamiento de
microempresas es un area de especialidad. El gobierno municipal generalmente se involucra en estos
esquemas reuniéndose con instituciones de microempresas para evaluar los tipos de apoyo necesarios y
el método apropiado de colaboracion. No es inusual para las municipalidades involucrarse en estos
esquemas ya que las microempresas carecen de capacidad y recursos. Su rol consiste principalmente en
identificar las necesidades y alentar a las instituciones y a los actores del sector privado a intervenir.

Provision de espacio de trabajo micro y administrado:

La provision de espacios micro y administrado para el apoyo de nuevas empresas es una de las maneras
mas efectivas para asistir a nuevas empresas, especialmente cuando se ofrece como servicio el apoyo
técnico y administrativo, asi como programas de mentores. Los proveen el sector publico y privado.

Provision de asesoramiento técnico en la administracion de empresas:

Al establecer un nuevo negocio, el propietario debe conocer los procedimientos financieros, de
planificacion empresarial, mercadeo, aspectos legales incluyendo empleo, impuestos, seguridad,
legislacion ambiental y procedimientos de negocios en general. El acceso a capacitacion informal y al
apoyo en estas areas son necesidades basicas que se pueden cubrir a través de ‘puestos de ventanilla
Unica’ o por medio de asesores independientes. Como es el caso en otras areas, le conviene a la
municipalidad “facilitar’ la provision de estos servicios en vez de proveerlos directamente. Cobrar por
los servicios puede ser dificil y algunas agencias dan un ndmero de consultas gratis y luego cobran
tarifas moderadas. Los puestos de ventanilla Gnica con acceso a la informacion pueden resultar
sumamente beneficiosos.

Apoyo al establecimiento e implementacion de redes empresariales formales e informales:

Las personas aprenden entre ellas y las redes de trabajo pueden facilitar este aprendizaje. La
participacion activa en las redes de trabajo es importante para desarrollar bases de clientes, adquirir
inteligencia para expandir empresas y desarrollar relaciones de colaboracion con empresas en el mismo
sector.

Implementar programas empresariales de mentores:

Las buenas practicas indican que al promover las relaciones entre los propietarios de nuevas y pequefias
empresas con los de empresas establecidas puede resultar beneficioso para todos, sin necesidad que se
sean redes formales de trabajo. Las redes informales de mentores y nuevas empresas pueden crear
beneficios adicionales al formar enlaces con proveedores y al establecer una masa critica para
capacitacion especializada.
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Cuadro 3.11: Opcion de programa 7: Promocion de la inversion ‘hacia dentro’

OPCION DE PROGRAMA 7: PROMOCION DE LA INVERSION ENTRANTE

La promacion de la inversion entrante busca atraer empresas de todo el pais o del extranjero hacia un
area especifica. Atraer grandes empleadores de los sectores de manufacturas y servicios es una de las
estrategias de DEL mas dificiles, frustrantes y riesgosas. Eso es en parte porque existen mucho menos
inversionistas que comunidades que buscan atraerlos. Los inversionistas extranjeros directos
generalmente prefieren la ‘inversion desde cero’ en sitios en las afueras de las ciudades y para acomodar
estos deseos, las comunidades pasan por encima de las politicas de planificacién y zonificacion. Esto
puede traer consigo problemas considerables en términos de zonificacion y puede contribuir a un colapso
urbano y a problemas de transporte. Los costos y la duracién de los beneficios de atraer inversionistas
hacia un area deben ser estudiados con consideracion. Al seleccionar un sitio para ubicacion empresarial,
un inversionista busca:

= un clima macroeconémico estable;

= un clima regulatorio y politico estable;

= acceso al mercado y competencia abierta;

= un clima de bienvenida;

= sitios y establecimientos disponibles;

= utilidades y transporte apropiado, disponible y confiable;

= fuerza laboral capacitada disponible;

= recursos y proveedores locales disponibles;

= establecimientos para la educacion, capacitacion e investigacion
= una buena calidad de vida, especialmente cuando se traen ex-patriados;
= sistemas fiscales y regulatorios manejables;

= esquemas de incentivos.

Los beneficios al lograr el éxito pueden ser significativos. Ademas del empleo directo, un incremento en
la base tributaria y el empleo indirecto, existen ganancias potenciales para la comunidad local a través de
la actualizacion de destrezas de la fuerza laboral, incremento de salarios, y oportunidades para las
PyMEs locales para suplir y comprarle a los inversionistas. Las estrategias de inversién hacia dentro
tienen posibilidad de éxito cuando:

= forman un componente de una estrategia de DEL mas amplia;

= |a comunidad tiene la infraestructura dura y blanda disponible para apoyo de la inversion potencial;

= las inversiones focalizadas estdn en acuerdo con la ventaja comparativa de la comunidad recipiente
(normalmente un enfoque de sector/ clister es la mas conveniente);

= las estrategias de mercadeo se preparan cuidadosamente, los presupuestos son apropiados y los
procedimientos de seguimiento estan acordados;

= |os programas de incentivos son considerados, variados y no excesivos;

= el personal que atrae inversionistas conoce las necesidades de inversion y la oferta de la comunidad;

= las oportunidades para las empresas locales son optimizadas por programas de ‘cuidado posterior’.
Cuando un inversionista nuevo es atraido a una comunidad, se le estimula a suplirse localmente,
explotando las ventajas de cadenas de oferta. Esto se logra con el desarrollo de un ‘programa de
cuidado posterior al inversionista’. Estos programas buscan la satisfaccion del inversionista y
aseguran que se le ofrezcan todas las oportunidades posibles de suplir sus insumos de produccion en
la comunidad local.
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Cuadro 3. 12: Opcién de programa 8: Desarrollo sectorial (y clUsteres empresariales)

OPCION DE PROGRAMA 8: DESARROLLO SECTORIAL (Y CLUSTERES EMPRESARIALES)

El desarrollo clister es una propuesta que se concentra en promover y apoyar la colaboracion entre
compafiias, el desarrollo institucional y de sectores industriales focalizados. Estas estrategias sofisticadas
de DEL solo se pueden implementar luego de una investigacion profunda. Se orientan hacia los sectores
con mayor potencial para el DEL. En las areas con clusteres, se sigue una propuesta focalizada para
mejorar la actividad de desarrollo econdmico al dirigir recursos en la direccién con mayor potencial de
retorno. Las estrategias de clisteres se implementan dentro de una estrategia de DEL mas amplia que
normalmente incluye enfoques estandares. Los proyectos posibles incluyen:

El desarrollo de agencias de redes de trabajo y de agentes:

Se presta atencién especial para lograr que las personas que pertenecen al mismo cluster se reinan para
crear oportunidades de desarrollo empresarial. Por ejemplo lograr que los pescadores y los procesadores
de pescado intercambien ideas para mejorar los establecimientos, afiadir valor a sus productos y
beneficiarse mutuamente. Alternativamente, se puede crear una red de artesanos para que ellos puedan
promocionar sus productos en conjunto, comerciar entre ellos y construir sinergias.

La promocion de investigacion en conjunto:

Las instituciones de educacion superior pueden llevar a cabo investigaciones que pueden beneficiar a
todos los que pertenecen al clister, por ejemplo pueden investigar sobre la minimizacion de perdidas de
productos agricolas derivadas de la post-cosecha.

El desarrollo de adquisiciones enfocado en clisteres y acuerdos de compra locales:

El sector publico es a menudo el comprador méas grande de bienes y servicios en la ciudad y como tal,
puede ofrecerle acceso a la comunidad empresarial local a los procesos competitivos mas facilmente.
Suele ser dificil para las empresas pequefias licitar para grandes contratos del gobierno. Una iniciativa de
clisteres podria, por ejemplo, desarrollar una red de proveedores de alimentos para suplir las necesidades
de abastecimiento de alimentos del gobierno. Una iniciativa de desarrollo de clUsteres I6gica motivaria a
los productores de alimentos basicos a involucrarse en alguna forma de procesamiento de alimentos. Las
actividades de clusteres podrian entonces enfocarse en el transporte, almacenamiento y empaque de los
productos alimenticios. En esta etapa ya los negocios pueden producir y vender productos procesados para
el sector privado.

Provision de informacion especifica de clUsteres:

Una de las formas méas efectivas de desarrollar un clister es recopilar informacién sobre empresas y
sistemas de apoyo institucional en el cluster y luego producir un documento para compartirlo. Luego, con
un pequefio esfuerzo, se desarrollan enlaces de proveedores. Los programas no tienen que ser
sofisticados.

Desarrollo de esfuerzos de mercadeo relacionados con los clusteres:

Una vez que un cluster ha sido identificado y comienza a desarrollarse como entidad, surgen
oportunidades para promover el clister y atraer inversion de apoyo, asi como extender y expandir
oportunidades de desarrollo empresarial a nivel externo a favor a los miembros del clister.

El desarrollo de destrezas en demanda y programas de capacitacion en educacion:

Un beneficio significativo del desarrollo de una iniciativa de cllsteres es que a través de las redes de
trabajo empresariales se logra identificar las aptitudes que se necesitan en el sector. Si un grupo de
empresas expresan una vision compartida de aptitudes necesarias en el mercado laboral, es mas probable
que se establezca un programa que provea la capacitacion o la educacion necesaria, ya que una necesidad
empresarial individual no tiene el mismo impacto que una necesidad empresarial colectiva.
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Cuadro 3.13: Opcién de programa 9: Focalizacion de areas/estrategias de regeneracion

OPCION DE PROGRAMA 9: FOCALIZACION DE AREAS/ESTRATEGIAS DE REGENERACION

Las estrategias de focalizacion y regeneracion de areas atienden asuntos de DEL relacionados con &reas
pequefias o especificas. Mientras que la mayoria de las iniciativas de DEL son a nivel municipal, estas
estrategias examinan areas especificas dentro de la misma, como una fabrica deteriorada, un area
comercial en declive, un barrio o distrito pobre. También se orientan hacia areas con potencial de
crecimiento, como un distrito empresarial central. Aunque las iniciativas de DEL buscan que toda la
ciudad sea mas competitiva, existen areas que requieren de atencidon y medidas especiales por varios
motivos, como lo pueden ser un centro de un pueblo en ruinas, complejos de fabricas o un complejo
portuario en abandono. Los proyectos posibles incluyen:

Esquemas para el mejoramiento del centro de la ciudad:

Los esquemas pueden incluir una variedad de iniciativas, incluyendo el desarrollo de alianzas
comerciales, mercadeo del centro, elaboracidn de encuestas, actualizacion del entorno, focalizacion de la
inversion, y el establecimiento de un distrito de mejoramiento empresarial. Un centro vital y vibrante es
el eje de la capacidad de un area para ser competitiva.

Promover la inversion hacia los nédulos de crecimiento:

Una estrategia para promover el crecimiento es identificar areas dentro de una ciudad en las cuales se
estimulard la ubicacién de empresas. Un nédulo puede entonces actuar como un centro de crecimiento y
empleo planificado. Sin embargo, un nédulo no se puede crear de la nada, sino alrededor de una
aglomeracion existente de compafiias que muestran un alto potencial.

Estimular la inversién hacia corredores:

Estos son similares a los nédulos, pero se busca que el crecimiento se expanda de un area de actividad
econémica prometedora hacia una con mas desafios. Al impulsar la inversion incremental, se busca
desarrollar un corredor activo que unifique areas pobres con ricas, reduciendo asi la exclusion social y
econémica. Implementar programas efectivos de regeneracion y hacerle frente a los grupos en desventaja
social y econémicamente son dos de los mayores desafios que enfrentan los promotores de politicas
contemporaneos. Los programas de regeneracion se enfrentan a estos desafios en alguna medida al hacer
uso de herramientas disponibles, pero las areas a ser regeneradas necesitan respuestas altamente
focalizadas y centradas en la comunidad. Las estrategias de regeneracion tienden a ser las de mayor
duracion, a ser las méas desafiantes, las méas costosas y las mas necesarias que una municipalidad debe
implementar.

Recapacitacion de trabajadores sin empleo:

La redundancia es un problema serio en muchas comunidades en reajuste estructural. Las poblaciones
beneficiarias son hombres mayores con series claramente definidas de aptitudes. El desafi6 es asegurarse
que la capacitacion de destrezas sea en base a las demandas del mercado laboral. Es un proceso duro y
sin soluciones sencillas, especialmente porque es probable que haya un alto nivel de desempleo en la
localidad.

Busqueda de empleos y programas de difusion de informacion de empleo:

Para trabajadores redundantes, la bisqueda de empleo es dificil, generalmente porque carecen de
aptitudes basicas para encontrar oportunidades. Los programas de busqueda de empleo pueden ser
efectivos y ayudan a los beneficiarios a generar auto confianza, escribir curriculums vitaes, prepararlos
para entrevistas, y contactarlos con empleadores potenciales.

Programas de entrenamiento empresarial y apoyo a las PyMEs:

Los programas generales de la ciudad pueden ser adaptados para atender las necesidades de este grupo y
area focalizada. La entrega de servicios localizados también puede ser de utilidad.

Construccion de confianza en la comunidad:

Puede incluir medidas como la promocion de historias de éxito locales, la promocion de la elaboracion
de un boletin comunitario, y las iniciativas de desarrollo de artesanias.
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Cuadro 3.14: Opcidon de programa 10: Integracion de trabajadores de bajos ingresos o dificiles
de emplear

OPCION DE PROGRAMA 10: INTEGRACION DE TRABAJADORES DE BAJOS INGRESOS O DIFICILES DE
EMPLEAR

La focalizacién de grupos en desventaja comprende medidas dirigidas a individuos como grupos étnicos
minoritarios, pobres urbanos, mujeres, trabajadores redundantes, desempleados de largo plazo y jévenes.
Posibles proyectos incluyen:

Capacitacion en lenguaje:

Este es un tema clave en lugares donde hay grupos de trabajadores extranjeros y comunidades
minoritarias.

Programas de colocacién de empleo:

La recapacitacion de aptitudes debe ejecutarse usando una propuesta basada en la demanda (ej. las
empresas deben definir las aptitudes necesarias), o de lo contrario resulta un proceso poco fructifero.
Estos programas ayudan a los individuos en la adquisicién de destrezas necesarias para tener acceso a
empleos y les ayudan en la identificacion de oportunidades.

Elevacion del logro educativo:
Este es un tema necesario para toda la ciudad, pero comunidades especificas necesitan apoyo focalizado.
Capacitacion empresarial:

Muchos grupos en desventaja tienen indices altos de desempleo y una gran proporcion de trabajadores en
el sector informal. La capacitacién basica en administracion de empresas, finanzas y mercadeo puede
tener un impacto significativo en estas comunidades.

Programas para ayudar a mujeres a obtener empleo y programas de empleo propio:

Algunos proyectos incluyen el desarrollo de aptitudes, generacion de auto confianza, provision de creches
y de clubes con actividades después de la capacitacion.

Programas de préstamos a las microempresas:

Esta area de actividad también se adapta a la asistencia de grupos en desventaja para tener empleos
propios.

Esquemas de experiencia laboral y de colocacion ‘estudiante-maestro’:

Este esquema permite que los profesores y estudiantes trabajen en empresas por periodos cortos para
adquirir experiencia practica y desarrollar una ética laboral. Al participar, los maestros logran un mayor
entendimiento de los requerimientos del ambiente laboral.

Desarrollo de programas de mentores:

Empresarios con experiencia guian a principiantes y les dan apoyo, motivacion e ideas. Los programas
pueden ser muy informales y son una forma de ayudar a los individuos a establecer sus propios negocios.

Programas de conciencia de la salud:

A menudo las personas en desventaja sufren de una salud pésima. Ademas de los efectos directos sobre
los individuos, la mala salud es un factor limitante al buscar y mantener un empleo. Estos programas
pueden focalizarse hacia, por ejemplo, comunidades y escuelas especificas. También se pueden impartir a
través de centros de recursos comunitarios. Los programas del VIH/SIDA deben ser una prioridad para
programas de DEL en comunidades afectadas por la epidemia. La prevencion y el cuidado pueden reducir
el peso negativo impuesto en las familias, particularmente en familias pobres.

Desarrollo de centros de recursos comunitarios:
El proposito de estos centros es actuar como un centro de recursos ‘de ventanilla tnica’, al ofrecer varios
servicios bajo un techo para atender las necesidades de la comunidad local. Estos centros no tienen que ser

sofisticados y los servicios pueden incluir servicios de salud y educacion, asesoramiento empresarial,
informacion sobre pagos de impuestos, desarrollo econémico local y vivienda.
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Etapa 5: Seleccion de proyectos

En cada area de programa, los proyectos deben ser propuestos y seleccionados en base a criterios
claros. Cada proyecto potencial de DEL debe ser evaluado para determinar si cumple con las
metas, objetivos y prioridades mas amplias que fueron discutidas y acordadas por los actores
involucrados. Es también importante, especialmente en el caso de proyectos mas largos, realizar
un estudio cuidadoso de factibilidad para verificar si el proyecto puede ser implementado técnica
y financieramente.

El andlisis costo-beneficio es una herramienta importante para dar un orden de prioridad,
especialmente en el caso de proyectos costosos. Como pueden existir varias opciones de
proyectos que compiten entre si, la comparacion de costos y el impacto esperado de cada
proyecto debe proporcionar datos cuantitativos que pueden ayudar a brindarles un orden de
prioridad. Las municipalidades se interesan en comparar los beneficios de una propuesta de
proyecto en términos de la generacion de nuevos empleos, mejoramiento salarial, la creacion de
nuevas empresas, el incremento en ingresos y el grado de precio-calidad. El tiempo destinado
para lograr el impacto deseado es un factor crucial para darle un orden de prioridad a los
proyectos.

Es fundamental incluir en proceso de elaboracion de la estrategia general de DEL proyectos de
‘ganancia temprana’ que pueden lograr impactos visibles y tangibles en el corto plazo para
mantener el apoyo continuo de los diferentes actores involucrados.

Los proyectos complejos con requerimientos mayores de recursos y con un periodo de ejecucion
méas largo necesitaran pasar por un proceso mas riguroso de seleccién que debe incluir una
evaluacion inicial de viabilidad, estudios de factibilidad, revision del disefio, preparacion del plan
de trabajo y un programa adaptado de monitoreo y evaluacién.

La documentacion de la estrategia

Idealmente la estrategia debe ser documentada, publicada y consultada en varias etapas de su
desarrollo, incluyendo la etapa de elaboracion y de nuevo al completarse la evaluacion de la
economia local. La diseminacion y la consulta piblica dentro del contexto de la alcaldia serviran
para obtener ideas e insumos por parte de una comunidad mas amplia.

Se debe promover y tomar en cuenta la retroalimentacion de la estrategia de DEL. En
comunidades con una participacion limitada de actores involucrados, el documento de estrategia
debe desarrollarse en un formato de borrador y usado como base para consultas adicionales antes
de finalizar la estrategia de DEL. La municipalidad debe asegurar que un plan efectivo de
comunicaciones ha sido acordado y esta en orden antes de proceder a la etapa de implementacién.
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CUARTA ETAPA: IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA

Etapa 1: Preparar un plan de implementacion de estrategia general para todos los programas y proyectos
Etapa 2: Preparar planes de accion para los proyectos individuales.

Etapa 3: Construir marcos institucionales para la implementacion y el monitoreo de DEL.

Etapa 4: Asegurar que los insumos relevantes estan disponibles.

Etapa 5: Llevar a cabo tareas en planes de accion de los proyectos.

Etapa 1: Preparar un plan de implementacion para todos los programas y proyectos

Una vez que los programas y proyectos de DEL han sido seleccionados, la planificacion para la
implementacion comienza. La implementacion de la estrategia estd dirigida por un Plan de
Implementacion amplio, que a su vez estd dirigido por planes de accion de proyectos
individuales. El plan de implementacidn define las implicaciones presupuestarias, de recursos
humanos, institucionales y de procesos que conlleva la implantacion de la estrategia de DEL. Es,
en definitiva, el punto de integracion de todos los proyectos y programas dentro de la estrategia.

El Plan de Accion define una jerarquia de tareas, personas responsables, un calendario de trabajo
realista, las necesidades de recursos humanos y financieras, fuentes de financiamiento, resultados
e impactos esperados, medidas de desempefio y sistemas para evaluar el progreso de cada
proyecto. (Ver Etapa 2).

El Plan de Implementacion actlia en la ultima instancia como mediador entre los varios proyectos
y sus planes de accién para asegurar que no compitan de forma inapropiada por recursos.
También provee informacién sobre el monitoreo y la evaluacién a todas las partes involucradas,
en particular al alcalde o a la autoridad del gobierno municipal que eventualmente reporta a
niveles mas altos del gobierno y a la comunidad.

Cuadro 4.1: Asuntos clave en la implementacion de la estrategia de DEL

SR S e

= ;Quién toma la responsabilidad por cada programa o proyecto?

= ;Cudles son las metas en términos de productos, tiempo y financiamiento?

= ;Cuales etapas necesitan ser tomadas para lograr las metas?

= ;En qué van consistir las estructuras de reportaje y la estrategia de comunicacion y como se pondran en
practica?

= ;Cuales son los sistemas y procesos del monitoreo y la evaluacion?

= ;COmo se asegura que estan en orden y son utilizados?

= ;Cuales son los requerimientos presupuestarios y de recursos humanos para la entrega sostenida del
proyecto o del programa?

= ;Cuales son las implicaciones institucionales de los programas y proyectos de DEL, incluyendo las
implicaciones internas de los procesos y procedimientos de las municipalidades?

= ;Qué coordinacion departamental y de personal nueva se necesitara para completar el proyecto?

= ;Qué aptitudes nuevas son necesarias para la implementacion de programas y proyectos?
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Etapa 2: La preparacion de los planes de accidn de proyectos individuales

Luego de la seleccionar programas y proyectos y darles un orden de prioridad, es necesario
detallar las acciones que necesitan llevarse a cabo para implementar cada proyecto, lo que debe
resultar en un Plan de Accion para la operacion de cada proyecto. Cada Plan de Accion debe
contener la siguiente informacion:

Cuadro 4.2: Componentes principales de un plan de accion

_ Cada proyecto debe tener objetivos claros para lograr las metas del programa.

Los recursos necesarios para implementar los proyectos, (ej. costos de capital
y de ingreso, insumos y capacidades de recursos humanos, y otros insumos
como la tierra y edificios)

_‘ Un resumen de las acciones principales de cada proyecto
El resultado directo de los productos (gj. el resultado de una construccion de
un edificio de una incubadora empresarial puede ser que cuatro nuevos

_‘ El resultado directo del proyecto, (ej. la construccién de una incubadora
- negocios se han establecido alli.)

empresarial)

Los impactos se asocian con las metas de la estrategia, y el efecto mas amplio
del proyecto a través del tiempo, aun después de terminado (ej. el desarrollo
de un clister industrial especifico basado en un centro innovador).

<Quién toma la responsabilidad financiera y de gestion del proyecto (dentro, o
fuera de la municipalidad)? Mecanismos legitimos institucionales deben estar
en orden o formar parte del plan. Es importante que los ‘campeones’ tomen la
responsabilidad principal de administrar el proyecto. Si el ‘campedn’ no
coopera en su administracion, éste debe revaluarse para ser identificado como
un proyecto creible y ser incluido en la estrategia de DEL.

Al preparar un formulario estandar de planificacion, los tomadores de decisiones pueden
comparar méas facilmente los méritos de los proyectos individuales en la medida que tomen
decisiones complicadas. Es importante considerar los siguientes puntos al preparar un Plan de
Accidn para cada proyecto:

= Nombre de proyecto y tipo de programa;

= una corta descripcion del proyecto;

* una jerarquia de las tareas;

= actores involucrados y sus contribuciones esperadas;

= un tiempo de ejecucidn realista;

= requerimientos humanos y financieros;

= fuentes de financiamiento y costos estimados;

» impactos y resultados esperados; v,

= medidas de desempefio y sistemas para evaluar el progreso de cada proyecto.
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Etapa 3: Marcos institucionales para la implementacion y el monitoreo de DEL

El establecimiento y mantenimiento de los enlaces formales e informales con todos los actores
involucrados principales puede apoyar la implementacion y el monitoreo de DEL. La cultivacion
de relaciones y la confianza entre los socios puede ayudar en el proceso de manejo de
perspectivas y agendas diferentes.

Las estrategias mas amplias y completas de DEL son implementadas por concertaciones publico-
privadas que son guiadas fuertemente por la municipalidad e incluyen grupos del sector privado y
comunitario. El sector privado es competente para manejar las iniciativas que mejoran la vitalidad
y factibilidad de los centros de ciudades o para involucrarse en iniciativas del desarrollo
empresarial. Los grupos comunitarios pueden buscar liderar iniciativas para mejorar las
condiciones de salud o vivienda de un grupo focalizado de individuos en desventaja.

La implementacion de la estrategia no es nunca tan claramente definida como la estrategia
misma. Por lo general toma mas tiempo de lo esperado, requiere de un mantenimiento constante,
de una actualizacion de marcos institucionales, y necesita un monitoreo continuo. Con cada
proyecto y programa que es implementado, la revision del proyecto debe siempre enfocarse en
cémo hacer avanzar el proyecto de la mejor manera en un entorno que cambia rapidamente.

Etapa 4: Asegurar que los insumos relavantes estén disponibles

En la implementacion de una estrategia de DEL es necesario asegurarse que los insumos
requeridos estan disponibles y en orden antes de comenzar el proceso de implementacién, ya que
éste requiere de un compromiso de recursos, tiempo y apoyo politico, y lograr mantenerlos
determinara la efectividad para lograr los proyectos y programas, y por ende la vision entera.

Construccién del apoyo politico

Es importante asegurar que se ha logrado contar con el apoyo politico para llevar a cabo una
implementacion exitosa de la estrategia. Los lideres municipales pueden usar su influencia para
iniciar y construir alianzas a varios niveles y redes para apoyar el proceso de DEL, asi como para
justificar la distribucién de los recursos. Al incluir lideres politicos de todos los partidos en las
discusiones de DEL, una municipalidad puede incrementar las posibilidades del éxito y duracién
de la estrategia, identificar la necesidad para un programa o politica y sus beneficiarios, y
establecer los requerimientos de recursos necesarios. Fomentar el apoyo politico también va a ser
necesario a nivel de los donantes internacionales, el sector privado y las organizaciones no
gubernamentales para contar con motivacion interna y externa. Crear y mantener una amplia
variedad de socios al comienzo de la planificacion estratégica puede servir para expandir la base
de recursos de informacion, contribuciones y finanzas durante la etapa de al implementacion.

Financiamiento de la estrategia

Obtener y mantener una fuente de financiamiento sostenible y de largo plazo para una estrategia
de DEL es un desafio considerable, en la medida que el DEL no es a menudo una responsabilidad
legal de un gobierno municipal. Al determinar y acordar un presupuesto municipal, el DEL
compite por recursos limitados con departamentos como la vivienda, la salud y la educacién. Es a
menudo dificil para funcionarios publicos justificar la asignacion de escasos recursos en los
esfuerzos de DEL cuando otras decisiones son percibidas como méas importantes para el
desarrollo municipal que las iniciativas de DEL. Es entonces importante contar con el apoyo
politico en la municipalidad y en la comunidad para promover la asignacion de recursos. También
es importante que la municipalidad comprenda que el DEL es un contribuyente potencial para el
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crecimiento de ingresos futuro, y que reconozca la conexién entre un DEL exitoso y un
crecimiento en la actividad econdmica local y en el aumento del presupuesto municipal.

La estrategia de DEL debe tener un presupuesto designado que puede ser pequefio en el
comienzo y puede incluir oportunidades para el seguimiento del financiamiento. Idealmente en la
seleccion de programas y proyectos particulares, el financiamiento debe acordarse para la vida del
proyecto, ya que los proyectos pueden durar varios afios. Estrategias de seguimiento,
sosteninibilidad y de salida también deben desarrollarse.

Cuadro 4.3: Fuentes de financiamiento para iniciativas de DEL

= |ngresos municipales recaudados de impuestos sobre la renta y propiedad, y cuotas de usuarios;

= venta o alquiler de edificios industriales o comerciales, y tierra propiedad del gobierno municipal;

= transferencias intergubernamentales nacionales y estatales;

= préstamos reembolsables y no reembolsables de donantes internacionales y financiamiento del sector
privado, como contribuciones corporativas e inversiones;

= fundaciones, especialmente para mejoras ambientales, iniciativas de recursos humanos y reduccién de
la pobreza; y,

= agencias multilaterales.

Etapa 5: Emprender tareas de los planes de accion de proyectos

Al implementar los planes de accion del proyecto, sera necesario asegurar que todos los socios
principales que fueron inicialmente identificados como beneficiarios o contribuyentes potenciales
para el proyecto siguen disponibles para apoyarlo. Antes de comenzar el proceso de
implementacion, los administradores del proyecto deben haber sido seleccionados y encargados
con la responsabilidad para cada proyecto. Durante la implementacién del proyecto, se debe hacer
una revision constante para asegurar que el proyecto esta logrando sus propositos y productos
deseados. La recopilacion de datos debe ser una prioridad para asegurar que la informacién
relevante y detallada esté disponible para fines de monitoreo y evaluacion, durante y después de
la implementacién del proyecto. El uso de técnicas de gestion apropiadas, como el monitoreo y la
evaluacion del proyecto pueden ayudar a evitar retrasos y asegurar asi una implementacion sin
mayores complicaciones.

La seleccion de un administrador de proyecto

Un administrador de proyecto va a ser el responsable para manejar el proyecto hasta que se
complete su implementacion, y de supervisar su desarrollo. EI administrador tendra bajo su cargo
una variedad de tareas, incluyendo el desarrollo y refinamiento del mismo, y la provision del
desarrollo técnico y estratégico del proyecto.

Al evaluar y revisar el progreso del proyecto con el Plan de Implementacion, se espera que el
administrador reporte sus conclusiones a las partes involucradas internas y externas, incluyendo
el gobierno municipal, los donantes, el comité ejecutivo de DEL, y socios empresariales y
comunitarios; resulta indispensable que el administrador logre desarrollar alianzas profesionales
efectivas con todos los actores involucrados principales. Idealmente, el administrador del
proyecto deberd tener experiencia previa de administracién y deberéd ser capaz de demostrar un
conocimiento solidé del area correspondiente al proyecto. Por ejemplo, al seleccionar un
administrador para desarrollar y manejar un centro de desarrollo empresarial, no seria apropiado
seleccionar un administrador que no cuente con experiencia previa o con el conocimiento sobre
desarrollo empresarial o administracién de propiedades. Claramente, la seleccién del
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administrador del proyecto dependera de la disponibilidad y la confianza merecida por individuos
locales debidamente capacitados.
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QUINTA ETAPA: REVISION DE LA ESTRATEGIA

Etapa 1: ;Qué? ;Por qué? ;Cuédndo?
Etapa 2: Monitoreo
Etapa 3: Evaluacion

Etapa 4: Arreglos Institucionales
Etapa 5: Revision de la Estrategia y el Proceso de Planificacion

Etapa 1: ;Qué? ¢ Por qué? ¢ Cuando?

Auln cuando el DEL sea una disciplina relativamente nueva, existen numerosos ejemplos de malas
practicas que pueden ser resaltados para demostrar el potencial que existe para cometer errores, y
muchos de ellos pueden ser atribuidos relativamente a pocas causas:

= politicas (incluyendo la exclusién de grupos claves de interés, zonificacion inapropiada);
= falta de compromiso por parte de los administradores del proyecto porque no rinden cuentas
= falta de pensamiento estratégico (que resultan en estrategias inapropiadas);

= financiamiento inadecuado, investigacidn, monitoreo y evaluacion (resultan en estrategias e
iniciativas inapropiadas);

= dependencia excesiva de concesiones o fondos no-reembolsables

= seguir la tendencia mas novedosa sin analisis previo.

Revisar la estrategia le permitird determinar a la municipalidad el progreso de su estrategia de
DEL, saber si estd cometiendo algunos errores al implementarla, y cdmo dichos errores pueden
ser rectificados.

La estrategia de DEL debe ser revisada regularmente para reflejar cambios en la economia local y
las lecciones aprendidas de su implementacién. La revisién de la estrategia de desarrollo
econdmico local se lleva a acabo normalmente cada afio y usualmente en conjunto con el ciclo de
planificacion financiero de la municipalidad. La revision es guiada por un plan de monitoreo y
evaluacion que establece los procedimientos e indicadores para evaluar el proceso de
planificacion estratégica de DEL, y la implementacion de Programas y proyectos.”*

Tanto la municipalidad como el comité directivo deben estar involucrados en el proceso de
revision. Es importante tomar en cuenta la opinion publica al evaluar los procesos de elaboracion
e implementacion de la estrategia de DEL. Las encuestas y los grupos de enfoque son fuentes
valiosas de informacion para la revision de la estrategia. El apoyo politico por los logros
obtenidos y por la publicacion de los mismos es clave para mantener la motivacién y generar
entusiasmo y confianza dentro de la comunidad.

2 Informacién Gtil sobre el desarrollo de indicadores de desempefio de DEL estén disponibles en el sitio de
Internet del proyecto Biblioteca de Indicadores Locales de Desempefio del Reino Unido. Este sitio
contiene informacion sobre el desarrollo de indicadores piloto de desempefio de regeneracién econémica y
contiene informacion sobre un documento que proporciona una explicacion mas completa de los
indicadores junto con definiciones detalladas.
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Cuadro 5.1: Temas a ser incluidos en la revision de la estrategia de DEL

| TEWASASERINCLUDOSENLAREVISIONDELAESTRATEGADEDEL |

= ;Es aln valido el analisis FODA o han cambiado las circunstancias?

= ;Existe mayor informacion disponible y han cambiado los temas claves como resultado?

= ;Se deben hacer cambios en la vision, metas u objetivos para reflejar las nuevas circunstancias?
= ;Los proyectos estan logrando los resultados esperados? En caso negativo, ¢que se puede hacer?
= ;Los indicadores de desempefio son satisfactorios? En caso negativo, ¢por que no?

= ; Qué cambios deben hacerse?

= ; Cuadles indicadores deben cambiarse?

= ;Debe haber mas accion en los proyectos?

= ; Deben cambiarse los proyectos?

Tal como se ha discutido anteriormente, el Monitoreo y la Evaluacion (MyE) es un componente
clave del Plan de Implementacion del DEL. Los indicadores deben definirse claramente al nivel
de proyecto para medir insumos, productos y resultados asi como el impacto para cada proyecto.
Estos seran consolidados para determinar el éxito del programa y proporcionar una evaluacién
general de la estrategia de DEL. Reuniones recurrentes bianuales y anuales para discutir los
resultados son necesarias y forman parte del proceso de planificacion y aprendizaje.

A comienzos del programa se debe impartir un taller estratégico sobre el monitoreo y la
evaluacion. Debe establecer un calendario de trabajo que incluya revisiones programadas del
contenido y de los indicadores del proceso. Una auditoria independiente de indicadores claves a
través de encuestas municipales y empresariales es crucial para medir el progreso logrado a partir
de la elaboracion del diagnostico de base de la economia local. Estos indicadores pueden ser
cualitativos y cuantitativos por naturaleza.

Etapa 2: Monitoreo

El monitoreo es una evaluacion continua de la implementacion de una estrategia y/o un proyecto
en relacion a programas de trabajo acordados, asi como el uso de insumos, infraestructura y
servicios por parte de los beneficiarios del proyecto. EI monitoreo le proporciona a los
administradores y a otros actores de interés involucrados con una retroalimentacién continua
sobre el proceso de implementacion. Identifica éxitos y problemas actuales y potenciales a tiempo
de hacer los ajustes necesarios para la operacion del proyecto. EIl monitoreo acepta el disefio del
proyecto como tal; mide el progreso, se enfoca en el desempefio y ocurre de forma continua.

Etapa 3: Evaluacion

La evaluacion es una prueba periddica de la relevancia, el desempefio, la eficiencia y el impacto
(tanto esperado como no esperado) de un proyecto en relacién a los objetivos identificados. Los
administradores de proyectos llevan a cabo evaluaciones interinas durante la implementacion
como una primera revisién del progreso, como una prognosis de los efectos probables del
proyecto, y como una forma de identificar ajustes necesarios en el disefio del proyecto. La
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evaluacion desafia el disefio de un proyecto, abstrae conclusiones y juzga, se basa en la
efectividad del programa o del proyecto y se vuelve una pieza clave en el ciclo del proyecto. %
Las evaluaciones pueden ser divididas en dos categorias. Las ‘evaluaciones de proceso’ se
centran en la implementacion de los programa o proyectos, mientras que las evaluaciones de
resultado’ se centran en los resultados del programa. La evaluacion de proceso es til para saber
cOmo se puede mejorar un programa, mientras que con la evaluacion de resultado se puede saber
si el programa sirve en la practica. Los administradores de programas de DEL se pueden
beneficiar al incorporar las dos formas de evaluacion en el disefio de sus programas.?®

Cuadro 5.2: La Evaluacion de Proceso y de Resultado

Monitorear Evaluar Enumerar Medir la Costos y Evaluar el

tareas diarias actividades resultados efectividad beneficios impacto
del programa

Fuente: Bartik, 2002.

Las evaluaciones de proceso coinciden con actividades de monitoreo y los dos estan relacionados
con la implementacién del programa o proyecto. La evaluacion de proceso incluye el examen
sistematico de la calidad de la implementacién de una forma periddica y los programas son
monitoreados internamente con reportes de monitoreo generados a diferentes niveles semanal,
mensual o trimestralmente. Los programas de DEL pueden incluir una evaluacion de medio
plazo, que incluye revisiones gerenciales, estudios de expendio de recursos o auditorias
financieras.  Una evaluacion de proceso puede recomendar cambios en las actividades del
programa, grupos de enfoque, la estructura de la gestion o en la estrategia financiera.

Las evaluaciones de resultado se enfocan en determinar lo que hubiera pasado a los beneficiarios
del programa y a la tarea de DEL si la intervencion no hubiese ocurrido. Las evaluaciones de
resultado buscan principalmente medir el ‘valor agregado’ de llevar a cabo una intervencion
particular de un proyecto de DEL.

Las evaluaciones de resultado idealmente cubren cuatro parametros claves. Primero, las
evaluaciones deben reconocer y enumerar los resultados. Esto se puede lograr al evaluar lo que
ha pasado en la poblacion beneficiaria y cédmo se diferencia de antes de la implementacion.
Enumerar los resultados también puede incluir analizar si los objetivos del programa se lograron
y si ocurrieron resultados inesperados. Segundo, las evaluaciones de resultado miden la
efectividad del programa. Esto se logra al evaluar la medida en la que la intervencion resultd en
cambios observados en la poblacion beneficiaria. Tercero, las evaluaciones de resultado deben
medir si los beneficios del programa son mayores que los costos a través de un analisis costo-
beneficio. Finalmente, una buena evaluacion de resultado mide el impacto al determinar si hay un
mejoramiento marcado en la situacion que el programa o la politica en cuestién fue disefiada para
afrontar.

%2 para informacion adicional sobre el monitoreo y la evaluacién, vea ‘Monitoring & Evaluation: Some
Tools, Methods and Approaches’, (2002), Departamento de Evaluacién Operativa, Banco Mundial
http://www.worldbank.org/oed/.

2 Bartik, T. (2002) ‘Evaluating the Impacts of Local Economic Development Policies on Local Economic
Outcomes: What Has Been Done and What is Doable?” Estudio presentado en la conferencia del Programa
de Desarrollo Econémico y de Empleo Local de la OCDE LEED, Noviembre 20-21, Viena Austria
http://www.upjohninstitute.org/publications/wp/03-89.pdf.
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Evaluar el impacto de una estrategia de DEL también implica la necesidad de separar los
resultados que son consecuencia directa de la estrategia de DEL de aquellos que son resultados de
factores externos, como un mejoramiento en la economia nacional. Por ejemplo, el desempleo
puede bajar en un diez por ciento en un afo tras la implementacién de una estrategia de DEL; sin
embargo esta cifra puede ser en parte resultado de un crecimiento en el PIB nacional. Un método
para implementar en este caso podria ser comparar los resultados de la evaluacion de la estrategia
de DEL con los mismos indicadores seleccionados al azar de diferentes localidades asi como de
promedios nacionales y regionales. Resulta posible entonces identificar cambios en estos
indicadores que son comunes en todas las localidades, y por ende que no se relacionan
especificamente con la estrategia de DEL. La evaluacion de resultado puede aislar las deviaciones
externas del impacto directo de la estrategia de DEL. Este proceso, sin embargo, es dificil para la
mayoria de los paises ya que no hay por lo general suficientes datos o fondos disponibles. Sin
embargo, se deben realizar esfuerzos para el monitoreo y la evaluacién a nivel de proyecto y a
nivel de estrategia.

La regla general debe ser desarrollar la metodologia mas rigurosa de evaluacion tomando en
cuenta el significado de la inversion asi como las consideraciones précticas relacionadas con la
disponibilidad de recursos y la capacidad técnica.

¢Por qué el monitoreo y la evaluacion?

»= Un sistema de monitoreo y evaluacion bien disefiado ayudara a responder la interrogante
‘¢ Cuando se qué he logrado mis objetivos?’.
» Provee una base de rendicion de cuentas en el uso de los recursos.

= Utilizados con cuidado en todos los ciclos del proyecto, el monitoreo y la evaluacién pueden
ayudar a fortalecer el disefio y la implementacion del proyecto y de la estrategia.

= Ayuda a fortalecer la confianza de negocios, instituciones financieras e inversionistas al
compartir abiertamente los resultados.

= El hecho de registrar los beneficios al comienzo, ayuda a reforzar el sentido de propiedad;
asimismo, alertar sobre problemas que van surgiendo permitiendo que se tome accion antes
que los costos de rectificacion sean mas elevados

= Un sistema de monitoreo y evaluacion bien disefiado permite correcciones en el transcurso
del proceso.

= Un flujo de informacion confiable de monitoreo y evaluacion durante el proceso de
implementacion le permite a los administradores observar el progreso y hacer ajustes en las
operaciones para contar con un relato mas preciso de la experiencia.

= Permite que las intervenciones sean adaptadas para reflejar las necesidades cambiantes de
negocios focalizados, sectores y compafiias.

» Proporciona informacién importante sobre el uso eficiente de recursos limitados mediante la
direccion de la inversion hacia los programas y actividades que tienen el mayor impacto en la
productividad, el crecimiento de empleo o en la inversion.

= Permite la comparacién de las intervenciones de DEL ante ejemplos de buenas practicas.

= Demuestra el impacto de las intervenciones de DEL en términos de la reduccion de la
pobreza, el crecimiento del PIB, la creacion de empleo para los clientes, ciudadanos e
inversionistas potenciales.

= Puede ayudar a justificar solicitudes de presupuesto para intervenciones adicionales de DEL.
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Cuadro 5.3: Resumen de diferencias entre el monitoreo y la evaluacion

I

El monitoreo es el proceso de recopilar La evaluacion intenta obtener una
informacion, de forma rutinaria, de todos perspectiva mas profunda sobre el efecto
los aspectos de un proyecto o un programa. | y el impacto logrado. Informa a

Es usado para informar a tomadores de tomadores de decisiones.

decisiones sobre la implementacion del

mismo.

> Analizar la situacion actual. > Determinar qué tan efectivo ha sido

> ldentificar problemas y buscar un programa o proyecto
soluciones. > Determinar la medida en la que se han

» Descubrir tendencias y patrones. logrado los objetivos

> Mantener las actividades del programa | > Saber qué tan eficientemente se estan
dentro del tiempo previsto. realizando las actividades

» Medir el progreso de objetivos > Desarrollar lecciones aprendidas para
intermedios y revisar la accion para gue proyectos o programas futuros
lograrlos. similares se puedan mejorar.

v

Formular preguntas claves.
Tomar decisiones sobre recursos
humanos, financieros y materiales.

v

El monitoreo es continuo (diario, mensual, | La evaluacion se realiza periodicamente:
anual. Las actividades de monitoreo deben | > Cerca de o en el punto intermedio de

programarse en el plan de trabajo del implementacion

proyecto y deben ser un componente de > Al final del proyecto

rutina durante la implementacion. > De 3 a 8 afios después de terminado el
proyecto

El monitoreo se puede llevar a cabo por el | Las evaluaciones internas se pueden

personal y los participantes a través de llevar a cabo por el administrador del

visitas de campo, revision de suministro de | proyecto o por el personal o los
servicios y de un sistema de informacion participantes del proyecto. Las

de gestion. evaluaciones externas son generalmente
realizadas por consultores, agencias o
donantes externos.

El monitoreo proporciona a los La evaluacion es el proceso formal de
administradores informacion actualizada documentar los siguientes logros del
de la situacion del proyecto, les permite proyecto::

identificar y buscar soluciones, descubrir > Progreso en el plan de trabajo
tendencias y patrones, mantenerse dentro > Establecimiento de sistemas

del esquema del plan de trabajo y medir el | > Implementacion de actividades
progreso en relacion a los resultados planificadas

esperados. Se logra tomar decisiones > Logro de objetivos

relacionadas con recursos humanos, > Efectividad del proyecto
financieros y materiales, y minimizar > Impacto del proyecto

costos innecesarios del programa. » Eficiencia o costo-efectividad

Mayor énfasis en datos cuantitativos, pero | Mayor énfasis en datos cualitativos, pero
se recopilan algunos datos cualitativos para | se recopilan datos cuantitativos en

contextualizar el analisis cuantitativo. indicadores. El andlisis cualitativo puede
apoyar la evaluacion cuantitativa.
Datos descriptivos, analiticos y Datos descriptivos, analiticos y

documentados deben usarse para observar | documentados deben usarse para
el “qué” y comprender el “por qué” de las | registrar el “qué” y comprender el “por
actividades del proyecto. qué” de los logros de proyecto.
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Etapa 4: Arreglos Institucionales

Al determinar los arreglos institucionales para medir el progreso, es preciso enfocarse en los
individuos, los procesos y los eventos que seran necesarios para medir el progreso a nivel tanto de
la estrategia como de los proyectos o programas individuales.

institucional formal, se deben tomar en cuenta las siguientes preguntas claves:

= ;Quiénes son las personas que deben medir el progreso?
= ;Qué tipo de informacion se necesitara para medir el progreso?

En los procesos, se deben considerar los tipos de herramientas de evaluacion necesarias y los
productos que se esperan obtener, como ser los reportes de progreso (ver cuadro 5.4 para

ejemplos)

Retroalimentacién

Propuestas para formas en las cuales las conclusiones del monitoreo y evaluacion seran

integradas en el proceso de toma de decisiones.

Cuadro 5.4: Ejemplos de eventos que miden el progreso del proyecto

Al determinar un arreglo

CICLO ANUAL DE EVENTOS

de actores
involucrados

Revision de progreso

Suministro de
productos

Verificar suposiciones

evaluacion

Reporte de lecciones
aprendidas

Planificacion Enero Definir el nivel de Plan de trabajo anual Administracion
anual !nzl_lmgi productos, Planes individuales Personal
DY Crl:;ﬂr%:;l:)al de Actores
relacionadas presup : involucrad
Acuerdos actualizados de IhAieEsios
trabajo institucionales
Taller Mayoy | Evaluacién de progreso | Implementacién actualizada | Administracion
Trimestral de | Octubre | syposiciones de Planes de desempefio Personal
MyE supervision de Planes de progreso proyecto
desempefio planeadas
vs. actuales
Evaluacion de | Junioy | Responder a nuevas Reporte de progreso Administracion
medio termino | Julio oportunidades ajustado Personal
Indicadores principales | Planes de disefio e proyecto
de revision implementacion Donantes
Sostenibilidad y Socios
suposiciones
Reunién anual | Dic. Evaluar impacto Progreso de resultados de la | Administracion

Personal
proyecto
Beneficiarios

Clientes
Socios

Objetivos Claros

Un buen monitoreo y evaluacion no puede ocurrir al menos que haya un buen disefio de proyecto

en el cual existen claras declaraciones de objetivos que se puedan medir.
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Indicadores de Desemperio Claves

Un grupo de indicadores claves de desempefio nos permite medir el progreso. Los indicadores de
desempefio son condiciones que sefialan el éxito. Nos informan de qué manera reconoceremos el
éxito del proyecto o del programa. Los indicadores de desempefio pueden ser cuantitativos o
cualitativos. Los indicadores cuantitativos incluyen ndmeros, porcentajes, cambios de
porcentajes, etc. Los indicadores cualitativos son mas dificiles de medir. Se enfocan en aspectos
como la calidad de un resultado o en la actitud de un individuo en relacion a un nuevo servicio.
Para obtener este tipo de informacion, es necesario crear medidas apropiadas. Al disefiar un
sistema de MyE, existen algunos tipos de indicadores que son necesarios. Estos incluyen
Indicadores de Obijetivos que miden el progreso de una estrategia o0 proyecto en torno a sus
objetivos; los Indicadores de Productos que miden el progreso en torno a los productos; los
Indicadores de Insumos que miden el desembolso financiero, los recursos humanos y las horas
laborales del personal.

Los indicadores deben ser:

= SMART - eSpecificos, Medibles, Aceptables, Relevantes y con Tiempo definido;

= validos — son validos ante los ojos de actores involucrados claves de un monitoreo y evaluacion
participativo (MEP) y deben medir lo que se espera que midan;

= fiables — las conclusiones basadas en los indicadores deben ser las mismas en caso de ser
medidas por diferentes personas;

= sensibles al género — los indicadores deben ser desagregados por género

= sensibles — deben ser suficientemente sensibles para medir los cambios importantes en las
situaciones observadas;

= costo-efectivos — la informacion/aprendizaje debe valer el tiempo y el dinero invertido en
recopilar los datos;

= oportunos — debe ser posible recolectar y analizar los datos rapidamente

» de acuerdo a las capacidades y los recursos locales — no deben ser demasiado complejos y
exagerados para los socios del proyecto y;

= cimentados en base a lo que existe — los indicadores no deben “reinventar la rueda” y deben
basarse en las actividades existentes de recopilacion de datos o en indicadores utilizados para
otros proyectos cuando sea posible.

Recopilacion de Datos

El tipo de recopilacion de datos requerido depende de la eleccion del indicador. El logro de los
objetivos de la estrategia y del proyecto depende de la manera en la cual los beneficiarios
respondan a los bienes y servicios ofrecidos por el proyecto. Para obtener evidencia de su
respuesta y de los beneficios que ellos reciben, se requiere hacer consultas y recopilar datos que
pueden estar fuera del alcance de la administracion. Algunos indicios que los beneficiarios estan
usando, y estan satisfechos de los servicios del proyecto nos dan una indicacién temprana que el
proyecto ofrece servicios relevantes y que los objetivos directos probablemente se van a lograr.
Sin embargo dentro de un proyecto, es necesario medir el progreso del mismo en términos de los
insumos internos (financieros, semanas del personal), productos (el progreso del manual o de un
edificio), y procesos (cuéles de los proyectos estan logrando mantener sus periodos de ejecucion).
Los indicadores de insumos, procesos y productos se generan en su mayoria desde la
administracion del proyecto.
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Etapa 5: La revision de la estrategia y el proceso de planificacion

¢ Queé significa esto para el proceso de planificacion estratégica de DEL?

El monitoreo no debe llevarse a cabo hasta el final del proceso de planificacion estratégica de
DEL. Debe ser incorporado en cada etapa del proceso. La evaluacion puede ocurrir en intervalos,
sin embargo, puede ocurrir Gnicamente si existe una buena informacién de monitoreo disponible.
La evaluacion debe resultar en la revision de la estrategia y sus proyectos.

MyE en la Etapa 1: Organizar la iniciativa

La primera etapa proporciona una oportunidad para comenzar a pensar en el tipo de marco de
monitoreo y evaluacién que serd necesario durante el ciclo de vida del proyecto. Esto incluye:

= Considerar el tipo de mecanismos institucionales de largo plazo que son necesarios para
asegurar el MyE de la estrategia, como ser un Comité de Monitoreo de la Estrategia.

= Producir un plan de produccién de MyE para mecanismos de reportaje a lo largo del periodo
de la Formulacién de la Estrategia. Esto puede incluir un reporte anual, un reporte de progreso
trimestral, una reunién anual, reportes de prensa regulares y reuniones dos veces por semana.

El proceso consultivo de los actores involucrados permite que el sistema de MyE sea
participativo. Esto ofrece una congregacion de beneficios que van més alla de los beneficios de
los sistemas convencionales de MyE. Estos incluyen:

* mejor rendimiento de los programas de desarrollo y de reduccién de la pobreza;
» mejor aprendizaje local, capacidad de gestion y aptitudes;

= una colaboracién méas solida entre los actores involucrados claves del proyecto y un mayor
sentido de propiedad de los mismos;

= sistemas de MyE maés sostenibles al ser més relevantes para las capacidades, aptitudes y
recursos locales;

* mayor costo-efectividad de los sistemas de monitoreo y evaluacion participativos al usar
métodos de bajo costo para la recoleccion y el analisis de los datos.

El monitoreo y evaluacidn convencional se centra en propuestas y sistemas que son determinados
por expertos externos. EI monitoreo y evaluacion participativo se basa en la negociacion del
contenido de las propuestas y sistemas de evaluacion que se ajustan a las necesidades de los
pobladores locales y otros usuarios claves de la informacion del MyE como los donantes, el
gobierno municipal y las autoridades nacionales.

En el monitoreo y evaluacién participativo, el evaluador juega el rol de facilitador o capacitador
gue dirige a los grupos hacia un consenso en areas cruciales de MyE ademas de fortalecer la
capacidad de los mismos para utilizar el MyE con el fin de mejorar el desempefio del programa.
Tradicionalmente, las distinciones entre el MyE y el MEP eran menores. Los dos enfoques se
contrastan a continuacion:
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Cuadro 5.5: Evaluacion Convencional y Participativa

Rendicion de cuentas. Generalmente un Empoderar a personas locales para iniciar,
resumen de criterios sobre el proyecto para | controlar y tomar accion correctiva.
determinar si continda el financiamiento..

Miembros de la comunidad, personal del
-‘ 2SN G proyecto, facilitador.
Iangdores FECBIEIHITEETS 0l S0, Loa gente identifica sus propios indicadores de
Principalmente productos de costo y exito
produccion. ‘

. ) P resultados al involucrar al publico en procesos
uniformes; acceso tardio y limitado a los

Enfocarse en ‘objetividad cientifica’. L , .
Distanciar evalu a{ dores de otros Auto evaluacion; métodos simples adaptados a
L : o . la cultura local; compartir abiertamente los
participantes; procedimientos complejos
de evaluacion.

resultados.

A medio término y al final de la Una evaluacion para mejorar un programa;

implementacion unificacion de monitoreo y evaluacion, de alli
evaluaciones pequefias frecuentes.

MyE en Etapa 2: El diagndstico de la economia local

El diagndstico de la economia local debe ser una oportunidad para recopilar datos de base de la
economia (descripcion de la economia antes de la implementacién de la estrategia de DEL) para
gue se pueda monitorear el impacto de las estrategias de DEL a lo largo de su implementacién.

MyE en Etapa 3: Formulacién de la estrategia

La formulacion de la estrategia debe incluir la seleccion de los indicadores centrales de
desempefio a partir de los cuales se va a medir el progreso hacia los objetivos. El equipo debe
ademas formular un plan, como parte de la metodologia de recopilacion de datos, para medir el
progreso de los indicadores centrales de desempefio. En la etapa de formulacion de la estrategia
también se debe sefialar la persona responsable para el monitoreo de la implementacién de la
estrategia. En la fase de implementacién de la estrategia, el equipo de monitoreo y evaluacion
debe considerar la elaboracion de un plan que incluya:

= como se van a monitorear indicadores de desempefio centrales de los objetivos;

= como se van a recopilar los datos para monitoreo del progreso del proyecto; y

= |os tipos de eventos y mecanismos de reportaje necesarios para asegurar una rendicion de
cuentas continua sobre el progreso a todos los actores involucrados.

MyE en Etapa 4: Implementacion de la estrategia

En esta etapa, los arreglos institucionales para el monitoreo de la implementacion de la estrategia
ya deben estar en su lugar.

MyE en Etapa 5: Revision de la estrategia

La revision de la estrategia es la evaluacién de la relevancia de la estrategia y de su
implementacion.

57



Instructivo de Desarrollo Econémico Local

RECURSOS

Glosario de Términos de DEL

El desarrollo econémico local tiene su propio lenguaje y terminologia. Términos como el
fortalecimiento de la capacidad, empoderamiento, desarrollo indigena y capital social son
usados cominmente por una variedad de actores en el ambito del desarrollo econédmico. Sin
embargo, muchos de los términos asociados con el desarrollo econémico local requieren de un
nivel de interpretacion, comprension y negociacion considerable al ser aplicados en diferentes
contextos institucionales. Se reconoce que algunos de estos términos no son comprendidos
universalmente, sin embargo la siguiente lista provee una guia a esta terminologia al describir las
palabras y siglas utilizadas con mayor frecuencia.

Actores involucrados: Individuos o grupos que tienen un interés en los asuntos a ser abordados.
Normalmente representan sus propios intereses como actores involucrados

Adicionalidad: El principio que el financiamiento proveniente de una fuente particular es
adicional a la que es otorgada por autoridades nacionales y municipales. El principio de la
adicionalidad requiere que los fondos otorgados para un proyecto no sean utilizados para sustituir
fondos existentes, sino que sean utilizados para proyectos y actividades adicionales.

Apoyo a nuevas empresas: Incluye una gama completa de servicios disponibles para personas
gue comienzan con un negocio por primera vez. Las iniciativas incluyen: capacitacion, apoyo de
asesoramiento empresarial, mentores, trabajos en red, y ayuda financiera (los préstamos
reembolsables, no reembolsables y subsidios en las tazas de interés son los métodos tradicionales;
un enfoque mas innovador para el apoyo financiero es intentar atraer la mayor cantidad de
inversién privada posible, en vez de obtenerla por medio del sector publico).

Brownfields o sitios industriales contaminados: Este es un término general utilizado para sitios
gue han sido desarrollados en el pasado que pueden o no estar contaminados. Las estrategias de
desarrollo sostenible promueven la reutilizacion productiva de estos sitios, aun si esto puede
resultar mas costoso que construir o desarrollar nuevos sitios con potencial que se encuentren
subdesarrollados.

Cadenas de la oferta: Los productos y procesos que son esenciales para la produccion de un bien
0 un servicio. Por ejemplo, para producir un pescado congelado, los insumos de la cadena de la
oferta se extienden desde su pesca, su repartimiento, procesamiento y congelamiento,
empaquetamiento, almacenamiento y distribucion. Todos estos son elementos de una cadena de
oferta. Las estrategias integrales de DEL tratan de capturar el valor mas alto posible de la cadena
de oferta en su area. En este caso, el procesamiento, el empaquetamiento, el almacenamiento y la
distribucion afiaden valor al producto y pasan a adquirir una posicion mas alta en la cadena de la
oferta.

Capacitacion empresarial: programas que ofrecen una guia e instruccion para los elementos
basicos de negocios (como la contabilidad y el mercadeo) para que los negocios mejoren sus
probabilidades de éxito.
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Centros de Servicio Empresarial de Punto Unico: Establecimientos donde los empresarios
pueden obtener apoyo y asesoramiento para establecer y expandir sus empresas. En algunos
casos, estos centros también otorgan licencias y permisos necesarios para comenzar, operar o
expandir empresas. Estos centros mejoran el clima local empresarial al reducir el nimero de
agencias y oficinas separadas que un empresario pueda necesitar visitar para asesorarse o aplicar
para varios permisos o licencias. Los centros ahorran tiempo publico y privado, y como resultado,
mejoran la eficiencia.

Cluasteres: Un cluster industrial es un grupo de industrias e instituciones en una zona o region.
Las industrias estan ligadas y conectadas entre si en diferentes maneras. Algunas industrias que
conforman el claster seran proveedoras de otras; algunas seran compradoras de otras; algunas
compartirdn mano de obra o recursos. Lo mas importante sobre un cllster es que las industrias
que se encuentran dentro del mismo estan ligadas econémicamente. Ellas colaboran y compiten,
y son, hasta cierto grado, dependientes entre si. ldealmente, se producen sinergias por medio de
estos clusteres.

Empresas indigenas: Empresas locales, generalmente que se han desarrollado en la comunidad.
El término se refiere de manera creciente a todos los negocios dentro de un area, sin importar si
se desarrollaron dentro de la misma o no.

Estrategias de retencion de empresas: Esfuerzos sistematicos disefiados para mantener
satisfechas a las compafiias locales y mantenerlas situadas en su ubicacién actual dentro del area.
Las estrategias incluyen asistir a las compafiias a enfrentarse a las condiciones econdmicas
cambiantes, dirigirse hacia nuevos mercados y hasta ofrecer asistencia con los problemas internos
de las compafiias.

Estrategia de salida: Tramites y arreglos necesarios para continuar la vida de los proyectos una
vez que el financiamiento inicial del proyecto termine. En ocasiones se describe como una
estrategia de continuacion o sucesion. Debe ser establecida al comienzo de todos los proyectos
que con probabilidad necesitaran capital adicional u fuentes de recursos después del periodo
inicial del establecimiento del proyecto.

Foro econdmico local: Un mecanismo de coordinacion establecido para lograr una
racionalizacion y el mejoramiento del el suministro de servicios de la economia local.

Greenfields o sitios sin desarrollo previo: Se refiere a terrenos que tienen potencial no
desarrollado. Las inversiones ‘de cero’ implican que los establecimientos son disefiados y
construidos por inversionistas, en vez de ser comprados por los inversionistas una vez construidos

Incubadoras empresariales: Un instrumento de desarrollo econémico disefiado principalmente
para ayudar a crear y crecer nuevos negocios en una comunidad dentro de una localidad o
inmueble especifico. Las incubadoras empresariales ayudan a los negocios emergentes ofreciendo
varios servicios de apoyo, como la asistencia en la elaboracion de planes de negocio o mercadeo,
el fortalecimiento de aptitudes de gestion, y la adquisicion de capital y acceso a servicios mas
especializados. También ofrecen locales flexibles para arrendamiento, equipo compartido y
servicios administrativos en un espacio laboral administrado.

Indicadores: Medidas Proxy para proporcionar definiciones operativas para los componentes
multidimensionales de DEL. Se espera que los indicadores adquieran el rol de definir problemas
relacionados con las politicas e informar acerca de la formulacion de las mismas. Los indicadores
deben proveer una base para la discusion y la planificacion de las politicas.
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Informacion del Mercado Laboral: La totalidad de datos disponibles sobre un mercado laboral
particular, incluyendo estadisticas de empleo y desempleo, estadisticas de ocupaciones y datos
sobre los horarios y salarios promedios del mercado laboral.

Infraestructura Blanda: Se refiere a los aspectos mas tangibles del DEL, como la educacion, el
suministro de la capacitacion, la calidad de la infraestructura de vida, como los parques, los
servicios de recreacion, las bibliotecas, la vivienda, el apoyo industrial, el trabajo en red
empresarial, servicios financieros y otros.

Infraestructura Dura: Incluye todos los bienes tangibles que contribuyen a la economia de una
ciudad. Por ejemplo, la infraestructura de transporte (carreteras, lineas ferroviales, puertos,
aeropuertos), edificios industriales 'y comerciales, agua, alcantarillado, energia,
telecomunicaciones. Ver también infraestructura suave.

Inversiéon Extranjera Directa (IED): Una inversion que se atrae desde el extranjero. Puede ser
una inversion greenfield (por ejemplo la construccion de nuevos establecimientos en sitios sin
desarrollar o inversion de portafolio (por ejemplo la compra de una empresa establecida). La
inversion entrante puede tomar muchas formas (puede ser greenfield o portafolio). Sin embargo,
puede incluir inversidn proveniente del pais asi como del extranjero.

Inversion de Manufactura Movil (o del sector de servicios) : Término utilizado en casos donde
las compafiias de manufactura o de servicios tienen multiples opciones para su ubicacién. En
consecuencia, cuentan con un fuerte poder de negociacion para la ubicacion de sus instalaciones.

No6dulo de Crecimiento: Una ubicacion fisica hacia donde se dirige directamente el desarrollo
industrial y/o comercial; se lleva a cabo para reducir las presiones de crecimiento en otras zonas
de la ciudad o redistribuir el crecimiento dentro de la ciudad.

PyMEs: Esta es la sigla para la pequefia y mediana empresa. No existe una delineacion definitiva
entre una empresa pequefia y una mediana. Como referencia general, una empresa pequefia tiene
entre 5y 20 empleados y una mediana entre 20 y 200 empleados. Las empresas que cuentan con
menos de 5 empleados se consideran microempresas. Esta es inicamente una guia.

Sector Informal: Sector que no se encuentra dentro del sector legal o formal y por ende no esta
registrado.

Servicios de Desarrollo de la Exportacion: Los programas de apoyo a la exportacién pueden
ayudar a las empresas a diversificar su base de clientela, expandir sus operaciones y volverse mas
rentables. Los servicios de exportacion incluyen: evaluacion de la capacidad de la compaiiia para
exportacion, investigacion del mercado, servicios de informacién (relacionados con la
exportacion, regulaciones comerciales, transporte, etc.; ferias industriales/exhibiciones, viajes
promocionales de mercadeo dirigidos a nivel internacional.

Técnicas High Road: Técnicas que reasaltan la necesidad de hacer mas eficiente el uso de
recursos e invertir en procesos, innovacion tecnologica y aptitudes para la fuerza laboral. La
mano de obra es vista como una comodidad importante y el mejoramiento de destrezas como una
inversion focalizada y crucial. Comprende la movilizacion y la actualizacién de recursos locales y
la maximizacion de las fortalezas y ventajas locales para balancear las tasas relativamente mas
altas de salario.
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Técnicas Low Road: Técnicas que promueven la posicion econdmica de un area a través
de la reduccion de los costos de produccion, especialmente los salarios laborales; este
enfoque no es sostenible.
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reconocen explicitamente las interrelaciones entre los factores socioecondmicos que afectan las
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de los barrios mas pobres. http://www.oecd.org//publications/observer/210/005-016a.pdf.
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World Bank (2000). Cities in Transition: World Bank Urban and Local Government Strategy.

El Banco Mundial ha publicado una estrategia detallada para dirigir su asistencia hacia el logro
de los objetivos de reduccién de la pobreza, la promocion del crecimiento internacional, la
proteccion del medio ambiente, y el apoyo a instituciones efectivas. Para lograr estos objetivos, se
requiere trabajar mas cercanamente con los gobiernos locales que estan asumiendo mayores
responsabilidades para suministrar servicios que tienen impactos directos en la vida cotidiana de
las personas, en alianzas con gobiernos nacionales y en las mismas comunidades. Ademas de
incluir los sectores principales del desarrollo urbano, la agenda global urbana se esta expandiendo
para incluir diversos temas, como el desarrollo econémico local, el acceso al mercado de
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Darche, Benjamin. (1997). Financing Mechanisms at the Subnational Level in Emerging
Markets: Borrowings and Privatisations/Concessions. Infrastructure Note FM9. Urban
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de programas de desarrollo econdmico local publicados hasta la fecha. Como tal, sera de mucha
utilidad para todos aquellos que buscan desarrollar programas y politicas nacionales y locales de
desarrollo econémico. Como un descargo de responsabilidad universal, el contenido de este
reporte no refleja necesariamente la posicion del Estado de Ohio ni el consenso del Comité
Asesor del desarrollo econémico local.
http://www.state.oh.us/obm/media/articles/economicstudy.asp

Jenkins, N. and M. Bennett. (1999). ‘Toward an Empowerment Zone Evaluation’. Economic
Development Quarterly. Vol. 13 No. 1. Publicaciones Sage, CA. Un articulo informativo sobre el
desarrollo de métodos de evaluacién para las “Empowerment Zones” o Zonas de
Empoderamiento en los Estados Unidos, un tipo de estrategia de ‘tercera onda’.
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Reese, Laura A and David Fasenfest. (1999). Key Perspectives on Local Development Policy
Evaluation. Economic Development Quarterly, VVol. 13 No. 1 Febrero. 3-7. Publicaciones Sage.
www.oecd.org/tds/bis/brownfields.htm

Mejoramiento del clima local de inversion empresarial

Stenches, K., y Yonkova, A., Eds. Legal and Regulatory Reform: Impacts on Private Sector
Growth. Institute for Market Economics, Sofia. http://www.ime-bg.org/pdf_docs/papers/Irr.pdf

Promocién del crecimiento empresarial local

Arzeni, Sergio y Jean-Pierre Pelligrin. (1997). Entrepreneurship and Local Development. The
OECD Observer, No 204 Feb./Mar 1997. Este articulo también ofrece una excelente descripcién
de la promocion de relaciones de clisteres para PyMEs.

Bradshaw, Ted and Edward Blakely. (1999). What are ‘Third Wave’ State Local Economic
Development Efforts? From Incentives to Industrial Policy. Economic Development Quarterly,
Vol. 13, No. 3. August 1999. pp. 229-244. Publicaciones Sage, CA. Este articulo presenta un
analisis del cambio de énfasis de las practicas y politicas del desarrollo econémico local.

Ernst & Young. (1999). Thematic Evaluation of Structural Fund Impacts on SMEs. European
Commission (DGXVI). Este reporte describe la evaluacién de medidas de apoyo de las PyMEs.
Incluye detallada metodologia de investigacion y casos de estudio; una lectura larga, completa y
atil. El reporte también resalta buenas practicas.
http://www.inforegio.org/wbdoc/docgener/evaluation/pdf/eval_sme.pdf

Promocién de nuevas empresas

Chappell, David S. and Hugh Sherman. (1998). Methodological Challenges in Evaluating
Business Incubator Outcomes. Economic Development Quarterly. Vol. 12, No 4. Noviembre
1998. pp. 313-321. Publicaciones Sage , CA.

Desarrollo sectorial (y clUsteres empresariales)

Buss, Terry F. (1999). The Case Against Targeted Industry Strategies. Economic Development
Quarterly. Vol. 13, No 4. Noviembre 1999. pp. 339-356. Publicaciones Sage, CA. Resalta puntos
interesantes, incluyendo el siguiente: ‘Targeting es la planificacion central y la politica local
industrial escondidas bajo diferentes nombres: planificacion estratégica, politica de competicidn,
retencion/atraccion y demas.” Vale la pena leer este documento y mejorar las técnicas de DEL.
www.weda.org/notes

Economic Development Administration. (1997). Cluster Based Economic Development: A key to
Regional Competitiveness. Prepared by Information Design Associates with ICF Kaiser
International. Un excelente resumen de 4 paginas.
http://www.doc.gov/eda/pdf/1G3_5_cluster.pdf

OECD. (1997). New Directions for Industrial Policy. Policy Brief No-3. Este documento ofrece
una perspectiva general de las respuestas de la politica industrial al clima econémico cambiante.
Cuenta ademas con excelentes recomendaciones para lecturas adicionales y brinda detalles de
investigacion relevante de la OCDE.
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Roelandt, T. and den Hertog, P., Ed. (1998). Cluster Analysis and Cluster Based Policy in OECD
Countries: Various Approaches, Early Results and Policy Implications. Un reporte resumido sin
de la Fasel del Grupo de Enfoque sobre clusteres de la OCDE.

Focalizacion de area/Estrategias de regeneracion

Department of the Environment, Transport and the Regions. (1998). Urban Development
Corporations: Performance and Good Practice. Regeneration Research Summary 17.
http://www.odpm.gov.uk/stellent/groups/odpm_urbanpolicy/documents/pdf/odpm_urbpol_pdf 60
8119.pdf

OECD. (1999). Urban Brownfields, OECD Territorial Development Service.

European Commission. (1999). Sustainable Urban Development in the European Union: A
Framework for Action. Communication from the Commission to the Council, the European
Parliament, the Economic and Social Committee and the Committee of the Regions. COM
(98)605. La Comision promueve una propuesta basada en areas para la regeneracion de &reas
urbanas en abandono bajo los Fondos Estructurales, integrando los aspectos econémicos, sociales,
culturales, ambientales, de transporte y de seguridad.

Integrar personas de bajos ingresos y dificiles de empelar

Alcock, P, G Craig, P Lawless, S Pearson y D Robinson. (1998) Inclusive Regeneration: Local
Authorities' Corporate Strategies for Tackling Disadvantage. The Center for Regional Economic
and Social Research, Sheffield Hallam University y The Policy Studies Research Center,
University of Lincolnshire and Humberside. http://www.shu.ac.uk/cresr/index.html

Campbell, Mike con lan Sanderson y Fiona Walton. Noviembre (1998). Local Responses to Long
Term Unemployment. Joseph Rowntree Foundation. YPS York.
http://www.jrf.org.uk/knowledge/findings/socialpolicy/sprn28.asp

Campbell, Mike. (1997). The Third System, Employment and Local Development: Volume 1,
Synthesis Report, Policy Research Institute, Leeds Metropolitan University for the EU
http://europa.eu.int/comm/employment_social/empl&esf/3syst/voll_en.pdf. El Tercer Sistema se
refiere a la diversa gama de organizaciones fuera de los sectores publico y privado tradicionales,
que incluye cooperativas, asociaciones, fundaciones, organizaciones caritativas, organizaciones
de voluntariado y sin fines de lucro.

Campbell, M. y Hutchinson, J. (1998), Working in Partnership: Lessons from the
Literature, Policy Research Institute, Leeds Metropolitan University, Research Report
63, Department for Education and Employment (Junio), Sheffield, England.

Lorthiois, J. (1996), Le Diagnostic Local de Ressources: Aide a la Décision, ASDIC,
Lusigny sur Ouche et Editions W, Macon.

LEDA (1991), Orientations for Local Employment Development Strategies: Rural Areas,
Local and Regional Development Planning, London, U.K.

OECD. (1998). Local Management for More Effective Employment Policy. OECD Paris.
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Siegel, B. y P. Kwass. Noviembre (1995). Jobs and the Urban Poor. Publicly Initiated Sectoral
Strategies. Mt. Auburn Associates Inc., Somerville, MA.

Estudios de Caso

Perspectiva General Internacional

Canzanelli, Giancarlo y Giordano Dichter. (2001). Local Economic Development, Human
Development and Decent Work. ILO/Universitas. Documento de Trabajo de la OIT que intenta
proporcionar una perspectiva general de las buenas practicas de DEL de algunos paises y
organizaciones internacionales.

http://www.ilo.org/public/english/universitas/publi.htm

Africa

DPLG. Local Government and Economic Development: A Guide for Municipalities in South
Africa. Este documento fue preparado por el Departamento de Gobierno Provincial y Local de
Sudéfrica y detalla el contexto y los enfoques disponibles para el desarrollo econdmico local en
Sudafrica. http://www.dplg.gov.za/Documents/AnnualReport/led/ledindex.htm

Europa

Bennett, RJ. y G. Krebs. (1991). Local Economic Development: Public-Private Partnership
Initiative in Britain and Germany. Belhaven London.

OECD. (1999). Best Practices in Local Economic Development LEED, OECD.
http://www.oecd.org/tds/docsword/bestpracticesLEED.doc

Pizzinato, Antonio. (1997). Industrial Restructuring and Local Development - The Case of Sesto
San Giovanni. OECD. LEED Notebook, No. 24. Este documento tiene una perspectiva Gtil sobre
las tendencias en el suministro de desarrollo econémico local en las areas de declive industrial.
http://www.oecd.org/tds/bis/leed.htm

Tavistock Institute and ECOTEC Research and Consulting Ltd. Febrero (1999). The Thematic
Evaluation of the Partnership Principle. Esta evaluacion sobre el principio de alianzas es la
primera evaluacion tematica de este principio de Fondos Estructurales de la UE. Este estudio
demuestra los impactos de las alianzas en las diferentes etapas del ciclo de politicas y resalta las
areas que pueden ser mejoradas. El estudio se basa en 54 estudios de caso de toda la Union y fue
elaborado por equipos de expertos nacionales de acuerdo a una metodologia coman.
http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docgener/evaluation/rathe_en.htm

Wong, Celia. (1998). Determining Factors for Local Economic Development: The Perception of
Practitioners in the North West and Eastern Regions of the UK. Regional Studies. VVol.32.8. pp
707-720. Este documento contiene referencias sobre DEL.

Economias en Transicion

OECD. (1996). Transition at the Local Level: The Czech Republic, Hungary, Poland, and the
Slovak Republic, Paris.
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International City/Council Management Association (2002). Community Based Economic
Development Guidebook. Proyecto para Kazajstan apoyado por el USAID. El documento tiene
como propdsito apoyar las comunidades individuales a formular planes estratégicos y a
establecer las bases para un programa de desarrollo econémico.

América Latina

CEPAL. (2002). Desarrollo Econémico Local y Descentralizacion en América Latina: analisis
comparativo. Con la colaboracion de GTZ, este reporte analiza los potenciales ofrecidos por el
creciente nimero de instituciones descentralizadas en América Latina en su apoyo a los gobiernos
locales en la promocidn del desarrollo econémico local. www.cepal.org

América del Norte

Bartik, T. January (2002). Local Economic Development Policies. Upjohn Institute Staff Working
Paper No0.3-91. http://www.upjohninstitute.org/publications/wp/03-91.pdf

Enlaces de Organizaciones Externas

Esta seccion contiene enlaces de organizaciones asociativas, gubernamentales y no-
gubernamentales involucradas en iniciativas e investigacion de DEL. Esta no es, y no pretende
ser, una lista exhaustiva de instituciones que trabajan en el ambito del desarrollo econémico local.
Enlaces activos y adicionales de las organizaciones que siguen a continuacion estan disponibles
en la siguiente direccion: http://www.worldbank.org/urban/led/8_links.html. Favor notar que los
siguientes enlaces se encuentran en su idioma original.

Administracion para el Desarrollo Economico

http://www.doc.gov/eda

Como un departamento federal del Gobierno de Estados Unidos, la Administracién de Desarrollo
Econdémico (EDA) otorga subvenciones para el desarrollo de la infraestructura, el fortalecimiento
de la capacidad local y el desarrollo empresarial para asistir a comunidades en peligro a mejorar
las condiciones del desempleo y de bajo nivel de empleo sustancial y persistente. La pagina de
Internet de la EDA contiene una gama de recursos de DEL, incluyendo reportes de investigacion
(Research Reports) sobre investigacion de desarrollo econdémico financiado por la EDA,
informacion (Information) sobre la practica del desarrollo econémico, una seccion de
instrumentos de comercio (Tools of the Trade) y ejemplos e informacion sobre la planificacion
del desarrollo econdmico Planning Examples.

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)
http://www.usaid.gov/espanol/

La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) es una agencia del
gobierno federal con una amplia responsabilidad (broad remit) de apoyar el desarrollo equitativo
de largo plazo en paises en desarrollo. La Oficina de Programas Urbanos del USAID trabaja para
reducir la pobreza, promover el desarrollo econdmico local y la prosperidad urbana en paises
pobres a través de la ayuda a pueblos y ciudades. EI Programa Hacer Trabajar las Ciudades
(Making Cities Work) patrocina actividades piloto para iniciar un trabajo urbano sostenible,
innovador y multisectorial en el mundo en desarrollo. El sitio de Internet contiene extensivas
paginas con recursos sobre el DEL (Local Economic Development),el Desarrollo Econémico
Regional (Regional Economic Development) y la Pobreza Urbana (Urban Poverty).
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Agencia de Proteccion Ambiental de los Estados Unidos

http://www.epa.gov/espanol/

La Agencia de Proteccion Ambiental (EPA) lidera iniciativas de la ciencia ambiental,
investigacion, educacion y evaluacion en Estados Unidos, y hace cumplir regulaciones que sirven
para implementar las leyes ambientales promulgadas en el Congreso. La EPA es responsable por
investigar y fijar los estandares nacionales para una variedad de programas ambientales, delega a
los estados y tribus la responsabilidad de emitir permisos y monitorear el cumplimiento de los
mismos. El sitio de Internet de la EPA contiene una pagina de temas econémicos (Economics
Topic Page) con enlaces a la informacion sobre la revitalizacion econdmica (Economic
Revitalization) y regeneracion de sitios contaminados (Brownfield Redevelopment).

Alianza de las Ciudades

http://www.citiesalliance.org/

La Alianza de las Ciudades fue creada para promover nuevos instrumentos, enfoques practicos y
un intercambio de conocimientos para promover el desarrollo econémico local asi como un
ataque directo a la pobreza urbana. Sus actividades promueven la implementacién de la Agenda
de Habitat. La Alianza de las Ciudades es una coalicion mundial de ciudades y asociados
dedicados al desarrollo con el compromiso de ampliar los planes que han dado buenos resultados
en materia de reduccion de la pobreza.

Alianza para el Desarrollo Econémico Local

http://www.parul-led.or.id

La Alianza para el Desarrollo Econémico Local (PARUL) es un proyecto en conjunto del
gobierno de Indonesia, el PNUD y el UNCHS. Los objetivos de PARUL son promover un
modelo més balanceado de desarrollo urbano y rural, promover el DEL de regiones
seleccionadas, e incrementar ingresos y crear oportunidades de empleos productivos para hogares
de bajos ingresos en las regiones menos desarrolladas.

Asociacién de Agencias Locales de Desarrollo Econémico en Camboya
http://gdrc.org/icm/country/acleda.html

La Asociacion de Agencias Locales de Desarrollo Econémico en Camboya (ACLEDA) es una
organizacion no-gubernamental independiente que promueve una gama de iniciativas y
programas de DEL a través de sucursales provinciales y oficinas distritales. ACLEDA promueve
la capacitacién en destrezas empresariales y administracion de pequefias empresas, el
establecimiento de bancos en los barrios y pueblos, consultoria técnica y crédito para medianas
empresas.

Asociacién de Gobiernos Locales y Capacitacion de Asociaciones
http://www.iula-acb.org/iula-acb/espanol.htm

The International Union of Local Authorities and Association Capacity Building Programa
(IULA-ACB) has existed at national and international levels since the early years of the 20th
Century, making important contributions to development, decentralization and democratization.
Their prime objective is to support and strengthen the capacity of their member local
governments to meet the needs and expectations of their local communities.
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Asociacion de Impulsores de Desarrollo Econdmico de Canada

http://www.edac.ca/

La Asociacion de Impulsores de Desarrollo Econémico de Canada (EDAC) es una organizacion
profesional de membresia para profesionales de desarrollo local y estatal. EDAC ofrece
seminarios educativos, una red nacional de técnicas, estrategias, estudios de caso y oportunidades
para trabajo en red federal, provincial e internacional. El sitio de Internet ofrece una variedad de
recursos, incluyendo informacion sobre mejores practicas de DEL (LED Best Practices),
desarrollo profesional y (Professional Development) y boletines (Newsletters).

Asociacién Europea de Agencias de Desarrollo

http://www.eurada.org/

La Asociacion Europea de Agencias para el Desarrollo (EURADA) es una organizacion sin fines
de lucro que busca promover el desarrollo econémico regional a través del Dialogo con la
Comision Europea. Apoya el intercambio de buenas practicas entre sus miembros (Members) y la
cooperacion transnacional entre las agencias de desarrollo regional. EURADA tiene una
membresia de alrededor de 150 agencias de desarrollo en 25 paises de la Union Europea y de
Europa Central y del Este. El sitio de Internet contiene informacién sobre Benchmarking y
proyectos (Proyectos), asi como acceso a un nimero de estudios (Position Papers).

Asociacion Internacional de Gestion Urbana/Municipal

http://www.icma.org/

La Asociacion Internacional de Gestion Urbana/Municipal ICMA es la organizacion profesional
y educativa que representa gerentes y administradores de gobiernos locales en todo el mundo. El
Centro para la Medicién del Desempefio (Centre for Performance Measurement) se dedica a
asistir a los gobiernos locales a medir, comparar, y mejorar la oferta de servicios municipales.
ICMA también ofrece informacion detallada sobre selectos asuntos relacionados con la gestion de
gobiernos locales y el desarrollo comunitario y econémico (Community and Economic

Development).

Banco Interamericano de Desarrollo

http://www.iadb.org/index.cfm?language=spanish

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) fue establecido en 1959 para ayudar a acelerar el
desarrollo econdmico y social en América Latina y el Caribe. EI Banco fue creado en respuesta a
un deseo esperado por parte de las naciones latinoamericanas de una institucién de desarrollo que
se enfocara en los problemas apremiantes de la region. ElI BID tiene un Departamento de
Desarrollo Sostenible (Sustainable Development Department) que tiene informacion sobre temas
como la sociedad estatal y civil, la infraestructura, mercados financieros y la empresa privada. El
sitio de Internet también contiene una variedad de informacion sobre presentaciones de DEL
abstraidas de un seminario sobre Desarrollo Econémico Local que tuvo lugar en el 2001 (Seminar
on Local Economic Development) y un estudio de caso sobre el Desarrollo Econémico Local en
América Latina ( Case Study on Local Economic Development in Latin America), de la Division
de Micro, Pequefia y Mediana Empresa.

Base de Datos de Mejores Practicas de Desarrollo Econdmico Local de Africa del Sur
http://www.iula-acb.org/

Creado por el Proyecto de Desarrollo Cato Manor (Cato Manor Development Proyecto), Durban,
y la Universidad de Rodas, Grahamstown, este sitio de Internet fue desarrollado en respuesta a la
creciente importancia de iniciativas locales de DEL en las ciudades, pueblos y aldeas de Africa
del Sur. EIl sitio provee acceso a documentos de DEL y un boletin para profesionales de
desarrollo local y desarrollo econdmico comunitario (Newsletter).
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Centro para las Estrategias Econdmicas Locales

http://www.cles.org.uk/

El Centro para las Estrategias Econémicas Locales (CLES) es un centro de investigacion y
analisis de politica publica independiente asi como una red de organizaciones miembros
involucradas en el desarrollo econémico local, actividades de regeneracion y gobierno local.
CLES combina el desarrollo de politicas de DEL (Policy Development) con un servicio de
informacion y reuniones informativas (Information and Briefing Service ).

Conferencia Estadounidense de Alcaldes

http://www.usmayors.org/

La Conferencia Estadounidense de Alcaldes (USCM) es una organizacion oficial apolitica que
representa 1,183 ciudades con poblaciones 30,000 o mas. Cada ciudad es representada en la
Conferencia por su alcalde oficialmente elegido. EI USCM busca promover el desarrollo de
politicas nacionales, urbanas y suburbanas efectivas, fortalecer las relaciones federales-urbanas,
ofrecer a los alcaldes instrumentos de liderazgo y gestion, asi como crear un foro en el cual los
alcaldes pueden compartir ideas e informacion. El sitio de Internet contiene una base de datos de
mejores practicas (USCM Best Practice Database) que contiene herramientas para el desarrollo
econdmico local. También contiene informacion sobre la iniciativa CitiesFirst®, una alianza
nacional para la revitalizacion comunitaria

Congreso Nacional para el Desarrollo Economico Comunitario

http://www.ncced.org/

El Congreso Nacional para el Desarrollo Econémico Comunitario (NCCED) es una asociacion de
comercio y el promotor de la industria del desarrollo comunitario. NCCED representa a méas de
3,600 corporaciones de desarrollo comunitario (CDC) en todos los Estados Unidos. Las CDCs
buscan ofrecer viviendas a precio asequible y crear empleos a través de actividades de negocios y
de desarrollo comercial. EI NCCED sirve a la industria de desarrollo comunitario por medio de la
investigacion publica, la educacion, proyectos especiales, boletines, publicaciones, eventos de
capacitacion, conferencias y asistencia técnica especializada.

Consejo Internacional para el Desarrollo Economico

http://www.iedconline.org/

El Consejo Internacional de Desarrollo Econémico (IEDC) fue creado en el 2001 luego de la
fusion del Consejo para el Desarrollo Econémico Urbano y el Consejo de Desarrollo Econdémico
Americano. Como una asociacion formada por miembros profesionales del campo de desarrollo
econdémico, el IEDC provee informacién a sus miembros para construir economias locales por
medio de herramientas que crean, atraen y retienen empleos.

Cooperacion Téecnica Alemana GTZ

http://www.gtz.de/

Como la agencia de desarrollo internacional del Gobierno Federal de Alemania, (German Federal
Government), Deutsche Gesellschaft fuer Technische Zusammenarbeit (GTZ) es una de las
empresas mas grandes del mundo en el campo de la cooperacion para el desarrollo. Los proyectos
apoyados por GTZ cubren un amplio espectro de areas tematicas y tareas (Thematic Areas and
Tasks). Esta pagina contiene acceso gratuito a una guia instrumental sobre DEL (Local Economic
Development Toolkit) que ofrece una visién general de estudios de caso y perspectivas teoricas
de DEL.
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Corporacion para el Desarrollo Empresarial

http://www.cfed.org/

La Corporacion para el Desarrollo Empresarial (CFED) promueve la construccion de bienes
(Asset-Building) y estrategias para oportunidades econdmicas principalmente en comunidades de
bajos ingresos y en peligro. Busca unir la practica comunitaria, la politica publica y los mercados
privados en nuevas e innovadores formas. La pagina de Internet de CFED contiene una riqueza de
informacion sobre desarrollo econémico y comunitario, incluyendo recursos relacionados con el
Desarrollo Empresarial (Enterprise Development), Bienes Individuales (Individual Assets) y
Economias Sostenibles (Sustainable Economies).

Departamento de Gobierno Local de Africa del Sur

http://www.dplg.gov.za/

El Departamento de Gobierno Local de Africa del Sur (DLG) es un departamento del gobierno
nacional que promueve el desarrollo sostenible y apoya gobiernos locales y provinciales. La
pagina de Internet del DLG contiene una variedad de recursos, incluyendo una pagina de DEL
(LED Website),un manual del Departamento de Gobierno Local y LED Manual y una evaluacion
de estrategias de regeneracion (Evaluation of Regeneration Strategies).

Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano de EE. UU.
http://espanol.hud.gov/utilities/textonly.cfm?address=http://espanol.hud.gov/

La mision del Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano de EE.UU. (HUD) es asegurar que
las comunidades adquieren poder con los recursos para promover iniciativas de desarrollo
econdémico y comunitario. La Oficina de Desarrollo Econémico de HUD (Office of Economic
Development ) trabaja con gobiernos locales, organizaciones sin lucro y el sector privado para
lograr una sinergia. La pagina de Internet de HUD tiene informacion sobre una gama de
programas(Programas) incluyendo la Iniciativa de Desarrollo Econémico de sitios industriales
contaminados Brownfields Economic Development Initiative, y publicaciones de desarrollo
economico Economic Development Publications.

Departamento para el Desarrollo Internacional

http://www.dfid.gov.uk/

El Departamento para el Desarrollo Internacional (DFID) es un departamento del Reino Unido
responsable de la promocidn del desarrollo y la reduccion de la pobreza. La pagina de Internet del
DFID contiene los Objetivos de Desarrollo Internacional, Asuntos de Comercio Internacional y el
segundo documento White Paper sobre Desarrollo Internacional del Gobierno del Reino Unido
titulado “La Eliminacién de la pobreza global: Hacer que la globalizacion trabaje para los pobres”
(“Eliminating World Poverty: Making Globalization Work for the Poor”).

Fundacion Bertelsmann

http://www.bertelsmann-stiftung.de/

La Fundacion Bertelsmann es una fundacion politicamente independiente guiada por el principio
gue la empresa privada puede promover una sociedad mas humanitaria y sostenible. Inicia
proyectos en varias areas, como Asuntos Econémicos y Sociales (Economic and Social Affairs),
Relaciones Internacionales (International Relations), Educacion, Salud y Cultura. De 1999 al
2004, la Fundacién Bertelsmann y el Banco Mundial (World Bank) apoyaron conjuntamente la
iniciativa Ciudades de Cambio (Cities of Change), una iniciativa que ofrece a las municipalidades
locales en Europa del Este una plataforma para desarrollar nuevos conceptos de gestion para la
administracion local. Las municipalidades participantes elaboraron estrategias en los campos de
Desarrollo Econémico Local o Politica del Medio Ambiente y Manejo de Desechos Sélidos.
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Fundacion Ford

http://www.fordfound.org/

La Fundacién Ford es una organizacion filantropica independiente que trabaja para fortalecer los
valores democréticos, reducir la pobreza y la injusticia, promover la cooperacién internacional y
avanzar en los logros humanos. Trabaja principalmente a través de subvenciones préstamos
reembolsables y no responsables para fortalecer el conocimiento asi como fortalecer las redes y
las organizaciones. La Unidad de Desarrollo Econémico de la Fundacion (Economic
Development Unit) busca realizar mejoras econémicas durables en la vida de la poblacién en
desventaja a través del esfuerzo en Desarrollo Financiero y Seguridad Econdmica (Development
Finance and Economic Security), y Desarrollo de la Fuerza Laboral (Work-Force Development).

ICLEI Consejo Internacional sobre Iniciativas Locales para el Medio Ambiente
http://www.iclei.org/index.php?id=461

El ICLEI es la agencia internacional ambiental para los gobiernos locales. La mision del ICLEI
es construir y servir a un movimiento global de gobiernos locales para lograr mejoras tangibles en
las condiciones ambientales y de desarrollo sostenible por medio de acciones locales cumulativas.

Institucion de Desarrollo Econdémico

http://www.ied.co.uk/

La Institucion de Desarrollo Econémico (IDE) es una organizacion conformada por profesionales
con fines orientados hacia el desarrollo econémico. Esta organizacién investiga diversas areas del
desarrollo econémico local y regional, resalta las mejores practicas, y organiza eventos de
capacitacion profesional de desarrollo econémico.

Instituto de Competitividad

http://www.competitiveness.org/

El Instituto de Competitividad (TCI) es una alianza internacional sin fines de lucro de promotores
de clusteres. ElI TCI busca mejorar los estandares de vida y la competitividad local de las
regiones alrededor del mundo a través de la promocion de iniciativas de desarrollo basadas en
clusteres. El sitio tiene una gran informacién sobre iniciativas sectoriales de cluster.

Instituto de las Sociedades Abiertas-- por la Red de la Fundacion Soros
http://www.soros.org/

El Instituto de las Sociedades Abiertas (OSI) promueve el desarrollo de sociedades abiertas
alrededor del mundo a través del apoyo a una variedad de actividades de caracter econdémico,
educativo, social, legal y de reformas a los sistemas de salud. EI OSI es una fundacion privada,
que trabaja con fondos no-reembolsables y ofrece apoyo administrativo, financiero y técnico. El
Programa DELTA es un programa en conjunto con el Banco Mundial (World Bank) y el Instituto
OPEC Society Institute, que apoya municipalidades en Kosovo para disefiar e implementar
estrategias de desarrollo econdmico local para crear un clima favorable para la pequefia y
mediana empresa. El sitio de OSI detalla varias iniciativas de desarrollo econémico (OSI
initiatives).

Liga Nacional de Ciudades

http://www.nlc.org/

La Liga Nacional de Ciudades (NLC) contiene una amplia variedad de programas y servicios para
fortalecer la capacidad de los funcionarios municipales pare servir a sus comunidades. Muchos
de sus programas son financiados por recursos aportados por sus miembros y estan disponibles
para los funcionarios municipales sin costo alguno. Este sitio de Internet contiene informacion
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sobre el proyecto de Desarrollo de la Fuerza Laboral para la Reduccidn de la Pobreza (Workforce
Development for Poverty Reduction Proyecto) y resalta las principales conclusiones del proyecto
de Pobreza Urbana, Desarrollo Econémico y Ciudades (Urban Poverty, Economic Development
and Cities Proyecto).

OCDE, Programa de Desarrollo Econémico y de Empleo Local
http://www.oecd.org/department/

El Programa de Desarrollo Econémico y de Empleo Local (LEED) de la OCDE (OECD) analiza
la dindmica de la creacion de empleo y el desarrollo econémico a través de iniciativas locales.
LEED promueve la investigacion y el andlisis sobre temas como la Economia Territorial
(Territorial Economy), Mercados Laborales (Labor Markets), el Empresariado (Entrepreneurship)
and Alianza Local (Local Partnership). LEED también tiene una variedad de publicaciones de
DEL (LED Publications).

OCDE Club Du Sahel

http://www.oecd.org/department/

El Club du Sahel se formo en 1976 como un foro activo de los Estados Sahelianos pertenecientes
al Comité Interestatal Permanente para la Prevencion de la Sequia en el Sahel. El programa
ECOLOC Programa es una iniciativa en conjunto con el Programaa de Desarrollo Municipal
(Municipal Development Programa) y el Club du Sahel, que busca revivir las economias locales
en Africa del Oeste. EI Manual ECOLOC (ECOLOC Handbook) contiene informacion sobre
estudios de caso de DEL en Africa del Oeste.

Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
http://www.unido.org/

La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (UNIDO) tiene la
responsabilidad de promover la industrializacion alrededor del mundo. UNIDO genera y disemina
conocimiento relacionado con temas industriales y provee una plataforma para los varios actores
del sector publico, privado y de la sociedad civil para promover la cooperacién. UNIDO disefia e
implementa programas para apoyar los esfuerzos del desarrollo industrial para sus clientes y
ofrece apoyo especializado individual para el desarrollo de programas. El sitio contiene
informacion sobre el Desarrollo de Redes/ cllsteres de PyMEs SME Cluster/Network
Development, el Programaa de Alianzas Empresariales (Business Partnership) y de Incubadoras
Empresariales (Business Incubators).

Organizacion Internacional del Trabajo

http://www.ilo.org/public/spanish/index.htm

El objetivo de la Organizacion Internacional de Trabajo (OIT) es “promover y realizar estandares,
principios fundamentales y derechos en el trabajo”. Para lograr este objetivo, la OIT asiste a sus
paises miembros asi como a organizaciones de empleadores y empleados a ratificar Convenciones
de la OIT y a implementar estandares internacionales de trabajo. La OIT promueve activamente
la promocion del DEL (Local Economic Development) en varias capacidades y el sitio de Internet
contiene una variedad de recursos de DEL, incluyendo una Cooperacién Técnica de DEL (LED
Technical Cooperation) asi como una variedad de publicaciones de DEL (LED Publications).

Programaa CITIES de Competitividad y Cohesion del Consejo de Investigacion Econdmica
y Social
http://cwis.livjm.ac.uk/cities/
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El Consejo de Investigacién Econdmica y Social del Reino Unido (United Kingdom Economic
and Social Research Council) en conjunto con el Departamento del Medio Ambiente del Reino
Unido y otras agencias lanzaron en 1997 un Programa importante de investigacion sobre
Ciudades. EIl Programa “CITIES: Competitividad y Cohesidn” consistio en cuatro estudios de
caso integrados de Londres, Bristol, Liverpool y Manchester, Glasgow, y Edimburgo, ademas de
alrededor de veinte otros proyectos sobre temas claves de investigacion urbana. Las principales
conclusiones de este Programa estan disponibles en el sitio de Internet de CITIES, CITIES Web
site.

REGEN.NET

http://www.regen.net

Desarrollado para la Oficina del Vice Primer Ministro del Reino Unido (U.K. Office of the
Deputy Prime Minister), el Departamento de Desarrollo Social de Irlanda del Norte (Department
for Social Development in Northern Ireland) y la Oficina del Ejecutivo Escocés (Scottish
Executive), Regen.net contiene fuentes de informacidn sobre la regeneracion y un procedimiento
para el intercambio de experiencias y buenas practicas. El sitio contiene informacidén sobre
estrategias de crecimiento urbano, la empresa social, la inclusién y regeneracion del rea local y
el trabajo en alianza.

Unidn Europea

http://europa.eu.int/scadplus/leg/es/s24000.htm

Como el sitio oficial de la Union Europea, (European Union) este sitio contiene informacion
extensiva y orientacion sobre la politica de la UE en relacion al desarrollo econémico y la
regeneracioén local y regional. Este sitio contiene enlaces a sitios oficiales sobre Politica Regional
(Regional Policy) incluyendo Interreg Ill, Fondos Estructurales (Structural Funds) y Reforma de
Fondos Estructurales (Structural Funds Reform), Reglamentos Aplicables a la Ayuda Estatal
(Rules Applicable to State Aid), y la Accién en Apoyo al Desarrollo Regional de la UE (EU
Action in Support of Regional Development).

Enlaces a Sitios de Internet del Banco Mundial

El Grupo del Banco Mundial tiene a su cargo una amplia cantidad de trabajo que, aunque es
aplicable a nivel nacional, también resulta relevante para las areas locales. A continuacion se
incluyen algunos enlaces relevantes, junto con un pequefio resumen de su utilidad. Se puede tener
acceso a estos enlaces entrando en la siguiente direccion, www.worldbank.org/urban/led y luego
eligiendo la opcidn de Enlaces a Sitios del Banco Mundial (Links to World Bank sitios).

La Organizacién de la iniciativa

El sitio de Internet del Grupo de Participacion del Banco Mundial (Web site) contiene una
variedad de informacion sobre métodos de participacion (participation methods) incluyendo
lecturas claves, herramientas y recursos. También contiene informacion sobre mecanismos para el
monitoreo y la evaluacion (monitoring and evaluation) de métodos de participacion. La seccion
sobre buenas précticas y lecciones aprendidas es de interés particular (good practice and lessons)
El manual de consulta sobre participacion (The Participation Sourcebook), y el de la Estrategia
para la Reduccion de la Pobreza (Poverty Reduction Strategy Sourcebook), en especial el capitulo
sobre participacion (chapter on participation) son igualmente documentos clave del Banco que
proveen una guia sobre la participacion.

74



Instructivo de Desarrollo Econémico Local

El Diagnostico de la Economia Local

El Banco ha disefiado un nimero de herramientas para determinar el potencial econémico de un
area. Aunque la mayoria de las herramientas son disefiadas para determinar la competitividad a
nivel nacional, muchas metodologias pueden ser utilizadas para medir la competitividad local. El
Sitio del clima de negocios (Web site) ofrece herramientas para diagnosticar el clima de negocios
del area local. Estas incluyen encuestas (surveys) incluyendo encuestas a expertos y encuestas
elite, encuestas del nivel empresarial basado en el desempefio (performance based firm level
surveys), encuestas de obstaculos (constraints surveys); indicadores de competitividad nacional,
regional y local (indicators of national and regional and local competitiveness), asi como
informacion sobre costos de transaccion. Adicionalmente, la base de datos del Banco sobre
indicadores de competitividad (competitiveness) contiene una coleccion de 49 indicadores para
evaluar rapidamente el desempefio econdmico y el clima para el desarrollo empresarial
competitivo en un gran ndmero de paises. Los indicadores de infraestructura y de clima de
negociosl son particularmente interesantes (infrastructure and investment climate indicators).

Elaboracion de la Estrategia e Implementacion del Programaa: Los siguientes enlaces son
recursos Utiles para Programaas especificos que pueden ser llevados a cabo dentro del marco de
una estrategia de DEL.

Promocién de la Inversién Extranjera y Entrante

" Servicio Consultivo de la Inversion Extranjera: http://www.fias.net/

" Red de Promocion de Inversion: http://www.ipanet.net/

" Inversion Extranjera Directa. Se puede abstraer informacién util del enlace del Servicio
de Asesoramiento de la Inversion Extranjera Web site.

" El Organismo Multilateral de Garantia de Inversiones: http://www.miga.org

" Ver también la guia instrumental de MIGA de promocion de inversiones: MIGA

Investment Promocién ToolKkit.

Desarrollo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa.

El sitio de Internet del Departamento de la Pequefia y Mediana Empresa de la Corporacion
Financiera Internacional (department Web site) contiene una riqueza de informacion incluyendo
publicaciones (publications) y una guia instrumental sobre PyMEs (SME toolkit).

Anti Corrupcion o Transparencia.

La corrupcidn o la falta de transparencia en el gobierno local afectan de manera negativa el clima
local empresarial. El enlace de gobernabilidad y anti-corrupcién governance and anticorruption
contiene informacion, herramientas y estudios de caso para la reduccion de la corrupcién dentro
de las estructuras gubernamentales.
http://www1.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/index.cfm

Documentos de Muestra

Un ejemplo de un plan de implementacion

Un ejemplo de un plan de accién de un proyecto

Un ejemplo de una matriz de vision a proyecto

Un ejemplo de un clima de negocios local favorable
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Plan de Implementacion: Lista de Proyectos en Desarrollo

Lista de Proyectos en Desarrollo

Valor Fuentes de Financiamiento (%) oo e Fecha de
No. | Titulo del proyecto Total Gobierno OB S ; L comienzo del | Duracion Beneficiarios
Donantes Local estatales y privado y ejecucion
(en Eu I"OS) extranjeros comunidad proyeCtO
1 Recqnstrucuon de la Torre de Reloj 19,440 50% 50% 50% i Mlnlster[o de Junio 2004 Septiembre Desempleados y
de piedra de la aldea Trabajo 2004 turistas
Mejoramiento de la eficiencia Cog]r'ct)?cezz?ggs y Sfecslfjniaerslfc’)
2 | energética en la Escuela Secundaria 231,000 100% - 100% - Administracion Junio 2004 18 meses P urbZno
Puablica de Ciencias Sociales .
Escolar comunidad
Oficina de Info. de
Fortalecimiento de la informacion Turistas, TI10s. turistas
3 | turistica 9,800 66% 33% 33% 33% Asociacion Junio 2004 12 meses corﬁuni dad ’
desempefio de la red de oficinas Propietarios de
Hoteles
. . Comunidades . .
4 | Construccion de un sistema de 183,040 80% | 20% 70% 10% | locales, Fondode | Mayo2005 | SePtiembre | Comunidad
abastecimiento de agua en el &rea 2006 Local
Desesechos
. ‘L Estudio de pre- Propietarios de
5 dC:“(f:tri‘\‘I%C'O“ de un centro Wristicoy | gg 560,000 |  93% 7% 14% 79% | Gobierno Central | factibilidad | Por definir | hotel turistas,
P terminado comunidad
Tradiciones y el pasado:: una Artesanos Diciembre Artesanos,
6 | alternativa para el futuro de un 16,400 70% 30% 70% - . ' Abril 2004 comunidad,
comunidad local 2004 -
pueblo turistas
7 | Iniciar capacitacién de MyE en DEL 3,000 - 100% - - Programa Clu_dades Julio 2004 5 meses Administracion
de Cambio Urbana
Reconstruccion y colocacién hidro Ministerio de Septiembre De:ﬂelrjr;g:fz(:os,
8 | aislamiento de la Casa del Museo en 29,368 50% 50% 50% - Trabai Junio 2004 p2004 Historia local
el Distrito rabajo istoria loca
comunidad
Comunidad
9 Proyect_o de revitalizacion de terrenos 155,000 90% 10 % i 90 % empr_esar!al, Mayo 2004 Abril 2007 Sector prlyado y
contaminados propietarios comunidad
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Plan de Accion de DEL

Proyecto: # 1 Tipos de Programas:

CENTRO DE ASESORAMIENTO Impulso de Crecimiento Empresarial Local
EMPRESARIAL Promocion de Empresas Nuevas

Descripcion Corta del Proyecto:

Establecer una oficina con uno o méas profesionales para ofrecer asesoramiento a empresarios existentes o
potenciales sobre administracion, finanzas, mercadeo y personal. Los servicios relacionados incluyen: asistir a
propietarios en la planificacion empresarial, la preparacion de aplicaciones de préstamos, ofrecer informacion
sobre la expansion de empresas, organizar cursos cortos de negocios, apoyar la comunidad empresarial a través
de informacion y comunicacion (conferencias, discusiones, etc.). EI Centro debe proporcionar retroalimentacion
a la administracion local sobre problemas potenciales en el clima empresarial y resaltar areas a mejorar.
Potencialmente, el centro puede ser autofinanciado sosteniblemente con los clientes pagando el costo total de
los servicios; alternativamente, un cargo subsidiado se puede aplicar para servicios directos y otros servicios
como seminarios serian libres de cargo.

Resultados esperados: Grupos beneficiarios(s):

Disminucion de desempleo Empresarios que desean expandir sus empresas

Reduccidn de fallas empresariales Personas con ideas de negocios que no tienen el

Incremento en nuevas empresas conocimiento o los medios para comenzarlos

Incremento en la contribucion del sector privado en el | Nuevos pequefios inversionistas

presupuesto municipal y la economia local

Un clima més favorable para la inversion

Posibles actores involucrados: Posibles Contribuciones al Proyecto:

Asociacién Local Empresarial y/o el sector privado: Campeon potencial del proyecto

asistencia profesional Contribucién material: equipo y/o experiencia

Gobierno local: PyMEs mas s6lidas y menos Oferta de apoyo directo: locales, apoyo politico,

desempleo, una mejor economia, ingresos mas altos experiencia

Instituciones educativas locales: empleos futuros para | Contribucién de accesoria técnica de expertos

los estudiantes Puede proveer servicio de busqueda de empleo

Diaspora urbana: asistencia en encontrar Apoyo financiero

oportunidades de inversidn para familiares locales Puede ofrecer informacion y oportunidades: de
negocios, aprendizajes, ideas innovadoras

Organizaciones internacionales: asistencia practica Apoyo financiero

para el desarrollo de PyMEs Asistencia técnica

Prerrequisitos: Factores de riesgo:

Una organizacién toma el liderazgo del proyecto Potencial para el Centro de ser apropiado u

Especialistas disponibles para proveer servicios influenciado por grupos de interés

Establecimientos y equipo disponible Bajo potencial empresarial en la regién

Recursos financieros disponibles Recursos limitados para los negocios

Costos estimados: Costos administrativos: €4,000 por afio

€22,000 en el ler afio; €16,000 en 2do y 3er afio Actores pueden contribuir con fondos o en especie:

Locales: €3,600/ (afio €300/mes) locales, equipo, voluntariado

Equipo: €6,000 Para eventos especiales (conferencias,

Salarios: €8,400 para 3 personas entrenamientos) conseguir fondos adicionales

Periodo de implementacion: Periodo al impacto:

Minima duracion de 3 afios Primera evaluacion después de 1 afio de operacién

Comienzo en menos de 6 meses Cada afio subsiguiente resulta monitoreado en relacién

a datos iniciales(nimeros de negocios, contribucién
de ingresos totales comunitarios, nimeros de
desempleados, incremento de exportaciones)

Productos: 5 nuevos negocios comienzan por afio

50% de aplicaciones de préstamo aprobadas 20% de negocios beneficiarios se expanden
40% de todas las empresas apoyadas incrementan sus 50 nuevos empleos en 3 afios

ingresos
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Matriz de “Vision a Proyectos’

Vision Metas Objetivos Programas Proyectos
Para el 2010, esta G1: Transformar el G1:01: Para el 2006, mejorar los

ciudad tendra un gobierno local para que | procesos, enlaces y servicios

gobierno dinamico, responda a las empresariales para que las

orientado a los necesidades encuestas indiquen un 90% de

negocios y empresariales satisfaccion para todas las

caracterizado por un interacciones con la municipalidad

clima de negocios G2: Asegurar el G2:01: Para el 2006 asegurar, a

atractivo que servird | suministro adecuado de | través de las encuestas

como base parauna | servicios empresariales | empresariales, que el 80% de los

gran variedad de y las condiciones para empresarios consideren que el

oportunidades apoyar el desarrolloy la | clima de negocios ha sido

empresariales y de expansién de nuevas mejorado significativamente

empelo .La ciudad empresas

sera el hogar para G3: Desarrollar la G3:01: Parael 2010, asegurar G3:01:PG1: G3:01:PG1: pl Desarrollar un registro de propiedad

una creciente gama
de empresas que
proveen multiples
oportunidades de
empleo en los
sectores de
servicios, agricultura
y manufactura.

infraestructura fisica y
humana necesaria para
el crecimiento
empresarial

que las inversiones y programas
adecuados hayan eliminado u
reducido en gran medida los 10
mayores obstaculos de
infraestructura empresarial
identificados en la encuesta
empresarial

Programa de
desarrollo de
locales industriales

comercial e industrial

G3:01:PG1: p2: Elaborar un estudio de investigacion
sobre la demanda y la oferta de la propiedad

G3:01:PG2:
Programa de
mejoramiento de
los recursos

G3:01:PG2: pl: Elaborar con los empleadores una
evaluacion de aptitudes necesarias

G3:01:PG2: p2: Permitir la provision de cursos de
lectura bésica para personas en desventaja

humanos G3:01:PG2: p3: Revisar las aptitudes y la necesidad
de adquirir aptitudes de los desempleados
G4: Atraer proyectos G4:01: Incrementar la inversién G4:01:PG1: G4:01:PG1: pl: Revisar y mantener una base de datos

de del sector publico,
privado y ‘tercero’,
maximizando las
oportunidades desde la
comunidad donante

en un 10% mas alto que el
promedio nacional en todos los
sectores de la ciudad para el 2006.

Programa de
inversion donantes
extranjeros

del programas de donantes

G4:01:PG1: p2: Desarrollar un programa de enlaces
con los donantes

G4:01:PG2:
Estrategia de
atraccion para la
inversion

G4:01:PG2: pl: Crear un centro empresarial de
servicios en la alcaldia

G4:01:PG2: p2: Desarrollar un programa de
embajadores empresariales locales

G4:01:PG2: p3: Desarrollar una base de datos sobre
informacion de inversiones

G4:01:PG2: p4: Crear un programa de enlace y una
base de datos para inversionistas internacionales

G4:01:PG2: p5: Mercadeo focalizado para
atraccion de inversion apropiada
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Encuesta sobre el clima de negocios local favorable

Encuesta sobre el clima de negocios local favorable

La meta de esta herramienta, la Encuesta sobre el clima de negocios local favorable es obtener informacion
sobre sus percepciones de las condiciones locales y las regulaciones existentes que afectan a las empresas locales.
El objetivo es destacar las politicas y las practicas que obstaculizan el desarrollo empresarial, y a su vez identificar
oportunidades y asuntos claves para las empresas locales. Sus respuestas deben reflejar inicamente su experiencia
relacionada con el clima de negocios favorable de la ciudad o municipalidad. La informacion obtenida sera tratada
de manera confidencial y no se usara ni su nombre ni el nombre de su empresa. La informacion sera utilizada por
la Alianza de Desarrollo Econdmico Local de su ciudad o municipalidad para la elaboracion de una estrategia
para desarrollar la economia local. Se le invita a aportar sus insumos para esta estrategia contactando a:

I. Informacidn sobre su empresa

¢Cual es su puesto/funcion en esta empresa?

Propietario

Presidente/Director

Gerente (finanzas, mercadeo, personal)

Otro (favor especificar)

¢ Tipo de actividad empresarial?

Produccion Agricola

Manufactura

Ventas Comerciales

Sector de Servicios

Construccion

Otra (favor especificar)

 Esta encuesta es una herramienta disefiada por un equipo de consultores, bajo la supervision de Gwen
Swinburn, Especialista Urbana Senior del Banco Mundial. El equipo incluye a los consultores Fergus Murphy,
del Banco Mundial y a Carmen Zarzu, de Rumania. A su vez se recibieron contribuciones de Artan Rroji de la
Fundacion de Gobernabilidad y Autonomia Local de Albania. Se recibi6 apoyo para el desarrollo y el pilotaje de
esta encuesta por parte del Instituto de Gobierno Local de Budapest y del Banco Mundial. Esta encuesta sirve
como una herramienta rapida y facil para obtener puntos de vista de empresas e instituciones como insumos para
el proceso de planificacién estratégica del desarrollo econémico local. En la medida que este instrumento sea
puesto en practica, el Banco Mundial requiere que los resultados y sugerencias para el mejoramiento de la
encuesta sean enviados a urbanhelp@worldbank.org. Los profesionales en el campo de DEL pueden reproducir o
sintetizar esta encuesta segin sus necesidades siempre que se incluyan las referencias y reconocimientos
habituales. En un futuro cercano estara disponible una hoja de calculo para facilitar el analisis de los resultados de
la encuesta. Favor visitar la siguientes paginas de Internet para obtener informacion adicional sobre el programa
de desarrollo econémico local del Banco Mundial: www.worldbank.org/urban/led y www.deltakosova.org/
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Tipo de organizacion (favor seleccionar una)

Tipo

Empresa Privada

Empresa Publica

a) Sociedad

b) Empresa Individual

c) Cooperativa

Otro (favor especificar)

¢ Cuéles son los productos o servicios principales de su empresa?

¢Cuanto tiempo ha estado activa su empresa (afilos/meses)?

Favor estimar el porcentaje de sus productos/servicios que son vendidos:

En su pueblo/area urbana

%

En la regién

%

Dentro del pais

%

Fuera del pais

%

¢Cudntas personas laboran en su empresa actualmente? (jornada completa)

0 1-5 6-10 11-50 51-200 >201 N/a
I1. Perspectiva Empresarial sobre el Clima Operativo
¢ Pretende expandir su empresa? Si [ ] Vayaa P.8.1
NO [] Vayaa P.9

¢Donde pretende expandir su empresa? (Favor marcar el cuadro apropiado)

Dentro de la municipalidad

Fuera de la municipalidad

Fuera del pais

¢ Se encuentra optimista o pesimista sobre el futuro de su empresa en su comunidad?

¢ Tiene dificultad en encontrar personal calificado para trabajar en su empresa?

OPTIMISTA
PESIMISTA

L]
[l
Si ]
NO []
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¢En cuales areas de habilidades cree usted que su personal necesita capacitacion? Clasifique cada area
de habilidades de 1 al 9, segin la prioridad, 1 siendo el mas alto y 9 el mas bajo.

a.) Habilidades técnicas f.) Finanzas

b.) Contabilidad g.) Control de calidad

c.) Computacion h.) Presupuesto

d.) Gestion i.) Otro (favor especificar)

e.) Mercadeoyventas | |

¢En qué sector experimenta usted el mayor grado de competencia para sus productos o servicios?
Utilizando la escala del 1 al 3, favor clasifique sus respuestas en orden de importancia, el 1 siendo el
mas competitivo y el 3 el menos competitivo.

a.) Otras empresas locales

b.) Empresas nacionales

c.) Bienes/distribuidores extranjeros

¢ Cree gue las asociaciones empresariales pueden ayudarle a desarrollar su empresa?

Si ]
NO [

Enumere las asociaciones empresariales que operan en su comunidad.

¢En cual sector empresarial invertiria usted en un nuevo negocio?

Favor enumere, en orden de importancia, los cinco factores principales que le impiden expandir su
empresa.

orwdE

I11. Percepciones del gobierno municipal

¢Aproximadamente cuantos dias al afio destina el propietario o el gerente para gestionar tramites
relacionados con requerimientos regulatorios en oficinas del gobierno? dias.
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P.17.1 Considera que este tiempo es: Muy poco [ ] Razonable [ ] Demasiado [_]

P.18 ;Aproximadamente cuanto tiempo por afio le toma tramitar y recibir todas las licencias y los permisos
requeridos que le permiten operar como empresa? (favor incluya tierra, construccion, alcantarillado y
todos los otros permisos y certificaciones) dias.

P.18.1 Considera que este tiempo es: Muy poco [_] Razonable [ ] Demasiado [_]

P.19 En base a su experiencia actual de las practicas del gobierno municipal, favor clasifique cada una de
ellas en términos del impacto que tienen en su empresa. (Utilizando la escala del 1 al 5, en la cual el 1
no tiene impacto y el 5 tiene el impacto mas significativo, favor circule el nimero apropiado).

X Sin Poco Impacto Mayor Impacto
PRACTICAS MUNICIPALES Impacto Impacto Modperado Impgcto Signi?icativo
Los cambios de reglamentos y 1 2 3 4 5
regulaciones son muy frecuentes
Es demasiado el tiempo que se 1 2 3 4 5
gasta con las autoridades
Existen reglamentos duplicados o 1 2 3 4 5
contradictorios
Los reglamentos son muy 1 2 3 4 5
complejos e imposibles de cumplir
Los requerimientos son 1 2 3 4 5
impredecibles y dependen de los
oficiales de gobierno
Ausencia de regulaciones claras en 1 2 3 4 5
algunas areas
Costos son muy altos e 1 2 3 4 5
impredecibles
Uso de poder municipal en 1 2 3 4 5
competiciones injustas
Competencia irregulada del sector 1 2 3 4 5
informal de la economia
Corrupcion y practicas irregulares 1 2 3 4 5

P.20  Favor enumere, en orden de importancia, las tres medidas mas importantes que el gobierno municipal
pudiera introducir o implementar para facilitar el crecimiento de su empresa..

=

wn

P.21  Favor identifique, en orden de importancia, cuales de las siguientes medidas le gustaria ver
incorporadas por la municipalidad para ayudarle a expandir su empresa. Usar la escala del 1 al 6, donde
el 1 es la medida mas importante.

MEDIDA MUNICIPAL Orden de importancia (1-6)

Oferta de capacitacion y pericia para la empresa

Mejoramiento de procedimientos para empresas

Oferta de informacion para el desarrollo empresarial

Mejoramiento de infraestructura de apoyo empresarial
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Reformas de politicas de impuestos locales

Otras (favor especificar) .........cooviiiiiiiiii i e,

En base a su experiencia actual relacionada con los factores que afectan el crecimiento y la operacion
efectiva de su empresa, favor clasifique cada uno de los siguientes factores en términos del grado en el
gue afectan su empresa. Utilizando la escala del 1 al 5, en la cual el 1 no tiene impacto y el 5 tiene el
impacto mas significativo, favor circule el nimero apropiado).

Sin Poco Impacto Impacto Impacto
INFRAESTRUCTURA Impacto | Impacto Modperado ngor Signi?icativo
Carreteras 1 2 3 4 5
Lineas Ferroviales 1 2 3 4 5
Acceso aéreo 1 2 3 4 5
Acceso/servicio portuario 1 2 3 4 5
Dominios/terrenos empresariales 1 2 3 4 5

- Sin Poco Impacto Impacto Impacto

SERVICIOS PUBLICOS Impacto Impacto Modperado ngor Signi?icativo
Administracion fiscal 1 2 3 4 5
Permisos operativos y licencias 1 2 3 4 5
empresariales
Oferta de electricidad 1 2 3 4 5
Oferta de agua 1 2 3 4 5
Alcantarillados 1 2 3 4 5
Disponibilidad telecomunicaciones 1 2 3 4 5
Proteccion policial 1 2 3 4 5
Bomberos 1 2 3 4 5
Regulaciones de planificacion y 1 2 3 4 5
zonificacion

Sin Poco Impacto Impacto Impacto
CALIDAD DE VIDA Impacto Impacto Moo?erado ngor Signi?icativo
Tasa de impuestos 1 2 3 4 5
Atencion medica y hospitales 1 2 3 4 5
Sistema educativo 1 2 3 4 5
Establecimientos hoteleros 1 2 3 4 5
Establecimientos para conferencias 1 2 3 4 5
Costos de telecomunicaciones 1 2 3 4 5
Criminalidad, robo y desorden 1 2 3 4 5
Costos y disponibilidad de vivienda 1 2 3 4 5
Fuentes de recreacion 1 2 3 4 5

Sin Poco Impacto Impacto Impacto
OTROS Impacto Impacto Moc?erado ngor SigniFf)icativo
Falta de personal calificado 1 2 3 4 5
Regulaciones de comercio y aduanas 1 2 3 4 5
Corrupcion 1 2 3 4 5
Acceso y costo de financiamiento 1 2 3 4 5
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Disponibilidad de servicios de apoyo 1 2 3 4 5
empresarial efectivos

P.23  En base a su experiencia actual, qué tan bueno cree que es el apoyo brindado a las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMEs) en su comunidad? (Utilizando la escala del 1 al 5, en la cual el 1 esmaloy el 5 es
excelente, favor circule el nimero apropiado)

APOYO A PyMEs Malo | Regular | Satisfactorio | Bueno Excelente
Asociaciones Empresariales 1 2 3 4 5
Asaociaciones Profesionales 1 2 3 4 5
Gobierno Municipal 1 2 3 4 5
Gobierno Central 1 2 3 4 5
Servicios Profesionales Privados 1 2 3 4 5
Oficina de Desarrollo Economico Local 1 2 3 4 5
Oficina Regional de Desarrollo 1 2 3 4 5
Economico

Organizaciones Internacionales 1 2 3 4 5
Organizaciones No-Gubernamentales 1 2 3 4 5

P.24  ;Como catalogaria su relacion con las siguientes entidades/departamentos? (Utilizando la escala del 1 al
5,enlacual el 1 esmaloy el 5 es excelente, favor circule el nimero apropiado)

RELACIONES LABORALES Malo | Regular | Satisfactorio | Bueno | Excelente N/A
Alcalde 1 2 3 4 5 6
Consejo Municipal 1 2 3 4 5 6
Equipo DEL en la alcaldia

Departamento Municipal de Finanzas 1 2 3 4 5 6
e Impuestos

Oficina de Desarrollo Economico del 1 2 3 4 5 6
Gobierno Regional

Prefecto 1 2 3 4 5 6
Direccion Nacional/Estatal Ejecutiva 1 2 3 4 5 6
de Impuestos

P.25  ;Cuél departamento del gobierno municipal afecta de manera méas positiva el desarrollo de su empresa
y por qué?

P.26  ;Cual departamento del gobierno municipal afecta de manera mas negativa el desarrollo de su empresa
y por qué?
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P.30
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¢Puede nombrar un departamento del gobierno municipal que trabaje con el desarrollo econdmico

local?
Si [] Favor indicar el nombre del departamento

NO [

¢ Cuél de los siguientes grupos, en caso de existir alguno, es el mas activo en la promocion de desarrollo
economico local en su comunidad? (favor marcar Unicamente uno)

La municipalidad

Una organizacion publico-privada formalmente incorporada mediante acuerdo

Empresa privada (Camara de Comercio)

Otra (favor especificar)

¢El gobierno municipal ofrece algun tipo de financiamiento de DEL a organizaciones externas? En caso
afirmativo, favor especificar cual organizacion.

Si ]
NO []
NOSE []

¢ Cuél de las siguientes opciones describe mejor la situacion en relacion con la organizacion y la oferta
de desarrollo econdmico local en su municipalidad? (favor marcar Unicamente una)

La alcaldia/el alcalde municipal tiene la responsabilidad de las actividades de desarrollo
econdmico local

Las actividades de desarrollo econdmico local estan centralizadas en un departamento/ una
division separada

El desarrollo econdmico local esté centralizado y las funciones estan a cargo de varios
departamentos de linea

Algunas actividades de desarrollo econémico local estan centralizadas mientras que otras
estan a cargo de departamentos de linea separados

El desarrollo econdmico local es una funcién de una agencia méas grande, como ser el
departamento de desarrollo comunitario, que tiene a su cargo la vivienda, la zonificacion y
las inspecciones

No lo sé

V. Punto de vista empresarial sobre el desarrollo econémico de la comunidad

En orden de importancia, ¢cuales son los tres sectores/industrias con mayor crecimiento en su
comunidad?

En su opinidn, ¢cudles son los tres sectores/industrias con menor crecimiento en su comunidad?
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P.33

P.34

P.35

P.36
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¢Cudles son las tres caracteristicas mas atractivas para un clima empresarial favorable que ofrece su
comunidad a los inversionistas? (tres fortalezas)

En orden de importancia, ¢;cuales son las tres caracteristicas mas deficientes para un clima empresarial
favorable? (tres debilidades)

1.
2.
3.

En su opinion, ¢;como ha cambiado el clima empresarial favorable durante los ultimos tres afios? (Favor
circular el nimero apropiado)

Se quedo igual Se deteriord

¢ Cudles tres cosas podria hacer para contribuir al desarrollo de la economia local de su ciudad?

1.
2.
3.

De la lista siguiente, favor seleccione la descripcion mas apropiada del desarrollo de la economia de su
comunidad en los Gltimos cinco anos. (favor marcar Gnicamente una)

Crecimiento rapido

Crecimiento moderado

Crecimiento lento

La base econdmica estable; sin crecimiento ni descenso real

Descenso modesto

Descenso significativo

¢ Tiene su municipalidad un plan oficial de desarrollo econémico? Si [] VayaaP.37.1
NO [ Vayaal final

P.37.1 ¢Sabe usted o alguien que usted conoce que haya participado en el proceso de desarrollo econémico

cudl de los siguientes métodos fue utilizado para desarrollar el plan? (marque todos los que aplican)

Encuesta de necesidades empresariales |
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Encuesta ciudadana

Comités consultivos elegidos para representar la comunidad entera

Grupos consultivos de interes especial (por ejemplo vendedores del centro de la
ciudad o representantes de las industrias mas importantes)

Comisiones de vecindad elegidas por ciudadanos

Reuniones abiertas/audiencias publicas

Inspecciones/evaluaciones de la condicion de establecimientos existentes

Estudios de consultoria (favor brindar una pequefia descripcion)

Andlisis de datos locales de permisos, trabajo, etc. .

Informacidn de agencies estatales responsables para el desarrollo econémico

Otros (favor @SPECITICAN) ... ... v i e e e e e e e e

Gracias
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