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MODULO Il: GOBERNABILIDAD EN LA lPLURALIDAD

OBJETIVO: Que el participante, actuando en equipo, elabore un
proyecto de gobernabilidad de un sistema social para la implantacién
exitosa de soluciones a diversos problemas alli existentes, teniendo en
cuenta la presencia de actores con multiples visiones e intereses, y con
recursos de poder para inclinar la balanza a favor o en contra de esas
soluciones. Asimismo, que maneje la metodologia de Planeacidn
Estratégica actualmente vigente en la Administracion Publica.

DURACION: 40 horas
TEMARIO:

1. Gobernantes Gobernados. Planeacién y Gobierno. Gobernabilidad
e Ingobernabilidad.

2. El Plan y el Gobernante como Jugador. ; Cdmo surge y se enfoca
la Planeacion en América Latina ?

3. Ptaneacion Estratégica bajo el esquema del Gobierno del Distrito
Federal y del Gobierno Federal (PROMAP).

4. Elaboracidon de Proyectos de Gobernabilidad
4.1 Triangulo de Gobernabilidad y Pentagono de Gobierno.
4.2 Proyectos de Direccionalidad y de Gobernabilidad.
4.3 Matriz de apoyos y rechazos a proyectos o soluciones.
4.4 Matriz de recursos necesarios para la gobernabilidad.
4.5 Matriz de pesos puntuales por proyecto o solucidn:
distribucién porcentual del control de los recursos entre los
actores sociales.
4.6 Grado de gobernabilidad por proyecto o solucion.

5. Proceso de Gobernabilizacion
5.1 Gestidn de recursos para la gobernabilidad
5.2 Desarrolio de multiples recursos
9.3 Adecuacion de proyectos o soluciones,
5,4 Célculo de la nueva gobernabilidad
5.5 Analisis de sensibilidad vy restablecimiento de la
gobernabilidad.

METODOLOGIA: Exposiciones interactivas, realizacién de ejercicios y
elaboracién de proyectos en equipos de trabajo.



TEMA 1: GOBERNANTES GOBERNADOS. PLANEACION Y
GOBIERNO. GOBERNABILIDAD E INGOBERNABILIDAD.

GOBERNANTES GOBERNADOS

Los ciudadanos de un pais o de una ciudad pueden preguntarse con
razon qué papel juegan en la conformacidn del futuro. ; Sabemos lo
gue queremos ?, ; estamos caminando hacia donde gueremos 7, ;
hacemos lo suficiente para alcanzario ?, ; de quién depende que
tengamos un futuro deseado: de nosotros, del gobierno, de ambos, de
otros o de quién 7, ; qué futuro tendremos 7.

El probiema reside en si somos arrastrados por la fuerza de la corriente
del rio de los acontecimientos: hacia un terminal desconocido o©
sabemos ddnde liegar y estamos conduciendo o contribuyendo a
conducir el movimiento de las cosas en esa direccion.

;. Nos conducen, nos conducimos, conducimos a otres o. nos
conducimos mutuamente entre todos 7. Porque hoy vivimos lo gue
antes llamamos futuro y todos los problemas que estan ante nuestra
vista pudieron ser evitados o resueltos. | Pudimos conducir y fuimos
conducidos hacia donde no queriamos !, ; yo gobierno mi destino ?,
¢ mi pais gobierna su destino ?, ; vamos hacia donde queremes ir ?,

Estas reflexiones disparan al blanco de la planeacién y el gobierno,
porgue planear y gobernar no es otra cosa que intentar someter a
nuestra voluntad el curso encadenado de los acontecimientos
cotidianos, que, al final, fijan una direccién y una veliocidad al cambio
que inevitablemente experimenta un pais a causa de nuestras acciones,
asi como de las acciones de otros que también intentan conducir,
muchas veces en una direccion contraria a la nuestra, y en muchas
0casiones con mas exito que nosotros.

El simil de la corriente de un rio es bueno para entender que la realidad
social {el objeto del plan) estd siempre en movimiento y no espera por
nosotros. Ese movimiento contiene una fuerza y una dinamica gque se
ha impuesto sobre otras para imprimirle una direccién. El mundo,
nuestro pals, nuestra ciudad, nuestro municipio 0 nuestra misma
colonia no estdn detenidos a la espera de que alguien planifique su
destino y actle en consecuencia.



Nuestro destino se estéd construyendo incesantemente dia a dia, aunque
no sepamos a ciencia cierta hacia dénde nos conduce. De manera gue
el que quiere enfrentarse al desafio de crear su futuro con su voluntad,
poder y recursos, en cierto modo navega contra la corriente, porgue
debe vencer fuerzas que se oponen a sus intenciones (las fuerzas de
los otros que tienen intenciones y realizan acciones que chocan con las
propias).

Esta dificultad para actuar sobre la realidad a fin de conducirla
venciendo movimientos y resistencias de otros, es la que destaca con
claridad el simil con la corriente de un rio, ya que el objeto del plan no
es un blanco fijo e inerte sobre el cual el gobernante puede apuntar y
atinar sin problemas. Se trata de un proceso social en el cual el
movimiento es la ley de su existencia, y el ejemplo del rio es
esencialmente valido.

Sin embargo, desde otro punto de vista, el ejemplo de la corriente del
rio no es el mejor, porque sugiere incluso el problema eguivocado. La’
corriente del rio es un proceso natural independiente de nuestra
voluntad. El hombre no produce dicha corriente, esta fuera de ellg,
interactya con ella y puede alterarla "desde afuera”. No se trata de una
fuerza social, sino de ia naturaleza que el hombre puede dominar para
mejorarla o destruirla, lo que harfa mucho mas facil el problema de’
decidir y crear nuestro futuro, si este problema estaria limitado al
'‘dominio creciente del hombre sobre la naturaleza, lo que reduciria el
problema de planear y gobernar a una dimension estrictamente técnica.

En la sociedad, la corriente del ric encuentra su equivalente en las
tendencias. situacionales, en el curso que sigue el cambio social mas
alld de "nuestra” voluntad. Pero, ; mas alld de la voluntad de todos los
hombres ?.. No. Y aqui esta el problema real, porque "todos los
hombres en sociedad producen y son responsables del curso de los
acontecimientos”. Todos nosotros constituimos la fuerza de la corriente
que mueve el mundo.

Sin embargo, cada uno de nosotros como individuos componentes del
todo, nos sentimos en mayor ¢ menor grado arrastrados por los
hechos. Somos victimas de un movimiento de curso ciego donde se
pierde la racionalidad humana en el mar infinito de {as voluntades y
fuerzas de todos los hombres gue producimos hechos todos los dias.

i Qué paradoja !. Todo lo que ocurre en la sociedad es producido por
todos los hombres, pero esos mismos hombres en lo individual no se
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reconocen necesariamente como corresponsables de los resultados de
esa produccidon. Todos y cada uno de nosostros somos responsables
de mover o arrastrar la realidad hacia donde no gueremos, pero, al
mismo tiempo, somos inconcientemente arrastrados en una direccion
que no deseamos. Todos conducimos el proceso de cambio situactonal
pero sin capacidad de fijarle rumbo. Conducimos sin rumbo claro, ya
que somos conductores conducidos.

Todo lo anteriormente expuesto nos lleva a la conclusidén de que en Ia
pluralidad "los gobernantes son también gobernados”, ya que el
agregado social estd constituido por muchos gobernantes, pudiendo
distinguir con "G" al Gobernante central (el que gobierna desde el
Estado) y con "g" a cada uno de los demas gobernantes en forma de
grupos o individuos.

En esta representacion del Gobierno central con "G", y de los grupos
sociales con "g", deberé tenerse en cuenta que la suma de fuerzas de
varias "g" puede ser igual o superior a la fuerza de "G", o incluso
superior a "G" junto con otras "g" gue pueden ser sus grupos aliados,
y en algun momento es posible que una sola "g" tenga mas fuerza que
fa "G" central.

Es mas, el Gobernante central "G" produce acciones gue se le
revierten, y en tal sentido, es también gobernado por esas acciones, lo
‘que nos indica que el Gobernante es también gobernado por si mismo,
ademas de ser gobernado por todos los demas actores gue coexisten
en el ambito social. Lo mismo sucede para cada una de las "g".

En conclusién, el gobernar constituye un problema complejo que
requiere ver, prever, calcular y actuar incesantemente con una vision
policéntrica y sistémica que considere las multiples acciones vy
reacciones de los "gobernantes gobernados”.

Ahora bien cada "g" constituye una fuerza o actor social que
denominamos "hombre colectivo”,-que es el resultado de la agrupacion
de varios o0 muchos "hombres individuo” gue tienen intereses, visiones
y caracteristicas relativamente homogéneas y que se unen con el fin de
hacer fuerza que les permita incidir en el conjunto social para alcanzar
sus objetivos, enfrentando a muchas otras fuerzas que se mueven con
otros objetivos, intereses y visiones.
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Cada "hombre colectivo” conforma una fuerza social que decide fuchar
por conducir y no dejarse conducir, que opta por resistir la corriente de
los hechos, e intenta someter a su voluntad el movimiento de la
realidad para avanzar hacia su propio disefo del futuro.

En esta forma, el "hombre colectivo”, como actor del cambio, y por
medio del plan, se convierte en el contrapeso del vacio de direccién del
proceso social que todos producimos como individualidades
atomizadas. Cada "hombre colectivo” es uno de los conductores del
proceso social. Por ello, el planear y gobernar es un problema entre los
hombres: Primero, entre el "hombre individuo”, que persigue fines
particutares y el "hombre colectivo” que busca un orden y una
direccidn del proceso social que se mueve siguiendo un curso ciego, vy
segundo, entre las diferentes "hombres colectivo” que luchan por
objetivos opuestos.

Este problema entre los hombres es conflictivo, porque cada "hombre’
colectivo” representa visiones e inserciones sociales distintas, v en”
consecuencia juchan por distintos disefios del futuro. Y cada disefio’
guia sus acciones en el hacer cotidianc gque produce ia realidad.

Si los objetivos de los hombres son conflictivos, el planear y gobernar
no se puede hacer en un lecho de rosas comandado por el célculo”
cientifico-técnico.

En consecuencia, el planear y gobernar debe asumir que la realidad es
resistente y opuesta a nuestra voluntad, y que tal oposicidn no
proviene unicamente de {a naturaleza, sino de otros hombres con
distintas visiones, objetivos, recursos y poder, que también hacen sus
célculos sobre el futuro y que tienen iguales © mayores posibilidades
gue nosotros de conducir el proceso social por un camino que se aparte
del nuestro.

La planeacion podria ser un problema exclusivamente técnico si se
refiriera a la relacidn del hombre con las cosas, pero esas cosas
siempre ocuitan a otros hombres que actuan como conductores o
gobernantes con minuscula y/o mayuscula.

PLANEACION Y GOBIERNO

La esencia de la planeacion es conducir o gobernar conscientemente,
es ejercer la principal libertad humana, que es intentar decidir por
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nosotros y para nosotros a donde queremos llegar y cémo luchar para
alcanzar ese objetivo.

De manera que la planeaciéon no es una herramienta descartable. Al
contrario, nos permite vivir con la libertad de elegir y construir nuestro
futuro. La alternativa a la pianeacién es la improvisaciGn o la
resignacion, es la renuncia a conqguistar mas libertad.

La planeacidon es una necesidad del hombre y de la sociedad. Cada
hombre es un gobernante gobernado de sus actos y de los actos de
otros hombres. No sabemos si podemos conducir el mundo hacia donde
queremos, pero no debemos renunciar a la libertad de intentarlo, y mas
vale hacerio con planeacidén que con improvisacion.

A nivel social, cada "hombre colectivo" tiene la capacidad potencial de
- planear y gobernar, aungue sea desde una posicion de "g". La
planeacion desde el Gobierno del Estado s6lo es un caso
justificadamente destacado como "G" por su importancia relativa como
Gobernante gobernado central, pero injustificadamente presentado
como el monopolizador del gobierno y la planeacion.

Un sistema social comprende una red de gobiernos circunscritos a
ambitos especificos. Las direcciones de los partidos politicos, de los
sindicatos, de las universidades, de las organizaciones sociales, de los
gremios, de los empresarios, de las organizaciones religiosas, etc.
gobiernan en espacios determinados del sistema social, sin depender
necesariamente del Gobierno del Estado, aungue éste sea el actor mas
poderoso. ‘

Ahora bien, para llegar al objetivo deseado, cada gobernante "g" o "G",
necesita planear las acciones que lo llevaran a su futuro deseado, vy
actuar dia con dia para construir ese futuro. Eso significa que las
acciones de cada dia conforman una cadena que construye el futuro.

En vista de que el presente es el Unico espacio de la accién, y la
planeacion se enfoca a las acciones, la planeacion debe enfocare al
presente, debe existir para el presente, para apovyar las decisiones de
hoy, conectadas siempre con las posibles acciones subsecuentes del
futuro.

No obstante, debe tenerse en cuenta que lo que hacemos hoy puede
construirle viabilidad y eficacia a las acciones futuras o gestar su
imposibilidad o ineficacia.

S



Por otro lado, la planeacidn en el presente se identifica con el mismo
proceso de gobierno, mediante el cual se deciden y producen las
acciones.

De esa manera, la planeacién se constituye en el célculo que precede
y preside la accién, que también es una instancia del proceso de
gobierno.

El proceso de gobierno no es otra cosa, entonces, que el calculo del
plan convertido en accién capaz de conducir los hechos en las
situaciones que siguen. Pero, a su vez, en el proceso de gobierno se
construye el presente, y ese presente es ta situacion inicial de cada dia
del plan. Desde el momento que la situacion inicial del plan cambia a
causa de la accidn propia, de la accién de otros, de las tendencias
internalizadas en el sistema o de la interaccidén del mismo con otros
sistemas del escenario internacional, resulta imprescindible entender la
necesidad de que los planes se rehagan permanentemente, y el proceso
de gobierno, con sus acciones u omisiones, crea incesantemente
nuevas condiciones para el cumplimiento del plan y para su necesaria”
reformulacion. ‘

Perg, el proceso de gobierno no es unico ni monopdlico. Siempre se”
refiere a um ambito que colide con otros y donde no se tiene el poder:
absoluto de tomar decisiones. El proceso de gobierno se gesta comd
una competencia entre los diversos actores sociales por producir las
acciones que estiman conducentes al logro de sus objetivos. Existen
tantos gobiernos como fuerzas sociales tuchan por el control de los
centros de poder o simplemente por otros objetivos. Y sdélo existe un
Gobierno que se ejerce desde el Estado.

El proceso de la planeacion real, unido indisolublemente al de gobierno,
se constituye como un calculo incesante y permanente que precede y
preside las acciones de los actores en conflicto.

Pero, si lo esencial del gobierno es la accion, vy lo esencial de Ia
planeacidn es el calculo que la precede y preside, entonces planifica
quien gobierna (porgue el gobernante es quien hace el célculo o la
planeacién de dltima instancia) y gobierna quien planifica (porque
gobernar es algo tan serio que implica conducir con una direccionalidad
que supera el inmediatismo de la mera coyuntura y el simplismo de la
improvisacion).

La primera afirmacion (planifica quien gobierna) contiene una critica a



la planeacién tecnocratica y a los planificadores tradicionales. La
segunda afirmacidn (gobierna quien planifica) desnuda los vicios del
gobierno y del politico inmediatista, que, enfermo de cotidianidad, es
arrastrado por las circunstancias.

GOBERNABILIDAD E INGOBERNABILIDAD
La palabra Gobernabilidad tiene al' menos tres (4) acepciones:

Primera acepcion; Gobernabilidad es un estado de equilibrio o de
estabilidad social en el cual el Gobierno central puede desempenar sus
funciones publicas con normalidad y sin mayores dificultades, y esto
es posible cuando todos o fa mayoria de los "gobernados” se dejan
conducir- sin presentar mayor oposicion o en caso de que éesta se
presente, puede ser controlada por el Gobernante central. En este caso,
la gobernabiilidad implica que hay orden social.

Bajo esta acepcion, la Ingobernabilidad existe cuando hay una pérdida
de! equilibrio o de la estabilidad social, que impide al Gobierno central
desempenar sus funciones publicas con normalidad, y ésto sucede
generalmente cuando alguno{(s}) de los "gobernados" presenta(n)
oposicion a los actos de gobierno o al gobernante central en turno, vy
éste no puede controlar tal oposicion. En este caso, hay desorden
social o incluso, hasta anarquia.

Segunda acepcion: Gobernabilidad es la existencia y presencia de un
Gobernante central ejerciendo normalmente sus funciones publicas.
Aqui Gobernabilidad equivaie a: "hay quien gobierne” (en el sentido de
que guien gobierna es el Gobernante central inicamente).

Ingobernabilidad es inexistencia o ausencia de un Gobernante central
que ejerza las funcion publica de gobierno. Aqui Ingobernabilidad
equivale a: "no hay quien gobierne”.

Tercera acepcidn: Gobernabilidad es el grado de aceptacidn social o el
balance de apovyos y rechazos de una sociedad a un determinado plan,
programa, proyecto o accién de solucién, ponderados esos apoyos vy
rechazos por los respectivos pesos de los actores involucrados en ese
plan, programa, etc.

Cuando este balance es alto, mediano o bajo, se dice que existe una
7



alta, mediana o baja gobernabilidad de la sociedad con relamon al actor
proyectista y al plan, programa, etc.

Si dicho balance es muy bajo, se dice que hay Ingobernabilidad para
ese actor y/o para ese plan programa, etc.

Cuarta acepcion: Gobernabilidad es una relacion entre las variables que
controla versus las que no controla un actor en el proceso de gobierno,
ponderadas por su peso en relacion a su accion y en relacién a los
pesos de los demas actores. Mientras mas variables decisivas controla
el actor, mayor es su libertad de accion y mayor es para él la
gobernabilidad del sistema.

En este caso, al igual que en el anterior, la gobernabilidad de una
sociedad es relativa a un actor determinado, ya que una misma
sociedad en un momento determinado puede ser mas gobernable por
un actor que por otro, ya que ello depende de qué tantos recursos de
poder controla uno y otro, en relacién al universo de’ recursos
controlados por todos los actores, asi como qué tan controlables son,
para cada actor los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos
(bien sea que ello implique resolver o0 empeorar los problemas de esa
sociedad). \
Bajo esta acepcion, existe Ingobernabilidad de una sociedad para un.
actor cuando éste tiene un control minimo de variables o una capacidad
minima de controlar los recursos necesarios para alcanzar sus
objetivos. Bajo este enfoque, siempre existe Gobernabilidad del sistema
por todos los actores, esto es, el sistema total siempre es conducible
por todos los actores sociales. Otra cosa muy distinta es que la
direccidon que resulta de esa conduccidon responda o no a las
expectativas de alguno(s) de los actores individuales o del conjunto
soctal.

Entonces, rigurosamente hablando, ia palabra Ingobernabilidad "a
secas” no deberia existir, porque siempre existe Gobernabilidad "a
secas" (para el conjunto social). Como deberia decirse es
"Ingobernabilidad para tal actor” o bien "Alta, Mediana o Baja
Gobernabilidad para ta! actor y para tal plan, programa, proyecto,
soluciébn o decision”. La gobernabilidad, bajo la tercera o cuarta
acepcton, debe referirse siempre a un actor y su accion (plan,
programa, proyecto, etc.), aunque comunmente no se hace esta
referencia debido-a que hasta ahora las acepciones mas utilizadas son
fa primera o la segunda. 5



TEMA 2: EL PLAN Y EL GOBERNANTE COMO JUGADOR.
¢ COMO SURGE Y SE ENFOCA LA PLANEACION EN AMERICA
LATINA ?

; QUE ES UN PLAN ?

Un plan es el producto momentaneo del proceso por el cual un actor
selecciona una cadena de acciones para alcanzar sus objetivos. Pero,
en la medida que esos objetivos se enfrentan a los objetivos de otros
actores, no puede concebirse al plan como producto de un calculo
deterministico preciso.

Es un calculo incierto, nebuloso, continuo e interactivo, porgue la
eficacia del plan de un actor depende de la respuesta o la iniciativa del
0tro. : -

Asimismo, el plan es algo inevitable en la practica humana, ya que todo
humano persigue objetivos, gue es algo inherente a la vida.

Este concepto genérico de plan no depende, por consiguiente de su
pertinencia en un sistema economico-social determinado, sino del uso
de la razén tecnopolitica en la toma de decisiones para cuaiquier
propdésito y desde cualquier situacion.

Asi, podemos hablar de un plan de gobierno, de un plan de oposicidn
al gobierno, de un plan para ganar las elecciones, de un plan para
conquistar el poder o de un plan para derrocar al gobierno, asi como de
un plan para mantenerse en el poder a la fuerza.

También podemos hablar de un pian para socializar la economia o de
uno para privatizarla. :

En sintesis, el concepto de plan, como opuesto a la improvisacion, no
esta estrictamente limitado al contenido de! propdsito o a la situacion
favorable o desfavorabie en gue se ubica el actor que lo encabeza. Es
el contenido del plan el que estd asociado al contenido del propdsito.

Esta es una aclaracién necesaria para evitar el simplismo en la
discusion sobre planeacion y mercado o sobre la posibilidad de la
planeacion en distintos sistemas y circunstancias. La planeacion
siempre es posible y no se opone al mercado. Lo que no es posible es

cualquier meétodo de planeacién en cualquier circunstancia.

g
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Cuando la planeacién esta ausente o cuando se usa un método
inadecuado de planeacién, no domina el mercado, sino la
improvisacion.

Existe el peligro de confundir el proceso del plan con un célculo
determinado por leyes cientificas precisas apoyado en un diagndstico
objetivo de la realidad. El plan, en la vida real, estd cercado de
incertezas, imprecisiones, sorpresas, subjetividades, rechazos y apoyos
- de otros actores, por lo que su calculo es impreciso y se sustenta en
una comprension de la situacion, es decir, la realidad analizada desde
la perspectiva particular o con ios anteojos de quien planifica.

Este plan conduce eventualmente a la accién, de manera que,
repitiendo la frase de John Friedman, podemos decir que el plan es una
"mediacidn entre el conocimiento y la accion”. Sin embargo, dicha
mediacién no se obtiene a través de una relacién simple entre realidad
y ciencia, porque los modos en que los hombres conocen a la primera
sobrepasan el ambito tradicional de la segunda. .

EL GOBERNANTE COMO JUGADOR

El gobernante real, como conductor conducido, no controla todo ni es:
un mero espectador sujeto a los vaivenes de las circuntancias. En-
realidad, participa de un juego donde tiene peso, pero donde otros
también juegan con peso. El control de la realidad esta repartido entre
todos los actores que en ella coexisten {acepciones tercera y cuarta de
gobernabilidad).

La gobernabilidad del hombre sobre la realidad esta relacionada con su
peso y su habilidad para jugar en comparacidn al peso y la habilidad de
los demas jugadores.

El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, pero no
puede asegurar resultados porque elios dependen de una parte del
juego que no controla.

En un juego ningun actor tiene poder absoluto, y dejaria de ser un juego
aquél en que alguien llegue a controlarlo totalmente. Por fa misma
razon, dejaria de ser un jugador aquél gque no tiene o pierde su
capacidad de jugar.
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El resultado de un juego estd, por consiguiente, influido por todos los
jugadores. En este sentido, decimos que un actor gobierna porque tiene
mucho peso en el juego, aungue necesariamente todo gobernante tiene
una gobernabilidad limitada sobre el juego en gue participa.

Esta dificultad no desanima el intento del hombre por gobernar Ia
realidad mediante apuestas gque, con algun fundamento de célculo, o
mueven a anunciar de antemano los resultados de su accién.

La politica exige compromisos gque se expresan Como anuncios de
resultados. Un plan es un compromisc gue anuncia resultados, aungue
tales resultados no dependen entera o principalmente del cumplimiento
de esos compromisos.

Los fundamentos de las apuestas de un gobernante son mas solidos
mientras mayor sea el peso de las variables que controla en relacion al
peso de las variables que no controla, y son mas débiles si las variables
que éste controla son pocas y de poco peso. En un extremo de
absoluto control, la apuesta se convierte en certeza sobre los
resultados. En el otro, de absoluto descontrol, la apuesta es cuestidn
de azar. Ejemplos:

1.  Elijo un libro de mi biblioteca (gobernabilidad totaf)
2. Ganaré una partida de ajedrez (gobernabilidad limitada)
3. . Ganareé la loteria {muy baja gobernabilidad, azar puro)

En condiciones de pluralidad, el proceso de gobierno se sitla
generaimente en el punto intermedio de gobernabilidad [imitada. Por
consiguiente, la teoria del gobierno no es una teoria del control
deterministico del gobernante sobre un sistema, ni la teoria de un mero
juego de azar, pero tiene una dosis de ambos ingredientes. Su modo de
caiculo esencial es el calculo interactivo.

Lo anterior sirve de guia estratégica al gobernante en el sentido de
iniciar el plan dentro de las fronteras de un juego que presenta
razonable gobernabilidad para el dirigente y, a medida que conquista
éxitos y extiende su gobernabilidad, saber desplazar la accidén hacia
otros juegos complementarios 0 de mayor importancia que antes eran
de muy baja gobernabilidad o cuestion de azar.

Por mucho tiempo la planeacidn normativa prescriptiva tradicional
razond con privilegio del concepto de gobernabilidad, y sento el
principio de que la planeaciodn solo era posible en situaciones de control
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absoluto sobre las variables criticas para el logro de los objetivos.

E| extremo de esta idea fue la planificacion socialista centralizada, que
degenerd posteriormente en burocratica y antidemocratica. En ella se
concibié a la propiedad estatal, identificada como equivalente a
propiedad social, como la base indispensable para garantizar el
cumplimiento de los planes. Esa propiedad estatal se centralizé para
facilitar la coherencia de la accién planificada. Esta coherencia estatista
domind por largo tiempo la ideologia de la planificacion.

Persiguié un doble propdsito. Por un lado, pretendia crear la base de
gobernabilidad para que el plan fuera realizable. Por el otro, Ia
propiedad social constituia el cimiento de la democratizacion
econdmica, ya que implicaba restar de manos privadas las grandes
empresas.

Sin embargo, la total gobernabilidad de un actor sobre un sistema social
tiene un costo en democracia y creatividad. Esa absoluta gobernabilidad”
permite, en su extremo tedrico, ignorar la existencia y la fuerza "del
otro”, pero por esa misma causa, termina por concentrar el poder
politico, abre las puertas a la arbitrariedad y elimina la dinamica creativa
que mueve el sistema social hacia la innovacién politica, cientifica,
tecnoldgica y organizativa.

-t
El oponente representa también desafio y competencia, y ésta, con su
tensidn, gesta la creatividad, |la critica, la interaccién con otros, que
renueva ideas y promueve el cambio de las estructuras de poder,

El sometimiento del oponente reduce la incertidumbre y hace maéas
confiable a la planeacidén deterministica, pero inviabiliza el progreso y
deteriora {a eficacia social, gue son el objetivo de la planeacion. De esa
manera, el centralismo del poder burocratico, a la vez que facilita la
planeacidn, derrota los objetivos de la misma.

¢ COMO SURGE Y SE ENFOCA LA PLANEACION EN AMERICA
LATINA ?

La planeacidon del desarrollo econdmico y social surgié en América
Latina en la década del 50 y, aungue influenciada en cierta forma por
la planificacion socialista burocratica, pretendid, con el aporte de la
teoria keynesiana y de la naciente teoria del desarrollo, operar en un
sistema econoémico de mercado y en un sistema politico en camino
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hacia la democracia.

En ese esquema no podia ignorar la existencia de oponentes politicos
y de competidores econdmicos. Sin embargo, en su enfoque ignoro la
existencia del otro y fue tan antidialéctica como la planificacién del
centralismo burocratico.

Esta planificacién del desarrollo econdomico y social cayd en una
flagrante contradiccién: pretendid planificar en una realidad creativa,
con oponentes activos y plagada de incertidumbre, con métodos de
célculo deterministico, exagerando el dominio del célculo de prediccidn
e ignorando la prevision.

Esta planificacién ignora la existencia de actores sociales tales como
partidos politicos, fuerzas sindicales y gremiales, organizaciones
sociales, religiosas, empresariales, etc,, € incluso, ignora al gran actor
representado por la ciudadania que en esta era desarrolla una actitud
de reaccion a las acciones contempladas en los planes. De paso, por
ese camino teorico, desapareci¢ el poder politico como un recurso
limitado, y todo se concentrd tecnocraticamente en la eficacia
econdmica v el desarrollo econdmico como medio para el desarrollo
social.

Su enfoque era simple y atrayente: El Estado debe planificar y para que
esa planificacion sea efectiva, éste debe ser dominante, lo cual esta
garantizado porque el gobernante es producto de los resultados de.un
proceso electoral legitimo. Por to que el gobernante no tiene que
ocuparse de buscar poder (va lo tiene). No hay problema de
gobernabilidad, ésta ya esté asegurada por el voto.

Bajo este enfoque, surgié en Ameérica Latina una generacidn respetable
de planificadores idealistas de izquierda, duros criticos de la
cuasidemocracia capitalista y con una visién "rosada" del mundo
socialista que, inspirados al menos en parte en la ideologia marxista,
razonaban en el campo de la planificacidn como deterministicos. Hasta
hoy, muchos de ellos siguen pensando gue la planificacidon normativo-
prescriptiva es una herramienta progresista al servicio de la
transformacion soctal.

Carlos Matus y Raul Prebisch, entre otros destacados inteiectuales
latinoamericanos, pertenecieron a esta generacién y lucharon por los
‘ideales de justicia social. Segun el propio Matus: "Esos ideales son
irrenunciables, pero las herramientas de planificacién que posefamos
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para alcanzarlos eran demasiado primitivas y la concepcion del
proyecto social estaba mal fundada”.

Sin conciencia plena de su coherencia, esta generacién .reemplazé el
siguiente pensamiento: "Los hombres hacen la historia, pero no en las
circunstacias que ellos eligen”, que pertenece a la dialéctica de Marx,
por este postulado positivista y antidialéctico: "ElI Gobierno elige su
plan y de él depende alcanzar los resultados que anuncia”.

Asi surgio y se expandid la planificacién del desarrollo econdmico y
social, con proyeccién deterministica departamentalizada, economicista,
fuera de contexto politico, ignorante de la incertidumbre y las sorpresas
del mundo real, sin oponentes, sin conflicto, sin relacion con problemas
practicos concretos, prisionera del diagndstico vy del caélculo
parametrico. Su fracaso y su desviacidn tecnocratica eran inevitables.

Segun Matus: "Si el hombre no manda sobre sus herramientas,
entonces es esclavo de ellas. Tenemos el derecho de crear y escoger
nuestro futuro, de pensar y razonar cOmo queremos ser manana. Por
consiguiente, aguellos que creen que la direccionalidad del proceso
social requiere de la razén humana, que valoran el mercado pero no son
fanaticos, que Intentan escoger Sin suprimir 0 someter a Sus
oponentes, deben recrear ta planificacion como la herramienta de
libertad mas preciada del hombre, como la herramienta fundamental del"
" politico moderno. Esta nueva planificacion, como herramienta de un
actor en un sistema democratico, no puede ser deterministica, debe ser
dialéctica e interactiva. Solo puede fundarse en la idea de un estrategia
de un jugador que coopera y confronta con otros jugadores sin tratar
de expuisarlos de la mesa de juego”.

Ya no se trata de la planificacidon econdmica que se opone al mercado
o intenta corregirlo o regularlo, sino de la planificacidén de la accidn
humana, de la accién politica, de la planificacion del dirigente que
gobierna desde el Estado, desde la oposicidn o desde cualquier posicidn
en el sistema social.

Es una planificacion orientada a dominar la improvisacion. Es la
planificacidon que, para ser posible, no supone la existencia a priori de
una alta gobernabilidad y, en cambio, se pregunta cémo estd la
gobernabilidad, favorable o desfavorable, para disefar y aplicar
meétodos potentes que permitan lidiar con la complejidad de {a realidad,
plena de desinformacidon sobre multiples variables, con incertidumbre,
sorpresas y oponentes poderosos.
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TEMA 3: PLANEACION  ESTRATEGICA
BAJO EL ESQUEMA DEL GOBIERNO DEL

DISTRITO FEDERAL Y DEL GOBIERNO
FEDERAL (PROMAP)
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E J Primer Taller de Planeacion
S
ClynaD De MEXICO

PLANEACION ESTRATEGICA

Es un ejercicio a través del cual se pretende
entender la realidad presente, proyectarla, diseiar
los posibles escenarios futuros y desarrollar Ilas
estrategias para alcanzar los objetivos y la mision de
la organizacion. | |

Dircccion General de Coordinacion de

Coordinacién Delegacional Planeacion y Desarrollo
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Primer Tuller de Planeacion

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Analisis
externo

Definicion

>4

de la mision

Definicion
de objetivos
y estrategias

Implemen-
tacion de
estrategias

Evaluacion
de estrategias

Analisis
interno

Direccion General de
sordinacion Delegacional

Coordinacion de
Planeaciény D -rollo
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Ciupap pE MEXico

CONSTRUYENDO LA MISION '

;Cual es nuestra razén de ser?

;Qué actividades justifican nuestra existencia?

. Qué necesidades satisfacemos?

JHacia quienes dirigimos nuestro producto o servicio?
,Como ofrecemos nuestro producto o servicio? |

,Qué aspiraciones tenemos para el futuro?

Direccion General de Coordinacion de
Coordinacion Delegacional Planeacion y Desarrollo
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Primer Taller de Planeacion

CONSTRUYENDO LOS OBJETIVOS

Para cumplir nuestra mision:

Direccion General de
Coordinacion Delegacional

,Qué necesitamos hacer?
. Cudnto necesitamos?
.Adonde tenemos que estar?

y, ademas ;cudando?

Coordinacion de
Planeacion y De- -rollo
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t’ 1 Primer Tuller de Planeacion
xllf

CluDAD DE MEXICO

DIAGNOSTICO

AMENAZAS

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

Direccidn General de ‘ Coordinacion de
Coordinacion Delegacional Planeacion y Desarrollo
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ClupAn DE MEXICO

AMENAZAS

Comercio ambulante
«[nvasion de calles y banquelas
«Relacion con actlividades ilicitas

Seguridad Publica
«Incremento en robos en via publica
«Aumento en asalto a bancos

Contaminacion ambiental

o Parque vehicular antiguo

«Corrupcion en el proceso de verificacion vehicular

Coordinacion metropolitana

*Crecimiento de problemas comunes en el area metropolitana

*Dificil coordinacion de acciones con las delegaciones y los municipios
conurbados

Ktcétera....

Direccion General de

Coordinacion de
7 wrdinacion Delegacional

Plancacion y De- rollo
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Crunap pe Mexico

OPORTUNIDADES

Apoyo social

«Reconocimiento al primer gobierno de la Ciudad electo democraticamente
*Apoyo de grupos sociales

Apoyo politico

‘Mayoria del PRD en la H. Asamblea Legislativa del Distrito Federal

*Apoyo de diputados y senadores del PRD en las respectivas camaras
Recursos desaprovechados

*Recursos materiales y humanos disponibles para su aprovechamiento
Alto potencial de autogeneracion de recursos

sAumento de recursos
‘Mejoramiento de servicios

Etcétera....

Direccion General de
Coordinacion Delegacional

Coordinacion de
Planeacion y Desarrollo
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CIUDAD DE MEXICO

DIAGNOSTICO

DEBILIDADES

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

Direccion General de ' Coordinacion de
C  dinacion Delegacional Planeacion y Des o
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Primer Taller de Planeacion
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CiunAD DE MEXICO

DEBILIDADES

Estructura organizacional

*Tortuguismo en la prestacion de los servicios publicos

*Estructura inadecuada para las necesidades propias de la delegacion
Infraestructura y Equipamiento

Infracstructura desaprovechada

Lquipos y maquinaria obsoletos
Proteccion Civil

*["alta de coordinacion en la aplicacion de programas, politicas y lineas de

accion para la proteccion civil

-Falta de personal, materiales, equipos y planes para enfrentar contingencias
Capacitacion

Falta de conocimiento de las operaciones administrativas

-['alta de motivacion y bajos sueldos a especialistas.

Etcétera...

Direccion General de
Coordinacion Delegacional

Coordinacion de
Plancacidn y Desarrollo
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Primier Tuller de Planeacion
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CiunAD 11 MEXICO

FORTALEZAS

Mistica de trabajo

*Honestidad y rechazo a la corrupcion
*Respeto a la pluralidad

Liderazgo

IFirme liderazgo del Jele de Gobierno
Perfil de funcionarios

*Alto nivel académico y preparacion técnica de los funcionarios del gobierno
Etcétera...

Direccion General de Coordinacion de

7 wdinacion Delegacional . Planeacion y De  rollo
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Primer Taller de Pluneacion

e

Clunan pe MEXICO

ESTRATEGIAS o "

Istrategias para reducir debilidades
Estrategias para ampliar fortalezas
[Estrategias para aprovechar oportunidades

Estrategias para evitar efectos de las amenazas

Direccion General de

Coordinacion de
Coordinacion Delegacional

Planeacion y Desarrollo



EJEMPLO ILUSTRATIVO DE SINTESIS DE UN
PLAN ESTRATEGICO DELEGACIONAL
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Oblener ¢l reconocimiento de la ciudadania como una
administiacion que logrd convertirse en un gobierno que la
comunidad identificd como propio, gracias a gue pudo,
dentro del marco de Ia institucionalidad,  tesponder a la

demanda, servir y generar conlianza, asi como prestigiar el
scrvicio publico.

Mision

Gobernar con apego a derecho y en corresponsabifidad con
cl esfuerzo de la socieddd, promoviendo la paticipacion, cl
impulso de sus iniciativas y cl disciio de politicas publicas,
en ¢l horizonte de dar 1espuesta a las necesidades de la
ciudadania y elevar su calidad de vida.

Objetivos:

e Hacer cumplic la ley en todos los didenes de la vida
social y de la administracion publica.

o Alentar la participacion ¢ impulsar las iniciativas de todos
los scctores de la socicdad hacia ¢l logro del bien comin.

e Impulsar una labor de concertacion y un estilo de

gobicrno incluyente, respetuoso de la diversidad, marcado
por la moderacion y la tolerancia.

¢ Disciiar

diticas  pablicas orientadas a contribuwr con ¢l

mejoramicnto clectivo de la calidad de vida.

s ['restar un
humano,
ciudadania.

servicio profesional, eficiente y elicaz, con 1oslkio
a la allura de la expeclativas de atencidén de la
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Oportunidades del entorne ¢ [ondos Mnancieros factibles de ser incentivados paia apalancar

el desarrolio ccondamico y social local,

o lbixpectativa de cambio por paite de la ciudadania y
conflanza en que ésic pueda ocurrir.

* Legitmidad de un nuevo gobiermo con amplio respaldo
L)
en las urnas.

« Amplio consenso a favor de un gobierno de compromiso
soctal y con apego a derecho. :

o Coyuntura politica y social propicia paa el disefio y
cjecucidn de una nueva politica puiblica.

¢ Pluralidad social, poltica y cultural de los ciudadanos.
* [ixistcncia de organizaciones sociales y politicas.

o Presencia de un viporoso tejido social con  arraigo
comunitario a la historia y cullura tocal.

e Disposicion  de la comunidad  para  participar

organizadamente en la vida publica y colaborar con las
aulornidades,

s Respaldo explicito de instituciones civiles, educativas,
rcligiosas y empresariales al trabajo del gobierno.

¢ Infraestructura adecuada para el potencial desarrollo
industrial y comercial.
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¢ Desenfrenado ciccimiento del comercio informal, ¢ Lado a la -

Amenazas del entorno simulacion en la aplicacién de normas para regularlo.

o Allos indices de violencia ¢ inseguridad puablica.

e Bajos salitios y minado poder adquisitivo, asi como allos
indices de desempleo y subemplco.

e Aiicja demanda insatisfecha de servicios publicos y de
lierra para vivienda, asi como prevalencia de un cuadro
caracterizado por enormes rezagos sociales.

» Carencia de agua potable, 1o que impide un suministro
adecuado a los requerimicentos de la poblacion.

» Cullura paternalista y clientelar de la poblacidn, hacia y
desde liderazgos sociales y autoridades.

¢ Creciente deterioro del medio ambiente y de las reservas
territoriates.

e Conlinuas invasiones, especialmente en Ja reserva
territorinl,  que profundiza el problema de predios
irregulares.

» Sobrecarga  habitacional en  lodo ¢l lerrilorio,
particularmente en zonas de alto riesgo y con dificultades
orograficas para la dotacion de servicios.
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Fortalezas de la instititcion

Capacidad para complir con la Mision  del nuevo
gobierno, aplicando teson, calidad y espiritu democritico
al servicio pablico.

Cuadros ditectivos capacilados para conducir las latcas
del gobicino.

Capacidad de .disciio y ejecucion de politicas piiblicas
acotdes a las necesidades y pluralidad de 1a poblacion.

Capacidad de innovar en el ambito de la gestion publica,
con base en i procese de plancacion estratégica.

Capacidad para emplear al maximo, con cliciencia y
clicacia, los exiguos recusos materiales y el potencial del
petsenal,

Compronnso de la nuevas autoridades para trabajar en

forma honesla y profesional y responder al mandato de la
poblacidn.

Liderazgo de Jos nuevos cuadros  politicos y
administrativos a cargo de la delegacion.

Conocimiento y relacion con importantes grupos sociales,

politicos y empiesariales  que  conviven cn  la
demarcacion.

.,.,a\.huunlln'&_ L]

e ‘Trabajadotes con experiencia acamulada y vocacion de servicio
que vicnen desde anteriores administraciones.

o Capacidad instalada en infracstructura y equipo para realizar la
{arca.
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silidades de 1a fnstifucion

Fscaso presupuesto que limita la adecuada atencién de
las demandas sociales y la expansion de la olerta de
servicios y obras.

Infiaestructura  y equipo en malas condiciones vy
distribuido desigualmente.

Recursos  humanos mal  pagados y con  serios

requerimientos de capacitacion. Carencia, en particular,
de cuadros de nivel medio.

Inadecuada  estructura  o1ghnica  que  posibilita  la
duplicidad de funcioncs, la desarticulacion de las diversas

instancias y una mala distiibucién de las cargas de
(rabajo.

Lnraizada practica laboral que propicia una cultura de
simulacion.

Incxistencia de un sistema de planeacion, ast como de

mecanisimos de contiol, segiimiento y evaluacidn de la
accion.

Iiscasa cuitura organizacional para trabajar en equipo y de
manera coordinada, que sc traduce en una deficiente
comunicacion tanto al interior de la delegacion, como con
el gobierno central,

TR T T IN I B RN
.

Ausencia  de una  politica de  comunicacion al que
dimensionc el esfuerzo de la delegacion en la opinion publica.
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Retos y Estratégias.

Ll Diagnostico del entormo  y de o institucion plantean un
conjunto de 1etos que es neeesarto superar pata poder

cumplir con la Mision y los propasitos del Plan Estratégico
de la delegacion,

Se requicte una estrategia para ubicar el como enfrentar las
dimensiones de la tarca que implica la valoracion que arroja
ese analisis. Esto es, un conjunto de lineas fuerza que se
constderan las mds adecuadas para imprimir direccionahidad

a la accion con el objetivo de conseguir lo que se plantea la
Miston,

lLas  lincas  estiatégicas  constituyen  los  postulados
fundamentales sobre los que el conjunto de la delegacion
oticnlaran sus dreas, programas y proyectos especificos.

A continuacion se presentan los iclos y lineas cstinlégicas
que sc desprenden de ese diagnastico, tanlo en 1érminos del
entorno como de la imstitucion.
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A estratepicos del entornoe

[.os telos estralégicos son los siguicntes:

e Responder o las expectalivas cindadanas sobre el
muevo gobierno. La ciudadania requicie que las nuevas
antorkdades demuestren capacidad de gobeinar, asi como

i maneta diferente de enfientar los problemas y
oliccer soluciones.

¢ Alentar la participacion cindadana. Es necesario
redelinge la actual relacion gobierno/ciudadania, lo cual
piasa por incorpoiar a ésta a todas las acciones de
robiero. s taren de las antoridades crear Ias condiciones
para que esta paticipacion se haga posible.

o Generar una nueva cultura politica, Sc requicic pasar
de Ta prevalencia de los inlereses de grupa y la polilica
chieatelar, a una siluacion en la quie organtzaciones y
grupos sc incorporen consbiuctivamente al esfuerzo de las
awtoridades cnoun manco de conesponsabilidad y vespelo
aladiversidind.

o Generar conlinnza en I cindadania. s necesario que
la ciudadania perciba que ¢l gobierno esta  siendo
consccucnle con el mandato de las winas. Ofrecer
resultados concretos, en el marco de un compromiso con
la sociedad y de gobernar con apego a detecho, ¢s lo que
demanda la cindadania.

e Elevar los niveles de calidad de vida de Ta poba.aon. La

situacion de rezago exige disciiar politicas piblicas que incidan
clectivamente en ¢l mejoramiento de Ta calidad de vida, sobre
todo de aquellos scetores tradicionalmente mis desprolegidos.

Reducir los indices de inseguridad pablica. La demanda de
seguridad es la mas imporlante de los iztapalapenses. Se exige
al gobierno revertir los Indices delictivos y generar condiciones
de tranquilidad, orden y paz pitblica.

Flevar eb suministro y Ia calidad del agua potable. La
insuficiencia de la red secundaria de agua potable y las
caracleristicas del terreno obligan a realizar un uso eficiente de
los recursos gubernamentales, pero ademis a  impulsar
acciones dirigidas a elevar el suministro, la calidad, y la mcjor
distribucion del vital liquido.

Incrementar Ia cantidad y Ia calidad de los servicios.
Resultan insuficientes y de calidid madecuada los servicios gque
tradictonalmente ha prestado Ia delegacidn. is necesario para
responder a la demanda de la ciudadania  ampliando 1
jnestacion y calidad de éstos.

Preservar el medio ambiente y ordenar y limitar el
crecimienf{o urbano. lztapalapa presenta un enorme deterioro
ambiental que requicre acciones inmedialas de reconstitucion
ccologica, asi como medidas que garanlicen ¢l contiol  y
resgnardo de a reserva tenitorial de Indelegacion.




Aprovechar las oportunidades que olrece lztapalapa
para hacer negocios, Existe una capacidad instalada en
inlraestructina urbana que  debe ser aprovechada para la
expansion de la industria, ¢l comercio y los servicios.
lmprimin dimdmica o la cconomia local y crewn [uentes de
empleo, exige propuestas puntuales de parte del gobierno.

Regular ¢l comercio ambulante. La cxpansion del
comercto ambulinte  exige acciones e inmediatas
reordenamicento, que permitan ¢l rescate de los espacios
publicos, asi como un tabajo de concettacién (ue

desactive la explosividad social y politica que conlleva
este problema

Reposicionar Ly imapen de Tztapalapa. 1is necesaio un
cambio coalitativo en la imagen de la demarcacidn, por lo
que se requicte pasar de ser simboto en la opinidn publica

de traspatio y nola roja, a simbolo de desatrollo y
dignidad.
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ieas esteategicns ante el entorno

Las lineas estratégicas que se identifican son fas siguientes:

Fstablecer wna nueva relacion entre gobicrno y
sociedad. Rethiar los obstaculos que impiden establecer
relaciones de contianza entre el gobierna y la ciudadania,
mediante el didlogo, li  consulla  ciudadana, Ia

mformacion transparente y la entrega de cuentas sobre ¢l
uso de los recursos puiblicos.

Potenciar ka participacion de ta ciudadania. Estimular
la participacion con todos los actores sociales descosos de
patticipar en el desatrotlo y hacer realidad ¢l cambio de
nucstia  delegacion, - pma responder a  la confianza
depositada en el nuevo gobicrmo. El gobicrno fomentara
¢l estublecimiento de vinculos institucionales que alienten
una relacidn constructiva y convendia acciones conjuntas
que [aciliten la paticipacion de la ciudadanla y sus
orgamizacioncs.

Elevar la calidad de vida de 1a poblacion. Enfientar con
decision las diversas nccesidades de satud, educacion y
cultura. Il vinculo entre eslas dimensiones del desarrolio
es condicion para romper el cfreulo vicioso de la pobreza.
El diseiio y ejecucion de politicas pablicas adecuadas en
estos ambitos es fundamental para imprimir calidad a la
patticipacidn ¢ impulsar adecnadamente  acctones en
materia ccondmica, de seguridad pablica y de dotacion de
infracstinctura.

o Combatir Ia violencia y In inseguridad piblica. S, gundar

Ia integridad y derechos de las personas, asi como prescrvar la
libertad, el orden y la paz publicas. Ef combate a la violencia y
la inscgwidad pasa por generar confianza, sentido de
corresponsabilidad y alentar la participacion ciudadana, asi
como clevar la calidad y la cficiencia del scrvicio piblico cn
materia de seguridad.
i

Flevar la calidad y el suministro de agua potable. Asegurar
¢l suministro, utilizacién y distribucién adecuada del vital
liquido. Ademas del impulso a la obra publica apropiada, se
requiere desarrollar iniciativas que repercutan en un volumen-
mayor de suministro (éase, erradicar las fugas de agua) y en
una mejor calidad (instalacidn de filtros, eic.). En este sentido
s¢ requiere la aplicacion de sistemas de contiol, evaluacién y
aseguramicnto de la calidad del servicio, asi como campaiias en
contra de la corrupcién y del desperdicio.

Profundizar 1a cobertura y calidad de los servicios y las
obras en las zonas con mdis alta marginacion, Aplicar una
politica de expansidon de obras y servicios de acuerdo con la
disponibilidad de recuisos y la prioridad de acciones en a
peispectiva de benefliciar al conjunto de la comunidad, Al

~respecto,  la complementariedad  de  las  acciones . entre

ciudadania y gobieino serd clave para responder a la demanda
legitima de servicios.

Regularizacion de Ia tenencia de Ia fierra. Avanzar en-la
regularizacion de la tenencia de la tierra en concerlacion cop fas
comunidades. La regularizacion de la tierra es un problema de

enormes alcances sociales y politicos que requicre alencion
inmediata del gobicrno. '
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Proteccion «de las reservas territoviales.  Preservanr y
vigilar las 1cservas teritoriales, asi como delener los
procesos de invasion aplicando Ia ley y conciliando ¢l
interés piblico con el social.

Rescate sunbiental. lmpulsar acciones de mantenimiento
y proteccion de dreas verdes, en especial de la Sierra de
Santa Catarina y Cerro de Ia Esliella, asi como de mancjo
tle desechos industriales y tratamiento de aguas.

Atrser nuevas inversiones y estimular la economin
locul. Promover la inversion dirigida a establecer nucvas
empiesas y comercios en I delegacion, Se buscarin
alternativas de inversion conjunta que impacten en el
desmrollo ccondmica, social y medio ambiental de Ta
demarcacion, con la prionidad de favorecer la creacion de
nuevas fuenles de trabajo. En paalelo, se aplicarin
medidas  estiictas  de  reordenamiento  del  comercio

informal, para que éstc sc apegue a sus responsabilidades
sociales y liscales.
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os estvategicos de Luinstitncion

{.os retos estratépicos de L mstitucion son los siguientes:

o Ilevar ta capacidad téenica y operativa de las acciones
del pobierno. Se requicre, para clevar la calidad del
servicio, fortalecer el tiderazgo de mandos medios y
superiores  responsables de realizar las acciones  del
gobieino.

¢ Instanrar una nueva cultura laboral y de servicio
piiblico. El buen funcionamiento de la  delegacion
requicte superar vicjos hibitos taborales y una renovada
disciplina de trabajo que permila la utilizacidn dptima de
los 1ecwsos delegacionales.

o Ervadicar la corrupcion. La confianza de la ciudadaoia
hacia ¢l gobicrno pasa por criadicar la utilizacion de los
recursos priibhicos para fines privados, por ofrecer cuentas

claras y por hacer transparente la admmnistracion del
gobicino,

o FEstablecer un  sistema de planeacion, control,
scguimiento y evaluacion de todas las acciones. Sc
requicre sacar a la delegacion de la 1dgica burocritica de
contencion y administracion del conflicto, para pasar a

ina concepeion y operacion enmarcadas en la Plan

Estratégico de la delegacion,

= Capacitacion  del personal.  Se  reguicte  immpulsar

programas  de  capacitacion  de  acuerdo  con los

requerimicntos especilicos de cada fiea, asi como _eablecer
una politica de desarrollo de mandos medios, paa clevar cl
nivel de profesionalizacion del personal y mejorar ¢l servicio,

Ampliar el presupuesto y hacer un uso eficaz y eficiente de
los recursos financieros y materiales. Se requiere ampliar la
capacidad de respuesta de la delegacion ante las demandas
sociales, tanto desde el punto de vista de la capacidad operativa

de las dreas como de los recursos que requiere la realizacion de
acciones especificas.

Contar con una politica de comunicacion social activa y
eficaz. Se requiete de un trabajo profesional de comunicacién
soctal que dimensione el esfuerzo del pobierno y mantenga cl
punlo de vista de ésle en el escenario politico.

Listablecer un mecanismo de comunicacién permanente y
eficaz con el pobierno central. Se requicre la creacion de
canales institucionales que propicien ¢l flujo de informacion
para manlener en sintonia el esfuerzo delegacional con las
orientactones centrales. Asimismo es necesario sensibilizar a
Ias autoridades centrales de los requerimicntos y problematica
del gobierno delegacional en cada una de sus dreas.

Elevar lIa ecapacidad operativa de las subdelegaciones
territoriales. Se requicre una mayor coordinacion de las
subdelegaciones territoriales con las instancias centrales, para
que las primeras cleven su capacidad operativa y hagan mis
eficiente el servicio que prestan.
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- Lineay estradégicas de by institucion

Las lineas estratégicas de Famstitucion son las siguientes, -

o Flevar la capacidad de respuesta del pobicrno,
Incrementar ta cantidad y la calidad de los servicios que
son responsabilidad de {a delegacidn para responder a la
demanda ciudadana y clevar su calidad de vida,

e Fomento de una nueva cubtura laboral Cumplir con
las metas de calidad y eficiencia del gobierno, mediante
ta profesionalizacion y ascguramicento de la calidad en
todos los niveles y funciones de trabajo. Esto implica
establecer nuevas exigencias laborales y esquemas de
funcionamicnto en equipo.

e Combate contra Ia corrupcion. Aplicar, con esliclo
apego a las dispasiciones legales, medidas correctivas
por fallas  admimstrativas, sin distingo  algtmo  de
Jerarquias y responsabilicades, asl como hacia todos las
aclos de corrupcion en contra de la ciudadania y del
erario publico.

e Lstablecer un sistema de planeacion y evaluacion

institucional.  Mantener en  activo  al Comité  de
Planeacidn para establecer los mecanismos de control,
segulmiento y evaluacion det Plan estralégico, asi comao
instituir Ia disciplina que exige este trabajo en todos los
responsables de area.

e Reconceplualizar el trabajo administrativo. Colocar a

administracidn, en el marco de la normatividad vigente, en la
logica de cumpliv de manera oportuna con los 1equertnientos
del resto de las dreas Las esttucturas administralivas no son un
fin en si mismo, sino inslrmmentos que deben estar orientados
en el senlido de satisfacer los 1equerimicentos de las dreas ue
opetan el servicio al pablico.
|

Disefio y operacién de mecanismos de control y seguimicnto
de pastos, inversiones, licitaciones, ohras, servicios vy
atencion al pablico. Asegurar la transparencia y auditabilidad
del uso de los recursos puiblicos y su calidad, en cualquicra de
sus formas y dimensioncs, mediante la instalacion de un comité
de aseguramiento de la calidad en la prestacion de los servicios
publicos y el impulso de redes de comunicacion informatica.

Ampliar y racionalizar el uso de recursos y equipos.
Enfrentar Ia carencia de recursos y modernizar la alencidon a la
demanda ciudadana. A través de la mejora del desempeiio
laboral y mediante ¢l incremento y modernizacion de los
sistemas informaticos y de comunicacién entie las dreas de
trabajo, se busca garantizar que, con eficiencia y eficacia, sc
haga un buen uso de los recursos piblicos.

Disefio de una politica de comunicacion social. Posicionar a
la delegacidn en los medios de difusion, con base cn una
estiategia de promocion y constiuccidn  mensajes  que
dimensione los logros de la delegacion y mantenga infoumada
a la opinion publica del desempeiio generad del gobicmo.

Elevar el nivel profesional del personal. Impulsar un esfuerzo
de capacttacidn a todos los niveles de la estiuctura, Se (rata de
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devar, de acuado con requenntentos espeeilicos de cada
dea, b capacidad teeniea y nivel pofesional del personal
para oficeer un mcjor scrvicio i la cindadania,

Fortalecer  la coordinacion  interna,  Establecer
mecanismosg  de informacion  que  estimulen  Ia
coordinacton tanto enlic las instancias  delegacionales
centiales, como entie éstas y las tenntonales.
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Arcas de Trabajo.

Eneste apartado se presenta el conpunto de las dreas a patie
de fas cuales se organiza ¢l rabajo de la delegacion.

Cada area, desde su propra perspectiva, traduce de maneia
operativa los propasitos instilucionales.

A conlinuacion se expone la Mision, los Objelivos y las
Lineas eshatégicas cspecificas de cada una de cllas.

A partir de estas orientacionces se claboraron los programas y
moyectos que estructinan ¢t Plan Operativo Anual.

s importante hacer mencion que, dada la problematica
sustancial de o Delegacion en algnnos  aspeclos, esle
gobieino se vio en la necesidad de crear algimas dreas de
trabajo, que si bien atin no ticnen la aprobacion por parte de
la Oficialia Mayor estan funcionando formalmente.

Fistas son el Arca de Desatrollo Econdmico, Ta Coordinacion
Delegacional de Segutidad Publica y la Coordinacion del
Medio Ambicente.

Por otro lado, la estructura operativa de [a Delegacion, en las
actuales condiciones no es funcional para los requerimientos
y necesidades de la socicdad, pot fo que hemos iniciado un
praceso de transformacion y adecuacion de la estiuctura
organica con objcto de mejorar la gestion pablica.
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cca: Subdelegacion de Desarrollo Feondmico
Mision

Apoyar ¢l desanollo del sector empresartal, en todos sus
niveles, a través de acciones que estimulen la mversion,
brinden ascsoria y  pongan al alcance los programas
institucionales, pablicos  y  privados, que  lienden a
[ortatecerlo.

Objetivos

Impulsar ¢l desanollo del seclor empresanial en todos sus
niveles.

Promover y facilitar la inverston privada en el campo de la
produccion, el cometcio y {os servicios.

Asesorar a los empresatios en todos aquellos aspeclos,
lcgales y normativos, que faciliten su actividad.

Acercar y coordinar los programas de instiluciones ptiblicas
y privadas encamioados a beneficiar a las empiesas en todos
sus niveles.

Generar  y dilindir informacion ccondmica que sea de
utilidad para los empresarios.

Consultar y concertar con ¢l sector empresariat las acciones

del  pobierno  delegacional  en materia  de  desarrollo
ccondmico.

Lineas estratégicas

Contribuir al mcjoramiento de los niveles de vida de la comuntidad
mediante el fomento del empleo y la implemenlacion del
programa de Abasto Popular.

i
Diseifar programas de celebracion con los Centros de Educacidn
Superior para vincularlos con las aclividades de  fomento
ccondmico de la Delegacidn.

Impulsar  la  participacion  de las asociaciones y grupos
empresariales a través de loros econdmicos, ferias, misiones y el
Comité de Fomento Lcondmico Delegacional.

Promover las inversiones en nuevas lecnoldgicas que consideren
ctiterios ecologicos.




CHIDAD DE MEXICO

MIETAS 1998

AREA DETRABAIO: Subdelegacidn de Desaalko Econdimico PRROGRAMA: Apoyo a las Familias
LINEA ESTRATEGICA: Contibuir al mejotamiento de los niveles de vida SUBPROGRAMA:
de Ia comuanidad mediante ¢! tomento del empleo y la implementacion del

g

Bl

programa de Abasto Popular.
A
/
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Apayar ¢l abasto peputa de Bodepas 7 Ioblacion de escasos 105,000
produelos Ju consune hisico 1eCuIsSos

LY
Sennnane Je apoyo 2 Semimalin | Por delinhise 1 5.000

ticIocInpresas
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ca: Progoama Atianza para ¢l Bienestar

Mision

Propiciar que los grapos mas pobres  patticipen en ¢l
mejoramicnto de su calidad de vida, mediante la obtencion
de infraestiuctura y los servicios wbanos basicos, estimulos

para ta educacidn primaria y su incorporacion a aclividades
de salud, cultura y deporte.

Objetivos

Fomentar la participacion activa y responsable de los grupos
mas “pobres de L comunidad en todas las acciones del
Programa.

Llevar la calidad y la cantidad de la infiacstructura y los
servicios uthanos basicos en las zonas que carccen de cllos o
que han suliido un severo proceso de delenioro.

Proporcionar  estimulos  que  faciliten ¢l acceso  y

permanencia a la educacion primaria de la poblacidn mas
pobre.

Estimular la incorporacidn de la poblacion mas pobie a
actividades de salud, cultura y deporte.

Contribun a mejorar las condiciones de vida de fas personas
gue habitan e las unidades habitacionales.

Concerlar  con  las  inslituciones de  la  sociedad civil su
incorporacion y apoyo al Programa.

Linea estratégica del Ave:

i
Realizar los trabajos del rograma conforme a la normafividad,
con calidad y precision. '
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CIUDAD BE MEXICO
]

AREA DI TRABAJO: Coordinaciin del Peograma Alianega para el Bienestar

LINFA ESTRATEGICA: Reahras fos tiabajos del Progriama confonme a la

notmabividad, con cabidad y precision

MICTAS 1998

S0

crales

SUBPROGRAMA: Sceunidad y proteccion social

PROGRAMA: Asistencn social, seivicios conminitinios y prestaciones
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METODOLOGIA DE .«ODERNIZACION PARA PRONTAP
LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL 1995-2000
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ETAPA 5A
Nivel Directivo

PLANEACION ESTRATEGICA

‘Guia Tecnica

115
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EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
RESPONDE A LAS SIGUIENTES
PREGUNTAS:

METAS
Eopoeihi o ion
makhegied de cwdhidn

tlevaimas logw

;COMO L.O MEDIREMOS?

INDICADORES
Basimebrons paa evatoar
el logro de 1os ohjehvos
pshialegos

PROYECTOS

Sondas acanones especificns poara
implomentar lns esttaleging

, QUE HHAREMOS?

ESTRATEGIAS CLAVE
Laforma en que se logried el propasito espeahcadoe
en los oblelives gque estan expresados on los
programns con estialeging o lineas de accion

.COMO LO
LOGRAREMOS?

JET s
; QUE NOS PROPONEMOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los aobjelivos esenciales para el campliniento

LOGRAR? dor 1y nsinn
LO QUE VISION
QUEREMOS SER Descapeion de un escenanio futwo altamente deseado
B der 1 Direccion General
/ MISION
NUESTRA / Enuncindo corlo que establece el olyetive general
TAREA dela Deeconn Genmal, es [ razon de exist de la misma, se reliere al

bhenchoo quer se prelende dan, sirve poca deline 1as fronteras deresponsabilidad y campo de
especializacion

l PLANEACION ESTRATEGICA I
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MISION

La mision define la esencia o razon de ser la unidad responsable y describe el proposito principal de

ésta.

Por medio de la Mision:
« Seinlegran los eslucrzos hacta un objetivo comun,
« Se define el campo de especialidad.
- Se dehmitan las fronleras de responsabilidac.
+ Genera cohesion, motivacion y compromiso con la Institucion.

. Como se define la Mision?

Existen diversas metodologias para el desarrollo de la Mision. Una de ellas muy practica y sencilla es la
que recomendamos y consisle en responder a las siguienles preguntas: '

;. Quién es? ldentidad de la Direccion General

:Que se hace?

¢ Para quiéen se hace?

¢ Para qué se hace?

A través de que se hace?

La mision se crea con el Direclor General y su equipo de lrabajo, revisando que cumpla con el marco
legal de la Institucion o Unidad responsable.

La mision debe ser difundida en toda la organizacion y publicada en sus instalaciones en lugares
estralegicos.
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Ejemplos de Mision | oy

ENTIDAD FEDERATIVA

“EI Gobierno del Estado es una inslitucion de servicio dedicada a procurar el balance social y regular el
desarrollo del Estado, administrando los recursos con transparencia, eficiencia, eficacia y manteniendo
la paz social dentro del marco juridico, para elevar la calidad de vida de los ciudadanos™.

CONTRALORIA DE LA SSA
“Es el 6rgano de control de la SSA responsable de vigilar, a través de normas. técnicas de control y
auditorias, la carrecla ulilizacion de los recursos humanos, maleriales y financieros; coadyuvando con |a

adimmnistracion a promover la eficiencia y eficacia en la prestacion de servicios de salud.

Veamos como quedan conlesladas las pregunlas en el caso del primer ejemplo:

¢ Quién es? Una inslitucion de servicio
;. Que hace? Dedicada a procurar el balance social y regular el desarrollo del
estado

¢ Para quien lo hace? Para los ciudadanos

'

. Para que lo hace? Para elevar la calidad de vida de los ciudadanos

A lravés de qué lo Administrando los recursos, con transparencia, eficiencia, elicacia
hace? y manteniendo la paz social denlro del marco juridico
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¢, Como se define la Vision? |7

VISION

de la Unidad Responsable.

« Comunica laidea de lo que la Unidad Responsablel debe llegar a ser.
« Describe como va a operar y qué resullados debe obtener.

La vision es una imagen mental de los lideres que representa un escenario fuluro allamente deseado

EJEMPLO DE VISION

VISION FONACOT

vida.

Ser una inslitucion reconocida por brindar el mejor servicio de financiamien{o a los lrabajadores
para la adquisicion de bienes de consumo y servicios, que les permita mejorar su calidad de

Para ello, deberad ser autofinanciable, con allo nivel de produclividad, amplia y estralégica
cobertura nacional, operacion dinamica, flexibie, apoyada en una infraestructura computacional
'y de comunicaciones vanguardisla, lo que permite lener la informacion en linea con nuestras
delegaciones, los centros de trabajo, las instituciones financieras y eslablecimientos afiliados.

Asimismo, contar con una estructura organizacional que se adaple rapidamenle a los cambios

que el entorno exige, con personal honesto -compromelido eon 1a inslitucion y orgullosos de su
fabor. '
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Factores clave para el establecimiento de la Vision

La vision debe ser formulada por el lider, debe ser coherenle y convincenle.

El escenario fuluro deseado debe considerar fundamentalmente, la salisfaccion de las

necesidades de los diferenles usuarios y beneliciarios (derivado directamenle de la mision: Qué
se hace y para quién se hace).

Debe descnbir como la organizacion estard estruclurada y qué eslard haciendo para lograr ¢l
cumplimienlo de su mision.

L.a descripcion de la vision debe ser amplia y detallada, las generalidades no bastan para darle
direccion a la misma. Es muy convenienle saber el ; Qué?, ; Como?, ;Cuando? y ¢ Por qué?,

de manera mas precisa de tal forma que permita a tos integrantes del grupo, saber cual va a ser
su aportacion en el logro de la misma.

La vision debe ser posiliva y alentadora, que invile al desalio y la superacion y juslilicque un
esluerzo extra de la organizacion.

L.a vision debe ser compartida y apoyada por su equipo. Esto e da sentido de direccion.

En el Plan Nacional de Desarrollo y los Programas Secloriales esta plasmada la vision o escenario
fuluro deseado para los diferenles ambitos en el desarrollo de nuesltra sociedad.

Es el resullado de un cuidadoso diagndstico y de una amplia consulla popular que recopilo las
aspiraciones y demandas de los diferentes seclores: | trabajadores del campo y la ciudad, jovenes y
mujeres de las comunidades indigenas y 10s grupos populares, de los cientificos e intelectuales, de los
maeslros, los estudiantes, los empresarios y la poblacion en general. .
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Por o anterior, el analisis del PND y los Programas Sectoriales correspondientes san pilar fundamenlal
para el establecimiento de la vision,

La vision es indispensable para que el lider ransmila y contagie a su equipo de la necesidad de un

cambio.

A través de la vision el lider comunica a la organizacion, por que el estado de cosas aclual ya

no funciona, hacta donde va encauzado cl cambio y los beneficios que se obtendran con el

Recomendaciones para el establecimiento de la Vision

6.

I=s un trabajo en equipo entre el lider y sius colaboradores -

[z} equipo revisa los conceplos sobre vision y de ser posible, se proyecta la pelicula "El poder
de una vision” y se analiza su conlenido

Posleriormenie es imporlante que el grupo haga una reflexion sobre las formas en que se esta
ratando de lograr la mision, los resultados que se estan obteniendo y los aspectos con los que
el grupo no esla satislecho (sobre los resullados)

Una vez hechos los comentarios, el grupo puede lrabajar en forma individual en el
establecimiento de su propia vision, o bien lo pueden hacer por parejas.

Al terminar cada persona el establecimiento de su vision, la comparle con el grupo total. Seria
muy Olil tener las visiones escritas en hojas de rotafolio y colocarlas a la vista de todos.
Se produce al consenso grupal en el caso de la vision, los escenarios propuestos por cada

persona o pareja se van adicionando; la excepcion en el caso de planteamicntos que sean
opueslos entie si, sobre los cuales el grupo analizara y decidira cof escenario mas conveniente.

Finalmente sc presenta la vision completa para que e! grupo decida si representa lo que
quisieran lograr,
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;. Como se identifican los objetivos estratégicos? )

Objelivos Eslratégicos del Programa / Actividad Institucional

« Son los objetivos definidos en los programas scctotiales, osporl ales de la UR, indispensables
para el cumplimiento de la mision.

- Se desprenden también de las actividades institucionales y expresan en forma concrela lo que se
prelende alcanzar para coadyuvar al cumplimiento de la Mision.

EJEMPLOS

Programa de Desarrollo del Sector Comunicaciones y Transportes 1995-2000
Subprograma. Infraestructura Carretera.

Objelivos Estralégicos:

Conservar y reconslruir las carreteras libres para abalir los costos de transporte; elevar la
sequridad y ta calidad del servicio; asi como para prolongar la vida util del patrimonio vial federal.

2. Modernizar y ampliar 1a red federal a fin de extender la coberlura de las carreteras de allas
especificaciones; mejorar los accesos a ciudades, aeropuertos, puertos y fronleras, para propiciar

la inlerconexion eficiente con otros modos de transporle y facilitar la conlinuidad de la circulacion
vial a lo largo de la misma.

3. Impulsar y apoyar la conservacion, reconstruccion y ampliacion de los caminos rurales para
coadyuvar al desarrollo economico y social de las pequenas comunidades, facilitar su acceso a

los servicios de salud y educacion; generar empleos e inducir el intercambio de productos y
servicios.
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Analisis Estrategico -

Exislen diversos mélodos para realizar diagnoslicos esitratégicos. En este caso, recomendamos
realizar el analisis desde dos perspeclivas:

AY Analisis del desempeno actual de la organizacion.
B) Analisis de FODAS (luerzas, debilidades, amenazas y oportunidades)

A) Analisis del desempeno actual de la organizacion

1. Este analisis implica identificar las principales eslrategias que la unidad responsable esta
siguiendo para el cuamplimiento de su mision y los resultados obtenidos en términos
cuantificables para posteriormente, emilir una conclusion sobre la efeclividad de dichas
eslrategias, en relacion a los resullados oblenidos. Dado que en esta elapa del proceso ya se
lienen eslablecidos los indicadores estratégicos, seria imporlante comparar el desempeno
actual de la organizacion vs. las metas comprometidas y la ideal.

2. Listar los principales servicios que la Unidad Responsable otorga y en qué medida se esla
cumpliendo con los estandares que el clienle necesila. Posteriormente se clasifican los
servicios en los que estan cumpliendo con la calidad requerida y los que requieren mejorar.

B) Analisis de FODAS

El analisis de FODAS permitira a la Unidad Responsable, identificar las fuerzas, debilidades,

amenazas y oportunidades, que tiene actualmente como sistema y que determinan su capacidad para
responder al cumplimiento de su mision,

+ —
MtV T e Bt ol ARNY DI A VUrRg A BOPEE LU NINeA FUCVCH s o o D R A BN LA AU U A A e A



PR Y Ay i G R TA T R s Aty

P

Flapa HA 0 Nivedl Duochive PLANPACTON PUTRATL G A

¢ Comaoa se realiza el andlisis de FODAS 7

Determinando las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas(riesgos), de acuerdo a las
siguienles deliniciones:

Fuerzas

Son todos los aspeclos posilivos que eslan  presenles en {a organizacion y que facilitan el
olorgamiento de servicios de calidad,

Debilidades

Son lodas aqueltas condiciones que dificullan el optimo funcionamiento de la organizacion para
olorgar servicios de caldad

Oportunidades

Son caracterislicas o recursos de la organizacion o del enlorno que aclualmente no se estan
aprovechado y que pueden capitalizarse en favor de los objetivos buscados.

Amenazas (Riesgos)

Son siluaciones potenciales internas o del enlorno, que de ocurrir pueden ocasionar problemas para el
cumplimiento de la Mision de la Unidad Responsable y en 1a calidad de los servicios.

WIS IS vw AP LM P BrBALE AL R E BRI R R R A L T A T R | F R R TN PR P YR DY TR T L



25

ATy F ol AR LE A4 TUAY ISR W1 6 R 5t

DF ML DIHATOH GE TR D L RIS 05 TR AHDS Ftopn HA Nvel Duoctivo PVANEAUTON S TIRATEGICA

El analisis de FODAS puede realizarse considerando las siguientes cuatro categorias:

+ Potencial Humano: experiencia y suliciencia en recursos humanos

+ Capacidad de proceso: Infraestruclura y lecnologia con la que cuenta la Unidad
Responsable para el cumplimienlo de su mision.

+ Situacion financiera: recursos asignados para el cumplimiento de su mision y /o
posiblidades de fuentes de financiamiento y generacion de recursos.

- Coordinacion con otros Sectores de Gobierno y de la Sociedad: Involucramiento vy

convenios con diferentes seclores.

IDENTIFICACION DE LOS PROYECTOS

Una vez realizado e! analisis organizacional sobre la_si{yiacion aclual de la Unidad Responsable, se
-
requiere delinir los "comos” para el logro de los ohjeli%@éslratégicos y de la vision.

/ vision

presente futuro
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La delnicion de dichos "comos” requiere un enfoque muy abierlo, crilico y creativo, que permila generar
mecanismos que resullen verdaderamenlte efeclivos. Eslo implica hacer un cueslionamiento bhasico a la
manera en que se estan haciendo las cosas.

La orientacion de las acciones debe ir en concordancia con las nuevas tendencias que se centran en la
consecucion de resullados:

« No ocuparse solamenle de preslar servicios, sino de invelucrar a todos los sectlores (publico,
privado y voluntario) en acciones que resuelvan los problemas de su comunidad.

+ Delegar poder en la comunidad.

. Ofrecer diferenles opciones a los clientes o beneficiarios: diversidad de viviendas, de programas
de capacilacion, de opciones de servicios de salud.

» Prevenir los problemas antes de que surjan, en lugar de prestar los servicios después de los
hechos. '

Por otra parle, es importante revisar las eslrategias y lineas de accion eslablecidas en los |)r0(]r.1maq
scclorales, como una fuenle importante para derivar los proyeclos.

“La seleccion de estrategias es tan importante que se ha considerado que una institucién puede
tener éxito, aun cuando tenga fallas en su operacion, si sus estrategias son las adecuadas; pero

dificilmente tendra eéxito con estrategias equivocadas, aun cuando sea muy eficiente en su
operacion”
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;. Qué se

Identificacion de proyectos

. Como se puede lograr?

g5

» Objetivos
* Indicadores

» Metas

Planteamientos

Cuestionamientos
Se requiere conlestarse pregunlas lales como: | Estrategias
- ¢ Cuales son las estralegias principales [ . ‘
é cas p p
seqguidas hasla ahara? prlnCIpalleS ProyeCtOS
- ¢ Que resultados nos han generado? a seguir

« ¢ Cudles son las fuerzas Institucionales?

+ ¢ Cuales son sus debilidades?

+ ¢ Qué oportunidades pueden capilalizarse?
« ¢ Qué riesgos tenemos que considerar?

« ¢ La manera en que eslamos haciendo las
cosas, es la mejor manera de hacerlas?

- ¢ Que olras allernativas podriamos adoptar?

- ¢ Hacer to que hacemos es verdaderamenle
parle de nueslra mision?

« ¢, Como podemos involucrar mas ala
soctedad?
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[zl establecimiento de indicadores proporctona a la dependencia o enlidad una gran claridad de los

resultados que deben lograrse, para considerar que ha cumplido exilosamente con los programas o,
aclividades institucionales, derivadas de su Mision.

Indicadores Estratéegicos

Asimisino, sirven para fijar el rumbo en la Inslitucion y alinear lodos los esfuerzos para el logro de las
meltas de cada indicador.

A difercncia del sistema actual de planeacion gubermamental en el que se establecen Metas como
medicion de tareas o actividades, los indicadores estratégicos se oricnlan a medir los resultados
generados porla realizacion de dichas tareas o actividades y su impacto en el logro de los objetivos.

Este cambio en la estralegia de medicion de Llésempeﬁo de los programas gubernamentales csla
alineado con el esfuerzo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para modernizar el Sistema
Presupueslario y mejorar ef rendimiento social de los recursos fiscales, permiliendo una mejor loma do
dectsiones en los ambilos de planeacion y ejecucion del gaslo.

En resumen permilen

1. Saber en qué medida la Unidad ha logrado sus objelivos, en funcion de los resultados de los
Programas Sectoriales y/o Especiales y del cumplimiento de sus actividades institucionales.

2. Medir el impaclo de las eslrategias en el logro de los objetivos.
3. Idenlificar qué tan eficientemente se estan ulilizando los recursos.
Tomar decisiones: corregir el rumbo, implemenlar nuevas estrategias, reorientar los recursos.
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;. Queé son, para queé sirven y como se definen oy
los Indicadores Estratégicos?

Un indicador es una medida indirecla sobre aspeclos no directamente mensurables. Por cjemplo la
salud, la educacion, el bienestar social, el desarrollo economico, etc.

Los propositos de los programas de Gobierno, expresados a través de sus objelivos eslralégicos, no
son posibles de medir en forma directa por lo que se ulilizan indicadores para medir 1os resultados.

En esle conlexto entenderemos por {Indicador Estratégico] los parametros de medicion del
cumplimiento de los objelivos eslralégicos de los programas y/o aclividades inslilucionales.

Algunos ejemplos de indicadores:

Costo promedio por alumno graduado de primaria
Tasa de mortalidad hospitalaria

Indice de desercion de becarios

Indice de conlaminacion

Coberlura de apoyo con desayunos escolares

Los indicadores esftratégicos se cenlran en los resullados, no en el proceso y por lo generat,
miuestran la relacion entre dos variables, por ejemplo:

L]

La cobertura se refiere a poblacion atendida vs pablacion total;
[La desercion escolar nos muestra la relacion de alumnos que abandonan sus estudios vs. el
numero lotal de alumnos que ingresan al sistema educativo.
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DEFINICION DE INDICADORES ESTRATEGICOS ;l:..';}:wcj;j
Explicacion de cada uno de los pasos I

Como mencionamos anleriormenle, la metodologia para definir indicadores eslratégicos es la siguiente:

Entender el Programa o Aclividad Inslitucional

ldentilicar los objelivos estralegicos del programa especiflico o aclividad institucional.
ldentificar los [actores criticos de éxilo del objetivo.

ldentificar la manera de medir cada uno de los faclores criticos de éxito.

Denominar cada indicador y establecer una mela por indicador,

m.:.u_r\.).—-

1.Entender el programa o actividad institucional. ]

Un requisilo muy imporlante previo a la definicton de indicadores eslralégicos es ¢l enlendimienlo del
programa o achividad instilucional.

La naluraleza, enfoque y alcance de cada programa o aclividad institucional son distintos y la maxima

efeclividad de un sislema para evaluar el desempefo sdlo se logra cuando los paramelros de medicion.
reflejan dichas caracteristicas.

El equipo encargado de establecer los indicadores esltratégicos debe tener muy claro el propésito del
programa o aclividad instilucional, sus objelivos de corlo y mediano plazo, y los dilerenles servicios y/o
productos que genera. Debe conocer lambién las necesidades de los clienles y usuarios y sus
principales faclores de insatisfaccion.

Este requisito es indispensable para poder elegir en forma pertinente, los indicadores que reflejen mas
eleclivamente el logro de los objetivos.

Veamos un ejemplo hipotético.
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l_ 2. ldentificar los objetivos estratégicos del programa o actividad institucional.

Dichos objetivos deben estar alineados a los objetivos de los Programas Secloriales, derivados del PND
o directamente a alguna Actividad Institucional.

- Objetivo estratégico
Lograr la rehabilitacion social de los presos.

Por olra paile, ésle es un proceso indispensable para evitar posleriores confusiones en el
entendimicento del objelivo y su alcance.

Es imporlante que el grupo responsable de eslablecer los indicadores, analice cudl es la inlencion
2 fundamental en este objelivo, queé es lo que en esencia se busca, cudl es su alcance.

l_ 3. Identificar los factores criticos de éxito. I

Estos factores se identifican contestando a la pregunla:

¢, Que cosas deberian ocurrir como resultado para considerar que se ha tenido éxito en el logro del
objelivo? Esla pregunta no se refiere a lo que se liene que hacer para lograr el resultado, sino a los
resultados mismos gue deben ocurtir para considerar que se ha lenido éxito en el logro del objetivo.

Conlos faclores criticos buscamos identilicar las variables vitales y mas_ imporlantes que pucden definir
o} exito para cada objelivo, de tal forma que lo que se mida sea verdaderamente esencial,

Los {actores crilicos de éxito nos hablan de resultados finales, no de restillados intermedios.
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Veamos ofro ofemplo:
] ]

Objetivo eslrategico: Qlorgar becas de capacitacion técnica a trabajadores desemplcados, para que
aslén en posihihdades de oblener empleo.

Factores criticos de éxito hien planteados Factores criticos de éxito mal planteados
RESULTADOS FINALES RESULTADOS INTERMEDIOS

* Que los becarios obtengan empleo. Cumplir con el olorgamienlo de becas.

- Que lo obtengan en forma rapida « Que el programa sea ampliamente conocido en

+ Que su salario sea arrba del salario minimo la comunidad.

« Que los becarios no sean despedidos del « Qe los becarios queden bien capacitados
empleo obtenido. » Que los becarios estén salisfechos con el

- Que se beneficie al mayor numero de programa.

becarios.

Analicemos los laclores criticos de éxito mal planteados:

+ Cumplir con el otorgamiento de hecas.

No dice cudl va a ser la contribuciaon con respeclo a la poblacion desempleada. Por otro parte, se

pueden olorgar todas las becas disponibles sin que los becarios participantes obtengan emplco.
Esle faclor de exito no se refiere a resullados finales.

+ Que el programa sea ampliamente conocido en la comunidad.
Esle es un objelivo intermedio. Puede ayudar a que haya mayor reclutamiento para el programa
o mejor recepeion por parle de las empresas, pero nuevamente no se relicre a resultados finales.
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+ Que los becarios queden hien capacitados.
Es un objetivo intermedio Los becarios pueden eslar capacilados y no consequir empleo, de lal
forma que los fines ullimos no se lograrian.

* Que los becarios estén satisfechos con el programa.

Este factor no indica, si han consequido empleo, si son capaces de conservarlo con el liempo,
elc. -

Por ultimo hay que considerar que siempre debe incluirse como faclor crilico de éxilo, el costo

economico, implicado en el logro del objetivo ya que es sumamenle importante 1a optimizacion de los
recursos.

4. Para cada factor critico de éxito identificar la manera de medir su cumplimiento.

Una vez eslablecidos los factores criticos de éxilo, se identificara para cada uno de ellos, la mejor
manera para medin su cumplimiento. '

Los indicadores deben medir el resultado logrado en cada uno de los faclores criticos de éxilo.
Para cslas elapas puede ayudar, idenlilicar praclicas cjemplares de monitoreo y evaluacion de
programas de naturaleza similar a la del programa en esludio.

Para que ol sistema de medicion resulle realmente eleclivo, los indicadores deben definirse on

principio, sin tomar en cuenta las limilaciones que representa la no disponibilidad de informacion y la
complejidad de concentrar la informacion dispersa.

Posteriormernte se evalua ta faclibilidad de medir fos indicadores en funcion del costo-banelicio de
oblener ta informacion requerida y del grado de presicion en dicha informacion.

LI L N R R T N T A TN LN N I TR N LI I KN T B PH D %A (s L, e b A ALl D) Sy W e A



S9

=

Olorgar becas de capacilacion lécnica a desempleados para que estén en posibilidades de conseguir
cmpleo:
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Factor critico de éxito Forma de medicion

+ Que los becarios oblengan empleo. + N” de Becarios colocados vs N” total de becarios.

« N’ de becarios que obluvieron el empleo dentro de un

» Que lo oblengan en forma rapida. ] .
J [ rango de 15 a 30 dias vs N” total de becarios colocados.

« Que su salario eslé amba del salario] + N° de becarios que perciben mas del salario minimo vs

minimo. N” tolal de becarios empleados.
- Que los becarios no sean + N” de despidos de becarios con seis meses de .
despedidos del empleo. anliguedad vs N° de becarios empleados.

*

En la esladislica solo se consideraran despidos
imputables al trabajador.

« Que se beneficie al mayor numero

« Desempleados heneficiados vs poblacion objetivo.
de gente

- Que el costo beneficio det programa |« Costo lotal del programa / N° de becarios beneficiados
sea oplimo. '

« Coslos administrativos / Costo total
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i ‘ 5. Denominar los indicadores y establecer la meta para cada indicador | I

I siguiente paso consiste en darle un nombre al indicador para su identificacion:

Denominacion del

Factor critico de éxito Forma de medicion indicador
+ Integracion productiva a la + N” de presos con empleo o negocio propio vs N* de |« Indice de reclusos liberados
sociedad. (Que lengan un medio presos hiberados. aclivos laboralmente
de soslenimiento)
« Que no reincidan « N” de reincidentes vs N” total de presos liberados. | « Indice de Reincidencias
J\)
)
+ Coslo del Programa de - Gaslos asociados a programas de rehabililacion / . Coslo Unitario del
Rehabilitacion por recluso N° de reclusos involucrados

Programa
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Factor critico de éxito

Forma de medicion

Denominacion del
indicador

Que los becarios oblengan

empleo,

N” de Becarios colacados ve N” tolal de becarios

indice de colocacion do

becarios.

Que lo oblengan en fonma rapida,

N” de becarios que obtuvieron el empteo dentro de
un rango de 15 a 30 dias vs N” lolal de becarios

colocados.

Tiempo de colocacion

Que su salano sea ariba del

salario minimo

N de becarios que perciben mas del salaiio
minimo vs N” lolal de becarios emipleados.

Nivel de ingresos

Que los becarios no sean

despedidos del empleo

' En la estadistica solo se consideraran despidos
imputables af lrabajador

N" de despidos de becarios con seis meses de
antigtiedad vs N” de becarios empleados.

Indice de permanencia en

el empleo

Que se henelicie al mayor nimero
de genle

Desempleados beneliciados vs pobtacion objelivo

Caobertura del programa

Que el costo benelicio del
programa sea aptimo

Costo total del programa / N° de becarios
beneficiados

Costos adminislralivas [ Costo lolal

Costo del programa por
becario
Costo administrativo del

programa
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| Consideraciones para el establecimiento de las metas. l

}

Las metas son el valor numérico a lograr para cada indicador,

Dado que la planeacion en lodo el sislema gubernamental deriva del Plan Nacional de Desarrollo 1995-
2000, las melas a comprometer deben visualizar el escenario hasta el afio 2000. Eslo debe aseqgurar la
continuidad y coherencia en los esfuerzos de las dependencias para el proximo liienio.

Las melas deben cumplir dos caracleristicas importantes:
- Ser alcanzables
+ Ser retadoras.

Alcanzables

Las melas establecidas deben se faclibles de alcanzar. Sin embargo, 1a mayoria de las veces, no es (acil
delerminar objelivos realislas, ya que entran en juego muchos factores. Las unidades responsables
deben realizar, un analisis del desempenio histdrico del factor en cueslion, la capacidad de respuesla
aclual de la unidad, las necesidades de los beneliciarios y en base a eslo, determinar el potencial de
mejora estimado y fijar la mela.

Retadoras _

Gstablecer melas que no comprometan mejoras en el desempeno de la unidad responsable, no estaria
alineado con el espiritu del Plan Nacional de Desarrolio, ni con el objetivo fundamenlal de mejorar la
efectividad del sistema gubernamental. Por otra parte, las melas reladoras, una vez aceptadas, generan
una mayor efectividad y compromiso de los involucrados en su logro que 1as melas faciles de lograr.
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VALOR IDEAL DE LA META:

Es muy Wil tener definida la mela "ideal o estandar”, es decir, el valor numérico necesario para poder |
- considerar que cada faclor criico de éxito se ha logrado. Este valor nos sirve de referencia y nos senala
la magnilud del relo a lograr en el futuro.

Por ejemplo para considerar que se ha tenido éxilo en la rehabilitacion de los presos, probablemenie

definamos que se requicre, que al menos un 95% de los presos liberados estén laboralmente aclivos y
no mas de un 5% reincidan.

Objetivo: Rehabilitacion social de los presos.

e .y . . Denominacion de META
0 cio N '

Factor critico de éxito Forma de medicion indicador(es) ol 57 o8 T oo a0
Integracion producliva a la + N” de presos con empleo o negocio * Indice de reclusos 95% 1 50% 60% 70%| 80%
sociedad. (Que tengan un propio vs N” de presos liberados. liberados aclivos
medio de sostenimiento)} laboralmenle
Que no reincidan « N" de reincidentes vs N” total de * Indice de 5% | 30%)| 25%]| 20%| 15%

presos liberados. Reincidencias
=l - ~ . . .
Costo del Programa de Gastos asociados a programas de «  Costo Unitario del $
Rehabilitacion por recluso ilitacic o S
abllite I _rehabllita(,lon I N® de reclusos Programa
involucrados
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Objelivo estrategico: Olorgar becas de capacilacion lécnica a trabajadores desempleados, para que
estéen en posibilidades de adquirir empleo.

o . . . Denominacion de META
Factor critico de exito Forma de medicion indicador(es) G
¢ deal | 97 198 |99 (2000
» Que los becanos oblengan| - N de Becarios colocados vs N° lolal de Indice de colocacion | osy, | 704 80w 90% | 95%
erpleo becarios. de becarios
» Que lo oblengan en forma [« N* de becatios que obluvieron el empleo dentro Tiempo de
rapida. de un rango de 15 a 30 dias vs N” lolal de colocacion 95% 1 GO% [ 75% 1 85% | 95%

bhecanos colocados,

«  Que su salano sea ariba

__del salatio minimo__

N” de becarios que perciben mas del salario
minimo vs N” total de becarios empleados.

Nivel de ingresos

« Que los becarios no sean
despedidos del empleo

N" de despidos de becarios con seis meses de
antiguedad vs N” de hecarios empleados.

" Enla estadistica solo se consideraian despiclos
niputables af trahajador,

Indice de
permanencia en el
puesto

« Amplia cobertura del
programa.

Desempleados beneliciados vs poblacion
objelivo.

Coberlura del
programa

+ Que se benelicie al mayor
numero de gente

+ Que el coslo benelicio det
programa sea oplimo.

Costo lolal det programa / N” de hecarios
benelciados

Costlos administralivos / Coslo {otal

Coslo del programa

por hecario

Coslo administrativo

del programa
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"TEMA 4: ELABORACION DE PROYECTOS DE GOBERNABILIDAD

..OBJETIVO:. Que. eI -participante conozca la necesidad,. limitaciones y_

‘riesgos de los proyectos de direccionalidad Y, de gobernabilidad dentro
de los modelos de Tridngulo de Gobernabilidad y Pentdgono de
Gobierno, y elabore en equipo un proyecto de gobernabilidad aplicado
a un ambito social de su interés, con la Unica condicién de que en ese
ambito coexistan humanos interrelacionados y algun plan, programa,
proyecto, iniciativa, decisién o en general, cualquier acto de
intervencioén o afectacién a esos humanos.

4.1 TRIANGULO DE GOBERNABILIDAD Y PENTAGONO DE GOB!ERNO

Ei Dr. Carlos Matus ha formulado un modelo representativo del proceso
de gobierno, donde articula tres grandes variables en un sistema
triangular en el que cada variable esta biunivocamente relacionada con
cada una de las otras dos. '

Estas variables son:

a) El plan de gobierno
b) La capacidad de gobierno y
c) La gobernabilidad del sistema social.

Matus denomina a este modelo "Triangulo de Gobierno", razonando de
fa siguiente forma: "El conductor dirige un proceso hacia objetivos que
elige y cambia segun las circunstancias (su plan de gobierno),
sorteando los obstéaculos que le ofrece un medio que no es pasivo, sino
activamente resistente {gobernabilidad del sistema), y para vencer esa
resistencia con la fuerza limitada que posee, el conductor debe
demostrar capacidad de gobierno”.

Cada una de estas tres variables depende de las otras dos.

EL PLAN DE GOBIERNO se refiere al contenido propositivo de los
Programas o Proyectos de Accidn que un actor se propone realizar para
alcanzar sus objetivos. El contenido del Plan de Gobierno trata del estilo
de desarrollo, las reformas politicas y econdmicas, las politicas
publicas, etc., que parecen pertinentes al grado de gobernabilidad del
sistema. Asimismo, el plan de gobierno es producto no sélo de las
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cwcunstancnas e mtereses del actor que - planlflca sino ademas de su
capacidad de gobierno, incluida en ésta su capacidad para profundizar

.en. la_explicacién de.la.realidad y proponer imaginativa.y eficazmente_

respuestas Y antIC|paC|ones

LA GOBERNABILIDAD DEL SISTEMA, como va se indicd en la cuarta
acepcion de gobernabilidad, es una relacién entre las variables que
controla y no controla un actor en el proceso de gobierno, ponderadas
por su valor 0 peso en relacidn a la accidn de ese actor.

Mientras mas variables decisivas controla el actor, mayor es su libertad
de accién y mayor es para él la gobernabilidad del sistema. Mientras
menos variables controla, menor sera su libertad de acciéon, y menor la
gobernabilidad del sistema para él.

De esa manera, la gobernabilidad del sistema social es relativa a: 1) Un
actor determinado, 2} las demandas o exigencias que le plantea a ese
actor su Plan de Gobierno y 3) La capacidad de gobierno del actor
pertinente.

La primera relativizacion apunta a distinguir gue un sistema no es
igualmente gobernable o ingobernable para los distintos actores
sociales, pues cada uno de ellos controla una proporcidén distinta de
variables del sistema.

La segunda relativizacion sefiala que la gobernabilidad de! sistema
depende del contenido propositivo del Plan de Gobierno. Por ejemplo,
un sistema social es mas gobernable para objetivos modestos que para
objetivos ambiciosos.

La tercera relativizaciéon nos indica que la gobernabilidad del sistema es
mayor si el actor pertinente tiene alta capacidad de gobierno.

LA CAPACIDAD DE GOBIERNO es la capacidad de planeacion,
conduccién y gestiéon de un actor, y se refiere al acervo de técnicas,
meétodos, destrezas, habilidades y experiencias del actor y su equipo de
gobtierno para conducir el proceso social hacia objetivos declarados.



‘La capacidad de gobierno es funcién de la Gobernabilidad del sistema

para ese actor y del contenido propositivo de su Plan de Gobierno.
La capacidad de gobierno se incrementa a través de:

1) Fortalecer el capital intelectual de los dirigentes y sus equipos de
apoyo, lo cual se obtiene desarrollando la capacidad de planeacion
gubernamental, y ésto a su vez se logra por medio del dominio de
técnicas potentes de planeacidn para poder precisar proyectos eficaces.

El capital intelectual se compone de: capital tedrico, capital
instrumental, capital-experiencia, y sobre todo, actitud para concebir y
aplicar nuevos paradigmas eficaces.

El capital intelectual se incrementa a través de la actualizacion de los
dirigentes y sus equipos de apoyo. Desafortunadamente, el capital
intelectual ha crecido mucho mas lentamente que la complejidad del
sistema social que intentamos gobernar.

2) Desarrollar la capacidad de conduccion de sistemas sociales, a
través de potenciar la capacidad de viabilizacion de planes de gobierno,
lo que a su vez requiere desarrollar habilidades de comunicacion -
publica, negociacién, manejo de conflictos, liderazgo, motivacion,
persuasién, confrontacién, etc., es decir, desarrollar la destreza para
concebir y ejecutar estrategias y tacticas eficaces para viabilizar planes
de gobierno, ihcluyendo cada uno de sus proyectos.

PROPUESTA DE PRECISION Y COMPLEMENTACION AL MODELO DE
MATUS

El modelo del Dr. Matus ilustra el proceso de gobierno en tres de sus
principales variables, pero es susceptible de ser precisado vy
complementado, en aras de robustecer el rigor con que el autor
desarrolla sus potentes y novedosas Teorias y Métodos de Gobierno,
lo cual se enmarca dentro de su propia filosofia de concebir los avances
en la produccién de conocimientos como parte de un proceso evolutivo
que tiene final abierto.

-
(y)



Dentro de este orden, caben -algunas- consideraciones como las
siguientes:

1) La afirmacién de que "Un sistema social es mas gobernable par
objetivos modestos de un Plan de Gobierno que para objetivos
ambiciosos”, puede ser vélida en teoria, pero en la realidad hemos
vivido situaciones emr gue tal relacién no se ha cumplido. Hemos tenido
alta gobernabilidad con planes y objetivos ambiciosos, aunque dicha
gobernabilidad puede decrecer a posteriori, una vez que se evidencia
que dichos objetivos no se cumplieron.

A la inversa, hemos vivido situaciones en que los objetivos y acciones
de gobierno son modestas, conservadoras y continuistas, y la
gobernabilidad disminuye por esa misma razén.

Esta consideracién puede extenderse a ia teoria de algunos autores que
afirman que la alta gobernabilidad se logra cuando se tiene un buen
Plan de Gobierno, sobre todo cuando contiene un buen Proyecto o un
buen Modelo Econdmico.

Aqui cabria la precisién de que en la realidad la gobernabilidad esta
menos condicionada al Plan de Gobierno que a la Capacidad de
Viabilizacién de ese plan. En su extremo, para iograr una alta
gobernabilidad, lo conveniente seria tener un Plan de Gobierno de Alta
Calidad y una Alta Capacidad de Viabilizacidn.

2) El modelo de Matus puede ser complementado incorporéndole la
variable "Direccionalidad”, entendida ésta como el tipo de direccién
hacia donde puede ser conducido un sistema social al aplicarle un
determinado plan o proyecto. Por ejemplo, cuando se dice "vamos por
buen camino”, equivale a decir: "Tenemos la Direccionatidad Correcta”.
O cuando decimos: "El pais se enfila por un camino sin rumbo",
equivale a decir: "El pais avanza sin una clara Direccionalidad”, "No
sabemos a dénde vamos", "No sabemos qué nos depara el destino”.

Entonces, se tendrd una Direccionalidad Correcta si se tiene un Plan de
Gobierno de Alta Calidad, esto es, un Plan con una potencia tal que
permita llevar a la sociedad por el camino que "ella" desea transitar
para llegar a los destinos que ella aspira.

En vista de que ta Direccionalidad estéd dada por la Calidad del Pian de
Gobierno, ella depende biunivocamente de la Capacidad de Pianeacién
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“Gubernamental Yy ésta Ultima esta biunivocamente relacionada con ia
Capacidad de Viabilizacién del Plan.

" 3) El incorporar la variable Direccionalidad nos permite a su vez

incorporar otra variable de suma importancia: la "Calidad de Gobierno”,
que consiste en el producto final que proporciona el gobernante.

La Calidad de Gobierno debe constituirse en el fin uditimo de todo
gobernante, y ella depende de dos grandes logros: la Direccionalidad y
la Gobernabilidad.

Un buen gobernante debe dar Alta Caiidad de Gobierno a través de
proporcionar una Direccionalidad Correcta con wuna Alta o
Medianamente Alta Gobernabilidad.

TRIANGULO DE GOBERNABILIDAD Y PENTAGONO DE GOBIERNO
Las consideraciones anteriores nos llevan a las siguientes precisiones:

1) El Tridngulo de Gobierno, rigurosamente hablando, podria ser
precisado como Tridngulo de Gobernabilidad, toda vez que no contiene.
en sus vértices lo relativo a Calidad de Gobierno y Direccionalidad, que.
son dos elementos fundamentales del proceso de gobierno.

2) En tal sentido, el proceso de gobierno podria ser representado’con -
mavyor precision a través de un modelo gue contenga cinco vert:ces con
fas siguientes variables:

a) Calidad de Gobierno (fin ultimo del gobernante)
b) Direccionalidad

c} Gobernabilidad

d) Capacidad de Planeacién Gubernamental

e} Capacidad de Conduccién {Viabilizacién)

Aqui las variables d) y e) corresponden a una desagregacion de la
variable que en el modelo del Tridngulo de Gobierno se denomina
Capacidad de Gobierno, que consta de: Capital Intelectual, que para
fines practicos, se expresa como Capacidad de Planeacion
Gubernamental, y Capacidad de Conduccidn, que equivale a Capacidad
de Viabilizacion.
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El modelo de cinco vértices se representa como un Pentagono de
Gobierno sobre la base de suponer _que contiene los elementos

mismo admlte nuevas prems:ones y/o complemnetac:ones

En el Pentdgono de Gobierno, se observa que la variable Calidad de
Gobierno estéa directamente relacionada con dos variables:
Direccionalidad y Gobernabilidad.

A su vez, la Direccionalidad esta directamente relacionada con la
Capacidad de Planeacion y ésta con ta Capacidad de Conduccién, y
eésta a su vez con la Gobernabilidad.

Con el objeto de que este modelo refleje una amplia gama de
situaciones, se han omitido algunas relaciones directas entre variables,
por el hecho de que dichas relaciones no se ven claramente de caracter
general.

Por ejemplo, no se establecen relaciones directas entre Gobernabilidad
y Direccionalidad, entre Gobernabilidad y Capacidad de Planeacidn,
entre Direccionalidad y Capacidad de Conduccién, entre Calidad de
Gobiernc y Capacidad de Planeacién y entre Calidad de Gobierno vy
Capacidad de Conduccion.

A pesar de todas las consideraciones antes indicadas, el modelo del
Pentagono de Gobierno queda abierto a otras formulaciones, sobre.todo
si tomamos en cuenta que hoy en dia la realidad se hace cada veZ mas
compleja porque entran en juego cada vez mas factores condicionantes
de las cinco variables consideradas en el Pentagono de Gobierno.

Entre esos factores, figuran:

1) Los multiples impactos derivados de la globalizacién, algunos de
ellos previsibles y muchos otros imprevisibles.

2} Los multiples impactos derivados de eventos naturales de gran
alcance.

3) Los multiples impactos derivados de eventos desencadenados por
la propia dindmica politica, soctal y econdmica local.

A continuaciidn se ilustran tanto el Triangulo de Gobernabilidad como
el Pentagono de Gobierno.
7
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" 4.2 PROYECTOS DE DIRECCIONALIDAD Y DE GOBERNABILIDAD

“Un Proyecto de Direccionalidad es todo Plan, Programa, Proyecto,

Iniciativa, Solucidn, Decisién, Accidn, Politica, Operacion, Demanda de
Operacidn, etc., que ha sido ideado, concebido, formulado, disenado
y/o evaluado por uno- o mas actores para ser aplicado en la realidad con
el propédsito de alcanzar algun objetivo.

Ejemplos de Proyectos de Direccionalidad (o simplemente Proyectos
Direccionales):

1. Plan Nacional de Desarrollo

2. Plan Estratégico de Desarrollo de una Entidad Federativa

3. Programa de Gobierno del Distrito Federal

4. Planes Estratégicos de Desarrolio de Delegaciones Politicas.
5. Programas Sectoriales (Educacién, Salud, Transporte, Desarrolio
Urbano, Energia, Comercio y Fomento Industrial, Turismo, etc.).
6. Programas de Capacitacién

7. Programas de Fomento del Desarrollo industrial

8. Programas de Seguridad Publica

9. Proyectos de Obra Publica

10. Programas de Conservacidon del Medio Ambiente

11. Proyectos de Infraestructura del Transporte

12. Programas de Vivienda

13. Proyectos de Iniciativas de Ley

14. Politicas Publicas en general

15. Programas de Restauracién de Monumentos Publicos

16. Proyectos Empresariales

17. Proyectos Familiares

18. Proyectos de Triunfo Electoral

19. Proyectos de Lanzamiento de Candidaturas

20. Proyectos de Ascenso en el Trabajo

21. Proyectos de Ajuste de Sueldos y Salarios

22. Proyectos de Adquisicién de Equipos

23. Proyectos de Automatizacion

24. Proyectos de Solucidn de Problemas Sociales {Ambulantaje, Nifos
de la Calle, Desempleo, Delincuencia, Contaminacion, etc.)

25. Proyectos de Ajuste de Precios

26. Proyectos de Miscelanea Fiscal

27. Proyectos de Recoleccidn de Basura

28. Proyectos de Incremento de Capital Politico e Intelectual
29. Etc.
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", COMO SE FORMULA UN PROYECTO DIRECCIONAL ?

... Aplicando.alguna metadologia enfocada.al tipe de proyecto de.que se... ...

trate. Por ejemplo:

1. Para un Plan Estratégico de Gobierno, un Programa Estratégico
Sectorial, un Programa de una Dependencia, de una Entidad, de un
Area de Trabajo, de una Oficina, etc., puede utilizarse alguna
metodologia vigente establecida normativamente, como es el caso
actual del PROMAP, o en el caso de las Delegaciones, el Esquema de
Planeacién GDF-Delegaciones. Bajo el Enfoque Estratégico-Situacional,
se utilizaria el MAPP o el PES.

2. Para el caso de un Proyecto de Obra Publica, se utiliza la
metodologia convencional de Formulacién y Evaluacion de Proyectos,
gue incluye un diagndstico, un estudio técnico, un estudio financiero,
un estudio de impacto social, un estudio de impacto ambiental, etc.

3. Para el caso de Programas de Ejecucidén de Proyectos, se utiliza la
metodologia convencional de Planeacién Operativa, donde se emplea
comunmente el Método de Ruta Critica para asegurar el cumplimiento
de metas en tiempo y con el uso eficiente de los recursos disponibles.

4. Para el caso de Proyectos menos rigurosos, se utilizan metodologias
empiricas, poco formalizadas, con empleo de algunas herramientas
sencillas de programacion, como el Diagrama de Gantt.

¢ QUE DEFICIENCIAS PRESENTAN LAS METODOLOGIAS
TRADICIONALES UTILIZADAS ACTUALMANTE EN LA ELABORACION
DE PROYECTOS DIRECCIONALES ?

Las metodologias actualmente utilizadas en la Planeacién y Elaboracién
de Programas y Proyectos son basicamente: el PROMAP, Programacién
lineal y no lineal, Métodos Econométricos, Ruta Critica, Formulacién y
Evaluacion de Proyectos de Inversion y métodos empiricos.

Estas Metodologias adolecen hasta ahora de algunas deficiencias
estructurales como son:

a. Se enfocan monocéntricamente {sélo un actor pilanifica y
gobierna)

b. No se enfocan explicitamente a problemas, sino a la misidn,
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" visién v objetivos de quien planifica:

-c...No realtzan analisis causal de -problemas, por lo, que las_
solucmnes que se proponen no estan rigurosamente sustentadas.

d. No distinguen entre FODAS propias y ajenas

e. No realizan analisis de gobernabilidad/viabilidad

f. No realiian evaluacionesAde Impactos entre proyectos
g. No realizan analisis de \_/ulnerabilidad

h. No elaboran planes/programas/proyectos por escenario
i. No desarrollan planes de contingencia.

j. No realizan disefo estratégico de trayector:as de acciones

k. No consideran oposiciones al plan/programa/proyecto.

Una de las principales deficiencias que pressentan las metodologias
actualmente utilizadas para elaborar Proyectos Direccionales, consiste
en no realizar andlisis de gobernabilidad/viabilidad, sobre todo en un
contexto de pluralidad, ya que, al no hacerlo, lleva al gobernante 3 la
arbitrariedad y al sacrificio de la sociedad, toda vez que muchos
Proyectos Direccionales son ejecutados imperativamente, a pesar de
que varios o muchos actores sociales no estén de acuerdo con esos
proyectos.

Para superar tal deficiencia, a continuacién se desarrolla una
metodologia para la elaboracidn de Proyectos de Gobernabilidad.

¢ QUE ES UN PROYECTOS DE GOBERNABILIDAD ?

Es un instrumento que permite la ejecucion de un Proyecto Direccional
en condiciones de aceptacién y apoyo por parte de los involucrados y
afectados por el proyecto.

Estos proyectos surgen en la era actual como respuesta a la necesidad
creciente de proporcionar alta calidad de gobierno en condiciones de
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cambio y construccién de la democracia.-

.. .é-.POR_.. QUE SON IMPORTANTES. LOS_ PROYECTOS DE
'~ GOBERNABILIDAD ? » : -

1) Porgue permiten que se gobierne en condiciones de armonia y
estabilidad, logrando inclusive que la sociedad se involucre en la
solucién de sus problemas y evitando asi los maltratos y desgastes
sociales que producen los regimenes autoritarios o semi-auroritarios, al
tomar decisiones al margen de la participacién de la ciudadania.

2) Porque facilitan y desarrollan el ejercicio de la democracia.
¢ COMO SE ELABORA UN PROYECTO DE GOBERNABILIDAD ?
Aplicando una metodologia cuyos pasos son:

1)  Priorizacién de proyectos direccionales, segin su grado de
gobernabilidad observada preliminarmente.

2) Determinacion de los recursos necesarios para la gobernabilidad del
sistema social con respecto a un determinado proyecto direccional.

3) Determinacién de la matriz de pesos puntuales por proyecto:
distribucién porcentual del control de los recursos entre los actores
sociales.

4) Determinacién de la matriz de apoyos y rechazos de los actoteé a
las implicaciones del proyecto.

5) Determinacién del grado de gobernabilidad.
6) Gestion de recursos para la gobernabilidad.
7) f)esarrollo de multiples recursos.

8) Adecuacién de proyectos o soluciones,

9) Célculo de la nueva gobernabilidad.

10) Analisis de sensibilidad y estrategias de restablecimiento de la
gobernabilidad.



a3 “'FV’RI'ORIZACION. DE PROYECTOS DIRECCIONALES

_.Este primer paso_en la elaboracién. de un. proyecto de gobernab:lldad‘ o

tiene por objeto determinar el (o los) proyecto(s) direccional{es} que
ameritan prioritariamente se asegure una buena gobernabilidad de la
sociedad para poderlos implantar exitosamente.

Esto equivale a desarrollar un proceso de viabilizacién o construccion
de viabilidad del (o de los) proyecto(s) direccional{es).

La priorizacién y seleccidn de proyectos direccionales a vuablhzar se
realiza aplicando alguno de los siguientes criterios:

1) Seleccionar-uno o varios proyecto(s) altamente prioritario(s), pero
gque a todas luces se ve que posee{n) o puede(n) poseer una baja
aceptacion de actores sociales de gran peso.

2) Priorizar y seleccionar proyectos direccionales tomados de
Operaciones y Demandas de Operacién concebidas en un Plan
Estratégico elaborado con el Método MAPP, y que resultaron con baja
o mediana viabilidad.

3) Seleccionar y priorizar proyectos direccionales a partir de una matriz
de valoracién plural de soluciones a problemas que sean identificados
como importantes en un determinado ambito social.

4) Seleccionar proyectos prioritarios que resultaron de la elaboracién
de un Plan Estratégico aplicando el Esquema Normativo de Planeacién
Puablica, tal como PROMAP, GDF-Delegaciones, etc.

(Llenar Formato: "Priorizacién de Proyectos Direccionales").

4.4 RECURSOS NECESARIOS PARA LA GOBERNABILIDAD

Todo Plan, Programa o Proyecto, que estamos denominando
genéricamente como "Proyecto Direccional”, requiere, para su
implantacion, contar fundamentalmente con recursos de Poder.

En efecto, en un contexto democrdtico o en camino hacia la

democracia, la decision y ejecucidon exitosa de un Proyecto Direccional

no solamente necesita del "poder™ que tenga el Actor Proyectista o el
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‘Gobernante, sino también del "poder” de-todos aquellos actores que:

A Partlcxpan en. Ia toma de la deC|31én de si_se ejecuta. o no el . .

‘proyecto.

2) Se puedan sentir afectados por el proyecto (a favor o en contra Y
en forma directa o irmdirecta)

3) Se requiera que aporten alguin medio o recurso necesario para la
implantacién del proyecto.

4) Cuando sea el caso, estén involucrados en la propia ejecucién u
operacién del proyecto.

5} Tengan intereses contrarios a los que persigue el proyecto o el
Actor Proyectista, y dispongan de medios y creatividad para actuar
como apositores al proyecto o al actor que io promueve.

Lo anterior nos indica que cuando el Actor Proyectista no controla
todos los recursos necesarios para la decisidon e implantaciéon exitosa
de un proyecto, y que estos recursos estdn repartidos entre diversos
actores sociales, tendréd necesidad de trabajar en su obtencién, para asi
asegurar una parte inportante de {a gobernabilidad del sistema social
necesaria para poder llevar a cabo el proyecto en condiciones de
estabilidad y adecuada aceptacion. Si no lo hace, correrd el alto riesgo
de fracaso del proyecto, de pérdida de capital politico, de merma de
otros recursos que ya haya acumulado y de dificultad para la decisidn
y ejecucién exitosa de otros proyectos.

¢ CUALES SON LOS PRINCIPALES RECURSOS DE PODER
NECESARIOS PARA LA GOBERNABILIDAD DE UN SISTEMA SOCIAL
CON RELACION A UN PROYECTO DIRECCIONAL ?

Estos son:

1) Apoyos al proyecto por actores involucrados {voluntad).

2) Apoyos en aportaciones de dinero

3) Apovyos en facilitacién de otros medios necesarios para la ejecucion
del proyecto: medios de comunicacidn, tecnologia, experiencia,

conocimientos, informacion, fuerza de trabajo, materiales, equipos,
8 &
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instalaciones, infraestriictura, espacios, contactos, recomendaciones,
etc. ‘ . _

4)
persuasion, de induccidn, de motivacién, de liderazgo, de toma de
decisiones, de disponibilidad de recursos financieros, de relaciones
humanas, de relaciones publicas, de realizar alianzas y coaliciones, de
manejo de oposiciones, de negociacion comercial, politica,
interindividual y/o social, de manipulacién, de viabilizacién, de
multihabilidades, de sinergia, de trabajo en equipo, de organizacién, de
planeacidn estratégica, de control, de vision, previsién y prevencién, de
calculo interactivo, de manejo de conflictos, de confrontacién, de
gjecucién de acciones debilitadoras del oponente, de reaccién veloz, de
cambio de paradigmas, de proactividad, etc.

5) Capital intelectual para la efectividad del plan direccional, de sus
impactos y de su ajuste oportuno,

6) Capital politico {apoyo de otros).
7) Credibilidad.
8) Carisma, simpatia, facilidad de palabra, facilidad de seduccion.

9) Actitud de aceptacién aparente o indiferencia ante la ejecucion e
impactos del Plan.

10} Etc.

EJEMPLO:

Consideremos que hemos estudiado varios proyectos para la Colonia
marginal X, y ha resultado como prioritario un Proyecto de
Pavimentacién de Calles, por haber obtenido la mayor suma totat en la
valoracidon plural, pero teniendo en cuenta que para varios actores
sociales de la colonia hay otros proyectos de mayor prioridad.

A manera de ejemplo, supongamos que, con el objeto de asegurar la

gobernabilidad del sistema social para la ejecucidn exitosa de este

Proyecto Direccional, se realiza un analisis donde se determina que los

recursos de poder necesarios para dicha gobernabilidad son los
25
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siguientes:

o X1l.=-Apoyode Al ... .- . o
X2 = Apoyo de A2
X3 = Apoyo de A4
X4 = Pasividad de A5 ante la ejecucion del Proyecto
X5 = Capital intelectual para la-eficiencia y eficacia del proyecto
X6 = Capacidad de negociacién politica y comercial
X7 = Apoyo de un Banco Comercial para financiamiento
X8 = Capacidad comunicativa y persuasiva

4.5 MATRIZ DE PESOS PUNTUALES: DISTRIBUCION PORCENTUAL
DEL CONTROL DE LOS RECURSOS ENTRE LOS ACTORES SOCIALES

Una vez identificados los recursos de poder necesarios para la
gobernabilidad del sistema social en relacién al proyecto, se procede a
investigar cudles son los actores que controlan esos recursos y en qué
grado o porcentaje aproximado.

Dicha investigacién nos lleva a elaborar una matriz denominada
MATRIZ DE PESOS PUNTUALES, donde se registra el peso de cada
actor sobre cada uno de los recursos de poder, asi como el peso total
de cada actor sobre todo el proyecto.

Por ejemplo, el recurso X1 (Apoyo de A1) puede depender o estar bajo
el control de varios actores, en diferentes proporciones. Digamos gque
A1 controla el 50% de su decisién de apoyar el proyecto, A3 controla
el 30% de esa decisiéon de A1, y A6 controla el restante 20% de la
decisién de A1l.

Asimismo, el recurso X4 (Pasividad de Ab) puede depender en un 40%
de A1, en un 20% de A3 y en un 40% de! propio Ab.

El hecho de que un recurso de poder dependa de varios actores, es un
dato vital en el proceso de negociacion encaminado a asegurar o
aumentar la gobernabilidad.

El gobernante que "no vea" que los recursos de poder estan repartidos
entre varios actores, se arriesga a ser "manejado” por otros actores que
"si vean" este reparto del poder y aprendan a usarlo estratégicamente.

A continuacidn, proceder a llenar la "Matriz de Pesos Puntuales".
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4.6 MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS A IMPLICACIONES DEL
PROYECTO i

7 La mplantacnon de un proyecto t|ene una serle de |mpI1caC|ones sobre
diversos actores sociales. :

Entre estas implicaciones, figuran las siguientes:

1) Afectaciones en el uso de los recursos del actor y/o de otros
actores.

2) Cambio del actor en su "modus operandi”.

3) Cambio de sus actitudes, paradigmas y hébitos.

4) Cambio de criterios para tomar decisiones.

5) Cambio o alteraciones en los propiquroyectos del actor.

©) Afectaciones en diversos intereses del actor: personales, grupales,
institucionales, econdmicos, sociales, politicos, culturales, ecolégicos,
juridicos, etc. :

Cuando los actores presienten, advierten o comprueban la existencia
de tales implicaciones, o cuando se les solicita directamente su apoyo
en el proyecto, manifiestan alguna posicién, que puede ser.-de
aceptacion, rechazo o indiferencia al proyecto. Cuando los rechazos a
estas implicaciones son de importancia en relacién a los apovyos,
significa que la gobernabilidad del sistema social para este proyecto se
encuentra en dificultades, por |0 que serd necesario trabajar para
revertir esta situacidon en favor de la viabilidad del proyecto y de la
propia sociedad.

Para ello, es necesario:

1) Identificar las principaies implicaciones que el proyecto direccional
podra tener sobre los actores sociales.

2) investigar las posiciones {apoyos, rechazos, indiferencias) de esos
actores frente a estas implicaciones.

3) Elaborar la "Matriz de Apoyos y Rechazos a Implicaciones”.
37 '
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‘4.7 GRADO DE GOBERNABILIDAD -

..La..gobernabilidad.. de! _sistema .social..con_respecto..a un. proyecto_ .

" direccional se evalda a partir de ia Matriz de Pesos Puntuales y de ia
Matriz de Apoyos y Rechazos a Implicaciones.

El método de evaluacion consiste en tomar el peso porcentual de cada
actor en cuanto al control de cada recurso y multiplicarlo por su
posicion "positiva" en cuanto al usc de ese recurso por parte de ese u
otros actores {solamente se tomaran las posiciones positivas, 0 sea las
de apoyo: + 1, + 2 o + 3). No seincluyen rechazos ni indiferencias.

Se suman todas estas multiplicaciones para todos los recursos que
requiere el proyecto, y la suma total se divide entre el maximo apoyo
que puede dar un actor (+ 3) muitiplicado por el nimero total de
recursos a ser empleados en el proyecto (N), y ésto a su vez
multiplicado por el méximo porcentaje de control de cada recurso
(100). Finalmente, para expresarlo en porcentaje, se multiplica por 100.
En férmula:

G = ({ SUMA de C(A}Xi X P{AI)li}) /(3 XN X 100)) X 100
Siendo:

G = Grado de Gobernabilidad

C (Ai)Xi = Control del actor Ai sobre el recurso Xi
P{Ai)li = Posicién positiva del actor Ai en cuanto a la Implicacién |i

" N = Numero total de recursos de poder que requiere el proyecto.

CONCLUSIONES:

Cuando la Gobernabilidad G resulta menor del 40%, se considera que
es Baja, del.41 al 60% se considera Mediana, del 61 al y 80% se
considera Alta, y mas del 80% Muy Alta.
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