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“Con frecuencia es mas importante hacer la pregunta correcta,
gue dar larespuesta correcta a la pregunta equivocada”
Alvin Toffler

1. Introduccion

En el presente documento se plantea una breve exposicion acerca de la estrategia
que la Secretaria de Planificacion y Programacion de la Presidencia de la Republica
de Guatemala (SEGEPLAN) ha formulado para desarrollar el modelo de gestion
territorial y de esa forma contribuir a una gestion estratégica y articulada de las
politicas publicas globales, sectoriales y territoriales, asi como a una mayor
transparencia de los procesos, participacion y asociatividad de la multiplicidad de
actores en el territorio.

El documento hace una breve caracterizacion y recuento tedrico de algunas de las
principales caracteristicas del enfoque territorial' como un modelo sistémico e integral
para hacer un analisis del territorio y la planificacién del mismo con una perspectiva de
mediano y largo plazo.

Seguidamente, se trata de presentar, también de forma teoérica, algunas de las
implicaciones que el enfoque territorial tiene para las politicas publicas en general. El
enfoque territorial tiene profundas implicaciones ya que plantea una forma diferente de
visualizar y abordar el desarrollo.

Finalmente, el documento plantea con mas detalle las adaptaciones y propuestas a la
estrategia, funciones, estructura y procesos que la SEGEPLAN esta llevando a cabo
para poder impulsar el enfoque territorial. Para ello, describe los sistemas nacionales
de planificacion estratégica territorial (SINPET), preinversion (SINAPRE), inversion
publica (SNIP) y el de gestion desconcentrada y descentralizada (Gestién D/D). Esta
descripcion también se relaciona con algunas variables y aspectos del contexto en
gue se desenvuelven, tales como la descentralizacion, la participacion y la
coordinacion interinstitucional.

! Para mayores detalles sobre el enfoque territorial y su relacién con las politicas pablicas, ver: Sepllveda,
Sergio. “Desarrollo Rural Sostenible — Enfoque Territorial” en www.gobernabilidad.cl y Morales Barragan,
Federico. “Desarrollo regional sustentable: una reflexion desde las politicas publicas’ en
WWW.revista.unam.mx .




2. Algunas Caracteristicas del Enfoque Territorial

Previo a considerar el modelo de gestion territorial y su articulacién con las politicas
publicas, es necesario tomar en cuenta algunos elementos del enfoque territorial (ET),
los cuales se presentan de forma resumida a continuacion:

a. Multidimensionalidad. Transita de una vision sectorial de la economia rural
que la reduce a una economia agricola hacia una concepcion
multidimensional. Esto quiere decir que lo ambiental, lo econdmico, lo
social, lo cultural y lo politico institucional interactdan sobre el territorio.
Asimismo, la economia territorial incorpora elementos de otras actividades
econdémicas no agricolas.

b. Multisectorialidad. El medio rural es un conjunto de regiones o zonas
(territorio) cuya poblacién desarrolla diversas actividades o se desempefa
en distintos sectores, como la agricultura, la artesania, las industrias
pequefas y medianas, el comercio, los servicios, la ganaderia, la pesca, la
mineria, la extraccién de recursos naturales y el turismo, entre otros.

c. Capitalizacién humana, social y natural. Toma en cuenta el capital humano
(capacidad de las personas), el capital social (relaciones y redes que
facilitan la gobernabilidad) y el capital natural (base de recursos naturales).

d. Articulacion Urbano-Rural. Reconoce la necesidad de articular las
dimensiones urbana y rural y destaca la importancia de las politicas de
ordenamiento territorial, autonomia y autogestion, como complemento de
las politicas de descentralizacién y participacion ciudadana.

e. Valor Agregado Territorial. Reconoce la importancia de los
encadenamientos de valor agregado, pero articulados al territorio en una
economia multisectorial, destacando la importancia del alcanzar objetivos
multiples y articular procesos productivos a través de conceptos como
clusters y cadenas productivas.

f. Diferenciacion Territorial. Promueve esquemas de cooperacién que se
adapten a las distintas demandas de los pobladores y agentes de los
territorios; es decir, la diversidad natural y la heterogeneidad politica de
cada territorio deben enfrentarse con estrategias diferenciadas para cada
uno de ellos.

g. Articulaciéon Territorial. Visualiza los territorios como unidades articuladas a
una trama social y cultural mas amplia, trama que se asienta sobre una
base de recursos naturales y que se traduce en formas de produccion,
consumo e intercambio, que son, a su vez, armonizadas por las
instituciones y las formas de organizacién existentes. Ademas, en dichas
regiones o zonas hay asentamientos que se relacionan entre si y con el
exterior, y en los cuales interactian una serie de instituciones, publicas y
privadas.

Sumado a las caracteristicas anteriores, es importante agregar la especificidad de la
articulacion de las capacidades locales y la dimension social.

La articulacion de las capacidades locales hace alusién a que las capacidades
expresan la historia, los habitos y las aspiraciones de una sociedad local particular y
luego, que tal articulacion expresa, a su vez, una forma propia (generalmente no



replicable en otros contextos territoriales y temporales) de coordinar la utilizacién de
esas capacidades.

La dimensidn social referida a los territorios radica en la construccion y movilizacion de
los recursos territoriales, es decir, en el desarrollo de las capacidades de la poblacién
y en la articulacion de éstas en procesos innovadores con una orientacion sustentable.
El potencial de desarrollo de un territorio no sélo se establece con base en su
localizaciéon o su disponibilidad de recursos naturales sino, principalmente, en la
capacidad de su poblacién para construir y movilizar sus recursos.

Lo anterior significa que el potencial de desarrollo no es una situacién
predeterminada sino un proceso dinamico en el cual, el concurso de los actores y las
politicas publicas juegan un papel fundamental. La sustentabilidad alude en su
acepcion mas general, a la posibilidad de reproducir dicho potencial mediante la
actividad innovadora.

En resumen y sin pretender agotar la discusion, se podria afirmar que el enfoque
territorial constituye una vision sistémica, holistica e integral de un territorio
determinado en el corto, mediano y largo plazo. Este horizonte de tiempo puede
significar cinco, quince y veinticinco afios respectivamente. El plazo de tiempo
fundamental, sin embargo, es el del largo, mientras que el corto y mediano, se
desarrollan a partir de ese.

También podria decirse que el ET constituye una planificacién del territorio tomando
en cuenta su potencialidad econdmica y la atencién a los temas sociales, culturales y
ambientales y que para ello integra espacios, actores, la produccion de bienes y
servicios, asi como las politicas publicas de intervencion.



3. Implicaciones del Enfoque Territorial en las Politicas Publicas

En la medida que el enfoque territorial constituye un cambio fundamental o
“paradigmatico” en la forma de percibir la realidad e intervenir sobre ella, entonces es
necesario pensar en las implicaciones que éste tiene para las politicas publicas y la
institucionalidad.

Seglin Morales Barragéan? las politicas puablicas pueden contribuir a la construccion del
desarrollo sostenible en la medida que promuevan tales capacidades de construccion
y movilizacién de los recursos territoriales. Las politicas publicas juegan un papel muy
importante en la transformacion de las capacidades en ventajas, no solamente
mediante el desarrollo de marcos juridicos, sino mediante el establecimiento de una
institucionalidad que favorezca la construccion de consensos.

El fortalecimiento de las relaciones entre los actores de un territorio no resulta de la
simple accién de las fuerzas del mercado. Las politicas publicas deben promover la
creacion y desarrollo de mecanismos que posibiliten el intercambio de opiniones y
experiencias entre las organizaciones productivas, entre éstas y las instituciones de
educacion e investigacion y también con los diferentes 6rdenes de gobierno. Estos
espacios de intercambio constituyen un mecanismo que favorece la apropiacion
colectiva de los saberes particulares de la poblacion y con ello el establecimiento de
consensos para la construccion de las ventajas territoriales con una orientacion
sustentable.

Algunas implicaciones del enfoque territorial en las politicas publicas para el desarrollo
rural, segin Sepulveda®, son las siguientes:

e Transicion de una vision sectorial a una multidimensional de las politicas
publicas.

El enfoque territorial busca desplazar el eje articulador de las estrategias de
desarrollo rural del ambito del proceso productivo en si mismo al ambito del
territorio. Se busca, entonces, pasar de la formulacién de politicas que privilegian
una visién parcelada (sectorial) de la realidad a politicas que se centran en el lugar
y que privilegian la multidimensional (econémica, social, politica, ambiental y
cultural) del espacio.

e Diferenciacion de las Politicas.

Desde la perspectiva territorial, la meta del desarrollo rural es reducir las brechas
entre territorios y entre actores.

Para ello, la estrategia nacional de desarrollo rural debe combinar dos elementos
importantes: (a) politicas diferenciadas en funcion de una meta de cohesion
territorial nacional; y (b) politicas diferenciadas en funciéon de una meta de
cohesion social intra-territorial.

2 Morales Barragén, Federico. Op. cit.
3 Seplilveda, Sergio. Op. cit.



Cada territorio en funcién de las demandas de sus actores requerird su propia
combinacion de politicas basicas de caracter asistencial, de acceso y redistribucion
de activos y de formacién y desarrollo de capacidades, con politicas mas
universales de fomento productivo, desarrollo tecnoldgico, acceso a mercados y
desarrollo de marcos legales e institucionales.

Cuanto menor sea el nivel de desarrollo mayor sera el rango de politicas y mayor
el énfasis en politicas basicas; cuanto mayor sea el nivel de desarrollo menor sera
el rango de politicas y mayor el énfasis en politicas de caracter universal.

e Participacion Ciudadana.

La cooperacién supone la identificaciéon de competencias, responsabilidades,
potencialidades y funciones de los distintos agentes publicos y privados, y la
creacion de las condiciones apropiadas para que la interaccion entre ellos redunde
en beneficios para todos y todas. En un modelo de cooperacién, los procesos de
desarrollo surgen a partir de la relacién que se establece entre los actores; la
iniciativa no proviene de un agente externo o exclusivamente publico. Esta vision
es contraria a la que tradicionalmente ha caracterizado a la politica publica
sectorial, en la que la iniciativa parte de los gobiernos nacionales.

De esa forma el disefio de las politicas publicas parte de las condiciones propias
del territorio y no de la adaptacién de la politica nacional a éste. Mediante este
enfoque, las politicas publicas encuentran mejores condiciones para ser
coherentes con su propia definicion lo cual las distingue de las politicas
gubernamentales tradicionales: sin participacion ciudadana no puede hablarse de
politicas publicas.

e Provisiéon de bienes publicos.

La provision de bienes publicos resulta fundamental para el beneficio general de la
sociedad. Es alli donde se concentra la mayor parte de la inversion publica y de los
esfuerzos institucionales, y donde se generan los factores que potencian las
capacidades de las comunidades y los individuos. Sin embargo, las visiones
tradicionales de desarrollo rural y la accion sectorializada de las instituciones
responsables de esta labor no tienen una injerencia real en este componente del
desarrollo. El desarrollo rural sostenible debe responder con estrategias integrales
de provisidn de bienes publicos, como base para un desarrollo econémico y
productivo equitativo.

e Politica Econdmica.

La economia funciona sobre la base de instituciones, reglas de juego y
organizaciones que tienen sus propios incentivos e intereses. Sin embargo,
existeuna serie de distorsiones que impiden el libre juego de los actores y el
acceso general a los beneficios del desarrollo econdmico. Ante esta situacion el
Estado debe actuar y ejercer su poder de direccion y regulacion de los procesos
economicos. Entre los instrumentos con que se cuenta para ello estan: (a) los
procesos de reasignacion de activos, cuyo ejemplo clasico es la reforma agraria;
(b) la ampliacion del acceso a la informacién y el conocimiento, cuyo ejemplo



clasico son los sistemas de extension rural; y (c) la ampliacién del acceso al
capital, cuyo ejemplo clasico son los sistemas de crédito preferencial.

Como consecuencia de los procesos econdémicos de internacionalizacién, las
distorsiones se hacen mas notorias y determinantes. Por ello, el Estado puede
establecer procesos de regulacion y negociacion que reduzcan los riesgos
generados por las distorsiones y asimetrias que existen en el &mbito mundial.

e Construccion de la democracia.

El enfoque territorial, particularmente desde una éptica de participacion ciudadana
para la cooperacién local y la corresponsabilidad, es un modelo de gestién que
favorece la construccion de espacios politicos y democraticos sobre los cuales se
apoya el desarrollo social, econémico, cultural y ambiental. Por esta razon, el
Estado debe asumir estrategias que protejan y fomenten la participacién y el
ejercicio de una ciudadania activa, sobre la base de la promocién de capacidades
humanas para gozar de tal ciudadania.

e Construccion de la institucionalidad.

La aplicacién de las politicas publicas desde una perspectiva territorial supone la
participacién de un nivel intermedio entre lo local y lo nacional, en el que
generalmente no existen estructuras institucionales bien definidas. La construccion
de estos arreglos institucionales es un reto que debe afrontar el Estado al asumir
una perspectiva territorial.

Para el caso guatemalteco, es importante mencionar que el modelo de gestién
territorial de la SEGEPLAN y su interacciéon con las variables de i) la
descentralizacion, ii) la participacién y la coordinacion interinstitucional por medio
del Sistema de Consejos de Desarrollo vy iii) la propuesta de estrategia de
Ordenamiento Territorial para el Desarrollo Rural, por ejemplo, hacen referencia en
mayor o menor medida a todas estas implicaciones del enfoque territorial en las
politicas publicas, como se apreciara a continuacion.



4, El Modelo de Gestion Territorial de la SEGEPLAN

El modelo de la gestién territorial (MGT) de la SEGEPLAN esté integrado por un
conjunto de sistemas nacionales articulados entre si, tales como la Planificacion
Estratégica Territorial (SINPET), la Preinversion (SINAPRE) y la Inversion Pablica
(SNIP) en la Subsecretaria de Politicas Territoriales. Estos a su vez, se articulan con
los sistemas de las politicas econdmicas y sociales sectoriales y de la cooperacion
internacional en el marco institucional de la Secretaria.

Estos sistemas nacionales son funciones sustantivas o también denominadas técnicas
de la SEGEPLAN que se articulan y operacionalizan en el sistema de la gestion
desconcentrada y descentralizada (gestién D/D) de la misma por medio de una red de
oficinas en el territorio nacional y de esta forma, con una diversidad de actores en los
niveles municipales y comunitarios. El modelo, a su vez, impulsa una estructura
matricial de las funciones sustantivas y los niveles regionales y departamentales y su
articulacion con el municipio y la comunidad para responder con mayor flexibilidad a
las demandas y retos que supone el enfoque territorial. (para una mejor comprension
del MGT ver los diagramas de los Anexos 1, 2y 3).

El contexto del modelo tiene como variables importantes para su funcionamiento el
sistema de consejos de desarrollo urbano y rural (CODEUR). El sistema de consejos
de desarrollo esta concebido para el manejo de la variable participacion ciudadana y la
coordinacion interinstitucional, entre otras cosas. Asimismo, el tema de la
descentralizacion constituye otra variable importante de este contexto.

Es necesario en este punto, mencionar por un lado, que las variables antes
mencionadas (la coordinacion interinstitucional, la participacién ciudadana y la
descentralizacion), tienen que ser vistos como procesos, es decir, como desarrollos en
progreso y como tales, inconclusos. Esta nocién permite apreciar que en determinado
momento, estos procesos pueden experimentar estancamientos e incluso retrocesos.

Por otro lado, la relacién de estos procesos entre si es de una naturaleza no
mecanica. Es significa, que a mayor descentralizacion, por ejemplo, no
necesariamente implica de manera automéatica mayor participacion o viceversa. Esto
se complementa con la gerencia como el elemento articulador y coordinador de tales
procesos para la implementacion exitosa del enfoque territorial.

Con el propésito de ilustrar de qué manera afecta la ausencia de un enfoque
estratégico del territorio, es posible considerar aunque sea de forma muy somera, la
inversion publica. Esta, en efecto, ha alcanzado un monto aproximado de unos
setenta mil millones de quetzales (Q.70,000,000)* en los Gltimos diez u once afios.
Con ese monto de recursos, probablemente la sociedad guatemalteca podria haber
dado el salto al desarrollo y sin embargo, en algunos casos se puede observar que
algunos indicadores sociales y econdémicos globales han sefialado retrocesos o muy
escaso avance. Por supuesto, si estos recursos hubiesen sido adecuadamente
planificados en funcién de sus productos, resultados e impactos® hace diez afios la
historia seria otra.

* Estimados generales del autor basado en informacion del Ministerio de Finanzas Plblicas.
® Es decir, en € corto, mediano y largo plazo.



Algunas de las causas de ese bajo impacto de la inversion publica se pueden explicar
por la corrupcidn, las visiones limitadas y operativas de la realidad, determinacion
inadecuada de prioridades y asignacion de recursos, marcadas debilidades en las
capacidades institucionales, etc.

Se puede afirmar que si se sigue haciendo lo mismo, se seguirdn obteniendo los
mismos resultados. Entonces, qué se puede hacer para que dentro de diez u once
afos no se formule una pregunta similar. Para ese entonces podria ser el doble de
ese monto (unos ciento cuarenta mil millones de quetzales (Q.140 mil millones) y se
podria asistir al estancamiento o deterioro de algunos de los indicadores econémicos,
sociales, culturales, ambientales y politicos.

También cabe preguntarse si el enfoque territorial es la panacea para el desarrollo? La
respuesta es que el ET por si mismo, no lo es. Es solamente una herramienta que
puede ayudar a hacer la diferencia.

Una oportunidad para aplicar un enfoque mas integral se puede encontrar, por
ejemplo, en el financiamiento territorial. Si se observa la forma actual o reduccionista®
de hacer las cosas, se puede determinar que las comunidades o instancias
territoriales hacen diversos ejercicios de formulacion de proyectos para acceder a las
diferentes fuentes de financiamiento. En efecto las comunidades o consejos de
desarrollo hacen diferentes ejercicios de identificacién de necesidades y formulacién
de proyectos para tales fuentes como lo son el fondo de desarrollo departamental, los
fondos sociales (FIS, FONAPAZ, INFOM y otros), los ministerios sectoriales
ejecutores (principalmente el CIV y el MAGA), las finanzas del municipio (ingresos
propios o de transferencias de gobierno central) y la cooperacién internacional.

En muchos casos, las comunidades presentan el mismo proyecto a las diferentes
fuentes, de tal forma, que este tipo de practica termina en una atomizacion y
fragmentacion de la realidad y en un enfoque de corto plazo. Esto, por supuesto, no
permite que la inversion publica finalmente se produzca en consonancia con una
vision estratégica del territorio y permita obtener mejores resultados e impactos
sostenibles en la calidad de vida de la poblacion.

A partir de lo anterior y tomando en cuenta otros aspectos, la SEGEPLAN ha venido
haciendo esfuerzos para impulsar las adaptaciones en su estrategia, sus funciones, su
estructura y sus procesos para institucionalizar e impulsar el enfoque territorial. De
manera breve, estos esfuerzos se describe a continuacion.

a. Sistema Nacional de la Planificacion Estratégica Territorial
La planificacion estratégica territorial o PET, se plantea como un proceso que

permite la vision integral del mediano y largo plazo del territorio. Esto se hace
a partir de un andlisis territorial participativo y anclado en el sistema de

® En laliteratura de sistemas, el enfoque reduccionista es el opuesto al sistémico, puesto que ofrece soluciones
sin tomar en cuentalos impactos en otros elementos de un sistema. Esimportante hacer notar, que el enfoque
reduccionista no es necesariamente malo en ciertos contextos y que en la historia humana, la mayoria de
soluciones, probablemente han sido generadas con este enfoque.



consejos de desarrollo, basado en las potencialidades econémicas, pero
también sociales y culturales del territorio.

La PET no considera el territorio como necesariamente basado en divisiones
geograficas politicas, sino que puede considerar una cuenca hidrografica o una
mancomunidad de municipios con ciertas caracteristicas, independientemente
de los departamentos o regiones en que se encuentre. Por supuesto, que toma
en cuenta y respeta las divisiones geogréficas politicas.

En el caso de la SEGEPLAN, el Sistema Nacional de la Planificacion
Estratégica Territorial -SINPET, esta a cargo de la actual Direccion de Politicas
Regionales y Departamentales (DPRD), la cual se ha venido transformando en
una Direccion de Planificacién Estratégica Territorial (DPET).

Esta DPET tiene como misién coordinar el SINPET desde una perspectiva de
facilitacion, capacitacion, investigacion y asesoria de los procesos en los
diferentes niveles de planificacién (regional, departamental, municipal y
comunitaria). Para ello, tendra que articularse adecuadamente con la
institucionalidad participativa (el sistema de consejos de desarrollo) y promover
activamente la coordinacion interinstitucional, necesaria para los resultados.

Con base en el concepto desarrollado por Schetman y Berdegué, “...el territorio
no es un espacio fisico objetivamente existente, sino, una construccion social,
es decir, un conjunto de relaciones sociales que dan origen y a la vez expresan
una identidad y un sentido de propésito compartido por maltiples agentes
publicos y privados”, la planificacion estratégica territorial se entiende entonces
como: “un proceso permanente de analisis y evaluacion del territorio, que
con enfoque sistémico y participativo permite formular objetivos a
mediano y largo plazo y desarrollar estrategias para alcanzarlos”.

Ademas, la planificacion estratégica territorial expresada como un modelo de
andlisis adaptado a la realidad, hace énfasis en el andlisis interno y externo, el
cual establece los temas clave del desarrollo, la generacion de la vision
prospectiva de un territorio y los indicadores para la evaluacién del proceso.

En sintesis la planificacion estratégica territorial, es:

e Un proceso patrticipativo
Permite trazar una linea de propdsitos para actuar en consecuencia

e Prevé y decide hoy las acciones de un territorio que pueden llevar desde el
presente hasta un futuro deseable, tomando las decisiones pertinentes para
que ese futuro ocurra.

La planificacion estratégica territorial esta referida principalmente a la
capacidad de observacion y anticipacion frente a desafios y oportunidades que
se generan, tanto de las condiciones externas de un territorio, como de su
realidad interna.

Se producen beneficios relacionados con la capacidad de realizar una gestion
mas eficiente y ordenada, liberando recursos humanos y materiales, lo que
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redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para
la poblacién que habita un territorio.

Méas alla de la seleccion del modelo a utilizar, una efectiva planificacién
estratégica territorial debe incluir algunos elementos clave, aunque el orden en
gue se les enumera en el proceso no implica necesariamente una sucesion
temporal.

Bajo un enfoque estratégico, sistémico y funcionalmente descentralizado y
participativo, la planificacion estratégica territorial tiene como objetivos los
siguientes:

e Proyectar en el territorio las politicas econdmicas, sociales, ambientales y
culturales y los objetivos de desarrollo para la construccién de un modelo
de desarrollo integral, participativo y descentralizado (considerandose en
todos los casos, los temas transversales).

e Orientar el proceso de ocupacién y transformacion del territorio para la
distribucién y localizacion ordenada de las actividades y usos del espacio,
en armonia con el medio ambiente, contribuyendo a la generaciéon de
capacidades locales.

e Orientar y definir geograficamente las inversiones e intervenciones de los
agentes publicos y privados.

o Facilitar la gestidén de la informacion estratégica y territorial para la toma de
decisiones.

e Aportar enfoques, métodos y procedimientos que permiten acercar las
politicas de desarrollo a la problematica especifica del territorio.

b. Sistema Nacional de la Preinversiéon

El Sistema Nacional de Financiamiento para la Preinversion (SINAFIP) surge
a partir del Fideicomiso de Preinversién para la Paz, con un monto de US$10
millones para financiar estudios de preinversion de lineas consideradas de alta
prioridad en el marco de los acuerdos de paz en los afios de 1996 y 1997.

El SINAFIP se estructura en la SEGEPLAN y redne una importante experiencia
en el financiamiento, contratacion y supervision de estudios de preinversion.
Esta etapa sin embargo llega a su fin en junio de 2,005 y se han venido
creando las condiciones para hacer una transicién a una segunda etapa.

Esta segunda etapa ya no pretende proveer financiamiento a las unidades
ejecutoras del sector publico para conducir los estudios de preinversién, sino
gue pretende, a partir de julio de 2,005, transformar a la SEGEPLAN en el
organismo rector y estratégico de la preinversion nacional. En virtud de ello, se
plantea el desarrollo del Sistema Nacional de la Preinversién (SINAPRE) bajo
la coordinacion de la Direccion de Preinversion.

Para ello, se tiene en mente transformar la actual Direccién del SINAFIP en la
Direccién de Preinversién, antes mencionada. Esta Direccion tendrd como
misién coordinar el sistema nacional de la preinversion para contribuir al
fortalecimiento de las unidades ejecutoras del sector publico en sus
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capacidades para desarrollar estudios de preinversion. Los objetivos de la
Direccién del SINAPRE son los siguientes:

e asesorar, capacitar y certificar a las unidades ejecutoras del sector
publico para conducir los procesos de preinversion (la elaboracién de
términos de referencia, el proceso de la contratacion de individuos y
empresas de servicios de consultoria y la supervisién de estudios)

e desarrollar la base de datos o registro de los estudios de preinversién
efectuados a nivel nacional

o desarrollar el registro nacional de precalificados (consultores o firmas
consultoras)

o definir politicas y lineamientos de preinversion a nivel nacional.

c. Sistema Nacional de la Inversién Publica

La Direccién de Inversién Publica coordina el Sistema Nacional de la Inversion
Pudblica (SNIP). EI SNIP es concebido como el conjunto de normas,
instrucciones, procedimientos y herramientas cuyo propésito es ordenar el
proceso de la Inversion Publica, para concretar las opciones de inversion mas
rentables econémica y socialmente, considerando los lineamientos de la
Politica de Gobierno.

A través del SNIP se busca racionalizar y mejorar la calidad de la inversion y
disponer de una cartera de proyectos bien formulados y evaluados, para poder
programar la inversion publica en una perspectiva de largo plazo, acorde con
las politicas sectoriales y nacionales, y para negociar mas eficientemente con
la cooperacion internacional.

Otros objetivos especificos del SNIP son los siguientes:

i. Desarrollar, difundir y capacitar sobre procedimientos metodoldgicos,
normas e instructivos uniformes para la formulacion, evaluacion, analisis
técnico econdmico, ejecucion y seguimiento de las iniciativas de
inversion.

ii. Conformary mantener actualizada una cartera de proyectos de
inversidn que considere las fases de preinversién, ejecucion y
operacién, con el propdsito de apoyar la toma de decisiones en la
gestion de la inversion.

ii.  Apoyar una eficiente asignacion y administracion de los recursos de
inversion mediante el establecimiento de procedimientos y criterios que
eviten la discrecionalidad en el uso de los recursos publicos.

iv. . Apoyar la seleccion, priorizacién y jerarquizacion de programas y
proyectos de inversion que conforman los programas de inversion del
Gobierno, mediante la preparacion y formulacion del PIP.

v.  Efectuar seguimiento al avance del PIP, a su ejecucion anual,
particularmente a los proyectos que lo integran y proponer medidas para
impulsar y mejorar su ejecucion.

vi.  Asegurar la disponibilidad de informacion confiable y oportuna para la
toma de decisiones.
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vii.  Proponer anualmente los proyectos y programas con informe favorable
de SEGEPLAN a incorporarse en el presupuesto anual del Estado,
siguiendo para ello las directrices y limites del gasto de inversion,
establecidos por el 6rgano rector del sistema presupuestario.

viii.  Disponer de carteras de proyectos de inversion con dictamen favorable,
con las cuales el pais negocie su financiamiento con organismos
bilaterales y multilaterales.

ix.  Definir las responsabilidades institucionales de los entes participantes
en el proceso de inversion publica.

X. Integrar el SNIP con los otros sistemas que conforman el sistema de
gestion publica.

La estimacion de la programacién anual de la inversién publica, a través del
Programa de Inversiones Publicas (PIP), compete al 6rgano rector del SNIP.
La formulacion del Presupuesto de Inversiones Publicas la realiza anualmente
la Direccién Técnica de Presupuesto (DTP) considerando las prioridades de
Gobierno, las recomendaciones técnicas de SEGEPLAN y los limites
presupuestarios fijados por el Ministerio de Finanzas Publicas. Con la
programacion sugerida, el sistema de presupuesto incorpora la asignacion de
los recursos para preinversion e inversién en el proyecto de Presupuesto
General de Ingresos y Egresos del Estado.

Para cumplir con su mandato, SEGEPLAN a través de la Direccion de
Inversién Publica (DIP) define las normas e instrucciones para postular
proyectos al Programa de Inversion Publica (PIP) y las difunde anualmente
entre las instituciones publicas. Dichas normas indican la fecha limite de
postulacién de proyectos y la obligatoriedad de presentar formalmente la
cartera de proyectos para su evaluacion, adjuntar los respectivos estudios de
preinversion y registrarlos en el Banco de Proyectos. Informa ademas los
criterios que se aplicaran para emitir el dictamen técnico.

A comienzos de cada afio, la Direccién de Inversion Puablica (DIP) de
SEGEPLAN conjuntamente con la Direccién Técnica de Presupuesto (DTP) del
Ministerio de Finanzas, realizan reuniones de trabajo a nivel regional, con el
personal técnico de los Consejos Departamentales, donde participan ademas
los técnicos sectoriales y también el nivel politico (gobernadores, alcaldes y
diputados de la zona). En estas reuniones se divulgan las prioridades de
gobierno, las politicas sectoriales, y los techos presupuestarios por
departamento, y se levantan las demandas de inversién de las comunidades,
previamente recogidas y priorizadas mediante los procedimientos dispuestos
en la Ley de los Consejos de Desarrollo.

Para apoyar el proceso de formulacion de proyectos, la DIP organiza jornadas
de asistencia técnica territorial en formulacion y evaluacion de proyecto,
dirigidas a Unidades Técnicas Municipales, cubriendo las 8 Regiones y los 22
Departamentos del pais. En estas jornadas se da a conocer la metodologia y
se apoya la formulacién de los proyectos identificados y priorizados por las
comunidades.

Entre marzo y abril de cada afio, los técnicos de los Consejos
Departamentales, con los proyectos ya formulados, registran la demanda de
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inversion en el Banco de Proyectos y llegado el plazo formalizan las solicitudes
ante la SEGEPLAN.

Hasta aqui se ha descrito el proceso de la inversién publica y su orientacion
territorial. Algunos de los avances significativos del SNIP son: i) haber
efectuado cuatro ejercicios de presupuesto participativo en los CODEDES, ii)
contar con una base de datos con cerca de unos 20,000 proyectos iii) libre
acceso a los perfiles de estos proyectos por medio de un sitio web’y iv) cientos
de personas capacitadas en el ciclo de proyectos de desarrollo a lo largo y
ancho del territorio nacional.

Algunos de los retos que se tiene por delante, incluyen: i) desarrollar un
modelo de divulgacion activa de informacion dirigido a todos los actores del
enfoque territorial ii) desarrollar el modelo de monitoreo y evaluacion de la
inversion publica vy iii) promover el marco juridico-politico de la inversion
publica.

También es importante mencionar el esfuerzo que se realiza en materia de
coordinacion de fondos sociales. En este caso, el gobierno cre6 a partir de
octubre de 2,004, una Comision Nacional de Coordinacién de Fondos Sociales.
Esta, por un lado y basada en las estructuras organizativas existentes y en el
flujo de atencion de las demandas locales de inversion publica, busca
establecer mecanismos y dar las orientaciones basicas para optimizar los
impactos de la inversién social en el corto plazo. Por otro lado, debera tomar
decisiones sobre el destino estratégico de los fondos sociales, las cuales
podrian llegar a: i) la fusion de los mismos en uno solo, ii) la especializacién
tematica y/o geografica o iii) la desaparicion de los estos.

En el primer conjunto de acciones, es decir, en el corto plazo se han impulsado
con diferentes niveles de avance: i) la conformacién de un Unico banco de
proyectos, el SNIP; ii) la conformacion de una base de datos que integre
informacion de los distintos Fondos respecto a los registros de consultores y
constructores precalificados; iii) la adopcion de un sistema Gnico de costos,
aplicable a todos los fondos; y iv) la conformacion de Comisiones
Departamentales de Coordinacion de Fondos Sociales, cuya principal
responsabilidad es establecer la adecuada articulacion de las inversiones de
los fondos sociales, INFOM y SCEP con las politicas sectoriales y con las
prioridades acordadas en el Consejo de Desarrollo Departamental.

d. Sistema de la Gestién Desconcentrada y Descentralizada

El sistema de la gestién desconcentrada y descentralizada o gestion D/D de la
SEGEPLAN, esta basado en el funcionamiento de sus oficinas de campo y la
amplia trama de funciones y relaciones de estas en los diferentes
departamentos y regiones del pais.

" El sitio web es www.segeplan.gob.gt/sinip
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Hasta el momento, la SEGEPLAN cuenta con unas 25 oficinas en los 22
departamentos. Algunas de ellas cumplen funciones regionales ademas de
departamentales.

Para un adecuado desempefio y facilitacion de los procesos de politica publica
y el cumplimiento de las funciones de la SEGEPLAN en el campo y en el
marco del enfoque territorial, la gestion D/D tiene como ideas y objetivos, los
siguientes:

e Desarrollar la creacion y funcionamiento de la red de oficinas de la
SEGEPLAN. Esto significa, entre otras cosas, la comunicacion y el
intercambio de informacion entre las oficinas, la coordinacién rotativa de
una oficina y fundamentalmente, la elaboracion de la agenda de las oficinas
por parte de ellas mismas. Es importante hacer notar que la red de oficinas
funciona desde julio del 2,004 y se reine con una periodicidad casi
mensual y cuenta con su propio reglamento de funcionamiento. La red de
oficinas de campo de la SEGEPLAN constituye la parte desconcentrada de
la gestion territorial.

e Impulsar la creacion y funcionamiento de redes de oficinas municipales de
planificacion (OMP) en los departamentos. La funcién de planificacion
municipal es descentralizada y autbnoma, de tal forma que es importante
contribuir a la formacion de redes de OMP con el objetivo de proporcionar
una articulacién del municipio con el modelo de gestion territorial, por
medio de actividades de asesoria y capacitacion. Las redes de OMP
constituyen la parte de la gestion descentralizada de la SEGEPLAN en el
marco del respeto a la autonomia municipal.

o Impulsar el funcionamiento de una estructura matricial. Esto significa que
las oficinas ya no dependen directamente de la Direccién de Politicas
Regionales y Departamentales, debido a que esta se transforma en la
Direccion de Planificacion Estratégica Territorial (anteriormente descrita) y
en su lugar, se comunican directamente con las Direcciones funcionales de
la SEGEPLAN directamente. Esto es necesario para agilizar y
desburocratizar la comunicacion de las oficinas de campo con las
Direcciones del nivel central de la Secretaria.

e Desarrollar habilidades gerenciales en los jefes de oficina. El trabajo en
red y la estructura matricial, pero también la articulacion de las politicas
publicas territoriales y sectoriales, la coordinacion interinstitucional prevista
en las unidades técnicas, requiere de un perfil de liderazgo y gerencia de la
Secretaria en el campo. Para ello, se ha disefiado un conjunto de
actividades de capacitacion en materia de gerencia publica, gerencia
social, gestion de informacién, planificacion estratégica, etc. Este esfuerzo
de capacitacion debe ser uno de tipo sostenido, para el logro de los
objetivos.

e Estandarizar el funcionamiento de las oficinas de la SEGEPLAN. En el
presente momento, los recursos humanos, materiales, financieros y
tecnologicos de las oficinas de la SEGEPLAN tienen cierta disparidad.
Para ello, se pretende dotar de antenas satelitales, vehiculos, mobiliario,
equipo y personal de forma gradual donde se requiere.

e. Algunas consideraciones adicionales
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Como se menciono6 antes, el modelo de gestion territorial no estaria completo
si las funciones y procesos descritos anteriormente no se vinculan con otros
elementos, estrategias y politicas publicas, los cuales, sin ser exhaustivo, se
describen a continuacion:

e Descentralizacion (Coordinada por la Secretaria de Coordinacion Ejecutiva
de la Presidencia —SCEP y con un gabinete de descentralizacién
conformado hasta el momento por la SEGEPLAN, la Comision Presidencial
para la Reforma del Estado —COPRE vy el Instituto de Fomento Municipal —
INFOM).

e Participacién (Se enmarca dentro del sistema de consejos de desarrollo
urbano y rural y asigna roles especificos a la SEGEPLAN, tales como la
Secretaria Técnica de los Consejos de Desarrollo Nacional, Regional y
Departamental).

e Coordinacion Interinstitucional (Igualmente se enmarca dentro del sistema
de CODEUR y asigna a la SEGEPLAN el rol de coordinacién de la Unidad
Técnica Regional y Departamental).

¢ Politica de Desarrollo Rural (Una politica de desarrollo rural integral esta
siendo formulada por una mesa de didlogo integrada por unas cincuenta
organizaciones representativas de diversos sectores empresariales,
organizaciones sociales, partidos politicos, organismos legislativo y judicial,
etc. conjuntamente con una delegacion de gobierno coordinada por la
SEGEPLAN).

e Estrategia de Ordenamiento Territorial para el Desarrollo Rural (Esta
estrategia impulsada por la Comisién Paritaria de Reforma y Participacion,
plantea un nuevo esquema de regionalizacion con criterios lingiisticos y el
disefio a largo plazo de centros estratégicos de desarrollo y su conexion
con ciudades intermedias y grandes ciudades para la prestacion de
servicios con criterios territoriales).

e Una variedad de aspectos transversales de la estrategia de la SEGEPLAN
de naturaleza técnica tales como el enfoque de sistemas, la coordinacion,
la gestion de calidad, la gestidn de informacion o de naturaleza tematica
tales como la equidad social, étnica y de género, la proteccién ambiental y
la gestion de riesgos, etc.

La exposicion y discusion de estos aspectos, sin embargo, sale del ambito de este
documento.
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5. Reflexiones Finales
A continuacion algunas reflexiones finales:

e Existen algunos avances en relacion con algunos elementos del enfoque
territorial, por ejemplo, en el marco juridico-politico (ley de
descentralizacién, ley de consejos de desarrollo y el codigo municipal) y el
ambito de las transformaciones institucionales que permiten afirmar que no
se parte de cero en este tema. Sin embargo el camino por recorrer es
largo aun y no esté exento de problemas que habra que identificar y
superar, ademas de evaluar y medir los impactos de ese cambio de
enfoque en el nivel de vida de los guatemaltecos.

¢ Mejores esfuerzos se haran necesarios para discutir, profundizar e impulsar
la adopcion del enfoque territorial. Estos esfuerzos, por la naturaleza del
enfoque, tendran que vincular de manera gradual y creciente a todos los
actores implicados en el desarrollo (gobierno, sector privado,
organizaciones sociales, academia, etc.).

e Es necesario impulsar cambios culturales profundos en todos los actores
para comprender que el territorio no esta predeterminado y que la
adecuada interaccién de actores territoriales y el uso de métodos y
herramientas adecuadas de lectura e intervencion en la realidad,
conjuntamente con las potencialidades del territorio pueden hacer la
diferencia.

e Estos cambios culturales y profundos tienen que ver fundamentalmente con
las capacidades de pensar estratégicamente y en la busqueda y
construccion de situaciones “ganar-ganar” en lugar de juegos cero-suma.
Aln se considera que cuando alguien gana, entonces es porque alguien
pierde.

¢ Esimportante impulsar los procesos de planificacion estratégica territorial y
de esa forma identificar estratégicamente sus necesidades de recursos (no
solamente financieros, sino principalmente humanos y tecnolégicos) para el
desarrollo. De esa forma, llevar a cabo la formulacion y negociacion de
proyectos (multianuales por ej.) con mayor transparencia respecto de la
fuente de financiamiento.

En otras palabras y en resumen, es importante que los territorios definan su
vision de futuro a partir de sus potencialidades econdmicas, sociales,
culturales, ambientales y politicas. De lo contrario, los efectos de la turbulencia
y la rapidez de los cambios en la globalizacion y la tecnologia, para mencionar
un par, seran devastadores.

Finalmente, es valido afirmar que aquel que no sabe a donde va, puede
escoger cualquier camino. Al final, no importa si llega a algun lado.
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ANEXO 2
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ANEXO 3. Propuesta de Estructura Matricial de la SEGEPLAN
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