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Introduccion?

En el marco del programa Leveraging Transparency to Reduce Corruption (LTRC), Results for
Development Institute (R4D) y GERENS trabajaron conjuntamente en el disefio de un plan de
aplicacién de las herramientas de gestidon de desempefio para el ecosistema minero en Moquegua.

El presente documento corresponde a la Nota Técnica Conceptual que tiene como objetivo
desarrollar la conceptualizacidn y la estrategia para la construccién de herramientas de medicion
del desempeiio en el nivel de ecosistema que integren las estrategias de diferentes actores.

La nota técnica tiene tres partes. En primer lugar, se incluye una revision de las metodologias de
medicion del desempefio empleando el Balance Scorecard (BSC) y al Creacién de Valor Compartido
(CVC) dentro de un ecosistema.

En segundo lugar, se ha realizado un diagnéstico FODA - fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas — de los factores asociados a la construccion de un sistema de medicién del desempefio.
Para ello se ha realizado 10 entrevistas con una muestra de actores compuesta por a 2
representantes del Estado, 6 representantes de sociedad civil (dos de ellos de comunidad del area
de influencia), y 2 representantes de empresas.

En tercer lugar, considerando las dos etapas anteriores, se identificaron un conjunto de temas
criticos a tomar en cuenta para la aplicacién de herramientas de medicion de valor compartido en
las dreas mineras de la Region Moquegua.

1. Metodologias para construir herramientas de medicion de

valor compartido

En el proceso de crear una cultura de medicién del desarrollo en la Regidn Moquegua, se propone
emplear dos herramientas que han sido disefiadas para la medicidon del desempefio a nivel de
ecosistema y que permiten integrar las estrategias de diferentes actores: a) Medicion del valor
compartido creado, y b) medicién del triple resultado con el Balanced Scorecard a nivel ecosistema.
A continuacidn, se describiran ambas metodologias.

a) Medicién del valor compartido creado

La creacion de valor compartido fue definida por Porter y Kramer (2006) como el proceso
por el cual las politicas y précticas operacionales de una empresa simultdneamente mejoran
la competitividad de la misma y las condiciones econdmicas y sociales para las comunidades
en donde opera. A diferencia de las iniciativas de responsabilidad social corporativa, las
iniciativas de valor compartido implican que la empresa adopta un modelo de negocio que

! La Nota Técnica Conceptual (NTC) forma parte del programa Leveraging Transparency to Reduce Corruption
(LTRC), donde GERENS fue encargada del Proyecto de Herramientas de Gestién del Desempefio. La NTC fue
elaborada en base a entrevistas de campo y una extensa revisiéon de literatura de temas de valor compartido,
efectos acumulativos, y Balanced Scorecard, orientados a sentar las bases para la medicién de desempefio
territorial. La NTC incluye un andlisis de factores FODA que se realizd gracias a los aportes de participantes de
la sociedad civil, gobierno, y empresas. El equipo de GERENS esta conformado por los consultores Armando
Gallegos, Médnica Guerrero y Jasmin Aguilar.
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incorpora en sus procesos productivos nucleares (core business) a actores e insumos de su
entorno territorial de influencia.

Formas de creacion de valor compartido (CVC)

En la literatura sobre medicién de valor compartido, se especifican tres formas de crear
valor compartido:

La primera es por medio de la re-concepcion de productos en el mercado, donde se
identifica y satisface las necesidades de la sociedad por medio de la creacién y entrega de
nuevos productos, o atendiendo a mercados desatendidos, expandiendo las fronteras de
los actuales mercados. Un ejemplo de esta categoria es el producto “Yape” del Banco de
Crédito del Peru (BCP), donde el banco brinda a sus clientes la posibilidad de transferencias
Yy pagos sin tener que contar con una cuenta en el BCP, simplemente con el DNI. De esta
manera, millones de personas se beneficia de la digitalizacién bancaria y el banco se
beneficia aumentando exponencialmente el nimero de transacciones y clientes por este
medio.

La segunda forma es la redefinicion de la productividad que implica la mejora de
operaciones internas que a su vez mejoren los costos, acceso a insumos, calidad, y
productividad a través de mejoras ambientales, mejor uso de recursos, inversidon en
empleados, capacidad de proveedores, y otras areas. Un ejemplo de esta manera de CVC
en el Peru lo encontramos en la practica de numerosas empresas mineras que buscan la
inclusidon de pobladores locales en procesos del ntcleo del negocio como parte de la planilla
de empresa, generando un valor tanto para esta ultima al asegurarse de mano de obra local
competente como en la comunidad al tener los pobladores acceso a empleos estables y de
calidad en la empresa minera.

La tercera forma de CVC es por medio del desarrollo de clusteres locales. Por medio de esta
via se mejora el contexto externo de la empresa por medio de la inversién en la comunidad
y fortalecimiento de proveedores locales, instituciones e infraestructura. En particular, por
medio de esta via es importante vincular con claridad la CVC con el desarrollo de los actores
locales. Asimismo, esta forma de CVC, a diferencia de las otras, expande claramente el valor
a los actores del ecosistema, y resalta la interaccion con estos. Un ejemplo de CVC es el
Cluster Minero Andino de Arequipa, promovido por la Cdmara de Comercio de Arequipa y
la CAF, que busca la articulacién entre proveedores, empresas mineras, academia y el
Estado, creando valor compartido al impulsar la innovacion, capacidades de exportacion y
mejor calidad del servicio.

Metodologia para la medicion de valor compartido

La mayoria de trabajos aplicativos orientados a medir el valor compartido han sido hechos
desde una perspectiva empresarial para demostrar a los accionistas que las iniciativas de
valor compartido generan, efectivamente, beneficio a la empresa. Cuando se tiene como
objetivo el desarrollo territorial, al medir el valor compartido se busca no solo el punto de
vista de la empresa sino también el punto de vista de todos los actores del ecosistema, es
decir, es decir se busca mostrar evidencia del valor compartido para todos los actores:
comunidad, empresa, gobierno, entre otros.
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Entonces, la medicion de VC ya sea desde el punto de vista empresa o el de un ecosistema
formado por varios actores, mide la creacidn conjunta de valor social y empresarial, el cual
debe ser medido y debidamente comunicado. En un caso u otro, los pasos metodoldgicos a
seguir son los mismos. A continuacién, se describiran los pasos y propuestas metodolégicas
sobre la CVC, su énfasis en la comunicacién a la empresa y cdmo se puede resaltar la
comunicacion de la medicidn del VC a la comunidad.

Un primer marco de referencia para la medicion del VC fue propuesto por Porter et al.,
(2011) que plantea 4 pasos metodoldgicos: i) identificar los problemas sociales clave, ii)
formular un plan de negocio relevante, iii) dar seguimiento al progreso, iv) medir los
resultados y usar los aprendizajes para obtener un nuevo valor. La finalidad de esta
medicion es hacer tangibles los resultados para los inversionistas de las empresas. Si bien la
empresa es un actor relevante, en un ecosistema los resultados deben ser presentados y
comunicados a todos los actores clave. En suma, la medicién de valor compartido mide la
creacion conjunta de valor social y empresarial, y ofrece una conexion directa entre los
resultados sociales y de negocio. Asi, por ejemplo, Coca Cola midio los resultados usando 4
indicadores: insercion laboral de jovenes; autoestima de los jovenes; ventas de la empresa;
y conexién con la marca.

Mas adelante Kramer et al., (2020) proponen las métricas hibridas como una metodologia
para la medicidn de valor compartido. Las métricas hibridas relacionan los impactos sociales
y ambientales con medidas estandar de desempefo financiero con el fin de establecer
conexiones explicitas entre estos. Una ventaja del uso de estas métricas es que se usan las
métricas financieras existentes, y al mismo tiempo se consideran factores sociales y
ambientales.

Un paso previo antes de adoptar métricas hibridas es verificar a través de un andlisis
cuantitativo si existe una relaciéon causal clara entre los impactos sociales/ambientales y los
resultados financieros. Otra consideracién relevante es que las métricas hibridas solo son
validas dentro de ciertos limites y no reemplazan sino complementan otro tipo de métricas
tales como el reporte de GRI.

Con respecto a la medicién de resultados de VC para la comunidad, se pueden identificar
las siguientes métricas para la medicién de CVC:

e Métricas socioeconomicas: se refiere a la medicidn de variables orientadas a la mejora
de aspectos sociales en la comunidad, como empleo, salario, facturacién de empresas
miembro, servicios para la comunidad, entre otros. Por ejemplo, numero de
agricultores participantes, nimero de empleos creados.

e Métricas ambientales: se refiere a la medicién de variables respecto a la CVC en el
ambiente. Por ejemplo, reducciéon de CO2, reduccién de uso de energia, reduccidn de
generacion de residuos.

e Métricas de innovacion e I&D: se refiere a la medicidn de resultados respecto a la
creacion de VC en innovaciones para el mercado. Por ejemplo, el nimero de



GERENS

innovaciones en empaquetado en el mercado, tasa de crecimiento de proyectos de
investigacion.

e Métricas de diversificacion productiva: se refiere a la medicién de resultados respecto
a otros sectores productivos relevantes para el desarrollo territorial. Por ejemplo,
numero de nuevos servicios tecnoldgicos para los agricultores, productividad de los
campos de cultivos de la uva, nimero de turistas.

b) Medicion del triple valor en un ecosistema mediante el Balanced Scorecard
(BSC)

El BSC es una herramienta formulacién, ejecucién y monitoreo de la estrategia que
originalmente fue planteada por Kaplan y Norton (1992) para la medicidon del desempefio
de gestidn estratégica de empresas privadas. Posteriormente su aplicacién se extendid a
organizaciones no gubernamentales, y entidades publicas. El BSC plantea la medicidn,
monitoreo y control del desempefio de la estrategia en 4 perspectivas: i) financiera, ii)
clientes, iii) procesos internos, iv) aprendizaje y crecimiento. Esta herramienta estd
compuesta por el mapa estratégico y el scorecard o tablero de control. El mapa estratégico
se compone de los objetivos estratégicos y se muestran las relaciones causa-efecto entre
estos a través de sus perspectivas. Con respecto al scorecard, se compone de los
indicadores, lineas de base y metas que medirdn el desempefio en el logro de los objetivos
estratégicos.

En los ultimos afios, el BSC se viene enriqueciendo al surgir un cambio de paradigma
respecto a cémo se debe hacer un negocio, pasando de priorizar y enfocarse en las
ganancias para los accionistas a considerar el aporte de valor a todos los grupos de interés
(stakeholders). Es asi como surge el BSC de Sostenibilidad (Sustainable BSC - SBSC) que
integra el desempefio de la empresa con las estrategias empresariales en temas
socioecondmicos y ambientales en el entorno donde opera, considerando asi el aporte de
la empresa a los grupos de interés del entorno donde opera.

Asi, Kaplan y McMillan (2021) proponen una innovacion en el BSC tradicional, cambiando
del enfoque empresarial o micro al enfoque a nivel meso o ecosistema. En este nuevo
enfoque, la unidad de analisis ya no es la organizacidn, sino el ecosistema. Por otro lado, las
perspectivas son modificadas respecto a las originales. La perspectiva financiera pasa a ser
la perspectiva de “resultados” que mide los beneficios financieros, sociales y ambientales
en el ecosistema. La perspectiva de “clientes y stakeholders” organizacional pasa a ser la
perspectiva de “stakeholders del ecosistema”, considerando el valor logrado para cada actor
del ecosistema. La perspectiva de procesos internos de la organizacién pasa a ser la
perspectiva de “procesos y practicas sostenibles en el ecosistema”. Finalmente, la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento pasa a ser la perspectiva de “habilitadores y
recursos clave” que incluye las capacidades necesarias de los participantes del ecosistema
para el éxito de la implementacion.

Relevancia de politicas y planes territoriales
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Uno de los pasos fundamentales para la elaboracién del BSC a nivel ecosistema es alinear
las politicas y planes territoriales del ecosistema respecto al desarrollo territorial (da Silva
Neiva et al., 2021; Maccarrone et al., 2014). El objetivo del BSC es integrar las herramientas
territoriales para alcanzar la misién y vision.

Misidn y Vision
El BSC en su mapa estratégico esta orientado a cumplir finalmente la misién y visién del

ecosistema. En este caso, el desarrollo territorial de la region Moquegua seria la misién del
BSC.

Perspectivas

El BSC a nivel ecosistema tiene 4 perspectivas, las cuales pueden ser definidas segin el
contexto para lograr el triple valor en el ecosistema. Asimismo, el orden de las perspectivas
puede ser definido por los actores o grupos de interés (stakeholders), dependiendo de las
prioridades del ecosistema. Asimismo, es necesario mencionar que las perspectivas se
ordenan considerando el objetivo ultimo del ecosistema.

Objetivos Estratégicos (OE)

La definicidon de objetivos estratégicos se basa en las politicas y planes que se formulen en
el ecosistema, por medio de un proceso participativo.

Mapa estratégico

El mapa estratégico es una de las herramientas del BSC que permite reconciliar los distintos
intereses de los grupos de interés del ecosistema. Este se compone de las perspectivas, los
objetivos estratégicos, los temas estratégicos, y las relaciones causa-efecto entre objetivos
estratégicos. Las relaciones causales se pueden esbozar de forma general entre objetivos
estratégicos en perspectivas, los cuales permiten lograr el triple resultado econdmico,
social, y ambiental del ecosistema.

Scorecard

El scorecard o tablero de control incluye toda la métrica del BSC: objetivos, indicadores,
linea de base y metas para cada objetivo. Los indicadores deben estar orientados a medir
los objetivos trazados en el mapa estratégico, respecto a cada perspectiva, y al mismo
tiempo decanta en el cumplimiento de la misién y visidn.

Relacion entre los enfoques de CVCy BSC a nivel ecosistema

El BSC y la CVC son dos herramientas metodoldgicas que resultan complementarias para
medir la creacidn de valor compartido para los actores de un ecosistema. El BSC, como
herramienta de gestidn estratégica en un ecosistema tiene como finalidad formular y medir
estrategias de creacion de valor en el ecosistema midiendo el desempefio de éstas por
medio del scorecard del triple valor -econdmico, social y ambiental - en el ecosistema,
generando asi desarrollo territorial.

Por otro lado, el enfoque de creacién de valor compartido esta mds focalizado en la empresa
que con su modelo de negocio creard valor que se expandira a la sociedad, empresa,
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gobierno, u otros actores. En ese sentido, se contribuira al desarrollo territorial en el
ecosistema. Este valor serad finalmente medido para comprobar cudnto valor ha sido
entregado a los actores relevantes.

En la presente nota técnica conceptual se usard el término “valor compartido” para
referirnos a las herramientas de medicidn de ambas herramientas, BSCy CVC.

Consideracion de impactos acumulativos en el territorio

La mirada a nivel territorial debe llevar a identificar y gestionar los efectos acumulativos que
se pudieran dar en el futuro en Moquegua. Los impactos acumulativos son la resultante de
efectos sucesivos, incrementales y/o combinados de una accién, proyecto o actividad
cuando estos se suman a otros existentes, planificados y/o futuros que son previstos (IFC,
2013). La gestion de los efectos acumulativos debe tomar en cuenta las consecuencias de la
combinacion de efectos individuales a lo largo del tiempo en una region o drea determinada.

Los efectos acumulativos se pueden dar por temas tales como la creciente demanda por el
uso del agua, impacto en el entorno laboral, en las corrientes de migracién y la modificacion
de dindmicas poblacionales y socioecondmicas derivadas de varias intervenciones o
proyectos a desarrollarse en el mismo territorio. En un entorno como el de Moquegua serd
necesario considerar los efectos acumulativos de las actividades mineras, agricolas,
pesqueras, urbanas y otras que se prevén en el territorio. En entornos mineros los efectos
mas prevalentes son impactos en el agua, el aire y el paisaje.

Los impactos sociales y ambientales multiples y sucesivos de los desarrollos existentes junto
con los potenciales impactos incrementales de desarrollos futuros pueden resultar en
impactos acumulativos significativos que no se esperarian en el caso de un desarrollo
independiente.

Usualmente sdélo se consideran efectos acumulativos potencialmente adversos, sin
embargo, es necesario también considerar efectos acumulativos positivos. En el caso de
Moquegua destacaria el impacto favorable sobre las trasferencias fiscales futuras
provenientes de la actividad minera (canon + regalias de los proyectos futuros) que se
acumularan a las existentes actualmente.

La evaluacién de impacto acumulativo es el proceso de analizar los impactos y riesgos
potenciales de desarrollos propuestos en otras actividades humanas, factores externos
naturales, ambientales y sociales, sobre los componentes sociales y ambientales existente
en el territorio. Ademas, esta evaluacion propone medidas concretas para evitar reducir o
mitigar esos impactos y riesgos acumulados (IFC, 2013).

La evaluacion de los impactos acumulativos no debe limitarse a evaluar los impactos de
desarrollos del mismo tipo. Por ejemplo, al evaluar el desarrollo de una mina, podria ser
importante evaluar su desarrollo en asociacidn con la construccién de una carretera que
traerd consigo un mayor desarrollo inducido, como, por ejemplo, desarrollo agricola,
ganadero o forestal u otras actividades, todas las cuales pueden afectar a las comunidades
locales, la vida silvestre o la disponibilidad y calidad del agua.

Como seiiala IFC (2012), la evaluacién de impactos acumulativos en algunos casos sera
necesario para evaluar y gestionar los impactos de varios proyectos, actividades o acciones
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nuevas que se estan desarrollando o planificando. En otras situaciones, puede bastar con
analizar los efectos acumulativos de un solo proyecto nuevo.

2. Diagnostico FODA de las condiciones para la construccion del
sistema de medicion de desempefio

Para el diagndstico de las condiciones para la construccion del sistema de medicidn de desempeio
(SMD), se realizé un diagndstico FODA mediante entrevistas en profundidad con 10 actores clave de
la region Moquegua (2 de empresa, 3 de sociedad civil, 2 de comunidad, 2 del GORE, 1 del Gobierno
Nacional-Moquegua). Los entrevistados dieron sus opiniones y respondieron un conjunto de
preguntas. Los resultados de las entrevistas fueron sistematizadas y analizadas en conjunto para
identificar los factores del FODA.

Como resultado del analisis se han identificado 5 fortalezas, 9 debilidades, 3 oportunidades, y 7
amenazas (Ver Grafico 1). En las siguientes tablas se encuentran los factores, el sustento, y el tema
o asunto relacionado (de acuerdo a los temas de la seccion 3 de este documento).

Fortalezas
Fortaleza Sustento UEIE) [ R D
(*) SMD

‘. . En la region Moquegua existen instancias
(F1) En la region existen algunas . N . .

. . . que miden el desempefio en varias aristas
instancias con experiencia en S

tales como el EITI, Grupo de Vigilancia 1,3

monitoreo de objetivos, iniciativas, y

. Ciudadana, el Comité de Monitoreo de
compromisos.

Quellaveco, la OEFA.

El SIIGOREM es un antecedente importante
en el GORE ya que muestra los avances de
los indicadores definidos en el PDRC. En
ese sentido, el GORE tiene experiencia en

un SMD. 3
Actualmente el GORE se encuentra
desarrollando la fase 3 de planeamiento
del PDRC, donde se esta actualizando la
data del SIIGOREM.

La regidon cuenta con especialistas con
capacidades relevantes para el SMD en el
GORE, los GOLO, ALA, OEFA, y comités de

(F2) El GORE cuenta con el SIGOREM
(Sistema Integrado de Informacion del
GORE-Mogquegua), un sistema de
indicadores que es publico.

(F3) En la region hay especialistas del
Estado y de la Sociedad Civil que
conocen sobre el manejo de recursos
presupuestales y otras capacidades
que se requiere para el SMD.

monitoreo, ente otros. Por el lado de la
Sociedad Civil, participan activamente en
programas de capacitacion como “El 5
control social en tus manos, La Contraloria-
2022"”, “Elaboracion de planes de gobierno,
MCLCLP Moquegua-2022”, Talleres de
rendicion de cuentas, municipalidades-
2018,2020, “Fortalecimiento de
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Fortaleza

(F4) Los actores de la region tienen
predisposicion al dialogo el cual
practican en distintos espacios,

mostrando su interés en el desarrollo
de su region.

(F5) Las comunidades campesinas del
area de influencia de empresas
mineras en operacion estdn
empoderadas y se preocupan por los
recursos naturales de su ambito, en
busqueda de un desarrollo sostenible.

Nota (*):

Sustento

capacidades para modernizar la gestidn
publica, APCI-2017”

Los entrevistados reconocen que iniciativas
como mesas de didlogo, escuelas de
formacion de lideres, los comités de

monitoreo, la existencia de otros espacios
de formacion y RIMAY han ayudado a

organizar a la poblacién moqueguana.

Asimismo, se interesan por el desarrollo de

su regidn, mostrando predisposicion para
implementar un SMD. Hay dnimo para
transparentar el trabajo, dar a conocer
objetivos, resaltar logros.

Las comunidades campesinas del drea de
influencia directa de las empresas mineras
en operacion tienen gran interés en el
cuidado y sostenibilidad de sus recursos
naturales. En ese sentido, estas
comunidades estdn empoderadas, cuentan
con el respaldo de su municipalidad y
manifiestan la importancia de contar con
un SMD para el monitoreo del uso de sus
recursos y beneficios otorgados.

La comunidad campesina “Tumilaca,
Pocata, Coscore y Tala” reconocida
juridicamente desde 1974, tiene
representantes en espacios de didlogo.
Ultimo acuerdo logrado en mayo 2022
(N°008-2022-PCM/SGSD)

1. Consenso sobre una vision compartida de desarrollo y claridad del objetivo de medicion
3. Informacioén sobre variables y datos para la construccién de indicadores
5. Recursos humanos y recursos financieros para el sistema de medicion de desempefio territorial

8. Comunicacién de resultados y nuevas tecnologias

Debilidades
DI I EL

(D1) Gran parte de la poblacién no conoce
los resultados de indicadores de
desempeio que se publican.

(D2) La informacion esta dispersa, no se
cuenta con un esfuerzo de integrar y
organizar la data.

Sustento

Entrevistados han sefialado que la

poblacion en su mayoria que no conoce los
portales donde se publican resultados de
distintas mediciones de desempefio.
Diversas entidades e instituciones
regionales y nacionales publican su
informacidn de manera independiente

Tema relacionado
(*) SMD

1,3,8

1,3

Tema relacionado
(*) sSMD

4,8
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Tema relacionado
(*) SMD

Debilidad

Sustento

(CMQ, GORE, Municipalidades, OEFA, ANA,

(D3) Percepcion de falta de transparencia

MINAM, MINEDU, MIDAGRI, etc)
Entrevistados manifiestan que la
informacién publicada es muy agregada

de informacidn en entidades de gobierno y/o genérica, requieren mayores 4
(GL, OEFA, otros). facilidades para poder informarse y tomar
decisiones.
(D4) Ausencia de comunicacion de o . .
e ., Instituciones, entidades y/o espacios
resultados, difusion del avance de . .
. - .. didlogo, no hacen un adecuado trabajo de 4,8
acciones, falta socializar el conocimiento, e ia .
. ‘2 difusién de resultados obtenidos.
la informacion.
Entrevistados sefalan que acompafian en
la formulacion (ej. PDRC) pero que luego
(D5) Ausencia de una cultura de no conocen del seguimiento del mismo vy, si
accountability, control y seguimiento a la cuando éste se hace,, no se difunden 8
ejecucion de proyectos, planes e adecuadamente los resultados / avances
iniciativas de la region. de Comités ni de organismos
descentralizados (OEFA, Vivienda, MEF,
MIDIS, Pens.65).2
Entrevistados manifiestan que hay un
. ambiente politico negativo, las autoridades
(D6) Las autoridades no cuentan con . P & . -
. elegidas son poco conocidas, existiendo la
respaldo ciudadano, les falta mayor ., . 4
. percepcion de que predominan
ascendencia sobre la gente. . . N .
autoridades sin experiencia ni capacidad
para resolver problemas.
Las iniciativas de la regién pueden quedar
L. paralizadas o interrumpidas al no contar
(D7) No se cuenta con apoyo econémico o . . .
- con financiamiento para implementarlas
un presupuesto especifico para . .
. . de manera sostenible. Un ejemplo de esto
implementar y dar continuidad y s 5,6
L S es la iniciativa RIMAY Moquegua la cual no
sostenibilidad a iniciativas tales como el , . s
llegd a la fase de implementacién a pesar
SMD. - ) .
de haber definido acciones estratégicas y
proyectos priorizados.
(D8) Existe poca integracion territorial. Las Como se ha evidenciado en la fase
tres provincias de la Region son muy preparatoria del PDRC, el territorio cuenta
diferentes, y la poblacidn esta con limitaciones en su integracidn fisica 2,4
distanciada, como en el casode lloy entre las provincias Sanchez Cerro, lloy
Moquegua. Mariscal Nieto.
Entrevistados sugieren que el SMD debe
(D9) Debilidad en las entidades del Estado ser liderado por el GORE o por alguna 6

que podrian hacerse cargo del SMD.

institucion independiente, sin embargo,
indican que los continuos cambios de

2 Una excepcion: El Comité de Monitoreo de Quellaveco es un espacio de didlogo y monitoreo que comunica y difunde los
resultados de los procesos de seguimiento y verificacion de los acuerdos, compromisos y recomendaciones con
transparencia en sus canales de comunicacidn publicos (pagina web, facebook, notas de prensa).
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Tema relacionado

Debilidad Sustento

(*) SMD
autoridades y de personal de confianza las
debilitan.
Se evidencia que en la region no se hace
(D10) Ausencia de medicién y monitoreo una lldentlflcauon de impactos
acumulativos, por lo que actualmente no 4,7

de efectos acumulativos en la region ! . .
se miden ni monitorean.

Nota (*):

2. Integracién con politicas y planes territoriales

5. Informacidn sobre variables y datos para la construccion de indicadores

4. Construccién de confianza entre actores del ecosistema

6. “Columna vertebral” que dé continuidad y sostenibilidad al SMD

7. Creacidn de Clusteres como mecanismos de valor compartido y desarrollo territorial
8. Comunicacién de resultados y nuevas tecnologias

Oportunidades
Tema relacionado (*)

Oportunidad Sustento
P SMD
, . Hoy en dia existen plataformas
(O1) El avance en la tecnologia permite v , 2 s v
. . ‘. . nuevas tecnologias que permitirian un
recojo de informacion para construir . . . f e

A~ . recojo de informacién mas eficiente, y
indicadores con mayor facilidad y a menor 8

la transparencia de informacion en

costo, asi como el uso de plataformas . .
plataformas digitales accesibles y

digitales

(02) Las empresas mineras podrian aportar
recursos econdmicos adicionales para la
implementacion del SMD.

(03) Oportunidad de optimizar y controlar
adecuadamente el incremento de recursos
mineros que estan ingresando a la region.

(04) Oportunidad de medir efectos
acumulativos en la regién evidenciando
coordinacién y confianza entre actores para
un adecuado aprovechamiento de
transferencias fiscales provenientes de la
mineria.

Nota (*):

faciles de entender.
En la regién Moquegua hay proyectos
mineros que estan operando, y otros
gue estan a punto de operar. Estos 6
proveeran recursos econémicos que
podrian ser destinados al SMD.

Con la implementacién del SMD se
optimizaria los recursos generados por 7
el sector minero

La medicién de impactos acumulativos
en el SMD es relevante para identificar
los impactos positivos y/o negativos
de los proyectos o acciones
relacionados al desarrollo territorial
de la region.

4. Construccion de confianza entre actores del ecosistema

5. Recursos humanos y financieros para el sistema de medicién de desempeiio territorial
7. Creacién de Clusteres como mecanismos de valor compartido y desarrollo territorial
8. Comunicacidn de resultados y nuevas tecnologias
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Amenazas

Amenaza

(A1) Las expectativas sobre el sistema de
medicion pueden ser excesivas. Se debe
aclarar el alcance y propésito del SMD.

(A2) Posibilidad de tener resultados
perversos del SMD por el control excesivo
de algunas instituciones, queriendo hacer

prevalecer sus intereses.

(A3) Altos niveles de corrupcion en la region
y falta de transparencia podrian debilitar el
SMD.

(A4) La diversidad o asimetria de los actores
en un espacio multiactor (ej. altos
funcionarios de Empresas vs miembros de
CC). Se deberan trabajar objetivos e
indicadores que sean aceptados por todos.

(A5) La sociedad civil desconfia del Estado
como actor clave para el establecimiento de
espacios de dialogo.

(A6) La época electoral puede desfavorecer
la implementacion del SMD.

(A7) Alguna de las empresas mineras podria
optar por no participar en el SMD, al contar
ya con espacios donde brindan informacion
o colaboran/trabajan con entidades que
fiscalizan.

Nota (*):

Tema relacionado
(*) SMD

Sustento

Los entrevistados mencionan que al
implementar un SMD se podria controlar
gran cantidad de variables de corto,
mediano y largo plazo. Sin embargo, para 3
la implementacién se deberd aclarar el
objetivo y el alcance del sistema para
evitar expectativas no realistas.

Los entrevistados sefialan que se debe
considerar la posibilidad de que algunas
instituciones quieran ejercer algun tipo 3,4
de accion que les beneficie, y que socave

la transparencia del SMD.

En el afio 2020, segun la Defensoria de
Pueblo3, la percepcién de corrupcidn de
la regién Moquegua fue del 77%, siendo

la cuarta regién con mayor porcentaje

que considera la corrupcién como un
problema y principal prioridad.

Existen importantes diferencias
culturales, sociales y econémicas entre
los actores. Sera retador conseguir los

consensos requeridos para el SMD.

1,3

Los entrevistados mencionan que existe
desconfianza hacia las autoridades del
Estado a no promover ni esforzarse por
institucionalizar espacios de dialogo.
El contexto politico vinculado a las
elecciones regionales y municipales
puede ser un obstaculo generando 4
desestabilidad en el didlogo y problemas
en consensos en estos espacios.
Algunas empresas mineras ya trabajan
con mesas de diadlogo, y con otros medios
de medicién de indicadores. En ese
sentido, podrian ver poco atractivo el
participar en la construccién e
implementacion de un SMD.

1. Consenso sobre una vision compartida de desarrollo y claridad del objetivo de medicion
3. Informacién sobre variables y datos para la construccién de indicadores

4. Construccién de confianza entre actores del ecosistema

3 https://www.defensoria.gob.pe/wp-content/uploads/2022/02/MAPAS-DE-LA-CORRUPCI%C3%93N-QUINTA-
EDICI%C3%93N.pdf




Grdfico 1. Diagndstico FODA para el SMD

3 Fortalezas

“‘\ Existen instancias con experiencia (F1)
1 en monitoreo.

El GORE cuenta con el SIIGOREM.  (g2)
Especialistas con capacidades para el SMD. (F3)

Actores con predisposicion al didlogo. (F4)
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Fuente y Elaboracién: GERENS

Oportunidades @

(01) Avance tecnoldgico y plataformas
digitales facilitan construccién y monitoreo.

02) Mineras podrian aportar recursos econdmicos.

) Oportunidad de optimizar y controlar el incremento

de recursos mineros.
04) Oportunidad de medir efectos acumulativos evidenciando
coordinacion y confianza entre actores.

(D1) No se conocen resultados publicos de desempeiio.

(D2) La data esta dispersa, no integrada ni organizada.

(D3) Percepcion de falta de transparencia.

(D4) Ausencia de difusion de resultados y avances.

(D5) Ausencia de cultura de accountability, control y seguimiento.

(D6) Autoridades sin respaldo ciudadano.

(D7) Falta apoyo econdmico para implementar, dar continuidad y
sostenibilidad al SMD.

(D8) Poca integracion territorial.
(D9) Entidades del Estado débiles.

(D10) Ausencia de medicion y monitoreo de efectos
acumulativos.

Debilidades



3. Temas o asuntos importantes para la construccion del sistema
de medicion de desempefio.

Para el diagndstico de los prospectos y necesidades para la construccién de las herramientas de
medicion del desempefio se realizd entrevistas con actores, revision de documentos sobre el
contexto de Moquegua, identificacion de variables y datos para la construccién de indicadores y se
empled resultados de la investigacion de GERENS sobre el BSC a nivel ecosistema, la creacién de
valor compartido y la mediciéon de impactos acumulativos. Como resultado del diagndstico se han
identificado ocho temas o asuntos que deben ser considerados para la estrategia de construcciény
aplicacion de las herramientas de medicion del valor compartido en la Region Moquegua. En el
Gréfico 2 observamos los insumos del diagndstico que han permitido determinar los ocho temas
importantes para la construccion del SMD.

Grdfico 2. Temas importantes para construir el SMD

T1 - Consenso sobre una vision compartida de desarrollo y

claridad del objetivo de medicion

T2 - Integracion con politicas y planes territoriales

s

Revision de

documentos T3 - Informacion de variables y datos para la construccion
de indicadores

.-. T4 - Construccion de confianza entre stakeholdersdel

f- ecosistema

Entrevistas . :
clave T5 - Recursos humanos y recursos financieros para el SMD
territorial

mi%% T6 - “Columna vertebral” que dé continuidad y

@ sostenibilidad al SMD

Diagnostico

T7 - Creacion de clusteres como mecanismos de valor
compartido y desarrollo territorial

T8 - Comunicacion de resultados y nuevas tecnologias

Elaboracién: GERENS
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Los temas importantes para la construccién del SMD se presentan a continuacion.
1. Consenso sobre una vision compartida de desarrollo y claridad del objetivo de medicidn

El cimiento para la construccién de un sistema de medicidn de valor compartido es que éste sea
aceptadoy consensuado por los actores. Esta tarea es fundamental para que el sistema de medicién
pueda ser entendido y sea util para los actores del ecosistema. La iniciativa RIMAY Moquegua ha
sido el primer paso para conseguir la formulacién de una visién compartida entre un conjunto de
actores. Esta iniciativa sienta un precedente para la definicion de objetivos y estrategias, que son
las bases de un sistema de medicidén. Para ello, un espacio de didlogo y coordinacién debe ser
consolidado respecto a la iniciativa de objetivos, estrategias y un sistema de medicién.

La identificacion de brechas y/o necesidades prioritarias es clave para entender cémo abordar la
creacion de valor compartido y su posterior medicién, tanto para la elaboracién de una estrategia
territorial como para la creacién concreta de valor compartido. Ademas, el consenso fundard la base
para la consecucion de acciones dirigidas a lograr el desarrollo territorial, que involucra a un
conjunto diverso de actores. En ese sentido, el consenso de los actores en el ecosistema es
fundamental en la creacién de valor.

En el FODA se ha identificado que en la region Moquegua los actores son abiertos al didlogo vy les
interesa el desarrollo de su region (F4), asi como la fortaleza de comunidades campesinas
empoderadas (F5) que se preocupan por el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales.
Estas fortalezas son favorables para el logro de una vision compartida de desarrollo ya que los
ciudadanos de las zonas urbanas como rurales que entiendan la importancia del didlogo y medicién
de desempefio sentard las bases para la construccidn e implementaciéon de un SMD.

Finalmente, es necesario considerar la amenaza de la diversidad o asimetria de los actores en un
espacio multiactor (A4). En ese sentido, llegar a un consenso puede ser una tarea retadora, no
obstante, se pueden establecer las acciones y medidas para abordar esta amenaza y convertirla en
una oportunidad de lograr consenso que contengan una gran riqueza en su contenido.

El objeto de medicidn son las estrategias de desarrollo territorial y las estrategias de creacion de
valor compartido. No se puede separar la creacion y medicion de valor compartido de las iniciativas
para medir la creacién de valor compartido. Asimismo, se debe considerar en la medicidn los 4 ejes
tematicos ya identificados por RIMAY Moquegua. No obstante, estos ejes podrian ser modificados
o ampliados segun las prioridades que se definan en un espacio de didlogo multiactor.

Finalmente, las distintas instancias que realizan monitoreo de objetivos, iniciativas y compromisos
en la region Moquegua (F1) seran actores cuya participacidn serd relevante en explicar y contribuir
a la claridad de objetivos de medicidn de los indicadores con lo que ellos trabajan.

2. Integracion con politicas y planes territoriales

En un territorio como Moquegua se cuenta con herramientas de planeamiento y politicas que guian
las iniciativas para el logro de los objetivos del ecosistema. En ese sentido, es necesario alinear a las
herramientas metodolégicas con la creacion de valor orientado al desarrollo territorial. En el FODA
del SMD se ha identificado que una debilidad es la poca integracidn territorial entre las 3 provincias
de Moquegua (D8).



GERENS

La integracion del SMD con las politicas y planes territoriales es un paso relevante porque le la
validez y respaldo en el territorio. En Moquegua se debe considerar la integracién de la iniciativa
RIMAY Moquegua y asi también el PDRC, y los PLDC. Es necesario plantearse la pregunta de hasta
donde deberia llegar esta integracion respecto al SMD.

3. Informacion sobre variables y datos para la construccion de indicadores

La medicion de valor compartido requiere de la construccién de indicadores los cuales se elaboran
a partir de variables estadisticas. Por tanto, se prestd especial atencion al diagnéstico de la
disponibilidad de informacidn en Moquegua para construir indicadores y se construyé el Repositorio
de Variables que presenta un andlisis exploratorio sobre los datos estadisticos existentes sobre la
regién para soportar el sistema de evaluacidon del desempefio®. El repositorio de variables para la
medicién de desempefio es un primer esfuerzo que ha identificado de distintas fuentes 158
variables estadisticas las cuales pueden ser un insumo relevante para la definicién y construccion
de indicadores para la medicién de desempeiio de la regién Moquegua. No obstante, es necesario
que especialistas en los temas prioritarios puedan ampliar el conocimiento respecto a las variables
disponibles, su frecuencia de medicién y la relevancia de inclusién como indicadores para la
medicién de desempeno territorial.

Es necesario considerar en la identificacién de variables los temas definidos en RIMAY Moquegua:
cierre de brechas, diversificacién productiva, gestidon de aspectos ambientales, y gestién integrada
de recursos hidricos.

Por otro lado, de acuerdo con el FODA del SMD, una fortaleza para la regién Moquegua es que ya
existen instancias publicas y privadas que tienen experiencia en monitoreo de objetivos, iniciativas,
y compromisos (F1). Esta fortaleza ayudard a la identificacién y construccion de indicadores
relevantes para el SMD. En particular, el GORE Moquegua ya cuenta con un sistema de indicadores,
SIIGOREM (F2) que también constituye un antecedente relevante para la definicion, y construccion
de un SMD para la region.

Una vez establecidos los indicadores para la medicidn del desempeiio de objetivos, se debe definir
la temporalidad de estos, considerando la medicién en el corto, mediano y largo plazo. Finalmente,
una amenaza respecto a un sistema de medicidon de desempefio en la region Moquegua son las
expectativas sobre este sistema (A1), por lo cual se debe tener claridad sobre el alcance. Asimismo,
se debe considerar la amenaza de la posibilidad de tener resultados perversos en el SMD por un
control excesivo de algunas instituciones que quieran hacer prevalecer sus intereses (A2). En ese
sentido, los indicadores deben ser claros para todos los actores.

4. Construccion de confianza entre actores del ecosistema

La construccién del SMD requiere de los espacios de didlogo y consenso que deben estar formados
por grupos de actores relevantes en el ecosistema. Es importante atraer a los actores enfatizando
la relevancia de su participacion dentro del SMD.

4Ver: Repositorio de Variables. Construccién de un plan para aplicar herramientas de medicién de
desempefio para la gestion de objetivos de valor compartido en Moquegua. R4D-GERENS. (Julio 2022) Perd.
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En la construccion e implementacién de las herramientas para la medicion de desempefiio en el nivel
ecosistema es fundamental la comunicacién, coordinacién, y construccién de confianza entre los
actores del ecosistema. Esto sentara las bases para llegar a acuerdos respecto a objetivos comunes,
acciones, indicadores relevantes de medicidn, entre otros. Una de las formas de crear confianza en
un ecosistema donde conviven distintos actores es por medio de la colaboracién y conocimiento
compartido entre actores del sector publico, privado, academia, y otros, y que estos se involucren
activamente. Ademads, esto es relevante para la creacidon y mantenimiento de conexiones entre
actores. Por otro lado, considerando que la regién Moquegua ya recibe importantes transferencias
fiscales provenientes de la mineria, las cuales continuardn incrementdndose, hay una gran
oportunidad para poder medir efectos acumulativos que evidencien coordinacion y conexiones
entre los actores del ecosistema, decantando en una construccién paulatina de confianza (04).

Una debilidad en el SMD de la regidn Moquegua es que la poblacién en su mayoria no conoce los
resultados de las mediciones que se publican (D1). Ante el desconocimiento de estas mediciones y
sus entidades responsables, se puede debilitar la construccién de confianza. Asimismo, la
percepcion de falta de transparencia de informacion de entidades de gobiernos (D3), y la ausencia
de comunicacion de resultados, difusién de avance de acciones, y falta de socializaciéon de
conocimiento (D4) se contemplan como otras barreras para la construccion de confianza entre los
actores del ecosistema. En particular, se ha identificado en el FODA que los comités de monitoreo
actuales no tienen credibilidad, (D6), y que las autoridades no cuentan con respaldo ciudadano (D6).
Por otro lado, se ha identificado la debilidad territorial respecto a la poca integracion de las tres
provincias en Moquegua, ya que son muy diferentes (D8). Esta debilidad se debe tener en cuenta
para la formulacidn de estrategias que generen confianza. Por ultimo, se ha identificado una
ausencia de medicién y monitoreo de efectos acumulativos en la regidon (D10), principalmente
porque los actores no tienen conocimiento sobre los beneficios que se pueden obtener gracias a la
relevancia de los efectos acumulativos. Esto muestra que hay un problema de institucionalidad y
confianza respecto a estos actores que se suponen deben contar con un buen porcentaje de
respaldo para que un SMD pueda funcionar.

En el andlisis del FODA del SMD, se ha identificado que una posible amenaza es que alguna de las
empresas mineras podria no querer participar en la implementacién del SMD, ya que cuenta con
espacios propios donde brinda informacién de medicidn de desempefio (A7).

Por lo tanto, es necesario identificar, y convocar adecuadamente a los actores relevantes para la
implementacion del SMD, ya que si alguno de estos actores clave no participa podria debilitar el
SMD.

Las amenazas en el SMD en Moquegua son la posibilidad de tener resultados perversos en el SMD
con su control excesivo de algunas instituciones (A2), los altos niveles de corrupcion en la regién y
falta de transparencia que pueden debilitar el SMD (A3), la desconfianza de la sociedad civil del
Estado como actor clave para el establecimiento de espacios de didlogo (A5). Todas estas amenazas
afectan directamente la construccion de confianza entre actores clave para la implementacién y
funcionamiento de un SMD. Asimismo, se debe considerar que la época electoral se puede
desfavorecer la implementacién del SMD (A6), ya que podria representar un obstaculo para el
establecimiento de didlogos y construccién de confianza.
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Finalmente, es necesario considerar espacios donde se pueda desarrollar la confianza, y que estos
puedan tener legitimidad para todos los actores relevantes.

5. Recursos humanos vy recursos financieros para el sistema de medicion de desempefio
territorial

En la construccion e implementacidn de sistema de mediciéon de desempefio territorial es necesario
contar con profesionales técnicos y especialistas que tengan experiencia en el manejo de
indicadores y medicidn de desempeiio. Una fortaleza de la region Moquegua es que precisamente
cuenta con especialistas del Estado y sociedad civil (F3) que estan capacitados para cumplir estas
tareas. El contar con capital humano conocedor y capacitado es clave no solo para la definicion de
indicadores relevantes de acuerdo a los consensos establecidos por los actores, sino también para
comunicar con claridad la relevancia de los indicadores a los actores. Para fortalecer estas
capacidades, sera necesario entrenar localmente a los actores en el conocimiento de las
metodologias de BSCy CVC.

Un tema importante para la implementacion de un sistema de medicién de desempeno regional son
los recursos econdmicos necesario para establecerlo. En el FODA se ha identificado que en la region
Moquegua no se cuenta con recursos para la implementacién y sostenibilidad de un SMD (D7). En
ese sentido, es necesario identificar las fuentes de financiamiento publico, privado o mixto para la
construccién de este SMD y su implementacion, con el objetivo de que este sea sostenible. No
obstante, la oportunidad que representaria mayores ingresos mineros (02) podria ayudar a la
implementacién del SMD.

6. “Columna vertebral” que dé continuidad y sostenibilidad al SMD

Las diferentes experiencias de implementacién de estrategias de valor compartido o de desarrollo
territorial, requieren de una “columna vertebral” que es un ente encargado de coordinar, articular
y hacer seguimiento a las estrategias acordadas entre los actores. Asimismo, este ente debe tener
una amplia experiencia en su campo, contar con capacidades, contar con reputacion, y de ser
posible que pueda ser un ente independiente. El rol de este actor para la sostenibilidad del SMD es
clave, por ejemplo, para la movilizacidn de recursos econédmicos. Es decir, este ente articulador o
columna vertebral requiere contar con un soporte especializado para su operacion y logistica ya que
deberd ejecutar diversas coordinaciones para una adecuada medicién del desempefio, definir las
estrategias para comunicaciéon y difusidn de resultados, desarrollar mecanismos de comunicacién,
ademas instaurar una cultura de mejora continua con recopilacién de lecciones aprendidas y
mejores practicas. Finalmente, con la finalidad que el ente (columna vertebral o espacio) sea
reconocido y cuente con el respaldo de sus integrantes y de la poblacién, es muy importante que el
espacio sea debidamente institucionalizado.

En la region Moquegua, una debilidad es que precisamente no se cuenta con apoyo econémico o
presupuesto especifico para implementar y dar continuidad y sostenibilidad a un SMD (D7).

Asimismo, se ha identificado como una debilidad que las entidades del Estado, quienes son las
indicadas para administrar y liderar un SMD en la regidn, muestran debilidad como para liderar el
SMD en la region (D9).



GERENS

Por otro lado, los entrevistados han mostrado su frustracidn y desconfianza al participar
activamente en procesos de didlogo donde han logrado consensos en beneficio de la regién, pero
gue finalmente no logran implementarse por la ausencia de un ente encargado.

7. Creacion de Clusteres como mecanismos de valor compartido y desarrollo territorial

La creacion y fortalecimiento de clisteres constituye una de las formas mas potentes de crear valor
compartido. En el caso de Moquegua, por su gran potencial e importancia para la diversificacion
productiva, se recomienda darles una atencién prioritaria. La creacion de clusteres de los sectores
agro, pisquero, turismo, hosteleria y gastronomia abre importantes oportunidades identificadas en
un reciente foro realizado en Moquegua (Angloamerican, 2022). El segundo producto agricola mds
relevante de la regién Moquegua es la uva, el cual es el insumo principal para el sector pisquero. El
sector pisquero es un sector importante por su historial colonial y también porque sus 30 bodegas
pisqueras que integran la Ruta del Pisco, donde el objetivo es que los visitantes puedan degustar,
comprar y conocer el proceso de destilacion del pisco. Entonces, este sector se relaciona con el
turismo, sector que aporta el 1.3% del PBI regional. Se ha identificado que este sector tiene una gran
oportunidad de crecimiento dado que se ubica entre las dos rutas turisticas mas importantes Cusco-
Arequipa-Puno, y Arica-Tacna. Para el aifio 2026 se buscaria atraer al menos el 10% de turistas que
visitan estos ejes, lo que generaria ingresos por mas de S/ 200 millones y duplicaria la contribucién
del sector turismo al PBI de la region. A su vez, un mayor flujo de turistas en la regidén generaria
mayor demanda por hosteleria. Este sector ha venido creciendo desde el 2016, y se ha venido
recuperando satisfactoriamente de la pandemia en 2020, ya que para el 2021 esta volviendo a
mostrar cifras previas al COVID-19. Un mayor flujo de turistas también se relaciona con el desarrollo
del sector gastrondmico de Moquegua, donde platos como el cuy, o el uso de productos como la
palta, asi como dulces guarglieros y diversidades de pan (Angloamerican, 2022).

El desarrollo y promocidn de clusteres involucra a distintos actores de la cadena de valor, asi como
institutos de investigacidn, gobierno, entre otros, expandiendo asi el valor creado en todo el
ecosistema. Los clisteres son un mecanismo relevante para el desarrollo territorial de un
ecosistema por 3 razones: i) incluye y se vincula con un nimero diverso de actores, ii) promueve la
diversificacién productiva, iii) fortalece la coordinacién y confianza.

Por otro lado, se ha identificado la oportunidad de optimizar y hacer un buen control de los
crecientes recursos que ingresan a la region (03). Estos recursos pueden ser importantes en la
creacion y desarrollo de clisteres para la creacion de valor compartido.

Por otro lado, una debilidad identificada es la ausencia de medicién y monitoreo de impactos
acumulativos en la regién (D10). La creacidon de clusteres permitira lograr efectos acumulativos por
la participacion de distintos actores, y en ese sentido es necesaria la medicidon y monitoreo de estos
efectos en la region.

En conclusion, la creacion y desarrollo de clusteres en la regién Moquegua para el desarrollo
territorial, y la medicion del valor compartido creado entre estos 5 sectores representa una gran
oportunidad para la region.
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8. Comunicacion de resultados y nuevas tecnologias

En la construccion e implementacidon del SMD es necesario contar con herramientas tecnoldgicas
gue permitan un eficiente recojo y procesamiento de informacidn. Asimismo, una plataforma digital
publica que muestre los resultados de la medicién de desempeiio es clave para afianzar la confianza
por medio del conocimiento de estos resultados. En ese sentido, se ha identificado la oportunidad
del avance tecnolégico, acelerado por la coyuntura de la pandemia, para el SMD (0O1).

La herramienta de medicion de desemperio en el ecosistema debe incluir también la comunicacion
de resultados a todos los actores involucrados. La comunicaciéon debe ser de tal manera que sea
clara, comprensible, y accesible. Una herramienta de gran utilidad seria la creacién de una
plataforma digital de libre y facil acceso donde se muestren los avances de las mediciones por OE,
tema estratégico, y en la visién y misidn. Asimismo, es necesaria la continua actualizacién, en tiempo
real, del avance de las metas y resultados.

Esto no solo mostrard el avance de los resultados, sino que afianzara la confianza en la estrategia
para el desarrollo, y entre los actores debido a la transparencia de remisidon de resultados. En
particular, la comunicacién efectiva de resultados a la sociedad civil de Moquegua para el
seguimiento del desempeno del desarrollo territorial de la regidn afianzard la confianza vy
compromiso de estos respecto al uso de recursos generados por el sector minero.

Una de las fortalezas para el trabajo de este tema es que los actores de la regidn son abiertos al
didlogo vy les interesa el desarrollo de su region (F4). No obstante, gran parte de la poblacién no
conoce los resultados de medicidén que son publicados por distintas instituciones (D1), la data esta
dispersa, sin contar con esfuerzos de integracion de esta (D2), existe una ausencia de comunicacién
de resultados, difusién del avance de acciones, falta de socializacidn (D4), ausencia de una cultura
de control y seguimiento a la ejecucion de planes de la regién (D5).

En el Grafico 3 se muestra la relacién de los temas clave que permitiran la construccion e
implementacidn del SMD con los factores FODA.

Finalmente, en el Grafico 4 se ilustra el mapa estratégico para la construccidn e implementacién del
SMD. En este grafico podemos ver cdmo los temas clave se van desarrollando a través de las
perspectivas del Balanced Scorecard del ecosistema, desde habilitadores y recursos clave hasta los
grupos de interés o stakeholders, logrando efectos acumulativos que permitirdn conseguir el triple
valor (econémico, social y ambiental) en beneficio del ecosistema y esperando construir la vision de
desarrollo de la regién.



Grdfico 3. Relacion de temas con factores del diagndéstico FODA

Fortalezas Oportunidades @ @ Debilidades Amenazas @&

(F1) Instancias con experiencia en monitoreo. T1 - Consenso sobre una vision
(F4) Actores con predisposicidn al dialogo. compartida de desarrollo y
(F5) Comunidades campesinas empoderadas. claridad del objetivo de medicién

T2 - Integracion con politicas y m
planes territoriales

(A4) Diversidad o asimetria de los actores en
espacio multiactor.

(D8) Existe poca integracion territorial en la
region.

T3 - Informacién de variables y (Al) Expectativas excesivas sobre el SMD.

(F1) Instancias con experiencia en monitoreo.

(F2) El GORE cuenta con el SIIGOREM. datos para la construccién de

indicadores (A2) Posibilidad de tener resultados perversos.

(D1) No se conocen resultados publicos.

(D3) Percepcion de falta de transparencia.

(D4) Ausencia de difusién de resultados y avances.
(D6) Autoridades sin respaldo ciudadanoe.

(D8) Poca integracion territorial.

(D10) Ausencia de medicidn de efectos acumulativos
(A2) Posibilidad de tener resultados perversos.

(A3) Alta corrupciony falta de transparencia.

(A5) Desconfianza en el Estado.

(A6) Epoca electoral desfavorece implementar SMD.
(A7) Posible ausencia de mineras con SMD propios.

(04) Oportunidad de medir efectos
acumulativos evidenciando
coordinacién y confianza entre actores.

T4 - Construccion de confianza
entre stakeholdersdel
ecosistema

F3) Especialistas con capacidades para el
(F3) Espec P p;MD. ,E» T5 - Recursos humanosy
] . recursos financieros
(02) Mineras podrian aportar recuirsos “ para el SMD territorial
econdmicos.
(D7) Falta apoyo econémico para implementar, dar

(D7) Falta apoyo econémico para implementar, dar
continuidad y sostenibilidad al SMD.

continuidad y sostenibilidad
al SMD (D9) Entidades del Estado débiles.

T7 - Creacion de clisteres como
mecanismos de valor compartido
y desarrollo territorial

(03) Oportunidad de optimizar y controlar el
incremento de recursos mineros.

(D10) Ausencia de medicidn y monitoreo de efectos
acumulativos.

T6 - “Columna vertebral” que dé Fal ol
m continuidad y sostenibilidad al SMD.

(D1) No se conocen resultados publicos de desempefio.

(D2) La data esta dispersa, no integrada ni organizada.

(D4) Ausencia de difusion de resultados y avances.

(D5) Ausencia de cultura de accountability, control y
seguimiento.

(F4) Actores con predisposicion al didlogo. ) -
T8 - Comunicacion de resultados

y nuevas tecnologias

(01) Avance tecnoldgico y plataformas digitales
facilitan construccion y monitoreo.

Elaboracién: GERENS
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Grdfico 4. Relacion entre temas clave para construir el SMD y herramientas de medicion de VC

VISION DE DESARROLLO DEL ECOSISTEMA EN MOQUEGUA

2 » 2 »

— e

VALOR ECONOMICO VALOR SOCIAL VALOR AMBIENTAL

Stakeholders

del ecosistema EMPRESAS  ACADEMIA  GOBIERNOS  SOCIEDAD CIVIL  COMUNIDADES

T7 - Creacién de
clusteres como
mecanismos de valor
compartido y
desarrollo territorial

T3 - Informacion de T6 - "Columna
variablesy datos vertebral” que dé
para la construccion continuidad y
de indicadores sostenibilidad al SMD

T2 - Integracion con
politicas y planes
territoriales

Procesos de
sostenibilidad

T1 - Consenso sobre

T4 - Construccién de T5 - Recursos
confianza entre humanos y recursos
stakeholdersdel financieros para el

ecosistema SMD territorial

T8 - Comunicacién de
resultados y nuevas
tecnologias

vision compartida de
desarrollo y claridad
del objetivo de
medicién

Fuente: Elaborado a partir de Gallegos et al. (2022). El Balanced Scorecard a nivel ecosistema en territorios mineros. Escuela de Postgrado GERENS, Lima. Pert
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