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Resumen
Breve planteamiento del problema

La presente propuesta metodoldgica para el anadlisis estratégico del territorio hace la integracién de
diferentes herramientas de relacién causa-efecto en la formulaciéon de estudios y planes de desarrollo
regional en los temas relacionados con el analisis del territorio.

La aplicacién de la planeacion estratégica en el territorio permitié diseflar y poner en evaluacion
constante la metodologia, la que abarca distintas corrientes que coadyuban a obtener un “mapa del
dolor” o diagndstico del territorio, y a partir de él formular estrategias de desarrollo que permitan
vislumbrar escenarios de bienestar a los habitantes de territorio en cuestion.

La presente propuesta metodoldgica no tendria los resultados que ha tenido de no ser el resultado de la
interaccion y de los trabajos llevados en campo, hay que resaltar que la metodologia se ha puesto al
servicio de la comunidad, como una forma de ir guiando el proceso.

Objetivos de la investigacion

El objetivo del trabajo es presentar los avances de una metodologia que se ha ido poniendo en practica
en diferentes espacios territoriales, ha sido un trabajo de integracién de herramientas metodolégicas y
de puesta en marcha, y con ello se ha venido enriqueciendo y puliendo con los talleres que se han
llevado a cabo.

Conclusiones preliminares

Buscamos en este espacio presentar los avances de la propuesta metodoldgica con el propdsito de
generar debate y discusién con investigadores y estudiosos del territorio para encontrar soluciones en la
comprension y planeacién del territorio.

Conceptos clave: Planeacion estratégica, FODA, desarrollo regional.
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Introduccion

El presente trabajo refleja una propuesta de reflexién sobre la metodologia aplicada en los procesos de
planeacién regional, incorporando una propuesta en la que se reconoce la relacidn de causa-efecto entre
las estrategias identificadas y la imagen objetivo que se desea o espera.

Los autores forman parte de la incipiente organizacidn Agenda Territorial, la cual se integra por distintos
especialistas en temas de andlisis territorial. La experiencia de algunos de ellos en la formulacién de
planes de desarrollo regional y en los temas relacionados con el analisis del territorio es ya de décadas.

Al respecto, y con base en su experiencia particular en ese campo, ademds de la de los otros
especialistas en otros campos relacionados con la planeacién estratégica, permitié disefiar y poner en
evaluacion la metodologia que hoy presentamos en este medio, la cual integra distintas miradas
metodoldgicas para interpretar la situacidn actual del territorio y formular estrategias de desarrollo que
permitan avanzar hacia escenarios y de bienestar a los habitantes de tal territorio.

Identificados y aplicados algunos de los procedimientos clave de la metodologia, vemos la pertinencia de
presentarlos con el propdsito de dialogar con otros investigadores del territorio y encontrar mejores
soluciones para la comprension y planeacién del territorio.

Contexto actual

La participacion en la elaboracién de diferentes estudios de alcance regional nos ha permitido conocer
distintas formas de abordar la problematica particular de cada territorio.

Reconocemos, desde luego que, aunque existen criterios metodoldgicos especificos y de uso general,
estos requieren ser adecuados eventualmente a la realidad particular que corresponde al objeto de
estudio. Adicionalmente, en funcidn de las perspectivas de planeacién y la formulacién de horizontes de
distinto alcance, identificamos que es necesario establecer procesos que permitieran vincular la
situacién deseada de futuro con el presente.

Al respecto, nos fue de interés reconocer cdmo se realizan otros procesos de planeacién estratégica, que
es cada vez mas comun en el mundo empresarial.

Por ejemplo, alrededor de los afios ochenta del pasado siglo, se desarrollé en Estados Unidos, en las
areas de ingenieria de sistemas del gobierno estadounidense un método de analisis situacional que fue
conocido como feature-oriented domain analysis o SWOT por sus siglas en inglés (Strenghts,
Weaknesses, Oportunities y Threats), que fue utilizado con éxito en varios proyectos de investigacién. La
metodologia SWOT provino de algunas investigaciones aplicadas a dindmicas de mercado realizadas en
los afos sesenta, utilizadas con fines del disefio de acciones de comercializacién y de negocio. El empleo
de este método de andlisis se ha generalizado y asi ha llegado a diversas disciplinas y paises (en los
paises de habla espafiola es conocido como andlisis FODA). En el mismo sentido, reconocemos que es
posible que algunas otras metodologias puedan contribuir a este proceso de aprehensién de la realidad
social.

Desde luego, somos conscientes de que los factores que intervienen en la relaciones sociales requieren
de un nivel de andlisis bastante distinto al que corresponde al dmbito empresarial y no pretendemos
trasponer mecanicamente el modelo empresarial de planeacién estratégica a la planeacidon de un
territorio o de una region, aunque si vemos beneficio de poder reconocer los momentos previstos en la
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planeacion estratégica de los negocios e identificar su correspondencia con los que aplican, para este
caso, en la planeacién del desarrollo regional.

En ese sentido, nos es clave reconocer las relaciones de causa-efecto que existen entre los fendmenos y
fue de nuestro interés observar cdmo en el ambito empresarial se desarrollaban mapas de estrategias y
utilizar esta herramienta para evaluar y reconocer las relaciones de causa-efecto propias del territorio,
gue nos habilitarian a un disefio mas adecuado de la planeacidn territorial. Concebimos que el resultado
obtenido es de valor y que corresponde presentarlo como una propuesta de observacién del andlisis
territorial, que ponemos a su consideracidn para desarrollarlo, aplicarlo y/u optimizarlo.

La planeacion estratégica en el desarrollo regional
Para los fines del presente documento, es pertinente hacer algunas acotaciones conceptuales.

Por estrategia se entiende la voluntad expresa e informada de definir y mantener un rumbo hacia un
objetivo territorial preciso, capaz de orientar los cursos de acciéon de la politica publica que —por
definicidn— ha de orientarse hacia una imagen objetivo con visién de largo plazo.

Como toda estrategia, requiere de la posibilidad de moverse con flexibilidad ante distintas coyunturasy,
por tanto, los responsables de su implementacién requieren mostrar capacidad para responder con una
tdctica logistica oportuna, en respuesta a los eventuales cambios del entorno.

De esta forma, la planeacion estratégica se plantea como un marco de posibilidades de actuacién
oportuna y pertinente, desprendida de la identificacion de un repertorio de posibilidades. Somos
conscientes de que lo anterior es una expectativa alin en muchos de nuestros territorios, y aun asi es una
expectativa con enormes posibilidades de éxito en beneficio de nuestro pais.

La estrategia, asi concebida, evalta las condiciones cambiantes del territorio en cuestién a fin de trazar
una ruta de navegacidn y mantenerla firme ante procesos adversos que pueden provenir de cambios en
la coyuntura, pero también de cambios estructurales relacionados con la economia politica. O bien en
reaccion defensiva, se requiere replegar con oportunidad si las condiciones adversas lo exigen, aunque
en estas circunstancias no deja de requerirse la adecuacidn del plan para su eventual relanzamiento o
redefinicion.

Desde luego, el futuro es un territorio bastante incierto y en ocasiones inexplorado, que requiere de
esfuerzos comunes para su creacidon y desenvolvimiento. Pese a ello, o tal vez por ello mismo, la
incertidumbre ante lo desconocido tiende a volver conservadores y pasivos a algunos de los agentes del
desarrollo, pese a que en circunstancias normales se han prestigiado incluso como innovadores. Aun asi,
los procesos sociales siguen su curso y es necesario responder a su dindmica, pues si tales agentes no lo
hacen, eventualmente otros actores sociales emergeran para manejarlos, y esto se sigue en un proceso
no lineal en el cual pueden encontrarse derroteros diversos, e incluso no sélo inesperados, sino hasta no
deseados.

Por ello, es necesario disponer de herramientas que permitan establecer una configuracién o valoracion
del estado actual de una estrategia de desarrollo, al margen de los propios sistemas de evaluacién y de
medicidon que acompanien a la aplicacién de tal estrategia.

Adicionalmente, en relacion con las politicas publicas del desarrollo regional, cabe decir que los factores
de incertidumbre, en parte, tienen la posibilidad de alterar significativamente los cursos de accion,
incluso de aquellos temas en que venian mostrando eficiencia (por ejemplo, tasas de comportamiento
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sostenido, ora en indicadores de produccion, ora en el empleo, u ora en el crecimiento demografico),
pero cabe observar que la contingencia mayor no es ésa, sino la que queda indisolublemente asociada
con las posibilidades reales de convergencia regional, que no son otra cosa que las dictadas por las
politicas publicas que exigen concurrencia entre los niveles de gobierno y acciones concertadas con los
actores sociales, independientemente de que se llamen proyectos publicos o publico-privados, en
relacidn con su modalidad de financiamiento. En todo caso, es necesario continuar gestionandolos.

Claro esta que existe un reto recurrente en las capacidades institucionales para lograr la coordinacion
entre los distintos niveles de gobierno y los actores sociales presentes en el territorio regional que
podamos estar considerando. Y ese reto eventualmente hemos observado que no ha podido ser
superado satisfactoriamente en beneficio de los habitantes de cada una de las regiones que puedan
considerarse que configuran y conforman nuestro pais.

Por ello, en un contexto de fragiles acuerdos y consensos, la probabilidad de logros sostenidos es muy
baja y, por esas razones, es necesario moverse estratégicamente con un proyecto de territorio en vilo,
susceptible de ser transformado en lo que se considera necesario por medio de estrategias de
intervencidn en sitios especificos, o sea en dmbitos y zonas de atencién prioritaria que hagan realizable
la imagen objetivo que se presenta como escenario a desarrollar.

Y aqui pasamos a un ambito de observacién del territorio actual para desprender una imagen de futuro
que derive no sélo del contexto presente, sino también de las perspectivas de desarrollo social presentes
entre la poblacién de la regiéon a manera de visiones de futuro o escenarios deseados.

La propuesta de aplicacion de metodoldgica

Con base en lo anterior, es necesario establecer un marco de actuacion para desarrollar y/o evaluar los
planes estratégicos que estan en operacion. Al respecto, concebimos una propuesta de proceso de
planeacidon que considera distintos momentos de desarrollo, el cual comprende las siguientes fases:

1. Antecedentes

2. Objetivo general

3. Diagndstico FODA

4, Estrategias

5. Mapa de estrategias

6. Objetivos estratégicos

7. Planes, programas y proyectos
8. Presentacion ejecutiva

Antes de proceder a presentar cada una de las fases, es pertinente hacer una caracterizacion breve de
cada una de ellas.

En la fase de Antecedentes, se recogen las intenciones y propdsitos generales que motivan la
investigacion, y a partir de los cuales se recopila de manera somera informacién estadistica y perceptual
relativa al territorio o regién que es objeto de estudio.
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En las fases de Objetivo general y Diagndstico, por medio de talleres con la poblacién, con grupos,
organizaciones, agrupaciones, y otros actores sociales, se conocen las expectativas generales deseadas
para la regidn, se validan contra las expectativas recabadas en la fase de Antecedentes, se establece un
objetivo general (el cual puede incluso ser dado con anterioridad al proceso de planeacidn, pero que
requiere ser validado en esta fase) y se hace el levantamiento de la percepcién de su situacion actual,
con base en la identificacion de tales percepciones en el marco de la Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Posteriormente, cada uno de estos items se agrupan o
asocian por categorias y se clasifican los datos, para obtener los factores o dmbitos que integraran el
FODA.

En la fase de Estrategias, se contintan con los talleres en un nuevo nivel de analisis con la poblacién y los
actores implicados. Ahi se recogen las “estrategias” identificadas, ideadas, imaginadas, esperadas, etc.,
que permitan conducir hacia el objetivo general esperado. Se formula por tanto una imagen objetivo o
una vision para el territorio.

En la quinta fase, para la elaboracidon del Mapa de estrategias, es necesario trabajar en coordinacién con
la poblacién, por medio de sus actores sociales principales, en la identificacion de las relaciones de
causa-efecto de las estrategias para formar el mapa de estrategias. Es pertinente reconocer la
importancia de identificar la posiciéon de la estrategia dentro de las relaciones causales inherentes al
proceso del desarrollo social, y no ya de manera arbitraria. Finalmente, con la identificacién del Mapa de
estrategias aplicable, es pertinente establecer los Ambitos de Atencidn Estratégica.

En las fase sexta y séptima, regresamos a un taller para trabajar en la validaciéon del mapa de estrategias
y en derivar a partir de ahi los objetivos estratégicos y los proyectos, planes y programas aplicables.

Posterior a esto, en la octava fase, se integrardn los materiales trabajados en una Presentacién ejecutiva
para su conocimiento en la region.

En tal forma, con el proceso antes descrito se abarcan todos los aspectos relativos a las necesidades y
expectativas presentes entre los habitantes de la regién enfocados a la planeacién regional, y no
separando los temas urbanos, industriales, econdmicos, sociales, etc., sino todos articulados en una
relacion de causa-efecto para asegurarnos de obtener una perspectiva integral para visionar las acciones
necesarias que permitan a los integrantes de la localidad regién establecer, compartir y hacer realidad su
vision.

Al respecto, es pertinente desplegar cada una de las fases para identificar los momentos a seguir
conforme a esta propuesta de proceso de planeacién estratégica del territorio.

1. Los antecedentes

En esta fase se necesitan clarificar los motivos del estudio; por tanto, se recogen las intenciones y
propdsitos generales que hacen necesaria o pertinente la investigacion, y a partir de los cuales se
recopila de manera somera informacion estadistica y perceptual relativa al territorio o regidn que es
objeto de estudio.

En ocasiones, los motivos pueden ser institucionales, establecidos por alguna ley o por alguna estrategia
de gobierno.
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Y también puede ocurrir cuando la misma poblacidon requiere comprender su propia situacién como
comunidad y trabajar en la planeacién de su futuro, sea a nivel de un grupo social, de un grupo
econdmico o de organizaciones civiles de amplia representacion.

2. El objetivo general

Los motivos del estudio permitiran al investigador responder a la siguiente interrogante: ¢ Qué buscamos
obtener con el estudio? ¢Para qué nos fue requerido? ¢Para qué lo hacemos?

El objetivo general servira de eje rector a la investigacidn. En ocasiones, la solucidn principal descubierta
o desarrollada a partir de este objetivo deviene en imagen objetivo del estudio; otras veces puede
ocurrir que el objetivo general sea rebasado en funcién de los descubrimientos de la investigacion,
aungque se requiere como punto nodal de referencia de la pertinencia del estudio y de ofrecer solucién a
los motivos que causaron el estudio, su necesidad.

3. El diagndstico FODA

Posteriormente, continua todo el proceso de diagndstico del territorio objeto del estudio. El andlisis de
sus componentes, del medio fisico, de la poblacién y su dindmica, de las actividades productivas, de las
condiciones aplicables al medio fisico transformado, y finalmente la gobernanza. Desde luego, estos
componentes devienen en multiples aspectos a considerar como parte de la investigacién y de origen el
peso ponderado de cada uno de ellos sobre la configuracion actual del territorio requeriria ser
investigado, en lugar de supuesto. Con esto, se iniciarian algunas valoraciones, tanto cuantitativas como
cualitativas, y permitirian también a los investigadores presentar las valoraciones iniciales en formato de
talleres de trabajo que permitieran validar con los habitantes de la regidn su propia interpretacién de los
datos obtenidos, de tal forma que el investigador pudiese modular sus propias interpretaciones,
impregnando contenido especifico a la informacion cuantitativa o documental recabada a través de la
experiencia directa de la poblacién. Varios de estos talleres con distintos actores politicos y civiles serian
ideales.

Con estos datos integrados, es factible continuar con el analisis FODA del territorio.
Las siglas FODA se forman de un acrdstico:

Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

También se puede encontrar en diferentes bibliografias en castellano como Matriz de Analisis DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), o bien SWOT Matrix en inglés (donde SWOT
significa: Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).

La matriz FODA es un instrumento analitico que se puede aplicar de manera particular a cualquier
situacién, individuo, producto, empresa o entidad, que esté actuando como objeto de estudio en un
momento determinado del tiempo. El analisis puede realizarse bajo un enfoque de uno de sus aspectos o
como totalidad.
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Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz son particulares de ese momento
especifico y del aspecto estudiado. Luego de analizarlas, se podran derivar decisiones estratégicas para
mejorar la situacidon actual. Por tanto, este analisis permite obtener un diagndstico particular que
eventualmente permitird tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas preexistentes y
portenciarles o transformarles para pasar a un nivel de aplicacién superior.

Para comenzar un andlisis FODA es necesario hacer una distincidn crucial entre las cuatro variables por
separado y determinar qué factores corresponden a cada una.

Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la organizacidn, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio, las oportunidades y las amenazas son externas, y la entidad no las
define o causa, aunque si puede en funcién de sus propias acciones estar impactada por tales
Oportunidades o Amenazas, y también servirse de ellas.

La forma bdsica de representarlas es la siguiente:

Aspectos o atributos Internos Externos
Positivos Fortalezas Oportunidades
Negativos Debilidades Amenazas

En ese sentido, la Matriz de Andlisis FODA resume interacciones positivas y negativas en funcion del
control directo que pueden o no tener los actores que intervienen en el objeto de estudio.

Es pertinente establecer que corresponde a una valoracién cualitativa y lleva implicitos la emision de
juicios sobre el estado actual de la entidad u objeto de estudio, que en este caso corresponderia a una
region o a un territorio determinado.

Hasta aqui los componentes basicos de la metodologia FODA.

El hecho a destacar es que al momento de la aplicacién por medio de talleres con los actores sociales
que interactlan en la region es necesario hacer algunas precisiones:

1. El proceso de elaboracién del FODA inicia con una lluvia de ideas, en la que se recogen cada una
de las observaciones expuestas por cada uno de los actores sociales, sin evaluarla o ponderarla.

2. Simplemente, una persona la emite y se registra independientemente de su naturaleza (se
entiende que los actores estan en la disposicidon de trabajar en pro de su territorio y que por
tanto estan considerando aspectos que realmente ocurren o estan presentes en su territorio).

3. De esta forma, se recogen las percepciones y los datos disponibles que sean emitidos en cada
uno de los rubros: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

4. Lla lista de cada una de esas divisiones puede ser de varios cientos y es imprescindible no
eliminar ninguna observacién o percepcién.

5. Una vez completada la lluvia de ideas, es pertinente organizar cada una de las observaciones por
medio de agrupaciones o categorias. Aunque aqui es posible sugerir ya algunas agrupaciones, es
recomendable no inducirlas, pues en la practica simplemente se van agrupando las ideas, y se
evita sesgar el proceso. De esta forma, se ird formando un arbol o un diagrama en el que se
podran anidar u observar ramificaciones de varios niveles, incluso para cada una de las
categorias.

6. Vale acotar que las categorias no necesitan ser palabras cortas y afinadas, pueden ser
enunciados presentados como observaciones por parte de la poblacidn, por ejemplo: “Creciente
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desarrollo de la actividad industrial”, y tal vez dentro de esta agrupacién se desdobla
“Incremento de la produccién textil” y dentro de ella varias ramificaciones adicionales, y en ese
mismo nivel, aunque en una rama distinta: “Surgimiento de la industria metal-mecanica”, etc.

Es deseable que quienes participen en esta organizacidn, clasificacién, jerarquizacién preliminar
y asociacién sean los mismos actores sociales, en lugar de concentrar esta actividad
exclusivamente en el equipo de planificacion, pues el papel de este equipo es facilitar el proceso
(por tal motivo, es muy recomendable evitar que sea el equipo de planeacién el que agrupe o
incluso que sugiera agrupaciones, de forma que se pueda recoger en su estado mas preciso la
percepcidn de los actores sociales sobre su territorio o region).

Es muy necesario reconocer el valor que hay en la experiencia de cada uno de los habitantes de
la region en cuanto al grado de concrecién de sus ideas, las cuales pueden quedar desplazadas
por el equipo facilitador si éste simplemente intenta aplicar mecdnica o técnicamente la
agrupacion de cada item en funcién de su propia experiencia que puede ser muy valiosa y
amplia, aunque puede que esta experiencia pueda ser diferente a la experiencia particular o
concreta que se vive en la regidn de estudio. Por ejemplo, es una necedad intentar insistir en
desarrollar en los préximos meses las actividades agricolas en un territorio cuya poblacién se ha
volcado a actividades industriales, comerciales o de servicios como consecuencia de su propia
experiencia histérica particular. Tal vez sea necesario trabajar en ese sector, la interrogante es si
la poblacidn esta en condicién de invertir en esas actividades y en qué momento.

Es probable que durante este proceso puedan identificarse o reconocerse observaciones
adicionales para complementar el FODA y que se registren y organicen como parte del proceso,
segln los puntos 1y 2 antes descritos.

Una vez organizadas y agrupadas cada una de las observaciones, es necesario hacer una revision
de que cada una de las observaciones esta ubicada a la cabeza o dentro de la categoria que
mejor la represente. Esta accidn se hace por cada una de las divisiones, por la Fortalezas, las
Oportunidades, las Debilidades y las Amenazas.

Al llegar a este punto, cada una de las observaciones se ha ubicado dentro del espacio que mejor
sentido hace para los integrantes de la regidn que participan en el proceso, y por tanto el mapa o
diagrama de arbol que se presenta refleja inicialmente un diagndstico preliminar y perceptual de
la regiodn.

Posteriormente, se toma cada una de las categorias que encabezan las principales ramas de las
Fortalezas, por ejemplo, y se jerarquizan en funcién de un grado estimado de importancia, desde
1 hasta n, donde 1 es la principal fortaleza reconocida para el drea de estudio y ‘n’ es la Ultima
fortaleza en importancia para la regién.

Al terminar de hacer esto se repite el mismo proceso con Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.

Una vez finalizada la jerarquizaciéon anterior, el equipo de planeacion dispone de una especie de
“mapa de dolor” de la regidn, de una radiografia del territorio, tanto mas rica cuanto pueda
incluir aspectos cuantitativos y cualitativos que pasen ademds por la ponderacion de la
experiencia de la poblacidn que habita ese territorio.

Y de la misma forma que una radiografia es una herramienta de diagndstico para proceder a
prescribir a un paciente, ocurre de forma andloga con el proceso de planeacién social: la
radiografia no nos dice qué hacer, aunque cuando sabemos interpretarla si nos muestra en
ddnde necesitamos actuar.

El siguiente diagrama presenta un boceto del arbol que resulta de la agrupacién de cada uno de los

items:
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Fortaleza 2
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Al llegar a este punto, es factible iniciar el proceso de prescripcidon de acciones, y disefiar las estrategias
que guiaran el proceso de desarrollo. Para fines metodoldgicos, lo veremos en el siguiente apartado.

4. Las estrategias

Para realizar la prescripcién de acciones para una regién, por lo tanto, es pertinente retomar los
principales resultados del diagndstico de los cuales se derivan las estrategias.

Al respecto, conviene hacer algunos sefialamientos generales que ilustren el proceso metodoldgico, el
cual se desarrolla con base en tres fases de analisis de potencial, a saber:

1. El andlisis FODA (descrito en el apartado anterior y cuyo producto final es la premisa de esta
fase),

2. El entrecruce de sus componentes que —a manera de matriz— permite delinear los principales
ambitos de actuacion, y

3. La elaboracién del mapa de estrategias, con el cual —mediante su ordenamiento causal— se
precisa la forma de realizar, desplegar, desarrollar o alcanzar la imagen objetivo del estudio.

El proceso diagndstico analitico con base en el cual se detecta la presencia de atributos (tanto de su
abundancia como de su escasez relativas) susceptibles de ser puestos en valor, conlleva al anilisis
comparado de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en los aspectos clave del medio
fisico natural, la estructura econdmica y la sociodemogréfica, la estructura urbano-regional y las
posibilidades de gobernanza, segin parece estar previsto en diferentes propuestas metodoldgicas para
esta fase de anlisis.

El componente de gobernanza, aunque no es nuevo, recientemente estd tomando carta de naturalidad
en los estudios del territorio y se desprende aln en parte de una valoracién de la administracidn publica
municipal y estatal, asi como de la participacion de los actores sociales.

Posteriormente, a partir de las categorias identificadas y jerarquizadas se realiza como siguiente paso el
entrecruce entre los vectores del FODA:

28



Propuesta de metodologia para el analisis estratégico del territorio
Eduardo Gémez, Jesus Tamayo y Miguel Gutiérrez

. fortalezas y oportunidades;
° debilidades y oportunidades;
° amenazas y fortalezas; vy,

° amenazas y debilidades,

a partir de los cuales se realizan, por ejemplo, los actos deliberados de identificar estrategias de
maximizar-maximizar, minimizar-maximizar, maximizar-minimizar, minimizar-minimizar.

Por tanto, con la Matriz FODA se identifican y retoman la serie de items prioritarios, correspondientes a
su marco institucional, su configuracién fisica, su proceso econdmico municipal e intermunicipal, su
estructura sociodemografica y de ciudades, asi como de su configuracidn institucional en el ejercicio
municipal de gobierno, entre otros.

Y de la interrelacidon de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas se desprenden estrategias
gue permiten atender los retos regionales:

e De la interaccion entre Fortalezas y Oportunidades derivamos estrategias de Maximizar-Maximizar
(es decir, estrategias que maximicen las Fortalezas y que maximicen las Oportunidades).

e De la interacciéon entre Debilidades y Oportunidades derivamos estrategias de Minimizar-Maximizar
(es decir, estrategias que minimicen las Debilidades y que maximicen las Oportunidades).

¢ De la interaccidn entre Fortalezas y Amenazas derivamos estrategias de Maximizar-Minimizar (es
decir, estrategias que maximicen las Fortalezas y que minimicen las Amenazas).

e De la interaccidn entre Debilidades y Amenazas derivamos estrategias de Minimizar-Minimizar (es
decir, estrategias que minimicen las Debilidades y que minimicen las Amenazas).

En esta fase, es recomendable nuevamente realizar una lluvia de ideas con base en el siguiente criterio:
écudles son las acciones estratégicas, claves o esenciales que permitirian, por ejemplo, maximizar una
fortaleza y maximizar una oportunidad? De aqui se desprenderia nuevamente una lista de acciones (ya
no de atributos existentes, como ocurrié en el caso del FODA) por ejecutar en el futuro para beneficiarse
al maximo de las interacciones probables entre fortalezas y oportunidades.

Posteriormente, corresponde hacer lo mismo con las otras combinaciones de la matriz FODA.

Se sigue un proceso similar al realizado durante el FODA, una persona emite una accidon que considere
estratégica, y entonces se registra en la lista, sin proceder a su discusidn, debate, o evaluacion.

Una vez concluidos los pasos anteriores, corresponde nuevamente organizar y agrupar las acciones en
grandes grupos de acciones estratégicas, hasta encontrar las acciones estratégicas principales o que
encabezan a un grupo de acciones.

Nuevamente nos encontraremos conforme avancemos en este proceso con un diagrama de arbol en el
que veremos ramificaciones extensas, encabezadas por unas pocas acciones, de las cuales
posteriormente, una vez terminado todo el proceso, se derivaran los Ambitos de Atencidn Estratégica. El
siguiente boceto ilustra el diagrama de arbol referido:
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5. El mapa de estrategias

Pero antes de adentrarnos a los Ambitos de Atencidn Estratégica, regresemos a la formulacién de las
estrategias. Una vez identificadas las estrategias, es necesario identificar su concatenacion o relacion de
causa-efecto con el propdsito de ubicar la secuencia de las acciones a seguir.

Es frecuente encontrar que la ausencia de las relaciones causa-efecto conduce en la practica a dispersar
los esfuerzos y a coartar —probablemente de forma no intencionada— el potencial de estrategias cuya
implementacién es segmentada para fines de operabilidad, al asignarse funciones a distintas instancias
de gobierno sin que éstas conserven su interaccidon y ordenamiento inherente.

Para tales fines, es pertinente reconocer el arbol de atencién y la forma en la que se estructuran las
estrategias.

Por ejemplo, las expectativas de cada ciudadano se pueden contrastar sélo en funcidn de la
materializacion de resultados sociales concretos, los cuales pueden ser o no idéneos para tales
expectativas, pero que de todas formas sirven a todo sentido de referencia para conocer si los resultados
son satisfactorios o no.

En ese sentido, la expectativa consiste en una serie de escenarios esperados por parte de cada
ciudadano o de un conjunto de ciudadanos, y que pueden ser comparados con los resultados que
realmente pueden observarse y experimentarse en la vida cotidiana.

En los resultados sociales, por tanto, estd el horizonte o panorama general de cada gobierno, el cual
cobra vida particular en funcion de las promesas bdasicas que las ahora autoridades habian emitido
durante el proceso electoral, o bien a promesas que corresponden a su misidn basica o razén de ser
como gobierno.

De ahi mismo se deriva que el beneficiario de tales resultados, y quien valida su cumplimiento es cada
ciudadano, y de manera agregada la ciudadania, la sociedad como un ente integrado por multiples
necesidades. Por simplificar, electoralmente, un gobierno puede ser rechazado cuando rompe sus
promesas de campafia, es decir, cuando incumple los resultados sociales prometidos u ofrecidos, y un
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pardmetro de esto puede identificarse al observar el comportamiento no de los indicadores sociales,
sino al observar el comportamiento de los ciudadanos en el marco de las acciones de gobierno.

Por tanto, hay una relacién de dependencia de los resultados sociales en relacién con la sociedad (que
estd integrada por ciudadanos, desde luego).

Y para que tales resultados sociales ocurran, se requiere atender a nivel operativo los procesos que
generen tales resultados, desde la provisién de agua como servicio publico hasta el registro de un
nacimiento, es decir, cualquier proceso necesario hoy en la cotidianeidad para que la sociedad se
desenvuelva con fluidez y eficacia.

Estos procesos son esenciales para la generacion de los resultados y para que la sociedad pueda
participar activa y creadoramente en el desarrollo social, y también son pertinentes para la evaluacién
de la funcidn publica en cuanto a su capacidad para proporcionar servicios adecuados a la comunidad. Y
lo mismo ocurre en el dmbito de la produccion, considerada no como produccién particular o individual,
sino como produccidn social.

Ahora bien, para que estos procesos existan y puedan desplegarse con cierta armonia, requieren ser
parte de un acuerdo social reflejado en leyes, normas, reglamentos, planes, programas, etc., es decir, en
el marco normativo e institucional con base en el cual se rige una sociedad como la nuestra, y con base
en los cuales se requiere la formacién tanto de las autoridades como de la poblacién para ordenar su
papel y participacién social. Y, desde luego, también en este ambito se incluye la perspectiva de
direccién de la sociedad, la puesta en valor de su cultura, los factores que fomentan la cohesion social y
la cooperacién comunitaria, de tal forma que este nivel se convierte en toda una perspectiva de
aprendizaje y crecimiento civico y social.

De esta forma, no hay resultados sociales duraderos sin que la sociedad no los haya hecho suyos, ni
legitimado, y estos resultados aprobados requirieron seguir procesos operativos especificos de gobierno
y gobernanza, y tales procesos no existen si no existe y es aplicado el marco normativo e institucional de
manera eficaz, para lo cual la poblaciéon y las autoridades requieren estar dispuestos a conocer, a
comprender, a seguir y a cumplir la norma.

Con base en estos conceptos, se construye la propuesta de mapa estratégico, el cual permite determinar
las relaciones de causalidad en los niveles o escalonamientos que ofrece el modelo para, al cabo, definir
como punto cumbre la imagen objetivo, y solventar asi el objetivo estratégico del plan regional.

Con este planteamiento, se le imprime marca a la imagen objetivo, en arreglo a la ponderacién racional
de sus atributos internos y externos, es decir, en cuanto valor latente de su potencial de desarrollo.

La imagen objetivo

Cada proceso de planeacién requiere partir de un objetivo general (que puede ser uno o un conjunto, en
realidad), con base en el cual determinar las posibilidades aplicables a la planeacion del territorio, y en
funcién del cual pueda desarrollarse un boceto de imagen objetivo para el territorio o region en
consideracion.

Por tanto, para presentar una imagen objetivo es pertinente observar el objetivo principal que dio razén
de ser al estudio o analisis regional, y también atender a los objetivos secundarios o especificos
aplicables.
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Asi, para establecer la imagen objetivo es necesario atender cada uno de los componentes previstos en
tales objetivos, por ejemplo:

. Las condiciones actuales de los municipios que conforman la region,
. Las caracteristicas de riqueza y/o fragilidad naturales, sociales y productivas, o
. La perspectiva de lograr un desarrollo regional incluyente.

Con el marco previsto en el objetivo general y los complementarios, y recabando las expectativas de los
distintos actores sociales que intervienen en la regidn es factible concebir una imagen objetivo
pertinente para el territorio y susceptible de ser valorada, deseada y aprobada por sus integrantes.

Desde luego, la imagen objetivo requiere reconocer aptitudes existentes en la regién.

Por ejemplo, es posible que una imagen objetivo prevea poner en valor el patrimonio de una regién, lo
cual supone que se requiera considerar a municipios que disponen de los activos necesarios, con
diversos grados, para poner en valor su patrimonio natural, construido y cultural, pues de otra forma nos
encontramos ante un escenario de desarrollo que carece de bases objetivas, al menos en sus
condiciones actuales. Y si adicionalmente se consideran tales atributos para un desarrollo turistico, es
necesario identificar también el estado actual de esa condicién. Asi, cada municipio o localidad dentro de
tal regién requeriria disponer de riqueza propia, sea material o inmaterial, y en conjunto, tal riqueza
permitir configurar a ese territorio como un amplio espacio de atraccion para los diversos nichos o tipos
de turismo, sea ecoturismo, turismo de montafia, turismo religioso, turismo cultural, turismo
arquitecténico, turismo recreativo, turismo de descanso, etc., segun sea su condicidn particular, asi
como reconocer el estado actual o el requerimiento de equipamiento para proveer los servicios propios
de aquellas actividades, y con un amplio horizonte de desarrollo para las mismas.

De tal manera que la imagen objetivo es en este momento un resultado preliminar del escenario o de la
visién esperada y compartida en cierto grado para la regidn por sus actores. Desde luego, en este
momento tal imagen objetivo se convierte en un subproducto sujeto a afinamiento y desarrollo en
cuanto a especificidad y alcance, con base en una situacién diagndstica preliminar que permite
configurar un escenario deseado y que aun puede perfeccionarse con el desarrollo e identificacidn de las
estrategias por disefiar aun.

La formulacién del mapa de estrategias

Por tanto, retomando la presentacion de la interrelacion de las estrategias, el siguiente paso es ubicar
dentro de la matriz cada uno de los ambitos previamente definidos en el lugar y nivel correspondiente
del modelo, en el entendido de que es posible en estos casos que el evento a ubicar pueda cubrir
simultdneamente o corresponder a los cuatro temas estratégicos: productividad, crecimiento,
innovacion o desarrollo y cultura, con la observacion de que entre los niveles pueden quedar ubicados
en frontera algunos dmbitos.

Al cabo, como hemos sefialado, en la cuspide del proceso estd la precision del objetivo estratégico o
imagen objetivo a alcanzar, el cual orientara toda la estrategia regional.

Para mejor ilustrar lo anterior, nos ayuda presentar un esquema basico del mapa de estrategias:
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El modelo de representacion presenta los temas estratégicos: en su cornisa —renglén del encabezado—
los conceptos asociados a tres temas estratégicos (que inciden verticalmente sobre cada uno de los
cuatro niveles): productividad, crecimiento e innovacién, y uno de ellos horizontal: cultura y desarrollo,
que es transversal a los tres temas estratégicos anteriores.

Ademas, los renglones se presentan en los cuatro niveles referidos, empezando en la base con el sistema
regulatorio institucional, sobre el cual se escalonan en el siguiente orden los procesos para lograr
resultados sociales, la sociedad y los resultados sociales.

Los Ambitos de Atencidn Estratégica

La identificacidn de dambitos de atencidn estratégica se desprende también del cruce o entrecruce
realizado en la matriz FODA, que permitid reordenar los problemas a atender desde una perspectiva de
transversalidad, que sefiala las acciones prioritarias que de manera coordinada incidan en un mejor
funcionamiento del territorio, esto es, que territorialmente sean identificadas como zonas de atencién
estratégica o prioritaria.

Al identificar las principales estrategias necesarias para el territorio, también se reconocen los temas
basicos a ser atendidos, entre los cuales pueden estar:
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. Desarrollo regional

° Desarrollo econdmico

° Desarrollo territorial

° Gestidn del medio ambiente
° Seguridad

° Educacion

° Salud

° Bienestar

Es por tanto necesario correlacionar dichos dmbitos a fin de identificar las relaciones de causalidad que
existen entre ellos, reconociendo en las estrategias aspectos que fungirdn como directrices clave para
determinar su ubicacion dentro del mapa de estrategias y poder asi establecer al cabo un esquema
jerarquizado en funciones.

Estos ambitos después se desplegaran en el territorio para identificar en él las Zonas de Atencién
Estratégica, a saber: los puntos concretos en los que se requieren aplicar las estrategias territoriales y los
actores implicados en su realizacion.

6. Los objetivos estratégicos

Este nivel de concrecién derivado de la identificacién territorial de la aplicacion de las estrategias
también se ve reforzado con la declaracién de los objetivos estratégicos, es decir, de los objetivos
esperados de la aplicacidon de cada estrategia y con base en los cuales se pueden evaluar los resultados
estratégicos particulares.

Por ejemplo, si se declara que una estrategia orientada a fortalecer la Seguridad publica, desde luego
que es deseable saber de manera concreta en qué se podra observar ese fortalecimiento, de tal forma
que se puedan observar fendmenos o indicadores especificos que revelen el progreso alcanzado en
relacidn con esa estrategia a lo largo del tiempo.

Por tanto, cada estrategia requiere desplegar al menos dos objetivos que permitan evaluar su ejecucién,
y que pueda ser contrastada incluso en el devenir de la imagen objetivo.

7. Planes, programas y proyectos

Ahora bien, para poder desplegar las estrategias y evaluarlas, eventualmente, pueden requerirse la
aplicacion de planes y programas ya existentes, del disefio y desarrollo de nuevos o del desarrollo de
proyectos especiales.

Esta tarea requiere a su vez responder de manera especifica, practicamente desde la perspectiva de las
Zonas de Atencidn Estratégica, cdmo se instrumentardn las estrategias para facilitar su ejecucion.

Este listado se inicia practicamente desde los talleres y, en algunos casos, se sigue el proceso de
agrupaciéon para poder determinar su pertinencia y adscripcidon operativa, inclusive por Ambito
estratégico (y, por tanto, en alineacién con los objetivos estratégicos).
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8. Presentacion ejecutiva

Finalmente, el proceso culmina, previo a la integracién del documento definitivo, con una presentacién
ejecutiva que pueda ser valorada por los habitantes del territorio de estudio por medio de talleres
publicos.

Consideraciones finales

Los resultados que hemos obtenido a partir de esta metodologia han sido bastante enriquecedores para
el proceso.

El proceso lo hemos seguido ya en distintos estudios y consideramos que ha enriquecido el proceso de
diagndstico y simplificado el proceso de formulacion de estrategias.

La asociacion de las distintas herramientas ha permitido dar un sentido de coherencia e integracion del
proceso de forma que cada uno de sus componentes determinantes recorre el camino desde el
diagndstico hasta la formulacién de estrategias y la instrumentacién de los resultados y de los planes
identificados.

Concebimos que esta propuesta es de valor para la realizacion de los estudios regionales y confiamos en
recibir retroalimentacién y didlogo sobre su pertinencia.
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