LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA

An el mundo global caracterizado por el cam-
bio acelerado y profundo, las organizaciones,
empresas y también los paises actiian en ambien-
tes cambiantes, de inestabilidad permanente e
incertidumbre. En este contexto turbulento no son
suficientes los andlisis ambientales, convenciona-
les para el pronéstico de los cambios, que se ali-
mentan desde y con datos exclusivos del pasado,
por lo que se hace indispensable que la administra-
cion estratégica disponga de nuevas herramientas
que expliquen las posibles evoluciones futuras de
problematicas complejas, posibiliten reducir la in-
certidumbre y sus riesgos asociados permitan
adoptar las estrategias mas adecuadas para mejo-
rar la toma de decisiones enfocada al futuro. Y d

Como seiiala el profesor Charles Handy: «De-
bemos aprender a vivir con el caos y la incerti-
dumbre, tratar de sentirnos cémodos con ellay

no buscar certeza donde no la hay. Asi como te-
ner una especie de vision general del camino que
el mundo ha tomado y la forma en que van a de-
sarrollarse, no se puede predecir realmente con
certeza en que posicién nos encontraremos en
ese futuro a mas de 2 6 3 afios vista. En realidad,
debemos ver el futuro como una serie de
discontinuidades y debemos aprender a seguir el
paso» .

“La administracion estratégica esta incorporan-
do la prospectiva, una disciplina con visién glo-
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bal, sistémica, dindmica y abierta que explica los
posibles futuros no sélo por los datos del pasa-
do, sino fundamentalmente teniendo en cuenta
las evoluciones futuras de las variables claves, asi
como del comportamiento de los actores impli-
cados, de manera que reduzca la incertidumbre,
ilumine la accién presente, y aporte con elemen-
tos que conduzcan al futuro conveniente o de-
seado. Si bien es cierto, que este enfoque se co-
noce desde los anos 70, su interés actual como
herramienta gerencial, data de finales del Siglo
XX. 7

"En el mundo existen importantes centros de
analisis prospectivo, destacan las experiencias
nacionales de Japén, Reino Unido, Francia, Ale-
mania y Espaiia. La ONUDI, alienta la formacion

~de grupos nacionales de prospectiva tecnolégica

a nivel de gobierno. Paises como Argentina, Bra-
sil, México, Uruguay y Venezuela, cuentan ya con
su respectivo grupo gestor de programas nacio-
nales de prospectiva tecnolégica, en el Peni se
estan dando los primeros pasos promovidos por
el ex Ministerio de Industria, y en la actualidad,
dicho esfuerzo esta siendo alentado por
CONCYTEC.

En un Seminario reciente (2001), sobre el Pre-
sente y Futuro de la Direccién Empresarial en el
Perii se senala que es imprescindible conocer
hacia donde van los cambios y se recomienda
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estar «bien entrenados para que no se transfor-
me la urgencia del cambio en tilceras sino en
mentes entrenadas y debidamente encauzadas
hacia el manejo de los hechos, y por supuesto,
cada dia mads habiles. Solo asi las organizaciones
podran aportar al futuro» 2, Las tres caracteristi-
cas (conocimiento, globalidad y velocidad) se
combinan con cuatro medios (Tecnologia de in-
formaciéon, Comunicaciones, Multiculturalidad e
ldioma extranjero) y dan base a la configuracién
de los escenarios futuros de los negocios 3.

En el campo de la accién publica, el balance
todavia es deficiente, luego de la desactivacién
de la funcién publica de planeamiento durante la
década pasada, en afios recientes se esta promo-
viendo la elaboracién de planes estratégicos en
distintas instancias del gobierno local y nacional,
sin embargo siguen prevaleciendo metodologias
de elaboracion centradas en la autoidentificacion
de la demanda y con sesgos por enfoques secto-
riales. En el campo de la planificacién regional
son escasos los desarrollos, siendo importante
resaltar la actuaciéon del MEF que viene promo-
viendo la elaboracién de planes concertados de-
partamentales, como un mecanismo de control
del gasto piiblico.

El presente ensayo forma parte de un estudio
mas amplio y en esta oportunidad nos propone-
mos realizar una presentacién breve de la
Prospectiva Estratégica, su concepto, enfoques y
metodologias, y asimismo proponemos una guia
de investigacién para construir Escenarios para
el Desarrollo End6geno Competitivo como orien-
tacion para el actual proceso de descentraliza-
cién que ha iniciado el pais el 1 de enero del pre-
sente afio con la formacién de los Gobiernos Re-
gionales.

El resultado previsto de la investigacion es la
construcciéon de escenarios con una visién futura
del proceso de descentralizacién para un perio-
do de 10 afios, las instancias subnacionales, re-
gionales y locales, deberfan haber culminado su
organizacion, la configuracién de competencias
y conformacién via referéndum de regiones
sostenibles para lograr el despliegue de sus po-
tencialidades y su consolidacién estratégica ha-
cia el afio 2021.

(QUE ES LA PROSPECTIVA?

La Prospectiva es una actitud de analisis que
viene del futuro hacia el presente. El andlisis an-
ticipa la configuracién de un futuro deseable y

“desde alli se retrocede hasta el presente para

construir planes adecuadamente insertados en la
realidad y que permitan construir momento a
momento un accionar eficaz orientado hacia di-
cho futuro considerado como deseable.

La prospectiva se apoya en la prognosis con el
analisis de tendencias, ya que necesita una configu-
racion anticipada del mundo, siendo una parte del
andlisis las técnicas que permiten adentrarse en el
futuro basandose en la experiencia del pasado “.

En el andlisis prospectivo desempefia un rol
muy singular la creatividad, dado que el desafio
es lograr objetivos diferentes a los conseguidos
en el pasado y no copiar lo realizado anterior-
mente>. La creatividad y la imaginacién permiten
despertar insatisfaccion por lo existente y desa-
rrollar inquietudes, expectativas y aspiraciones a
lograr.

El andlisis prospectivo considera que el futuro
no esta totalmente determinado, siempre esta
abierto a miiltiples desenlaces: que son denomi-
nados futuribles. Con dos opciones: adaptarse o
influir en el futuro. El futuro esta por hacer, es
multiple y podemos influir en él.

El profesor CK Prahalad sefiala que «no basta
imaginar el futuro, tenemos también que cons-
truirlo. Necesitamos un anteproyecto para poder
crear nuevos negocios. En un sentido corporati-
VO se necesita una arquitectura estratégica que
una el presente y el futuro. Nos dice qué debe-
mos hacer en el presente, qué aptitudes debe-
mos construir, qué nuevos grupos de clientes
debemos dedicarnos a atender, qué nuevos cana-
les de distribucion debiéramos explorar para crear
una posicién de ventaja competitiva para noso-
tros mismos en una lista de oportunidades. Una
arquitectura estratégica no es un plan detallado
sino un cuadro general. Es la amplia agenda que
permite el despliegue de nuevas funcionalidades
y la adquisicién de nuevas aptitudes nivelando
las aptitudes que ya existen y reconfigurando la
interfase con el cliente» 6.

El andlisis prospectivo elabora conjuntos de
hip6tesis sobre panoramas de futuro que tienen
las siguientes caracteristicas:

- Se considera que no existe un tinico futuro sino
que pueden darse miltiples futuros: los
Futuribles.

- El enfoque del andlisis es global, cualitativo, mas
que cuantitativo.

- El andlisis es estructural y sistémico: cada va-
riable tiene importancia en tanto se relaciona,
influye o depende de otras variables.
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- Se estudia la evolucion probable de las variables
claves: el analisis tiene caracter dinamico.

- Los proyectos, objetivos, comportamiento, fuer-
zas y medios de los actores (agentes que inter-
vienen y/o influyen en el sistema estudiado) son
esenciales para evaluar las alternativas estraté-
gicas: andlisis del juego de actores.

- Las combinaciones de hipétesis que se elabo-
ran son de caracter explicativo, coherente y
facilitadoras de los procesos de reflexion-deci-
sién-accién-desarrollo estratégico.

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

La Prospectiva permite explorar posibles y/o
probables evoluciones futuras de instituciones o
problematicas de mediano y largo plazo, mediante
el andlisis de las variables que mds influyen en su
evolucion y teniendo en cuenta los comporta-
mientos de los actores implicados 7.

Se elaboran escenarios probabilizados, a par-
tir de los cuales se obtienen inputs que servirdn
para definir las estrategias mas adecuadas.

Se habla frecuentemente de prospectiva es-
tratégica, ya que al tiempo de la anticipacién se
le ubica con una reflexién prospectiva ((Qué pue-
de ocurrir?). Y al tiempo de la accion, como una
realizacion colectiva a la estrategia donde se re-
quiere la participacién y el trabajo colectivo ({qué
puedo hacer?). En consecuencia, la prospectiva
aporta una actitud y orientacion de cémo abor-
dar el andlisis, asi como una variedad de instru-
mentos y técnicas .

El profesor Gary Hamel indica que «el gran reto
acerca de crear el futuro no es predecirlo. No es
como si hubiera un solo futuro y que el reto fue-
ra intentar predecir cudl de los futuros potencia-
les serd el correcto. En vez de eso, la meta es
tratar de imaginar un futuro que sea verosimil: el
futuro que podemos crear. Durante muchos aiios
hemos seguido un enfoque equivocado al pensar
en el futuro. El enfoque primordial era predeciry
tratar de identificar un futuro particular en lugar
de desarrollar un sentido profundo de
discontinuidades de las cosas que estan impul-
sando al cambio o que potencialmente podrian
ser canalizadas para impulsar el cambio. Y enton-
ces, gracias a esa comprension, tratar de imagi-
nar o construir un punto de vista sobre las opor-
tunidades tinicas que podriamos creary °.

Para realizar estas tareas se requiere un pen-
samiento estratégico anticipador, que se adelan-
te a los acontecimientos en vez de adaptarse, y
que posea capacidad de respuesta frente a las

variaciones del entorno lo que facilita una correcta
eleccién de opciones estratégicas.

LA PROSPECTIVA COMO DISCIPLINA

La Prospectiva es una mirada al porvenir diri-
gida a esclarecer la accién presente. Como he-
mos indicado se analizan los cambios en el en-
torno y también los cambios internos para ac-
tuar sobre los factores dindmicos (fortalezas) de la
organizacion (cultura, aptitudes, estrategias, es-
tructura, sistemas, personal y estilo de gestion)y
aprovechar las oportunidades para desplegar y
consolidar sus ventajas competitivas duraderas.

La Prospectiva es una disciplina con vision glo-
bal, sistémica, dindmica y abierta que explica los
posibles futuros, tomando en cuenta no sélo los
datos del pasado sino fundamentalmente las evo-
luciones futuras de las variables (cuantitativas y
principalmente cualitativas) asi como los compor-
tamientos de los actores implicados, de manera
que reduce la incertidumbre, esclarece la accion
presente y aporta con elementos para conducir
la accién de la organizacién al futuro aceptable,
conveniente o deseado.

METODOS DE INVESTIGACION PROSPECTIVA
PARA LA TOMA DE DECISIONES

La escuela del pensamiento prospectivo, uno
de cuyos principales es el profesor francés Michel
Godet, plantea una integracion de esta escuela
con la escuela de la planificacion estratégica, cuyo
encuentro y posterior desarrollo conjunto aquel
considera inevitable.

Una caracteristica que cabe destacar de las
técnicas adecuadas a la prospectiva es que ésta
privilegia hasta ahora, en general, la informacion
cualitativa, complementando los métodos clasi-
cos para desarrollar proyecciones, y los cuales
ponen su mayor énfasis en los aspectos cuantita-
tivos. Otra caracteristica que conviene sefialar es
que estas técnicas permiten incorporar diversos
tipos de actores para su operacion, lo cual forta-
lece la politica de participacion.

La prospectiva estratégica es un enfoque
multidisciplinario que utiliza métodos (cuantita-
tivos o cualitativos) que se consideran idoneos
para la tematica objeto de estudio.

Entre los métodos cualitativos destacan:'®
- Método de escenarios.

- Método de andlisis estructural.
Método Mactor (estrategia de actores).
- Método de andlisis de actores.
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- Método de analisis morfoldgico.
- Método Delphi.

- Método Abaco de Regnier (interaccién entre
individuos).

- Método Consensor (opiniones de expertos).
- Método de impactos cruzados.

- Método estructuras de arbol (analisis de pro-
blemas).

- Método miiltipol (método multicriterio para
toma de decisiones).

- Método Brainstorming (tormenta de ideas).
- Método interax (escenarios alternativos).

- Matriz ideolégica de prediccién.

- Método de analogias histéricas.

METODO DE ESCENARIOS FUTUROS

Se trata de construir una memoria del futuro.
Sabemos que memoria solo se tiene del pasado,
pero si imaginamos con profundidad cémo pue-
den ser los diferentes futuros y proyectamos los
cambios que pueden suceder, empezamos a en-
tender el futuro. De esta forma tendremos la po-
sibilidad de tener alguna experiencia sobre algo
que ain no ha pasado!'.

{Qué son los escenarios?

El modelo de escenarios pretende lograr una
imagen que, aunque simplificada, reproduzca en
la forma mas fiel y ajustada a la realidad que sea
posible el devenir del comportamiento
contextual, en el que tendra lugar el accionar de
la organizacién.

Los escenarios tratan de estructurar el entor-
no de las organizaciones con toda su gama de
situaciones complejas e interrelacionadas donde
se interrelacionan reciprocamente lo politico con
lo cultural, con lo econémico, con lo tecnolégico
y lo competitivo.

Cabe remarcar la diferencia del método de
escenarios en relacion a los pronésticos que son
considerados proyecciones factibles de lo que
podria suceder y con que rapidez, como resul-
tado de la identificacién de los cambios y las
tendencias que se detectan mediante el rastreo
y la supervision del ambiente externo de la or-
ganizacion'z

o

A diferencia de lo que puede suponerse con la
analogia teatral, todo escenario debe estar com-
~ puesto por un cuadro de situacién y por un guién
que va eslabonando en forma sucesiva el presen-

te con un futuro cercano, éste con otro futuro
mads distante, y asi sucesivamente.

Estos guiones de futuro deben hipotetizar y
probar el sentido de los cambios, las razones en
que se fundamentan los mismos, las posibilida-
des de amenazas u hostilidades, asi como tam-
bién los motivos supuestos de situaciones positi-
vas o favorables.

Por lo tanto un escenario es una representa-
cion de futuribles que describen la evolucién del
sistema estudiado (empresa, grupo, problemati-
ca, etc) tomando en consideracion las evolucio-
nes mas probables de las variables claves y a par-
tir de juegos de hipétesis sobre el comportamien-
to de los actores™.

Las etapas del método de Escenarios son:

a) Delimitacion del sistema y blsqueda de las
variables claves (externas, internas, motrices,
dependientes, etc.)

b) Andlisis estructural: Determinacion y estudio
de las interacciones entre variables: relacio-
nes directas e indirectas, ocultas, potenciales,
que configuran el sistema en estudio.

¢) Analisis Retrospectivo: se estudia la evoluciéon
pasada del sistema, se identifican los meca-
nismos, actores y tendencias de mayor peso
que han determinado la evolucion hasta hoy.

d) Andlisis de Estrategias de Actores: Analisis
matricial que estudia los retos, objetivos, fuer-
zas, posiciones, jerarquias, convergencias y di-
vergencias, alianzas y conflictos de los acto-
res implicados en el sistema. Se plantean re-
comendaciones estratégicas.

e) Elaboracién del conjunto de hipétesis
probabilizadas sobre las variables claves del
futuro, resultado de los posibles conflictos
entre actores y posibles rupturas de tenden-
cias. Se utiliza la «consulta a expertos» para
las probabilidades de cada hipétesis.

f) Elaboracion de los Escenarios con las referen-
cias obtenidas en los pasos anteriores. Se eli-
ge uno o varios escenarios de referencia (con
gran probabilidad de ocurrencia) y unos esce-
narios contrastados que exploran situaciones
futuras mediante trayectorias de evolucion de
probabilidad no nula.

g) Definicion de las Opciones Estratégicas: la
eleccion de aquellas acciones que sean mas
razonables, teniendo en cuenta los objetivos
de la organizacién y las restricciones. Cada
accion debe evaluarse en sus consecuencias
en los distintos contextos, juzgarse por
multicriterios (politico, social, tecnolégico, fi-
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nanciero, etc.), anticipar el conjunto de accio-
nes a emprender prioritariamente tomando en
cuenta las probabilidades de surgimiento de
los diferentes escenarios.

El Profesor Paul Schoemaker de la Universi-
dad de Pennsylvania, reconocido consultor em-
presarial recomienda las siguientes etapas para
la planificacion por escenarios '

1. Defina el horizonte de planificacién para sus
escenarios de acuerdo a las variables criticas
de su empresa. '

2. ldentifique las tendencias basicas del entorno
que afectarian directa o indirectamente su
negocio.

3. ldentifique los eventos cuyos resultados son
inciertos en este momento y que podrian afec-
tar significativamente a su empresa. Identifi-
car estos aspectos es un aspecto fundamental
en la construccion de escenarios puesto que
pueden determinar el cambio de rumbo de un
conjunto de variables. Para cada elemento de
incertidumbre debe establecerse diversos re-
sultados y su posible impacto en la empresa.

4. llegado a este punto, se pueden construir los
temas iniciales de los escenarios posibles a
través de la combinacién de los diversos re-
sultados de las variables anteriormente iden-
tificadas. Un procedimiento puede ser identi-
ficar con rapidez los «mundos extremos», es
decir, un mundo en el cual todo lo que puede
salir mal, sale mal, y otro en el cual todo lo
que puede salir bien, sale bien. A estas histo-
rias extremas se les bautiza con nombres ta-
les como «el caballo perdedor» y el trébol de
cuatro pétalos», de manera que el efecto de la
interaccion de las diversas variables es facil-
mente identificable con el escenario. Luego
se construyen escenarios intermedios con
combinaciones diferentes de los resultados de
las variables criticas.

5. A partir de este momento, el proceso de cons-
truccion de escenarios se va refinando a tra-
vés de los chequeos de consistencia interna
(obtencién de mejor informacion sobre las ten-
dencias e incertidumbre, desarrollo de mejo-
res modelos estadisticos, etc). Los escenarios
finales deben cumplir con cuatro caracteristi-
cas: ser relevantes para los miembros de la
organizacion; ser internamente consistentes;
describir futuros esencialmente diferentes y
no solamente variaciones sobre iin mismo
tema; describir un estado de cosas que podria
durar por cierto periodo de tiempo significa-
tivo y no ser muy transitorio.

6. Finalmente, el paso mds valioso para el geren-
te es tomar los resultados y aplicarlos al pro-
ceso de toma de decisiones del presente. Esto
implica someter las estrategias actuales a los
nuevos escenarios encontrados y determinar
si son apropiadas para enfrentar ese nuevo
mundo. Si las estrategias necesitan ser afina-
das (o cambiadas) el gerente habra descubier-
to una probabilidad de contingencia (o nue-
vas oportunidades) para lo cual todavia tiene
tiempo para preparar su organizacion.

En conclusién, la Construccién de Escenarios
no nos dira cual serd el suceso que realmente se
presentara. Pero mediante el tratamiento
probabilistico se va logrando una aproximaciény
un aprendizaje que posibilita una mayor y mejor
comprensién de las reglas del comportamiento
del fenémeno. Y sobre todo, el andlisis de espec-
tro amplio nos asegura, con alto grado de posibi-
lidad, que el suceso a presentarse esta incluido
como alguna de las alternativas viables. Atin sin
saber cual serd, se puede apreciar el probable
impacto de sus consecuencias'®. A continuaci6n
estaremos en condiciones de elaborar y aplicar
creativas estrategias anticipatorias.

MODELO PARA LA PLANIFICACION DE ESCE-
NARIOS PARA EL DESARROLLO DESCENTRA-
LIZADO

La Ley N2 27783, Ley de Bases de la Descen-
tralizacion, considera la descentralizacién como
una reforma fundamental para lograr el desarro-
llo integral, armonico y sostenible del pais. La
descentralizacién se entiende como un proceso
permanente y por etapas que cubre aspectos eco-
némicos, sociales y politicos.

En lo referente a la descentralizacion politica
es entendida como el proceso por el cual se trans-
fiere competencias a organizaciones territoriales
y funcionales politicamente autonomas, esto im-
plica la separacion de competencias y funciones
y el equilibrado ejercicio del poder por los tres
niveles de gobierno (nacional, regional y munici-
pal), en beneficio de la poblacién. Segtin la Ley
de Reforma Constitucional (Cap. XVIIl), la descen-
tralizacion es una forma de organizacion demo-
cratica y constituye una politica permanente de
Estado, de cardcter obligatorio. El proceso de
descentralizacion se realiza por etapas en forma
progresiva y ordenada conforme a criterios que
permitan una adecuada asignacion de competen-
cias y transferencia de recursos del gobierno cen-
tral hacia los gobiernos regionales y locales.
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DIAGRAMA 1

VISION FUTURA DEL PROCESO DE REGIONALIZACION

INICIO

.

ORGANIZACION DE
GOBIERNOS REGIONALES

-

CONFIGURACION
COMPETENCIAS Y

Preparacion y eleccion de autoridades

Organizacion de niveles directivos y ge-
renciales. Planificacion del desarrollo,
coordinacion con Gobierno Nacional y
articulacion con Gobiernos locales.

Transferencia de competencias sectoriales,
recursos adecuados y desarrollo de capaci-
dades de gestion. Referéndum, agrupa-

REGIONES SOSTENIBLES

.

DESPLIEGUE DE
POTENCIALIDADES

v

CONSOLIDACION
ESTRATEGICA

El proceso de descentralizacién en el pais pre-
vé un mecanismo para la transferencia progresi-
va de competencias y recursos desde las instan-
cias del gobierno nacional hacia los gobiernos
regionales y locales. Asimismo, este proceso re-
quiere el desarrollo de las capacidades de ges-
tion y planificacion del desarrollo en los ambitos
subnacionales. El Consejo Nacional de la Descen-
tralizacion es la institucién encargada de la di-
reccion, seguimiento y asistencia técnica hacia las
nuevas instancias gubernamentales, las cuales
implican la activa participacion de los demas agen-
tes del desarrollo, de la empresa privada y de la
sociedad civil.

El proceso de descentralizacion se ha inicia-
do, los gobiernos regionales instalados el 1 de
enero del presente afio, se estan organizando en
base a la transferencia de los Consejos Transito-
rios de Administracién Regional. El marco legal y
presupuestario ya ha sido aprobado por el Con-
greso.

Sin embargo, el proceso de descentralizacién
estd empezando en un contexto de incertidum-
bre y de alta inestabilidad, conflictos e importan-
tes demandas sociales generadas por el
hipercentralismo econémico y politico de la dé-
cada pasaday de una reactivacion econémica len-
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miento de departamentos.

Proyectos de diferenciacion estratégica por
Regiones sostenibles.

«Nuevo Estado nacional.

ta, luego de 3 afos de recesion productivay em-
pobrecimiento de la poblacién.

Asimismo, hay que tener en cuenta que la
experiencia del pasado reciente del proceso de
regionalizacién fue fallido (1989-1992), y a nivel
latinoamericano tanto Argentina como Colombia
han tenido experiencias negativas en materia eco-
némica debido al sobre endeudamiento de las
instancias gubernamentales subnacionales. En un
balance sobre la descentralizacion en América
Latina, la CEPAL concluye que la descentraliza-
cion ha viabilizado avances importantes en ma-
teria de cobertura de servicios sociales y aun de
participacion politica, pero esta creando presio-
nes sobre el equilibrio fiscal y no ha contribuido
a reducir la concentracién econémica‘®.

Por dltimo debemos sefialar, que existe reco-
nocimiento sobre la contribucién del andlisis
prospectivo en el proceso de planificacion del
desarrollo regional en la medida que aportaenla
identificacion de las tendencias, propoésitos y
eventos posibles de ocurrir y de alta incidencia
para la evolucién regional. Permite dinamizar los
diagnésticos (prognosis), a través del analisis del
comportamiento de actores y la construccién de

escenarios futuros y alternativos de alta probabi-
lidad".



Escenarios de mediano y largo plazo de la
economia nacional

El crecimiento econémico constituye un fac-
tor fundamental para el desarrollo de las econo-
mias regionales. Una mayor actividad econémica
permitira ampliar los niveles de empleo tanto de
mano de obra calificada como no calificada, ge-
nerard posibilidades para aumentar ingresos la-
borales en sectores que tengan ganancias.de pro-
ductividad y permitird obtener mayores recursos,
via recaudaciones tributarias para destinarlos a
inversion y gasto social que tendran efectos so-
bre la redistribucién del ingreso a favor de los
pobres, y de la pobreza extrema localizada en
zonas de sierra y selva.

El mantenimiento del entorno macroecono-
mico estable y una mayor seguridad juridica, brin-
daran la oportunidad de atraer mayores inversio-
nes nacionales como extranjeras. Se requiere una
mejora importante de la competitividad nacional
del pais. En la medicion de los niveles de
competitividad internacional elaborados por el
Foro Econ6mico Mundial se clasifica al Pert en el
puesto 54 en un estudio que comprendié 80 pai-
ses del mundo.

El pais tiene mucho que avanzar para lograr el
crecimiento econémico sostenido con equidad,
para ello se deben poner en practica dos tipos de
politicas que corran paralelamente: politicas eco-
némicas responsables que no engendren inflacién
y politicas de inversién en conocimiento que son
. especificamente las politicas de salud y educa-
cién. Sabemos que la proliferacién de oportuni-
dades de educaciony la reduccién de la pobreza,

permiten una acumulacién de capital humano fa-
vorable al bienestar e insercion econémica al
mundo laboral.

Hemos elaborado 3 escenarios de desarrollo
futuro de la economia considerando como facto-
res claves: el nivel de la tasa de crecimiento y su
sostenibilidad en el tiempo, la insercion de la
economia nacional a los mercados globales, me-
dida por el nivel de las exportaciones y los flujos
positivos de financiamiento externo, la promo-
cion del ahorro nacional, el desarrollo empresa-
rial de la pequefia y mediana empresa y los nive-
les de gobernabilidad que se presentarian con el
actual proceso de descentralizaciéon vy
regionalizacién.

Segun los andlisis y proyecciones realizados
por entidades especializadas'®, se considera fac-
tible un crecimiento promedio de 5.5% en el me-
diano plazo entre el periodo 2002-2005, lo cual
abona a favor del escenario optimista que esta-
mos planteando y que a su vez coincide con la
voluntad politica del gobierno, asi como condi-
ciones favorables para el crecimiento de las ex-
portaciones nacionales mediante el aprovecha-
miento de las Preferencias Arancelarias Andinas
— ATPDEA. Con una tasa de crecimiento del 6% se
lograria que el ingreso per capita crezca en 2.9%
y lainflacién tienda a estabilizarse en 3.6% al afio
y asimismo, se daria una recuperacién en 10% del
tipo de cambio real, al hacer mas atractivos los
proyectos relacionados con los sectores
transables de la economia, lo cual contribuye a
un ingreso de inversiones extranjeras y una ba-
lanza comercial mas equilibrada en el largo plazo.

DIAGRAMA 2
TRES ESCENARIOS DEL PERU FUTURO

" FACTORES CLAVES IMPACTOS SOCIALES
N2 1 Recuperacién lenta de Reduccién lenta pero sostenida
ESCENARIO PESIMISTA Economfa mundial pobreza con estrategias
Restricciones externas innovadoras.
ESCENARIO DESIGUALDAD y déficit.
ECONOMICA Tasa de crec. 3% 0 menos
Conflictos GN vs. GRS
N2 2 Recuperacién ciclica de Reduccién localizada de
Economfa mundial pobreza.
ESCENARIO MODERADO Financiamiento intemn
verenoceumoao | Fae
NOMI ;
ECONOMICA Alianzas GN y GRS.
>
Ne 3 Recuperacién dinamica Reduccién acelerada vy

ESCENARIO OPTIMISTA

ESCENARIO IGUALDAD
ECONOMICA

de economia mundial
Reforma fiscal exitosa
Crecimiento mas 6%
Armonia GN y GRS

amplia de la pobreza y
extrema pobreza
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Para los préximos afios se espera que las ta-
sas de inflacion domésticas sigan estables y simi-
lares a los niveles internacionales, pero con tasas
de crecimiento del PB! moderadas (alrededor del
5.5% anual) y déficit fiscales persistentes, pero no
menores al 2% del PBI. El propésito de largo pla-
zo es que la economia tome un ritmo sostenido
de crecimiento del 6% anual, con un déficit fiscal
y un déficit en Cuenta Corriente no mayor al 1%
del PBI. Para ello se requiere mayor inversion,
manejo austero de las cuentas fiscales, mejora
en la posicion competitiva en el mercado inter-
nacional y una carga de la Deuda Externa Inferior
al 30% del PBI.

Si consideramos que la posicién competitiva
peruana en el contexto internacional es ain dé-
bil, su mejora requiere dedicar todo el esfuerzo
necesario para potenciar los recursos humanos
(educacion y capacitacion del personal), invertir
en infraestructura productiva (especialmente vias
de comunicacién), se tendrd que modernizar la
tecnologia y los procesos de produccién de las
empresas y cambiar radicalmente la eficiencia y
moralidad de las instituciones del Estado, en es-
pecial de Justicia y los 6rganos de control.

Este escenario optimista y que tiene bastante
probabilidades de ser llevado a la practica, per-
mitiria un crecimiento econémico sostenido con
redistribucién hacia los sectores poblacionales
mas pobres, con lo cual el pais podria cumplir
con los compromisos internacionales de reducir
la pobreza extrema a la mitad hacia el 2011-2015.

GUIA PARA LA ELABORACION DE VOCACIO-
NES Y ESCENARIOS PARA EL DESARROLLO RE-
GIONAL COMPETITIVO

Escenarios y Vocaciones

1. Roles nacionales e internacionales
durante los dltimos 20 afos

2. Potencial endégeno

3. Especializacion: vocaciones para el
desarrollo departamental

4. Analisis de situaciones estratégicas.

5. Opciones de intervencion estratégica

Resumen

Este acdpite del Plan tiene como finalidad prin-
cipal establecer la identidad o las vocaciones del
desarrollo regional-departamental, se sustenta en
una comprension del potencial endégeno terri-

torial. Las situaciones y opciones estratégicas
posibilitan el planteamiento de tendencias pre-
sentes y futuras y el disefio de cursos de accio-
nes probables para una gestion estratégica del
desarrollo.

1. Roles Nacionales e Internacionales durante
altimos 20 Anos

Estimacién del impacto de las politicas macro
economicas y del ambiente internacional sobre
el proceso del desarrollo departamental.

Concepto

La economia nacional ha sufrido cambios dras-
ticos, durante la década del 80 existia un sistema
cerrado, de proteccion del mercado nacional y
de importante presencia publica, y en la década
del 90, las politicas de reformas estructurales
neoliberales conducentes a la liberalizacion de
los mercados y la apertura externa.

En este contexto debe describirse como ha
variado la economia departamental en sus aspec-
tos de integracion de mercados nacionales y re-
gionales, asi como distribucién de ingresos de
bienestar (niveles de pobreza). En suma " debe
contestarse las siguientes preguntas: {cudl es la
relacion de la economia regional con la compe-
titividad nacional e internacional del pais?, {cua-
les son los niveles de rivalidad competitiva o de
cooperacién interdepartamental?, éexisten ven-
tajas que vinculan al departamento directamente
con la economia global?

Variables y Forma de Presentacion

Realizar una caracterizacién general, de indo-
le cualitativa y cuantitativa que considere las prin-
cipales caracteristicas del sistema productivo re-
gional en relacién a los otros departamentos y su
propia dinamica, tomando en consideracion las
siguientes variables:

¢ Ubicacion relativa en Producto bruto interno
por departamento, 1980-2000.

¢ Ubicacién relativa en Producto bruto interno
per capita, 1980-2000.

« indice de exportaciones valor FOB por produc-
tos del departamento.

o Distribucién de la actividad sectorial y de la
PEA a nivel departamental.

o Participacion del departamento en los princi-
pales sectores a nivel nacional.
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endégenos.

Factibilidad de la puesta en valor del potencial de recursos

2. Potencial Endégeno

Concepto

El potencial de recursos endégenos de un de-
terminado espacio regional, estd constituido por
el conjunto de recursos fisicos: infraestructura
econdémica, técnica, social; recursos humanos; re-
cursos econdémico, financieros y empresariales;
recursos tecnologicos, recursos socioculturales
y de capital social.

Por potencialidades se entienden los factores
humanos, tecnoldgicos, econémicos, socio-cultu-
ralesy los otros mencionados anteriormente, que

se pueden aprovechar para impulsar el desarro-
llo regional.

Las limitaciones comprenden los factores o
situaciones que obstaculizan, dificultan o impi-
den el desarrollo de las potencialidades.

Los problemas se refieren a las principales
restricciones que se estdn verificando para el de-
sarrollo del area respectiva.

Forma de Presentacion

Desarrollar la matriz de potencialidades, limi-
taciones y problemas para cada region.

DIAGRAMA 3

Recursos espaciales

Recursos naturales y.
ambientales

Recursos econ6mico-
productivos

Demografia y mercado
de trabajo

Infraestructura
econbémica y social

Recursos socio
culturales

Aspectos organizativo-
institucionales

Establecer la caracteristica especial de la localidad, mediante la
identificacion de un numero limitado de vocaciones centrales de
desarrollo alcanzados a mediano plazo.
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3. Especializacién: Vocaciones para el desa-
rrollo regional

Establecer la caracteristica especial de la loca-
lidad, mediante la identificaci6én de un nimero
limitado de vocaciones centrales de desarrollo
alcanzables a mediano plazo.

Concepto:

La vocacién de desarrollo es la aptitud, capa-
cidad o caracteristica especial, que le da la iden-
tidad singular a un territorio; se define a partir
de la matriz de potencialidades y limitaciones,
estableciendo el o los dmbitos sectoriales mas
relevantes en los que se deberia concentrar el
proceso de desarrollo territorial.

Variables:

Seleccionar dos o tres sectores en torno a los
cuales la economia regional pueda articularse, es-
pecializarse, desarrollarse, tomando en cuenta sus
vinculaciones con el conjunto de la economia na-
cional y las condiciones de integracién de ésta a
los mercados internacionales.

Para seleccionarlos es necesario responder a
las siguientes interrogantes:

e Qué posiciones relevantes en los sectores pro-
ductivos tiene el departamento: Vocacién o
especializacién en base al analisis sefalado.

e Qué escenario plantea para la conectividad
regional la existencia de ciudades intermedias
o centros rurales dispersos. Cudn articulado
se encuentra a corredores econémicos dina-
micos y de economia tercerizada.

e Qué demandas plantea la ubicacién regional
en materia de:

v Politicas de desarrollo sustentable y soste-
nible

Vinculos entre los sectores ptiblico y privado

Modernizacién de la gestion publica

Politicas regionales

Politicas de integracién econémica o

binacionales de integracion fronteriza

e Qué tareas plantea para la reactivaciéon pro-
ductiva y la economia con rostro humano en:
v Empleo de calidad
v Ingresos
v Mejora de la Calidad de Vida °
v Erradicacion de la pobreza y pobreza ex-

trema

2. 2 2. <2

La especializacién permite sefialar la produc-

cién prioritaria la cual va a permitir el abasteci-
miento de bienes esenciales (y el ahorro de divi-
sas si estos bienes eran importados), para el con-
sumo interno asi como su exportacién con la con-
siguiente generacion de divisas.

A manera de ejemplo citamos un estudio re-
ciente sobre la competitividad del departamento
de Cajamarca en la cual se determina que los sec-
tores que poseen las mayores posibilidades de
crecimiento y expansion, de acuerdo con sus ven-
tajas comparativas (recursos naturales y otros), y
potencialidades, son el turismo, la mineria, la
ganaderia lechera y en el mediano plazo el sec-
tor forestal.

La competitividad sectorial tiene que estar es-
pecificada a nivel de producto (bien o servicio),
tomando en consideracion las siguientes variables:

I. Descripcion del producto o servicio

v Nombre

Nombres vulgares
Clasificacion arancelaria
Descripciéon
Caracteristicas

Climas y suelos
Composicién quimica
Usos

Variedades

Clasificacion Comercial

222 2 2 2 2 2 2

II. Producciéon

Zonas de produccién
Estacionalidad produccién
Costos

Superficie

Produccion

Rendimiento

Produccién mundial

2. 2 2 2 2L 2 <2

IlI. Procesamiento en cadena de valor
Productos procesados

Principales usos

Sustitutos

Procesos productivos

Empresas productoras

Ubicacion de las empresas

Insumos

Maquinaria y equipo requerido
Empresas proveedoras maquinaria
Requerimientos de actividades previas
Impulso a actividades complementarias
Impacto en actividades posteriores

2 2L 2 2 2L 2 2 2 2 2 2 <
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IV. Comercializacion

v Precios

v Consumo interno
Abastecimiento
Demanda interna
Balance
Canales de comercializaciéon
Exportaciones
Importaciones
Paises demandantes
Costos

< 2 <L 2 2

4. Criterios para el Analisis de Situaciones
Estratégicas

Establecer las condiciones de una accién
sistémica de los diversos factores o dimen-
siones del desarrollo humano y territorial.

Concepto

Las dimensiones basicas del desarrollo son:
las personas, su desarrollo humano; la utiliza-
cién de sus capacidades y potencialidades y de
los recursos naturales y fisicos para alcanzar el
desarrollo econémico y social, con la participa-
cién activa del sector publico y privado y de la
sociedad civil; este conjunto de factores debe
actuar de manera integrada impulsado por la
asociatividad y la concertacién de los agentes
del desarrollo.

Situaciones Estratégicas

Identificar la situacién predominante en el
departamento o describir experiencias exitosas
de participacién ciudadana y gestién publica con-
certada, segun las alternativas que en relacién a
las dimensiones del desarrollo a continuacién se
establecen:

DIAGRAMA 4

5
on Publica
Modernizacién

Gesti

Desarrollo econt
reactivacion pro

Ciudadania
Innovaciones

1 2
Asociatividad}
Identidad cultura

11)\‘-:

" Competitividad

“derritorial .

3
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SITUACION ESTRATEGICA N¢ 1

a) Ruta Ascendente de simultaneidad: de 1
as

La sinergia se produce con la accién simulta-
neay una ruta ascendente. El punto de partiday
el centro de desarrollo es la persona, sus valores,
capacidades y creatividad (1); el fortalecimiento
de su identidad cultural y su compromiso, favo-
rece la institucionalidad y la asociatividad con
efectos sinérgicos en la sociedad civil (2). Su aso-
ciacion con el estado y el mercado permite la
competitividad territorial (3), el desarrollo econ6-
mico y empresarial (4) y una gestién piiblica mo-
dema al servicio del hombre y de la sociedad (5).

SITUACION ESTRATEGICA Ne 2
b) Ruptura de la cadena: entre 1 a 5

El proceso virtuoso del desarrollo humano y
territorial se ve frustrado o bloqueado si se pro-
duce una interrupcién de la dinamica integradora
de los distintos componentes; evidentemente no
se trata de un proceso lineal, es un proceso per-
manente y dindmico no exento de contradiccio-
nes y discordancias, por lo que requiere por par-
te de los agentes una actitud de tolerancia y ha-
bilidades para armonizar visiones e intereses, asi
como solucionar conflictos mediante el didlogo.

SITUACION ESTRATEGICA Ne 3
¢) Retroceso: de 5 a 1

La tercera situacion estratégica es de retroce-
so, se produce cuando se altera el eje clave del
proceso, se le sustituye por otro elemento, ya sea
por el Estado, con efectos de burocratizacién y
voluntarismo o por el exclusivismo del mercado,
la empresa y su lucro, o una visién rentista y
clientelista de los actores sociales.

5. Escenarios y opciones de intervencion
estratégica ’

Establecimiento de distintos cursos de accion en
base al estudio de las tendencias y de las
estrategias de los agentes de cambio para
facilitar una toma de decisiones en un ambiente
de incertidumbre y de restricciones de recursos.

- Escenario 1: Desarrollo Regional con restric-
cion de inversiones

- Escenario 2: Desarrollo Regional con atrac-
cion de inversiones externas

- Escenario 3: Desarrollo regional con diferen-
ciacion estratégica

Concepto

Se trata de determinar 2 o mds caminos entre
la situacion actual (el diagndstico preexistente),
y la situacion deseada (las vocaciones de desa-
rrollo departamental). Este andlisis se hace toman-
do los objetivos y prioridades provenientes de
las demandas sociales, asi como de las capacida-
des y estrategias de los agentes del desarrollo, y
los criterios de analisis estratégicos presentados
anteriormente,

Para el establecimiento de opciones estraté-
gicas se utiliza el método de escenarios entendi-
da como actividad intelectual que posibilita anti-
cipar el futuro mediante la construccién de una
vision sistémica de las situaciones posibles deri-
vada de un estudio de las principales tendencias
en curso.

Las opciones estratégicas o curso de accion
sefialan. alternativas acerca de lo que conviene
hacer y como hacerlo, y asimismo, se necesita un
inventario de los instrumentos disponibles y el
sefialamiento del actor principal.

Estas 3 opciones representan un ejercicio de
simulacién sobre el desarrollo de la economia
nacional en el mediano plazo. De acuerdo a las
proyecciones macro econémicas para el periodo
2002-2004 se estima un crecimiento lento de la
economia basado en la reactivacién de la inver-
sion privada y un incremento de la actividad
exportadora minera. Sin embargo, el peso de la
deuda priblica sobre el sector fiscal seguira sien-
do muy importante y las condiciones de capta-
cién de inversiones y de financiamiento externos
son escasas y requieren de productos y/o activi-
dades de gran rentabilidad y competitividad.

- El desarrollo regional con restriccion de in-
versiones es una situacion con bastantes proba-
bilidades de realizacion y supone procesos socia-
les, econémicos y tecnolégicos para articular la

‘economiay establecer los clusters o sistemas em-

presariales necesarios para desarrollar las voca-
ciones de desarrollo departamental.

- El desarrollo regional con atraccion de inver-
sion externa requiere la presencia en el espacio
econémico departamental de productos y/o ser-
vicios con competitividad internacional probada.
Se basa sobre todo en los proyectos mineros en
implementacién de antiguos y nuevos asientos
mineros sobre los cuales se requeriria no menos
de US$. 14,000 millones de délares hasta el afio
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2006, segtin las estimaciones del Proyecto Em-
presarial Peruano de la CONFIEP. Otra linea de
desarrollo en este sentido seria los proyectos de
agroindustria de exportacién, forestales, turismo
receptivo y la explotacién del gas de camisea. Sin
embargo, la experiencia actual nos sefiala que
estos proyectos funcionan en mayor o menor
medida en una modalidad de enclave sin estable-
cer articulaciones dindmicas con la economia te-
rritorial end6gena. Las politicas que deberan es-
tablecer los gobiernos regionales deben estar
orientadas a convertir dichos proyectos en polos
de desarrollos, cabezas de clusters y/o sistemas
de encadenamiento productivo o fuentes de apor-
te de financiamiento a una diversificacién pro-
ductiva.

- El desarrollo regional con diferenciacion es-
tratégica es la situaciéon optima para alcanzar
las condiciones y/o factores para las vocaciones

de desarrollo departamental; con este propési-
to la region debera contar con politicas y estra-
tegias para manejar las variables claves del de-
sarrollo econémico territorial sobre todo las re-
feridas a la construccién de los factores de pro-
duccién avanzados principalmente la innovacién
y el desarrollo tecnolégico, asi como un nivel
adecuado de inversién ptiblica para el desarro-
llo de la infraestructura econémicay de apoyo a
la produccion. '

Andlisis y Forma de Presentacion

Realizar un andlisis de las capacidades y estra-
tegias de los agentes asi como de las variables
claves en base a las tres opciones: desarrollo re-
gional con restriccion de inversiones, desarrollo
regional de diferenciacion estratégica y desarro-
llo regional con atraccién de inversion externa.

DIAGRAMA 5
ACTORES, VARIABLES CLAVES Y ESCENARIOS PARA EL DESARROLLO TERRITORIAL

Autoridades Potencialidades con alto o bajo nivel de insercion Desarrollo regional con
municipales internacional. restriccion de inversiones.
Gobiernos Potencialidades con alto o0 bajo nivel de competencia Desarrollo regional con
regionales con otro departamento. diferenciacién estratégica.

Asociaciones

empresariales publica.

Potencialidades con alto o bajo nivel de inversion

Desarrollo regional con
atraccién de inversion
externa.

Universidades

Potencialidades con alto o bajo nivel de inversién local.

Potencialidades con alto o bajo nivel de factores.de

de valor o redes productivas.

ONGs produccién avanzados (tecnologia, capacitacion
servicios especializados).
Productores Potencialidades con mercado econdémico departamental
o con redes interregionales.
. Potencialidades con organizacién de clusters, cadenas
Empresarios

Potencialidades con politicas publicas promocionales.
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DIAGRAMA 6
MARCO GENERAL DE ESCENARIOS Y OPCIONES ESTRATEGICAS

~ GLOBALIZACION Y
ECONOMIA
INTERNACIONAL

POLITICAS NACIONALES
INCIDEN DESARROLLO
REGIONAL

POTENCIALIDADES
SISTEMA REGIONAL
ACTUAL

DEMANDAS SOCIALES Y
CAPACIDADES DE
AGENTES ENDOGENOS

VOCACIONES
DESARROLLO
DEPARTAMENTAL

ESCENARIOS
Y OPCIONES
ESTRATEGICAS
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