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MODULO 11: GOBERNABILIDAD EN LA PLURALIDAD 

OBJETIVO: Que el part1c1pante, actuando en equipo, elabore un 
proyecto de gobernabilidad de un sistema social para la implantación 
exitosa de soluciones a diversos problemas allí existentes, teniendo en 
cuenta la presencia de actores con múltiples visiones e intereses, y con 
recursos de poder para inclinar la balanza a favor o en contra de esas 
soluciones. Asimismo, que maneje la metodología de Planeación 
Estratégica actualmente vigente en la Administración Pública. 

DURACION: 40 horas 

TEMARIO: 

1. Gobernantes Gobernados. Planeación y Gobierno. Gobernabilidad 
e lngobernabilidad. 

2. El Plan y el Gobernante como Jugador. ¿Cómo surge y se enfoca 
la Planeación en América Latina ? 

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

4. Elaboración de Proyectos de Gobernabilidad 
4.1 Triángulo de Gobernabilidad y Pentágono 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 solución: 
distribución porcentual del control de los recursos ,entre los 
actores sociales. 
4.6 Grado de gobernapilidad por proyecto o solución. 

5. Proceso de Gobernabilización 
5.1 Gestión de recursos para la gobernabilidad 
5. 2 Desarrollo de múltiples recursos 
5. 3 Adecuación de proyectos o soluciones. 
5,4 Cálculo de la nueva gobernabilidad 
5. 5 Análisis de sensibilidad y restablecimiento de la 
gobernabilidad. 

METODOLOGIA: Exposiciones interactivas, realización de ejercicios y 
elaboración de proyectos en equipos de trabajo. 



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

GOBERNANTES GOBERNADOS 

Los ciudadanos de un país o de una ciudad pueden preguntarse con 
razón qué papel juegan en la conformación del futuro. ¿ Sabemos lo 
que queremos ? , ¿ estamos caminando hacia donde queremos ? , ¿ 
hacemos lo suficiente para alcanzarlo ?, ¿ de quién depende que 
tengamos un futuro deseado: de nosotros, del gobierno, de ambos, de 
otros o de quién ? , ¿ qué futuro tendremos ? . 

El problema reside en si somos arrastrados por la fuerza de la corriente 
del río de los acontecimientos· hacia un terminal desconocido o 
sabemos dónde llegar y estamos conduciendo o contribuyendo a 
conducir el movimiento de las cosas en esa dirección. 

¿ Nos conducen, nos conducimos, conducimos a otros o nos 
conducimos mutuamente entre todos ? . Porque hoy vivimos lo que 
antes llamamos futuro y todos los problemas que están ante nuestra 
vista pudieron ser evitados o resueltos. ¡ Pudimos conducir y fuimos 
conducidos hacia donde no queríamos!, ¿yo gobierno mi destino ?, 
¿ mi país gobierna su destino?, ¿vamos hacia donde queremos ir?. 

Estas reflexiones disparan al blanco de la planeación y el gobierno, 
porque planear y gobernar no es otra cosa que intentar somete.r a 
nuestra voluntad el curso encadenado de los acontecimientos 
cotidianos, que, al final, fijan una dirección y una velocidad al cambio 
que inevitablemente experimenta un país a causa de nuestras acciones, 
así como de las acciones de otros que también intentan conducir, 
muchas veces en una dirección contraria a la nuestra, y en muchas 
ocasiones con más exito que nosotros. 

El símil de la corriente de un río es bueno para entender que la realidad 
social (el objeto del plan) está siempre en movimiento y no espera por 
nosotros. Ese movimiento contiene una fuerza y una dinámica que se 
ha impuesto sobre otras para imprimirle una dirección. El mundo, 
nuestro país, nuestra ciudad, nuestro municipio o nuestra misma 
colonia no están detenidos a la espera de que alguien planifique su 
destino y actúe en consecuencia. 
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Nuestro destino se está construyendo incesantemente día a día, aunque 
no sepamos a ciencia cierta hacia dónde nos conduce. De manera que 
el que quiere enfrentarse al desafío de crear su futuro con su voluntad, 
poder y recursos, en cierto modo navega contra la corriente, porque 
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 símil con la corriente de un río, 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 río es 
esencialmente válido. 

Sin embargo, desde otro punto de vista, el ejemplo de la corriente del. 
río no es el mejor, porque sugiere incluso el problema equivocado. La 
corriente del río es un proceso natural independiente de nuestra 
voluntad. El hombre no produce dicha corriente, está fuera de ella, 
interactúa con ella y puede alterarla "desde afuera". No se trata de una 
fuerza social, sino de la naturaleza que el hombre puede dominar para 
mejorarla o destruirla, lo que haría mucho más facil el problema de: 
decidir y crear nuestro futuro, si este problema estaría limitado al 
·dominio creciente del hombre sobre la naturaleza, lo que reduciría el 
problema de planear y gobernar a una dimensión estrictamente técnica. 

En la sociedad, la corriente del río encuentra su equivalente en las 
tendencias. situacionales, en el curso que sigue el cambio social más 
allá de "nuestra" voluntad. Pero, ¿más allá de la voluntad de todos los 
hombres ? .. No. Y aquí está el problema real, porque "todos los 
hombres en sociedad producen y son responsables del curso de los 
acontecimientos". Todos nosotros constituí m os la fuerza de la corriente 
que mueve el mundo. 

Sin embargo, cada uno de nosotros como individuos componentes del 
todo, nos sentimos en mayor o menor grado arrastrados por los 
hechos. Somos víctimas de un movimiento de curso ciego donde se 
pierde la racionalidad humana en el mar infinito de las voluntades y 
fuerzas de todos los hombres que producimos hechos todos los días. 

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 producción. Todos y cada uno de nosostros somos responsables 
de mover o arrastrar la realidad hacia donde no queremos, pero, al 
mismo tiempo, somos inconcientemente arrastrados en una dirección 
que no deseamos. Todos conducimos el proceso de cambio situacional 
pero sin capacidad de fijarle rumbo. Conducimos sin rumbo claro, ya 
que somos conductores conducidos. 

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

En esta representación del Gobierno central con "G", y de los grupos 
sociales con "g", deberá 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" que pueden ser sus grupos aliados, 
y en algun momento es posible que una sola "g" tenga más fuerza que 
la "G" central. 

Es más, el Gobernante central "G" produce acciones que se le 
revierten, y en tal sentido, es también gobernado por esas acciones, lo 

·que nos indica que el Gobernante es también gobernado por sí mismo, 
además de ser gobernado por todos los demás actores que coexisten 
en el ámbito social. Lo mismo sucede para cada una de las "g". 

En conclusión, el gobernar constituye un problema complejo que 
requiere ver, prever, calcular y actuar incesantemente con una visión 
policéntrica y sistémica que considere las múltiples acciones y 
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 agrupación 
de varios o muchos "hombres individuo" que tienen intereses, visiones 
y características 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 luchar 
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 diseño del futuro. 

En esta forma, el "hombre colectivo", como actor del cambio, y por 
medio del plan, se convierte en el contrapeso del vacío de dirección 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 
particulares y el "hombre colectivo" que busca un orden y una 
dirección del proceso social que se mueve siguiendo un curso ciego, y 
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, y en'· 
consecuencia luchan por distintos diseños del futuro. Y cada diseño: 
guía sus acciones en el hacer cotidiano que produce la realidad. 

Si los objetivos de los hombres son conflictivos, el planear y gobernar 
no se puede hacer en un Jecho de rosas comandado por el cálculo' 
científico-técnico. '' 

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

La planeación podría ser un problema exclusivamente técnico si se 
refiriera a la relación del hombre con las cosas, pero esas cosas 
siempre ocultan a otros hombres que actúan como conductores o 
gobernantes con minúscula y/o mayúscula. 

PLANEACION Y GOBIERNO 

La esencia de la planeación 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 cómo luchar para 
alcanzar ese objetivo. 

De manera que la planeación no es una herramienta descartable. Al 
contrario, nos permite vivir con la libertad de elegir y construir nuestro 
futuro. La alternativa a la planeación es la improvisación o la 
resignación, es la renuncia a conquistar más libertad. 

La planeación 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 más 
vale hacerlo con planeación que con improvisación. 

A nivel social, cada "hombre colectivo" tiene la capacidad potencial de 
-planear y goberna'r, aunque sea desde una posición de "g". La 

planeación desde el Gobierno del Estado sólo 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 planeación. 

Un sistema social comprende una red de gobiernos circunscritos a 
ámbitos específicos. Las direcciones de los partidos políticos, 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, aunque éste sea el actor más 
poderoso. 

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

En vista de que el presente es el único espacio de la acción, y la 
planeación se enfoca a las acciones, la planeación debe enfocare al 
presente, debe existir para el presente, para apoyar 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. 
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Por otro lado, la planeación en el presente se identifica con el mismo 
proceso de gobierno, mediante el cual se deciden y producen las 
acciones. 

De esa manera, la planeación se constituye en el cálculo que precede 
y preside la acción, que también es una instancia del proceso de 
gobierno. 

El proceso de gobierno no es otra cosa, entonces, que el cálculo del 
plan convertido en acción 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 la situación inicial de cada día 
del plan. Desde el momento que la situación inicial del plan cambia a 
causa de la acción propia, de la acción de otros, de las tendencias 
internalizadas en el sistema o de la interacción 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·· 
reformulación. 

Pero, el proceso de gobierno no es único ni monopólico. Siempre se·· 
refiere a um ámbito que colide con otros y donde no se tiene el pode( 
absoluto de tomar decisiones. El proceso de gobierno se gesta como' 
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 luchan por el control de los 
centros de poder o simplemente por otros objetivos. Y sólo existe un 
Gobierno que se ejerce desde el Estado. 

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

Pero, si lo esencial del gobierno es la acción, y lo esencial de la 
planeación es el cálculo que la precede y preside, entonces planifica 
quien gobierna (porque el gobernante es quien hace el cálculo o la 
planeación de última 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 
improvisación). 

La primera afirmación (planifica quien gobierna) contiene una crítica a 
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la planeación tecnocrática y a los planificadores tradicionales. La 
segunda afirmación (gobierna quien planifica) desnuda los vicios del 
gobierno y del político inmediatista, que, enfermo de cotidianidad, es 
arrastrado por las circunstancias. 

GOBERNABILIDAD E INGOBERNABILIDAD 

La palabra Gobernabilidad tiene al menos tres (4) acepciones: 

Primera acepción: Gobernabilidad es un estado de equilibrio o de 
estabilidad social en el cual el Gobierno central puede desempeñar sus 
funciones públicas con normalidad y sin mayores dificultades, y esto 
es posible cuando todos o la mayoría de los "gobernados" se dejan 
conducir- sin presentar mayor oposición o en caso de que ésta se 
presente, puede ser controlada por el Gobernante central. En este caso, 
la gobernabiilidad implica que hay orden social. 

Bajo esta acepción, la lngobernabilidad existe cuando hay una pérdida 
del equilibrio o de la estabilidad social, que impide al Gobierno central 
desempeñar sus funciones públicas con normalidad, y ésto sucede 
generalmente cuando alguno(s) de los "gobernados" presenta(n) 
oposición a los actos de gobierno o al gobernante central en turno, y 
éste no puede controlar tal oposición. En este caso, hay desorden 
social o incluso, hasta anarquía. 

Segunda acepción: Gobernabilidad es la existencia y presencia de un 
Gobernante central ejerciendo normalmente sus funciones públicas. 
Aquí Gobernabilidad equivale a: "hay quien gobierne" (en el sentido de 
que quien gobierna es el Gobernante central únicamente). 

lngobernabilidad es inexistencia o ausencia de un Gobernante central 
que ejerza las función pública de gobierno. Aquí lngobernabilidad 
equivale a: "no hay quien gobierne". 

Tercera acepción: Gobernabilidad es el grado de aceptación social o el 
balance de apoyos y rechazos de una sociedad a un determinado plan, 
programa, proyecto o acción de solución, ponderados esos apoyos y 
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 
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alta, median-a o baja gobernabilidad de la sociedad con relación al actor 
proyectista y al plan, programa, etc. 

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

Cuarta acepción: Gobernabilidad es una relación entre las variables que 
controla versus las que no controla un actor en el proceso de gobierno, 
ponderadas por su peso en relación a su acción y en relación a los 
pesos de los demás actores. Mientras más variables decisivas controla 
el actor, mayor es su libertad de acción 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 más gobernable por 
un actor que por otro, ya que ello depende de qué tantos recursos de 
poder controla uno y otro, en relación al universo de· recursos· 
controlados por todos los actores, así como qué tan controlables son. 
para cada actor los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos 
(bien sea que ello implique resolver o empeorar los problemas de esa 
sociedad). 

Bajo esta acepción, existe lngobernabilidad de una sociedad para un . 
. actor cuando éste tiene un control mínimo de variables o una capacidad 
mínima 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 
dirección que resulta de esa conducción responda o no a las 
expectativas de alguno(s) de los actores individuales o del conjunto 
social. 

Entonces, rigurosamente hablando, la palabra lngobernabilidad "a 
secas" no debería existir, porque siempre existe Gobernabilidad "a 
secas" (para el conjunto social). Como debería decirse es 
"lngobernabilidad para tal actor" o bien "Alta, Mediana o Baja 
Gobernabilidad para tal actor y para tal plan, programa, proyecto, 
solución o decisión". La gobernabilidad, bajo la tercera o cuarta 
acepción, debe referirse siempre a un actor y su acción (plan, 
programa, proyecto, etc.), aunque comúnmente no se hace esta 
referencia debido a que hasta ahora las acepciones más utilizadas son 
la primera o la segunda. 
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TEMA 2: EL PLAN Y EL GOBERNANTE COMO JUGADOR. 
¿ COMO SURGE Y SE ENFOCA LA PLANEACION EN AM.ÉRICA 
LATINA? 

¿QUÉ ES UN PLAN? 

Un plan es el producto momentáneo 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 cálculo 
determinístico preciso. 

Es un cálculo incierto, nebuloso, continuo e interactivo, porque la 
eficacia del plan de un actor depende de la respuesta o la iniciativa del 
otro. 

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

Este concepto genérico de plan no depende, por consiguiente de su 
pertinencia en un sistema económico-social determinado, sino del uso 
de la razón tecnopolítica en la toma de decisiones para cualquier 
propósito y desde cualquier situación. 

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

También podemos hablar de un plan para socializar la economía o de 
uno para privatizarla. 

En síntesis, el concepto de plan, como opuesto a la improvisación, no 
está estrictamente limitado al contenido del propósito o a la situación 
favorable o desfavorable en que se ubica el actor que lo encabeza. Es 
el contenido del plan el que está asociado al contenido del propósito. 

Esta es una aclaración necesaria para evitar el simplismo en la 
discusión sobre planeación y mercado o sobre la posibilidad de la 
planeación en distintos sistemas y circunstancias. La planeación 
siempre es posible y no se opone al mercado. Lo que no es posible es 
cualquier método de planeación en cualquier circunstancia. 
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Cuando la planeación está ausente o cuando 
inadecuado de planeación, no domina el 
improvisación. 

se usa un método 
mercado, s1no la 

Existe el peligro de confundir el proceso del plan con un cálculo 
determinado por leyes científicas precisas apoyado en un diagnóstico 
objetivo de la realidad. El plan, en la vida real, está cercado de 
incertezas, imprecisiones, sorpresas, subjetividades, rechazos y apoyos 

· de otros actores, por lo que su cálculo es impreciso y se sustenta en 
una comprensión de la situación, es decir, la realidad analizada desde 
la perspectiva particular o con los anteojos de quien planifica. 

Este plan conduce eventualmente a la acción, de manera que, 
repitiendo la frase de John Friedman, podemos decir que el plan es una 
"mediación entre el conocimiento y la acción". Sin embargo, dicha 
mediación no se obtiene a través ·de una relación simple entre realidad 
y ciencia, porque los modos en que los hombres conocen a la primera 
sobrepasan el ámbito 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 está repartido entre 
todos los actores que en ella coexisten (acepciones tercera y cuarta de 
gobernabilidad). 

La gobernabilidad del hombre sobre la realidad está relacionada con su 
peso y su habilidad para jugar en comparación al peso y la habilidad de 
los demás jugadores. 

El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, pero no 
puede asegurar result<Jdos porque ellos dependen de una parte del 
juego que no controla. 

En un juego ningún actor tiene poder absoluto, y dejaría de ser un juego 
aquél en que alguien llegue a controlarlo totalmente. Por la misma 
razón, dejaría de ser un jugador aquél que no tiene o pierde su 
capacidad de jugar. 
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El resultado de un juego está, por consiguiente, influído por todos los 
jugadores. En este sentido, decimos que un actor gobierna porque tiene 
mucho peso en el juego, aunque necesariamente todo gobernante tiene 
una gobernabilidad limitada sobre el juego .en que participa. 

Esta dificultad no desanima el intento del hombre por gobernar la 
realidad mediante apuestas que, con algún fundamento de cálculo, lo 
mueven a anunciar de antemano los resultados de su acción. 

La política exige compromisos que se expresan como anuncios de 
resultados. Un plan es un compromiso que anuncia resultados, aunque 
tales resultados no dependen entera o principalmente del cumplimiento 
de esos compromisos. 

Los fundamentos d.e las apuestas de un gobernante son más sólidos 
mientras mayor sea el peso de las variables que controla en relación al 
peso de las variables que no controla, y son más 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 cuestión 
de azar. Ejemplos: 

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

En condiciones de pluralidad, el proceso de gobierno se sitúa 
generalmente en el punto intermedio de gobernabilidad limitada. Por 
consiguiente, la teoría del gobierno no es una teoría del control 
determmístico del gobernante sobre un sistema, ni la teoría de un mero 
juego de azar, pero tiene una dosis de ambos ingredientes. Su modo de 
cálculo esencial es el cálculo interactivo. 

Lo anterior sirve de guía 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 acción hacia 
otros juegos complementarios o de mayor importancia que antes eran 
de muy baja gobernabilidad o cuestión de azar. 

Por mucho tiempo la planeación normativa prescriptiva tradicional 
razonó con privilegio del concepto de gobernabilidad, y sentó el 
principio de que la planeación sólo era posible en situaciones de control 
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absoluto sobre las variables críticas para el logro de los objetivos. 

El extremo de esta idea fue la planificación socialista centralizada; que 
degeneró posteriormente en burocrática y antidemocrática. En ella se 
concibió 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 centralizó para 
facilitar la coherencia de la acción planificada. Esta coherencia estatista 
dominó por largo tiempo la ideología de la planificación. 

Persiguió un doble propósito. Por un lado, pretendía crear la base de 
gobernabilidad para que el plan fuera realizable. Por el otro, la 
propiedad social constituía el cimiento de la democratización 
económica, 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 teórico, ignorar la existencia y la fuerza "del 
otro", pero por esa misma causa, termina por concentrar el poder 
político, abre las puertas a la arbitrariedad y elimina la dinámica creativa 
que mueve el sistema social hacia la innovación política, científica, 
tecnológica y organizativa. 

. 
El oponente representa también desafío y competencia, y ésta, con su 
tensión, gesta la creatividad, la crítica, la interacción con otros, que 
renueva ideas y promueve el cambio de las estructuras de poder. 

El sometimiento del oponente reduce la incertidumbre y hace más 
confiable a la planeación determinística, pero inviabiliza el progreso y 
deteriora la eficacia social, que son el objetivo de la planeación. De esa 
manera, el centralismo del poder burocrático, a la vez que facilita la 
planeación, derrota los objetivos de la m1sma. 

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

La planeación del desarrollo económico y social surgió en América 
Latina en la década del 50 y, aunque influenciada en cierta forma por 
la planificación socialista burocrática, pretendió, con el aporte de la 
teoría keynesiana y de la naciente teoría del desarrollo, operar en un 
sistema económico de mercado y en un sistema político en camino 
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hacia la democracia. 

En ese esquema no podía ignorar la existencia de oponentes políticos 
y de competidores económicos. Sin embargo, en su enfoque ignoró la 
existencia del otro y fue tan antidialéctica como la planificación del 
centralismo burocrático. 

Esta planificación del desarrollo económico y social cayó en una 
flagrante contradicción: pretendió planificar en una realidad creativa, 
con oponentes activos y plagada de incertidumbre, con métodos de 
cálculo determinístico, exagerando el dominio del cálculo de predicción 
e ignorando la previsión. 

Esta planificación ignora la existencia de actores sociales tales como 
partidos políticos, fuerzas sindicales y gremiales, organizaciones 

' sociales, religiosas, empresariales, etc, e incluso, ignora al gran actor 
representado por la ciudadanía que en esta era desarrolla una actitud 
de reacción a las acciones contempladas en los planes. De paso, por 
ese camino teórico, desapareció el poder político como un recurso 
limitado, y todo se concentró tecnocráticamente en la eficacia 
económ1ca y el desarrollo económico como medio para el desarrollo 
social. 

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

Bajo este enfoque, surgió en América Latina una generación respetable 
de planificadores idealistas de izquierda, duros críticos de la 
cuasidemocracia capitalista y con una visión "rosada" del mundo 
socialista que, inspirados al menos en parte en la ideología marxista, 
razonaban en el campo de la planificación como determinísticos. Hasta 
hoy, muchos de ellos siguen pensando que la planificación normativo
prescriptiva es una herramienta progresista al serv1c1o de la 
transformación social. 

Carlos Matus y Raúl Prebisch, entre otros destacados intelectuales 
latinoamericanos, pertenecieron a esta generación y lucharon por los 

·ideales de justicia social. Según el propio Matus: "Esos ideales son 
irrenunciables, pero las herramientas de planificación que poseíamos 
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para alcanzarlos eran demasiado primitivas y la co~cepción del 
proyecto social estaba mal fundada". 

Sin conciencia plena de su coherencia, esta generación ·reemplazó 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: "El Gobierno elige su 
plan y de él depende alcanzar los resultados que anuncia". 

. 
Así surgió y se expandió la planificación del desarrollo económico y 
social, con proyección determinística departa mentalizada, economicista, 
fuera de contexto político, ignorante de la incertidumbre y las sorpresas 
del mundo real, sin oponentes, sin conflicto, sin relación con problemas 
prácticos concretos, pr1s1onera del diagnóstico y del cálculo 
paramétrico. Su fracaso y su desviación tecnocrática eran inevitables. 

Según 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 cómo queremos ser mañana. Por 
consiguiente, aquellos que creen que la direccionalidad del proceso 
social requiere de la razón humana, que valoran el mercado pero no son 
fanáticos, que intentan escoger sin suprimir o someter a sus 
oponentes, deben recrear la planificación como la herramienta de 
libertad más preciada del hombre, como la herramienta fundamental dél· 
político moderno. Esta nueva planificación, como herramienta de un 
actor en un sistema democrático, no puede ser determinística, debe ser 
dialéctica e interactiva. Sólo puede fundarse en la idea de un estrategia 
de un jugador que coopera y confronta con otros jugadores sin tratar 
de expulsarlos de la mesa de juego". 

Ya no se trata de la planificación económica que se opone al mercado 
o intenta corregirlo o regularlo, sino de la planificación de la acción 
humana, de la acción política, de la planificación del dirigente que 
gobierna desde el Estado, desde la oposición o desde cualquier posición 
en el sistema social. 

Es una planificación orientada a dominar la improvisación. Es la 
planificación que, para ser posible, no supone la existencia a priori de 
una alta gobernabilidad y, en cambio, se pregunta cómo está la 
gobernabilidad, favorable o desfavorable, para diseñar y aplicar 
métodos potentes que permitan lidiar con la complejidad de la realidad, 
plena de desinformación sobre múltiples 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) 

1~ ,::. 
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Pri111er Taller de Planeacián 

PLANEACION ESTRATEGICA 

Es un ejercicio a través del cual se pretende 
entender la realidad presente, proyectarla, diseñar 
los posibles escenarios futuros y desarrollar las 
estrategias para alcanzar los objetivos y la misión de 
la organización. 

Dirección General de 
Coo rd i 11 a ci !ÍII /)e/ eg a e i 011 a 1 

Coordinacián de 
I'laneacián y IJesarrollo 
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CUJOAO OE Mf.XICO 

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

Definición 
de la misión 

An:\lisis 
externo 

Definición 
¡,. 

1------7"----... de objetivos _____.,.. 

Análisis 
interno 

y estt·ategias 

Direccián General de 
;ordinación DeleKacional 

Implemen
tación de 
estrategias 

Evaluación 
de estrategias 

Coordinacirín de 
P/aneacián y D ·rollo 
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Primer Taller tle Planeacián 

CIIJOAO 0[ MfXICO 

CONSTRUYENDO LA MISION 

¿Cuál es nuestra razón de ser? 

¿Qué actividades justifican nuestra existencia? 

¿Qué necesidades satisfacemos? 

¿Hacia quienes dirigiinos nuestro producto o servicio? 

¿Có1no ofrecen1os nuestro producto o servicio? 

¿Qué aspiraciones tenemos para el futuro? 

Direccián General de 
Coordinación Delegaciona/ 

Coordinación de 
P/aneacirín y Desarrollo 



CnmAn llE MÉXICO 
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Primer Taller de 1'/aneaciún 

CONSTRUYENDO LOS OBJETIVOS 

Para cu1nplir nuestra misión: 

¿Qué necesitamos hacer? 

¿Cuánto necesitamos? 

¿Adónde tenemos que estar? 

y, además ¿cuándo? 

Dirección General de 
r·•ordinacián Delegacional 

Coordinación de 
1'/aneaci!Ín y Df'· -rollo 
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CIUOAO DE MEXICO 

ANALISIS EXTERNO 

Direccián General de 
Coo nli 11 a ci á 11 Del eg aci mw 1 
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DIAGNOSTICO 

Primer Taller de 1'/aneáción 

AMENAZAS 

OPORTUNIDADES 

Coordinacián de 
1'/ancacián y /)esarro/lo 



ÜUllAll lll MlXICO 

Co1nercio ambulante 
•Invasión ele calles y banquetas 
•Relación con actividades ilícitas 

Seguridad Pública 
•Incremento en robos en vía pública 
•Aumento en asalto a bancos 

Contaminación a1nbiental 
•Parque vehicular <mtíguo 
•Corrupción en el proceso ele verificación vehicular 

Coordinación tnetropolitana 
•Crecimiento de problemas comunes en el área metropolitana 
•Dil'ícil coordinación de acciones con las delegaciones y los municipios 
conurbaclos 

Etcétera .... 

Dirección General de 
r •rdinacián Delegacional 

Coordinación de 
1'/anl!ación y De' ·rol/o 



CiUOAD Of MFXICO 

OPORTUNIDADES 

Apoyo social 

,¡¡:·:~::m:.>~ Jftmo:~·rut:1!\momm¡~m;m liliiJ~; 1 ·,;omn 
Primer Taller de l'laneacton 

•Reconocimiento al primer gobierno ele la Ciudad electo democráticamente 
•;\poyo de grupos sociales 

Apoyo político 
•Mayoría del PRO en la 11. Asamblea Legislativa del Distrito Federal 
•Apoyo ele diputados y senadores del PRO en las respectivas cámaras 

Recursos desaprovechados 
•Recursos materiales y humanos disponibles para su aprovechamiento 

Alto potencial de autogeneración de recursos 
•Aumento de recursos 
•Mejoramiento de servicios 

Etcétera .... 

Dirección General de 
Coordinación Delegacional 

Coordinación de 
1'/aneación y Desarrollo 
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CIUOAI1 DE Mf:XICO 

DIAGNOSTICO 

ANALISIS INTERNO 

r 

DireccÍIÍII Ce11era/ de 
e ·dinaCÍtÍII De/e¡;aciollal 
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Primer Taller de Planeació11 

DEBILIDADES 

FORTALEZAS 

CoordinaCÍIÍII de 
Plalleacirill y Des '/lo 
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CIUDAD DE Mf.XICO 

DEBILIDADES 

Estructura organizacional 
•Tortuguismo en la prestación ele los servicios públicos 

Primer Taller de Planeaciún 

•Estructura inadecuada para las necesidades propias de la delegación 

Infraestructura y Equipan1iento 
• 1 n fracstructura desaprovechada 
•Equipos y maquinaria obsoletos 

Protección Civil 
•ralta de coordinación en la aplicación ele programas, políticas y líneas de 
acción para la protección civil 
•ralta ele personal, materiales, equipos y planes para enfrentar contingencias 

Capacitación 
•ralta ele conocimiento ele las operaciones administrativas 
•ralta ele motivación y bajos sueldos a especialistas. 

Etcétera ... 

Dirección General de 
Coordinación Delegacional 

Coordinación de 
Planeación y Desarrollo 



CHJUAO lll MÜICO 

FORTALEZAS 

Mística de trabajo 
•Honestidad y rechazo a la corrupción 
•Res¡-ieto a la pluralidad 

Liderazgo 
•firme liderazgo del Jefe ele Gobierno 

Perfil de funcionarios 

·• ¡· • · 1 • 't'"l ·¡··•·¡ ]B<:! ¡¡· · 1 · j .. 1' ' •· 1'{ '\<IT 11\"1 ~ "" ' • .. ·. ,. J ¡· '1 ;¡ . . :.1\hl.a.aJ,J.¡\, Lüt~~ '.1:.:1:.1\L ·~:!~ll,'.~' ... !.~·~.~ ,,,~ .. J· .. I~olll.ll· ~"" .. ~ 

Primer Taller de Planeación 

•Alto nivel académico y preparación técnica de los funcionarios del gobierno 

Etcétera ... 

Dirección General de 
r •rdinacián Defe¡;acional 

e oordinación de 
Planeacián y De ·ro/lo 
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Primer Taller de PlaneacitÍn 

ÜUOAil OE Mf.XICO 

ESTRATEGIAS 

Estrategias para reducir debilidades 

Estrategias para ampliar fortalezas· 

Estrategias para aprovechar oportunidades 

Estrategias para evitar efectos de las a1nenazas 

Dirección General de 
Coordinación Dele~acional 

Coordinación de 
Planeación y Desarrollo 



EJEMPLO ILUSTRATIVO DE SINTESIS DE UN 
PLAN ESTRA TEGICO DELEGACIONAL 
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Obtener el Jcconocinliento de la ciud;ul;uda conJo una 
ad111inistJación que logJó convcJtirse en un gobierno que la 
conHJnidad identificó conJo p10pio, gJacias a que pudo, 
dcntJo del n"IITO de la instit11cionalidad, Jesponder a la 
denwnda, servir y generar conlianza, así como prestigiar el 

servicio público. 

M isiún 

Gohc11Jar con apego a dcJecho y en conesponsahilidad con 
el csfucJzo de la sociedad, promoviendo la paJticipación, el 
irnpulso de sus i~ricialivas y el discfio de polflicas púhlicns, 

en el hm izonte de dar J esp11csta a las necesidades de la 
ci11dadanla y elevar su calidad de vida. 

~ Ohjctivos: 

• llacer cunJplir la ley en todos los óJdcncs de la vida 
social y de la adminisllaciónpública. 

• Alentar la participación e illlplllsar las iniciativas de todos 
los sectores de la sociedad hacia el logro del bien común. 

• hnpulsar una labor de concertación y un estilo de 
gobierno incluyente, respetuoso de la diversidad, 111arcado 
por la 111odcración y la tolerancia. 

• Disc~ar políticas piJhlicas oJientadas a contribuir con el 

mejora111icnto efectivo de la calidad de vida. 

• Prestar un servicio pro!Csional, eficiente y eficaz, con JostJo 
lnnmno, a la ;¡Jtura de la expectativas de atención de la 
citidadanía. 



OpoHuni!ladcs del cnton10 • f-ondos financieros factibles de ser incentivados para apalancar 

• Expectativa de canlilÍo por parle de la ciudadanía y 

confranza en que éste pueda ocurrir. 

• Legitimidad de un nuevo gobierno con amplio respaldo 

en las urnas. 

• Amplio consenso a favor de un gobierno de compromiso 
social y con apego a derecho. 

• Coyuntura polltica y social prop1c1a par a el diselío y 

ejecución de una nueva polllica pública. 

• Pluralidad social, polltica y cultural de los ciudadanos. 

• Existencia de organizaciones sociales y polltícas. 

• Presencia de 1111 vigoroso tejido social con arrargo 
comunitario a la historia y cultura local. 

• Disposición de 
organízadamenle en 
autoridades. 

la comunidad para participar 
la vida pública y colaborar con las 

• Respaldo explícito de instituciones civiles, educativas, 

religiosas y empresariales al trabajo del gobierno. 

• Infraestructura adecuada para el potencial desarrollo 

industrial y comercial. 

el desarrollo económico y social local. 



Amenazas del entorno 

• Altos índices de violencia e inseguridad pública. 

• ll;0os sal;u ios y minado poder adquisitivo, así como altos 

índices de desempleo y subempleo. 

• i\ííeja demanda insatisrecha de servicios públicos y de 
tie1 ra para vivienda, as! con1o prevalencia de un cüadro 
caracterizado por enormes re?.agos sociales. 

• Carencia de agua potable, lo que impide nn suministro 
adecuado a los requerimientos !le la población. 

• Cultura paternalista y clienteiar de la población, hacia y 

desde lideJazgos sociales y autoridades. 

• Creciente deterioro del medio ambiente y de las reservas 
territoriales. 

• Continuas 
territorial, 

irregulares. 

invasiones, especiahnente en 
que ¡Horundiza el problema 

la reserva 
de . predios 

• Sobrecarga habitacional en todo el territorio, 
particularmente en zonas de alto riesgo y con dificultades 
orográficas para la dotación de servicios. 

• Desen[i·enado cJccirnicnto del comercio inrormal,; 

simulación en la aplicación de normas para regularlo. 

,ado a la 



For·laleza.~ de la ÍJJsliiJJciÍlJJ 

• Capacidad para cumplir co11 la Misión del nuevo 
gobierno, aplicando lcsón, calidad y espíritu democritlico 

al servicio plrblico. 

• Cuadros directivos capacitados para conducir las lareas 

del gobierno. 

• Capacidad de .disciio y ejecución de políticas públicas 
acotdes a las necesidades y pluralidad de la población. 

• Capacidad de innovar en el :ínrbilo de la geslióu pública, 

con hase en un proceso de planeaci<'lll cslralégica. 

• Capacidad para emplear al máximo, con eliciencia y 

clicacia, lus exiguos rcc11rsos malet iales y el potencial del 
flCI.SOila l. 

• Cotnpi<llniso de la nuevas autoridades par a Ir abajar err 
t<111na honesta y pro!Csional y responder al mandato de la 
población. 

• Liderazgo de los nuevos cuadros polílicos y 
administrativos a cargo de la delegación. 

• Conocimiento y relación con imporlanles grupos sociales, 

polílicos y empresariales que conviven en la 

de m a rcac iótr. 

·~···'~' ll'•'' ~l. \1 

• Trahajadotes con experiencia ac11rnulada y vocación de servicio 
que vienen desde anleriores adrninislraciones. 

• Capacidad inslalada en inli·aeslruclura y equipo para tcalizar la 

larca. 



>ilid;ulrs de hl iustiluciúu 

• Escaso presupuesto que limita la adecuada atención de 

las demandas sociales y la expansión de la olella de 

servicios y obras. 

• lnfiacslruclura y equipo en malas condiciones y 

distribuido desigualmente. 

• Recursos humanos mal pagados y con senos 
requerimientos de capacitación. Carencia, en pmticular, 
de cuadros de nivel medio. 

• Inadecuada estructura 01g:\nica que posibilita la 
duplicidad de funciones, la desarticulación de las diversas 
instancias y una mala dish ibución de las cargas de 

UJ trabajo. 
~ 

• Enraizada práctica laboral que propicia una cultura de 
simulación. 

• Inexistencia de un sistema de planeación, asl como de 
mecanismos de conhol, seguimiento y evaluación de la 
acción. 

• Escasa cultura organizacional para trabajar en equipo y de 
manera coordinada, que se traduce en una deficiente 
comunicación tanto al interior de la delegación, como con 
el gobierno central. 

• Ausencia de nna poll!ica de coniunicación .al que 
dimensione el esliierzo de la delegación en la opinión pública. 



Hdo.~ y Estrati·gias. 

El IJiagnóstico del entorno y de la institución plantean urr 

conjunto de retos que es necesario superar para poder 

curnplir con la Misión y los propósitos del Plan Estratégico 
de la delegación. 

Se requiere una estrategia para ubicar el córno enli·entar las 

dimensiones de la tarea que implica la valoración que arroja 

ese anúlisis. Esto es, llll conjunto de lineas ruerza que se 
consideJ<Ul las más adecuadas para irnprirnir direccionalidad 
a la acción con el objetivo de conseguir lo que se plantea la 
Misión. 

Las lineas estratégicas constituyen los postulados 
rnndamcntalcs sobre los que el conjunto de la delegación 

or icntarán sus áreas, programas y proyectos especilicos. 

A continuación se presentan los retos y líneas cstr atégicas 
qne se desprenden de ese diagnóstico, tanto en términos del 
entorno corno de la institución. 



.o~ e.o,;lrall·gil-os dl'lenlorno 

Los 1clos esllalégicos so11 los siguie111es: 

• Ht·spo!uler a las nped:!livas dutlatlauas sohre t'i 
nuevo ~nhicrno. La ciudadanía 1equie1c que las 11uevas 
auloridades dcmucslrcn capacidad tic gohc11wr, asl como 

una 111ane1a di1Cre11le de cnf1C11iar los l"ohlcmas y 

oftcccr soluciones. 

• Alentar la participación cilul:ulana. Es necesario 
1edelíni1 la aclual relación gohierno/ciudada11ia, lo cual 
pasa po1 inco¡po1ar a ésla a !odas las accio11cs de 
gohicii!O. l's la1 ca de las :111101 idadcs crea¡ las condiciones 
para que ~.:sla p:ul1cipación se haga posible. 

• (;enerar una nueva rullura polilka. Se requictc pasar 
de la prevalencia de los inlc1cscs de gmpo y la polilica 
clicllicl:u, a Ull:l siluación en la que 01gauizaciones y 
grupos se incoqmreu conslll!clivamcnlc al csfl¡c¡zo de las 

:u•lo•id:ulcs en'"' n~:uco de concsponsahilidad y respclo 

a la divc!Sidad. 

• Generar conlianza en la cind:ulanla. Es necesario que 

la ciudadanía perciba qnc el gobicmo está siendo 
consecucnlc con el n¡;u¡dalo de las u1nas. Ofrecer 
rcsull:ulos conc•clos, en el nwrco de un co111prnnliso con 
la sociedad y de gobernar con apego a de1 echo, es lo que 
demanda la ciudadanía. 

• Elevar los nivelrs de calidad de villa di' la poh .... dm. La 

siluación de rezago exige discíiar polilicas p1'1hlicas qnc incidan 

cfCctivamcnlc en el mcjor:unienlo de la calidad de vida, sohre 

todo de aquellos sectores tradicionalmente m:ís dcsprotcgidos. 

• ncdurir los ifl(lices de inseguridad pírhlica. La dcn1anda de 

seguridad es la m:ís importanlc de los izlapalapcnscs. Se exige 
al gobierno revertir los lndiccs delictivos y generar condiciones 

de tranquilidad, orden y paz pública. 

• l~levar ct suministro y la calidad del agua potable. La 
insnliciencia de la red secundaria de agua potable y las 
características del lcrreno obligan a realizar 11n uso ef•cicnlc de 
los recursos gllbcrnamcnlalcs, pero adcmús a in¡pulsar 
acciones dirigidas n elevar el suministro, la calidad, y la mejor 

distribución del vital líquido. 

• Incrementar· la ranli1lad y la calidad de los serviciOs. 
l~csultan insulicienlcs y de calidad inadecuada los servicios ')IIC 

t1 adicionalmente ha prcslado la delegación. Es ncccsano para 
responder a la demanda de la ci11dadania ampliando la 

JHCst:tción y calidad de éstos. 

• l'resenar el medio ambiente y onlcn:u· y limitar el 

rrecimienlo nrhano. lztapalapa presenta un enorme deterioro 

ambiental q11c requiere acciones imncdiatas de reconstilnción 

ecológica, asi como 111cdidas que garanticc1i el cont10l y 
resguardo de la reserva len ilnrial de la delegación. 



• Apronrhar las oportnnirl:ul!'s que orrc('C l:r.t:rpalap:t 

para h:rrn nq~ncins. Existe una c:1pacirlarl instalada en 

inli·aestrnclnra urbana que debe ser aprovecharla para la 

cxpansic"11r de la industria, el comercio y los servicios. 

lnllllilnil diu:"uuica a la ecollOIIIÍa local y crear lircules de 

cruplcn, exige propuestas puntuales de parle riel gobierno. 

• ltcgular el rnmerdo amhulaule. La cxpansióu del 

colllercio aruhul:mle exige acciones de inrnerlialas 
reordenamicnlo, que permitan el rescate rle los espacios 

¡n"lhlicos, así coiiHI un trabajo de concellación que 

desactive la cxplosividad social y política que conlleva 

este pwhlcrna 

• lh·posidon:rr la imagen rlc lztapalapa. Es ncces:uio un 
c:unhin cualitativo en la imagen de la demarcación, pnr lo 
que se 1cquierc p:rsar de ser shnholo en la opinión pública 

de lraspatio y nota roja, a sínJIHllo de desarrollo y 
dignidad. 

. 



Las líneas est1alégicas que se idcutifican son las signicnles: 

• Estahln·n nna nueva relaciím cutre gohinun y 
socie<l:ul. l~eti1 ;u los obstáculos que in<pidcn establecer 
relaciones de conl'lanza entre el gobierno y la ciudadanla, 

mediante el diálogo, la consulla ciudadana, la 
inl<mnacióu trausp;ucnle y la entrega de cuentas sobre el 
liSO de los I'CCIII.SOS públicos. 

• Potenciar la participación de la cind;ulanla. Estimular 
la p:uticipación con Indos los actores sociales deseosos de 
p:uticipar en el dcsa11ollo y hacer realidad el cmnbio de 
nuestra delcgaci{m,. p:ua responder a la confian7.a 
depositada en el nuevo gobierno. El gobierno fomentará 
el estahlecimicnlo de vfnculos institucionales que alienten 
una relaci<\n constructiva y convelllhá acciones conjuntas 
que ¡;,cilitcn la p:uticipación de la ciudadanla y sus 

org<llll ZaC IOIIeS. 

• Fil'var la ¡·alid:ul de vi<! a <le la pnhlaciún. Enf1entar con 
decisión las diversas necesidades de salud, educación y 
culltua. 1'1 vinculo entre estas dimensiones del desarrollo 
es condición para romper el circulo vicioso de la pobreza. 
El diseiio y ejecución de políticas p<'<blicas adecuadas en 
estos ámbitos es fundamental para i1nprimir calidad a la 

participación e i1npulsar adecuadamente acciones en 
materia económica, de seguridad pública y de dotación de 
infracSIIUCIUra. 

. . 

. . 

• Combatir la violencia y la insrgnridad pública.~" .gu:udar 

la integlidad y derechos de las personas, así como preservnr la 

libertad, el orden y la pa?. públicas. El combate a la violencia y 

la inscgtu idad pasa por generar confianza, sentido de 

corresponsabilidad y alentar la participación ciudadana, así 

como elevar la calidad y la cliciencia del servicio público en 

materia de seguridad. 

1 

o Elevar la calidad y el suministro de agua potable. Asegurar 
el suministro, utilización y distribución adecuada del vital 
liquido. Además del i1npulso a la obra pública apropiada, se 
requiere desarrollar iniciativas que repercutan en 1111 volumen. 
mayor de suministro (léase, erradicar las fugas de agua) y en 
una mejor calidad (instalación de filtros, etc.). En este sentido 
se requiere la aplicación de sistemas de conhol, evaluación y 
aseguramiento de la calidad del servicio, asl como campaiias en 
contra de la com<pción y del desperdicio. 

• Profundizar la cobertura y calidad <le los servicios y las 

nhras en las zmws con más alta nwrginaciftn. Aplicar una 
polftica de expansión de obras y servicios de acuerdo con la 

disponibilidad de rccu1sos y la prioridad de acciones en la 

pe1spectiva de beneficiar al conjunto de la conH111idad. Al 
. respecto, la complen~entariedad de las accio11cs. entre 

ciudadanía y gobie<no se1á clave para responder a la demanda 
legítima de servicios. 

o Hegnlarizaciftn de la tenencia de la tierra. Avanzar en ·la 

regnlarización de la tenencia de la tierra en concertación con las 
comunidades. La regularización de la tiena es un problema de 

enormes alcances sociales y políticos r¡ue rer¡uicrc atención 
inmediata del gobierno . 

• 



• l'rolecdún <le las rcscrv:1.~ lcrrilnriaks. !'reservar y 

vigilar las reservas lcrriloriales, así corno delencr los 

procesos de invasit\n aplicando la ley y conciliando el 

inlerés público con el social. 

• ltescalc :unhi<·nlal. hnpulsar acciones de rnanlcnirnienlo 
y prolccción de úreas verdes, en especial de la Sierra de 
Sanla Calarina y Cerro de la Estrella, así como de manejo 

de desechos induslriales y Ir atamiento de agu;~s. 

• Alr:rcr nuevas inversiones y cslimular la ccnnnmla 
local. l'romover la inversión dirigida a cslahlccer nuevas 
crnpresas y comercios en la delegación. Se huscarún 
:dlcrnalivas de invcrsiún conjnnla que inrpaclcn en el 
desarrollo ccnnórnico, social y nrcdio nrnhicnl;~l de la 

dern:ucaciún, con la prioridad de li1vnrecer la creación de 
nuevas fuentes de lrahajo. Fn p<nalelo, se aplicarún 
mcdHias cstr iclas de rcordcnarnicnlo del comercio 
informal, para que éslc se apegue a sus responsabilidades 
sociales y fiscales. 



os t·sll ati·¡~iros ti!' la institnriún 

l.os rdos estrati·.¡~icos de h institncii>rr son los siguierrtes: 

• Elev:u·la r:q~:rciti:HI técnira y opcraliv:r de las acciones 
tlcl gobierno. Se requiere, para elevar la calidad del 
servicio. f<n·talcccr el lidcrngo de m:nrdos rncdios y 

super rores r esponsahks de realizar las aceiorres del 
gobierno. 

• Instaurar una nueva rnllnra laboral y de servicio 
público. El huen runcinnamicnto de la delegación 
requiere superar viejos h;íhitos laborales y nna renovada 
disciplina de trabajo que pcrrnita la utilización óptima de 
los recursos dclcgacionalcs. 

• Erradirar la rorrnpriém. La corrfiarrza de la ciudadanla 
hacia el gobierno pasa por erradicar la utilizaciórr de los 
recursos públicos para fines privados, por oli-ccer cuentas 
claras y por hacer trarrsparerrte la admiuistraciórr del 

gobier u o. 

• Estahlcrn un sistema de plaueaci6n, control, 
scguimieuto y ev:rlnaciún de todas las acciones. Se 

requiere sacar a la dclegacit\rr de la lógica burocrática de 

corrtcrrciórr y adrninistraciórr del corrflicto, para pasar a 
urra corrcepciórr y operación enmarcadas en la Plarr 

l'stratégico de la delegación. 

.. Capacitaci6n 
prograrrras de 

del personal. 
capacitacit'ln 

Se 
de 

rcqurerc 
acucr do 

irnpnlsar 
con los 

·''"' ,_.,_. J J,,J A J\, III_:.(,J,-t,) 

rcqucr irrricntns cspedlícos de cada :'u ca. así corno .... ablcccr 
una política de desarrollo de 111arHios medios, para elevar el 

nivel de proresionalización del personal y mejorar el 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 delegación ante las demandas 

sociales, tanto desde el punto de vista de la capacidad npcrntiva 

de las áreas corno de los recursos que requiere la rcalizaciórr de 
acciones cspccí ficas. 

• Cont:u· con nn:1 política de comnnic:JciOn social :Jctiv:r y 
eficaz. Se requiere de un trabajo profesional de comunicación 
social que dimensione el esfuerzo del gobierno y mantenga el 
punto ele vista de éste en el escenario polltico. 

• Establecer nn mecanismo de cnmunlc:Jción permanente y 

eficaz con el gobierno central. Se requiere la creación de 
canales institucionales qne propicien el finjo de infonnación 
para mantener en sintonía el esruerzo delegacional con las 
orientaciones centrales. Asimismo es necesario sensibilizar a 

las autoridades centrales de los rcquerinrientns y problernirtic:r 
del gobierno delegacional en cada una de sus :íreas. 

• !~levar la capacidad operativa de las snhdelegacioncs 
territoriales. Se requiere una nrayor coordinación de las 

subdelegaciones territoriales con las instancias centrales, para 
que las pr irneras eleven sn capacidad operativa y ha'gan nrús 

eficiente el servicio que prestan. 



I.Íiu~a., e~f• at(·giras de la insfifuriún 

l.as lin~as ~slrall:gicas de la llisliluciúli son las siguientes. 

• l~lcvar la raparidad de rcspncsla dl'i gnhicrno. 
luciCilleiJI:u la canlid:ul y la calidad de los servicios que 
son responsabilidad de la delegación pam responder a la 
demanda ciudadana y elevar su calidad de vida. 

• Fomcnlo de una nueva rnllnra !ahora! Cumplir con 
las melas de calidad y eficiencia del gobierno, mediante 
la ¡llofcsionalización y ascguramicnlo de la calidad en 
lodos los niveles y fil!Jcioncs de lrab:~o. Eslo irnplica 
establecer nuevas exigencias lahorales y esquemas de 
funcionamiento en equipo. 

• Comhalc cnnlra la cnnuprión. Aplicar, con cslriclo 
apego a las disposiciones legales, medidas correctivas 
por lidias adrHinislralivas, sin distingo algu11o de 
jerarquías y responsabilidades, asl cor11o hacia lodos las 
aclos de corrupción en conlra de la ciudadanía y del 
erario público. 

• 1\slahlrcrr un sislcma de planeaciún y evaluación 
iuslilucional. Manlcner en activo al C111nité de 
l'lancación para eslahlcccr los mecanismos de control, 
scguirnicnlo y evaluación del Plan cslralégico, así corno 
instituir la disciplina q11c exige este trabajo en lodos los 
rcsp<lllSahlcs de :írca. 

• Hccnncrplnalizar el 1n1hajn :ulminislralivn. Colocar a la 
adrHinislracic\n, en el marco de la nornwlividad vigcnle, en la 
lógica de cumplir de manera oporltnJ:J con los 1 equcrimicnlos 

del reslo de las úreas Las eslructuras adminislrativas no son un 

fin en sí mismo, sino inslnnnentos que deben eslar orienlados 
en el sentido de salisfacer los 1equerirnienlos de las áreas que 

opc1an el servicio al público. 

• Dlscllo y opcrariún de mecanismos 1ie conlrol y segnimienlo 
de gaslos, inversiones, licilaciones, ohras, servicios y 

atención al público. Asegurar la lransparencía y audilahilidad 
del uso de los recmsos públicos y su calidad, en cualquiera de 
sus formas y dimensiones, medianle la inslaiación de un comilé 
de asegnramicnlo de la calidad en la prestación de los servicios. 
públicos y el impulso de redes de comunicación informática. 

• Ampliar y racionali:r.ar· el uso de r·ecursos y e•¡nipos. 
Enfrentar la carencia de recursos y modernizar la alención a la 
demanda ciudadana. A lravés de la mejora del desempeiio 
laboral y medianle el incremento y modernización de los 
sistemas infonn:ílicos y de corm1nicación enhe las áreas de 
trabajo, se busca garantizar qne, con eficiencia y elicacia, se 
haga un bnen uso de los rec1nsos públicos. 

• Dlscfio de nna polílica de comm1ic:triún snci:rl. l'osiciormr a 
la delegación en los medios de dili1sión, con base en una 
est1 ategia de 1Homoc1on y conslr ncción mensajes qne 
dimensione los logros de la delegación y rnanlenga iBfmmada 
a la opinión pública del dcscmpciio general del gobierno. 

• Elevar el nivel profesional del personal. Impulsar un esfucrw 
de capacilación a lodos los niveles de la es(ilicltna. Se lrala de 



:lcv~u, tlt; :\CIIcHiu con 1 cquc1 illlÍclltos cspccí lin1s de cada 

:'nca, la capacidad técnica y nivel ptnfCsional del personal 
p:na ol"tcccr tllttncjor sctvicin a la ciudadanía. 

• Fortall'cl'r la roonlinadétH i11tcrna. Establecer 
tnccanlsntos de inronnación que estimulen la 
cnntdin:tción tanto cnltc las instancias dclegacion;tles 
cenit a les, contn cnll e éstas y las lc11 itorialcs. 



A1 eas de Tr:1hajo. 

En este ap:ntado se p1escnta el conjunto de las iueas a p:utir 

de las cuales se organiza el trabajo de la delegación. 

Cada área, desde su p10pia pc1spectiva, tr:uluce de maneJa 

operativa los propósitos institncionales. 

A continuación se expone la tvlisión, los Objetivos y las 

Líneas est1atégicas específicas de cada una de ellas. 

A p:utir de estas olicntaciones se elahn1aron los 111ogr:unas y 

IHnyectos que estructu1an cll'lan Operativo Anual. 

Es illlJHll lantc l1acer mención que, dada la p~nhlcmillica 

suslancial de la Delegación en alguuos aspectos, este 

gohie1nn se vio en la ueccsidad de crear alguuas áreas de 
ttah:1jo, que si bien aún no tienen la a¡Hnhación por pcute de 

la Oficialía tvlayor cstún fnncionando fonnaln•cntc. 

Estas son el tuca de Desallollo Econó1nico, la Comdinación 
Dclcgacional de Seg111 idad l'úhlica y la Coordinación del 

tvtcdio A1nhiente. 

Por otro lado, la estructtua operativa de la Delegación, en las 

actuales coudiciones no es fi1ncional para los requerimientos 

y necesi<bdes de la sociedad, por lo que hc1nos iniciado un 

p1oceso de liansf(l!Jllación y adecuación de la esl1uctura 

01 gilnica con objeto de Jncjnr:Jr la gestión pública. 



. ea: Subddegadi111 de Desarrollo l(conilmko 

1\lisiún 

Apoy:rr el dcsanollo del sector empresarial, en todos sus 

niveles, a través de accioues que estimulen la inversión, 

brinden asesoría y pongan 

institucionales, públicos y 

fnr talecerlo. 

Objetivos 

al alcance los prngranras 

privados, que tienden a 

Impulsar el desanollo del sector enrpres:nial en todos sus 
niveles. 

Promover y r:,cilitar la inversión privada en el campo de la 

producciún, el corncrcin y los servicios. 

Asesorar a los cruprcsar ios en todos aquellos aspectos, 
legales y normativos, que l:rciliten su actividad. 

Acercar y coordinar los programas de instituciones públicas 

y privadas cncaurinados a beneficiar a las ernpresas en todos 

sus niveles. 

Generar y difuudir infonnación econónrica que sea de 
utilidad para los empresarios. 

Consultar y concertar con el sector empresarial las acciones 

del gobierno dclegacional en materia de desarrollo 
CCOilÓilliCO. 

• o • • • • • • • • • • ~' .... 

Lineas estratégicas 

Contribuir al mejoramiento de los niveles de vida de la comunidad 

mediante el fomento del empleo y la implementación del 

pro grama de Abasto Popular. 

Diseiíar programas de celebración con los Centros de Educación 

Superior para vincularlos con las activiúndcs de fomento 

económico de la Delegación. 

Impulsar la participación de lns asocrac1ones y grupos 
eJnprcsnriales a través de foros econónticos. ferias, rnisiones y el 
Comité de l'omenlo Económico Delegacional. 

Promover las inversiones en nuevas tecnológicas que consideren 
criterios ecológicos. 



~~ 
CllJUAil (][ MÉXICO MI~TAS 1998 

AltEA 1)1•: ·¡ HAUA.JO: Suhtlrkg;u:ibn tk lksa11ollo Econó111ico 
l.INI•:A l•:s·J JtA'I FC;J('A: C'ontrihuir al ntcjlll;lllliento de loe; uivclc<> de vida 
de la cornunidad nH.:diantc el lontcnlo dd empico y la implclllcnt;¡ción del 
JHognuna de Ahaslo Popular. 

¡\ J'!l)':ll d ;~t.a~lo p••pu!.u de llodcga<; 
p1oduclo" d..: roll~Uill<l hfl,ico 

s~~~~~~~•:u 111 de ;~poyo ' Sctrltllat in 
lllil"ltlCIIl(HCS>l'i 

l'lt!H:HAMA: Apoyo a las F;unilias 
SIIBI'HlH :ItA MA: 

7 

1 l'm ddillitse 

l'ohlacitln de esca"n~ 10!\,000 
lt'CIII'iOS 

-

1 \,()(JO 

---



ca: l'ro~r ama Alian1.a para el Bi!'ncslar 

Misión 

Propiciar que los grupos más pobres participen en el 
mejoramiento tic Sil calidad de vida, mediante la obtención 

de infraestructura y los servicios 11rbanos básicos, estímulos 

para la educación primaria y Sil incorporación a actividades 
de salud, cult11ra y deporte. 

Ohjelivos 

Fomentar la partiripacit.lll activa y responsable de los grupos 

más 'pobres de la comunidad en lo das las acciones del 

._t.- l'rograrua. 

~ 

Elevar la calidad y la cantidad de la infraestructura y los 
setvicios urbanos básicos en las zonas que carecen de ellos o 
que han su ft ido un severo proceso de deterior o. 

Proporcionar estim11los que faciliten el acceso y 

pcnuanencra a la ed11cación primaria de la población más 
pobre. 

Estirnular la incorporación de la pohlación mús pobre a 
actividades de salud, cultura y deporte. 

Conltihuir a tncjorar las condiciones de vida de las personas 
que habitan en las unidades hahilaeionalcs. 

Concertar con las instituciones de la sociedad civil su 

incorporación y apoyo al Programa. 

Linea cslnrlégica del área 

1 

Realizar los trabajos del Programa conforme a la nonnalividad,· 

con calidad y precisión. 



CIUllllll IJ[ MÉXICO 
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LINEA ES'I HA rEl:ICA: Ecah7al IDs 11;¡\l;lJnS del P~e¡g¡<nna conrolllle a líl 
¡¡ntlnal¡vid;ul, ron c;dHbd y plCCI\i{u¡ 

l'lt()(;HAMA: 1\<;i<;ll'IJCW soci:J!, <;CJ\'ICin<> COillllllÍialios y JHl''>lilcÍollt'S 

SOCiilkS 

Sl/Bl'IHlGitAI\IA: Scgu1 id;u\ y pio\ccción social 
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EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 
RESPONDE A LAS SIGUIENTES 
PREGUNTAS: 

¿COMO LO MEUIHEMOS? 
<l<·~.t',UIHJ', h>!II,U 

INOICADORES 
f•;n.:'I11U:Iro:> 11:11:1 f'V,1hi;H 

ellnqro dr. los nh]r:hvos 

t:s!raiP.orcos 
--------------------+------------' 

¡_QUE 111\HEMOS? 

¡_COMO LO 
LOGHAHEMOS? 

PROYECTOS 
Snr1 '"" .wcuJrH•'> I)S¡H·ciricls para 

irnplnrnnnlar I<Ls c.sl!nle>UÍílS 

ESTR!ITEGIAS CLAVE 
\.;1 lor111<l P.rl qu1~ sr~ l()nr;~r:i 1!1 propósito r!SflP.Oflc;¡do 

nn los oiiJt~llvo.'i q111~ e.o.;\;'m I'XfHP.Sil!los f'n los 
proqr;11n:ts corno r~!;lralf:~¡ias o lillnas de acción 

-------------1 

¡_QlJE NOS PHOI'ONEMOS 
LOGHAH? 

OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Lo<> nhJr:\lvns w;Ptwi:Jlr!~ p;¡ríl rd ounplillllt:nlo 

de !:1 llH!;ir'¡n 

LO QUE 
QUEHEMOS SEH 

NUESTHA 
TAHEA 
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1 

VIS ION 
Df!~>r:riJICIOil dr! 1111 ¡~scr•¡¡;llin hr!t11n rlll<mH!IIIc! dnsrrHio 

dr! !;1 Di~r~cr:ión General ---------------- _________________ , 
MIS ION 

E1HI11ci<Hio c:o1\o qtiP r~s\;JIJ\ncP. d oh¡clivo {JCilCrtll 

de \;1 D11ecnnll c-:;r~m"!r<JI, P.S \;lléJZÓfl de cxts\11 ele l0mismP~, se rr.ftctc ni 
1 H'llr!ftcto qt¡r: :;r~ pr t~lr:ltdr~ d;H. Sir v!~ p;n ;¡ drduur l<1s fro111cr as de 1 espnnstlhilidml y c:<1mpo de 

C' s 1 H !d; 11 i l ¿1cion 

PLANEACION ESTRATEGICA 
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MISIO N 

La misión rlefine la esencia o razón ele ser la unidnd responsable y describe el propósito principal de 
ésta. 

Por medio de la Misión: 
Se integran los esfuerzos hacia un objetivo común. 
So define el campo de especialidad. 
S8 rlcltmit<m lils front8r<'ls de msponsabilidarl. 
G8nora cohesión, motivélctótl y compromiso con la Institución. 

¿Cómo se define la Misión? 
-1.::--
CD Existen diversas metoclologias para el desarrollo ele la Misión. Una de ellas muy práctica y sencilla es la 

que recomendarnos y consiste en responder a las siguientes preguntas: 
¿_Quién es? Identidad ele la Dirección General 
¿Qué se hace? 

P .. 1 ? ¿ ara quten se 1ace. 
¿Para qué se hace? 
¿A través ele qué se hace? 

La misión so crea con el Direclnr General y su equipo ele trabajo, revisando que cumpla con el marco 
legéll de la Institución o Unicl<1rl responsable 

La misión debo ser difundida en todél la orgélntzación y publicada en sus instalaciones en lugares 
estratégicos. 
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Ejemplos de Misión 

ENTIDAD FEDERATIVA 

"El Gobierno del Estado es una institución de servicio dedicada a procurm el balance social y regular el 
desC~rrollo del Estado, aclrninistr;:¡m!o los recursos con transparencia, eficienciél, eficélcia y manteniendo 
la paz social dentro del marco jurídico, para elevar la calidad de vida de los ciudadanos". 

CONTRALORIA DE L/\ SS/\ 

"Es el órgano ele control ele la SS/\ rosponsélble ele vigilar, a través ele normas. técnicas de control y 
auditorías, la corroct<l utiliznción de los recursos humanos, materiales y financieros; coadyuvando con la 
él<limnistrr:lción él prollmvcr 1<1 eficiencia y eficacia en la prcstélción de servicios ele salud. 

Veamos como quedan contestadas las preguntas en el caso del primer ejemplo: 

¿Quién es? 

¿Qué hace? 

¿Pélra quién lo hélce? 

¿Parél qué lo hélce? 

¿A través ele qué lo 
hace? 

'"'·"'"'' 1 "' "' ~"" 1>1 ~· 1<>~1 1." """ 11' .. '" ~ ·.' 

Una institución de servicio 

Dedicmla a procurar el béllance social y regular el desarrollo del 
CStélc!O 

Pa1a los ciudadanos 

Pmn elevar la calidad (!e vicia de los ciudadanos 

Administrando los recursos, con transparencia, eficienciél, eficacia 
y manteniendo la paz social dentro del marco jurídico 
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¿Cómo se define la Visión? 
VI SI ON 

La visión es unél irnél~Jen mentéll ele los lielc-mJs que representa un escenmio futuro altamente cleseaclo 
de lél Unid<Jcl Responsélble_ 

Cnmunir.él I<J icleél ele lo que la Unidml Rc-~sponsablel Llebe llegar a ser. 

• Desct-ibe cómo va él operélr y q11é resultados debe obtener. 

EJEMPLO DE VISION 

VISION FONACOT 

Set- una institución reconocidél por brindar el mejor servicio ele financiamiento a los trabajadores 
par3 la aclquisictón ele bienes ele consumo y servicios. que les permita mejornr su calidad ele 
virlél. 

Para ello. deberá se1- EJutofinnnciélble. con alto nivel ele procluctividacl. amplia y estratégica 
cobertura nacional. opet-aciótl clinflmica. flexihl0. apoyada en una infraestructura computacional 

·y de comunicaciones véln~Jllarclista. lo r¡ue permite tener In información en lineél con nuestras 
delegaciones. los centros clc trnbéljo. las instituciones financieras y establ0cimientos élfiliaelos. 

Asimismo. contar con una eslructurél mganizacional qu0 se adapte rápidamente a los cambios 
q11e el entorno exi~Je. con person;-¡l l10nesto. cnmpromeliclo con la itlslitución y orgullosos de su 
labor. 

-------
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Factores clave para el establecimiento de la Visión 

• La visión debe ser forlllulada por el líder, delw ser col1erente y convincente .. 

El escenario futuro deseado clé~bo consiclerélr fundamentalmente, lél séltisfélcción de las 
necesidades de los diferentes usuarios y beneficiarios (derivado directamente ele la misión: Qué 
se hace y para quién se he1ce l: 
Debe dnscnllir cómo lil o1 uanización oslnr<i nstructurada y qué ost;nfl haciendo p;lr<l lournr el 
cun1plimiento fiR StJ misión. 

L<t dRscripción de l<t visión debe ser amplia y detallncla, las generulidmles no hélslan pmél darle 
dirección a I<J 1nisnt;1. Es rnuy conveniente séliJer el ¿Qué?, ¿Cómo?, ¿Cuándo? y ¿Por qué?, 
d0 lllélllera rnás precisil cl0 tal forma que perrnita él los integrantes del grupo, saber cuál va a ser 
SU <tportétCiÓil en r;IIOfJIO de la miSillil. 

Lél visión debe ser positiva y <llent<tdor;l, qtl8 invite al desafio y ICJ superación y justifique un 
esfmnzo extm de lil oruaniz<Jción 

La visión clelle ser cnntpCll·tifia y <Jpoymlél por su equ1po. Esto fe cla sentido clo dirección. 

En el Plan Nacional de Desarrollo y los Programas Sectoriales está plasmada la visión o escenano 
futuro dnse<tdo para los difemntes <ílllllilos en el dos;1rrollo de nuostr¡:¡ sociedad. 

Es el 1esullmlo ele un cuidadoso dia~¡nóstico y de una amplia consulta porular que recopiló léls 
<1spi1 aciones y rlcmantlns de los diferentes seclorr;s: ... tm!Jaj<lelores del Célii11JO y In ciudad, jóvenes y 
mujeres ele lns comunicfmfes indígenns y los grupos ¡JOpularos, ele los científicos e intelectuales, ele los 
maestros. los estuelinnles. los emp1csnrios y la poiJiilción en general ... 
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Por lo anterior, el <1n<ilisis eh:\ PND y los Pro~JrarTJas Sectoriales correspondientes son pilm fundélrnent¡:¡\ 
para el estéJblccirniP-nto de !él visrón. 

Ln visión es imlispensnblc para que el \idcr transmita y contagie él su eqtripo de la necesidad ele un 
c¡:¡rn!Jio. 1\ tr<Jvós de \;.1 visión el licler cornuniGl él la ornanización, por quó el cstélclo etc cosas actu¡:¡J ya 
no fur1cionn, hacia clóncte va enC<lLJZaclo el célrnbio y tos beneficios que se obtendrán con él. 

Recomendaciones para el establecimiento de la Visión 

1. Es 1111 1r·élhnjo en ()quipo cmlre c\\idcr y strs colé!IJOradores 

2. El equipo revisa los conr:cptos sobre visión y de ser posible, se proyecta la relícula "El poder 
ele un;:¡ visión" y se anéllizil su contenido 

3. Posteriormente es importante que el wupo h<1ga una reflexión sobre las formas en que .se está 
tratando de lonrar la misión, los resultados que se están obteniendo y los aspectos con los que 
el gnrpo no está salrsfecilo (sobro los rosu\laclos) 

Unil voz hechos los comentarios, el grupo puede trabajar en forma individué!\ en el 
establecimiento ele su propia visión, o bien lo pueden hacer por parejas. 

t\. Al terminar cada persona el establecimiento ele su visión, la comparte con el grupo tola\. Sería 
muy t"rlil tener las visiones escritas en \10jéJs ele rolafolio y colocarlns a la vista de lodos. 

5. SR produce al consenso ~Jnrpal en el caso ele la visión, los escenarios propuestos por cada 
persona o pareja se van adicionando: In excepción en el caso de planteamientos que sean 
opuestos entre si, so!Jre los cualns el s¡nrpo éltlé!lizará y clecidiri'l e:\ esconr1rio rnr'ls conveniente. 

G. Finalmente se prescntél In visión completa paré! que el grupo clecidil si representa lo que 
quisieran lograr. 
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¿Cómo se identifican los objetivos estratégicos? 

Objetivos Estratégicos del Pro~Jrama 1 Actividad Institucional 

Scm los olljc!livos definidos t)ll los prowélrn<-Js sectoriales. especiales de l¡:¡ UR, indispc:ns;¡flles 
p<:lrél el cumplimiento ele lél misión. 
Se desprenden también de lr1s actividades institucionnles y expresan en forma concreta lo que se 
prelerHie <.1lcanzm par a coadyuve1r al curnplirnir!rllo de la Misión. 

EJEMPLOS 

Prowa111a ele Or?sartOIIo ¡/el Seriar Comunicilciones y TrAnsportes 1995-2000 
Su1Jprogra111a. lnfraes/ructurn Carretera. 
O!Jjelivos Eslrnléf]icos.· 

1. Conservar y reconstruir las carreteras libres J1<1ra abatir los costos ele transporte; elevar la 
serJurirlacl y la calirléHI dE;I servicio; asi como pi1ra prolongar la vida Litil del patrimonio vial federal. 

2. Modemizar y ampliar la red fecler<JI él fin de extender lél cobertura de l<.1s carreteras ele altas 
especificaciones; mejorilr· los accesos a ciudarJes, aeropuertos. puertos y fronteras. para propiciar 
la interconexión eficiente con otros modos ele tr<Jnsporte y facilitar la continuidad de la circulación 
vi<.1l a lo largo de la misma. 

3. Impulsar y apoyar la conserv¡:¡ción, reconstrucción y ampli<Jción de los caminos rurales para 
coadyuvar al desarrollo económico y social ele las pequeñas cormmiclades; facilii<Jr su acceso a 
los servicios de séllucl y educación; ~Jenerar empleos e inducir el intercambio de productos y 
servicios. 
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Análisis Estratégico 

Existen diversos métodos pm;1 reCllizar diagnósticos estrilté!gicos. En este célso. mr.omendélrnos 
realrzz¡r el an<'rlisis desde dos perspectivas: 

A) An<llisis del desompei'ío actuéll de lél or~Janizcrción. 
8) An<'rlisis de FODAS (fuerzas, clebiliclacles, amenazas y oportunidades) 

A) Análisis del desempeiío actual de la organización 

1. Este illlálisis i11rplicél idr:ntificar léls princip;:rles estrategias que lo unidélrl responsable está 
siguiendo pélrél el cumplimiento ele su misión y los resultados obtenidos en términos 
cuantificables parn posteriormente, emitir rma conclusión sobre la efectividad ele dichas 
estratcgi<1S, en relación a los resultados obtenidos. Dacio que en estél etapa del proceso ya se 
tienen establer:iclos los indicadores estrat6gir.os, sería importante comparm el desempeño 
actual de la organizélción vs. las metas comprometidas y la ideal. 

2. Listar los prindpates servicios que la U nielad Responsable otorga y en qué medida se está 
cumpliendo con los estándares que el cliente necesita. Posteriormente se clasific<m los 
servicios en los qrre est<ln c11mplrendo con 1<1 calid;Jd requerida y los que requiP-ron mr:jor<tr. 

B) Análisis de FODAS 

El an<'rtisis de FODAS permitirá a lil Unid~H:l ResponsniJte, iclentificnr las fuerzas, clehilidacles, 
amenazéls y oportunidéldos, que tiene actualmente corno sistcmél y que determinan s11 Cilpélcidad pmél 
responder al cumplimiP.nto de su misión. 

. -
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¿ Córno se renlízil el nnfllísís rle FOOAS ? 

IJelerrnincmdo lr~s fuerzas, debilidades, oporlunid<l<ies y amcnaz;:¡s(ries~¡os). de~ acuerdo a las 
siDuienles definiciones: 

Fuerzas 

Son lodos los aspectos positivos qt1e eslán presentes en lél organizélción y que filcilitan el 
olor~¡amieJlto de smvicios de calidad. 

Debilidades 

V, u, Son todas aquellas condiciones que dificultan el óptirno funcionélmiento de la orwmización para 
otorgar servicios ele céllldad 

Oportunidades 

Son características o recursos ele la organizélción o del entorno que actualmente no se están· 
élprovechado y que pueden capitéllizarse en favor de los objetivos buscélclos. 

Amenazas (Riesgos) 

Son silu<Jciones potenciales intemr~s o del entorno, qt1e ele ocurrir pueelen ocasionar problemas para el 
cumplimiento ele la Misión do la UnidCJel r~esponsahle y on ICJ c¿:¡lidad de los servicios. 
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El ani'llisis de FODAS puede realiz<1rse consicleranrlo lns siguientes cuatro categorías: 

Potencial Humano: experiencia y suficienciél en recursos humanos 

• Capacidad de proceso: Infraestructura y tecnoiO~Jia con 121 que cuenta 121 Unidad 

I~P-sponsable parél el cumplimiento ele su misión. 

Situación financiera: recursos asignados para el cumplimiento de su misión y lo 

posilllidadr·}S de fuentes de financinmiento y generación ele recursos. 

• Coordinación con otros Sectores de Gobierno y de la Sociedad: lnvolucrarniento y 

conv0nios con difemntes sectores. 

IDENTIFICACION DE LOS PROYECTOS 

Una vez reéllizado el anéilisis mg<'lnizacional sobre la...sillJación actual de la Unidad Responsable, se 

requiere definir los "cómos" para el logro de los ohjeli~~'Nstratégicos y de la visión. 

"'~ .-/' 

~/ 

~ 

~ visión 

presente futuro 
1~ i<~•r•ro .••1•1 ll'>l•ll•"''"'hoq¡•l 1~ "'"'"ll',lfU\o 1'"11''11111• • 
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La definición dt~ dichos "córnos" rerptierc un enfoque rnuy abierto, crítico y creativo, f1lle permita generar 
mecanismos que resulten vmdaclerarnente efectivos. Esto implica hacer un cuestionélmiento básico a la 
manera nn qtJC se están haciendo las cosas. 

La orientación de las ¡:¡cciones debe ir e11 concordancia con las nuevas tendencia.s que se centran en la 
consecución ele resultados: 

• No ocuparse solamente de prestar serv1c1os, sino de involucrar a todos los sectores (pt:lblico, 
privado y voluntario) en acciones q11e resuelvan los problemas ele su comunidad. 

Deleg;:n poder en lr1 comuniclnd. 

• Ofrecer diferentes opciones a los clientes o beneficiarios: diversidad de viviendas, de programas 
dt) c1pacitm:ión, de opciones de servicios de salud. 

Prevenir los problemas antes de que surjan, e11 lugar ele prestar los serv1c1os después de los 
hechos. 

Por olra pnrte, es importante rcvisélr las estmtegi<~s y lineas ele <~cción establecidas en los pro¡¡rnmas 
sectoriales, como una fuente i111portante para derivar los proyectos. 

"La selección de estrategias es tan importante que se ha considerado que una institución puede 
tener éxito, alin cuando tenga fallas en su operación, si sus estrategias son las adecuadas; pero 
dificilmente tendrá éxito con estrategias equivocadas, aün cuando sea muy eficiente en su 
operación". 
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Identificación de proyectos ~-

¿Qué se 
quiere lograr? 

¿Cómo se puede lograr? 

e uestionarnientos 
Se requiere 'contestarse preguntéis tales como: 

¿Cuáles son IEJs eslrEJtegiEJs rrincirEJtes 
se911idas llastél allor;:¡? 

¿Que resultados nos llan generado? 

¿Cuflles son léls l11erzas Institucionales? 

[ -

• Objetivos ¿ Cuóles son sus debilidades? 
• ¿Qué orortunidades rueden caritalizarse? 

• Indicadores 1 - ) ¿Qué riesgos tenemos r¡ue considerar? 
¿ L<~ m<~nera en que estnmos IJ<~ciemlo las 

·Metas 
cosas, es la mejor mélnera de hacr~rlas? 

¿Qué otras alternativas rodriarnos adoptar? 

¿ 1-l<~cer Jo que lwcemos es vercladernmenle 
parle de nuestrn misión? 

¿Cómo podemos involucrar más a la 
sociecl<~rl7 
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Planteamientos 

Estrategias 
principales 

a segutr 
Proyectos 



Indicadores Estratégicos 

El f:)st;-lillecimiento ele indicéldores proporciona a la dependencia o entidad una gran claridad de los 
resultados fllle deben lograrse, para consider<'lr r¡ue ha cumplido exitosélmcnte con los prowamas o, 
élctivid;Hics inslitucionéllcs, clerivildéls de su Misión. 

1\simismo, sirven para fijar el n1mbo en la Institución y alineélr tr1clos los esfuerzos pma el logro de las 
rnetils de c<ida indicador. 

11 rf¡fornnon riel sisten1<1 nctunl de pl<~nención [JIIIJemnmenlnl en el r¡ue se eslaiJiecen Melas como 
IIWrlicicill rle tareas o actividades, los indicar/ores estratégicos se orientan n tnccfir los resultados 
generados ¡Jor In realización rie r/icli<lS /élrens o actividades y su impacto en el/ogro rle los o!Jjelivos. 

Estt~ Célrn!Jio un 1<1 estrategi<'l de rnedición de desernpei'io de los programas gubernamentules oslá 
éllineado con r:l csflrcrzo de la Secretaría de Hacienda y Crédito PúiJiico, para modernizar el Sistem;:¡ 
F'restqHJPst;trio y mejorilr d rendimiP.nto sociill de los rP.r:ursos fiscilles, permitinnrlo tlnil llH~jrir Iom;¡ dn 
clccisiones P.ll los ;'unllitos de planeación y cjecuciórt del gusto. 

En resumen pP.rmitcn· 

1. Saber en qué medida la Unidad ha logrado sus objetivos, en función ele los resultados de los 
Programas Sectoriélles y/o Especiales y del cumplimiento ele sus actividades institucionales. 

2. Medir el impacto de las estrategias en el logro de los objetivos. 

3 Identificar qué tan eficientemente se están utilizando los recursos. 
4. Tomar decisiones corregir el rumbo, implementar nuevas estrategias, reorientar los recursos. 
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¿Qué son, para qué sirven y cómo se definen 
los Indicadores Estratégicos? 

Un indir:ador os una medida indirecta sobre aspectos no directamente mensurables. Por ejemplo la 
salud. la eclur:ación. ei!Jieneslar sociill, el desmrollo er:onómico. ele. 

Los propósitos de los programas de Gobierno. expresados a través ele sus objetivos estratégicos. no 
son posibles ele medir en forma directa por lo que se utilizan indicadores para medir los resultados. 

En este contexto entenderemos por !Indicador Estratég~ ~Qarámetros ele medición del 
CLIIJJt2.llrlli!-2L1!o de lo~_Qyjetivos estratégicos ele los mog¡:ªmas y/o actividades institucionales. 

AI~Junos ejemplos de indicadores: 
Costo promedio por alumno wacluaclo ele primélria 
T ilSa dn mortalidad hospitalaria 
lnclice ele deserción ele becarios 

• lnclice de contaminación 
• Cobertura de npoyo con desayunos escolarns 

Los indicadores estratégicos se centran en los resultados, no en el proceso y por lo general. 
muestran la relación entre dos vari;:¡IJies, por ejemplo: 

• La cobertura se refiere a población atendida vs población totéll; 
Lél deserción escolélr nos muestra la rnlnción ele alumnos quP. abandonan sus estudios vs. el 
nt"rmero totnl de altrr11nos que inqresan <JI sistcm<t edtrcativo. 

"''·'"'"'.'u . ,, '"'' 1•1 ,, ""·' 1 ,. 1• '" 1 "' 1 ""'" ·.' r 01 "~·· ~ "';' \ 1" • ~ ~ >! 1 'u,.., ,, "11 ·• 1 ~ "" ,,, w. '''~· " "1 ""' ,, " 

... 



Conto rnntlctonnrnos ;cmteriorrnente, la metmlologia pélr;:J definir inclicmlmes eslrillégicos es 1¡:¡ siguiente: 

1. Entender el Progmrna o 1\clividad Institucional 
2. ldenltf.icar los objetivos estrntéuicos del prnuriltllél especifico o <lctividad institucional. 
3. ldrmtificar los félclores críticos de éxito del objetivo. 
tl. ldPntificar lél rnr1nern rle medir cada uno ele los factores criticos de éxito. 
5 DH1to1ninar GHI<J indicador y establecer tHlél rneta por indicador. 

h .Entender el programa o actividad institucional. 1 
~ 
t--- Utt requisito tnuy imporl<utte previo a la definictón de indicadores estratégicos es el entendimiento del 

progrélma o act1viclacl institucional. 

La néltttr<llr~7<l, enfoque y alcance dr) cada proumma o <tctiviclad institucional son distintos y la rnflxima 
efectividad de un sistema para evaluar el desempeño sólo se logra cuando los rarámetros de medición 
reflejan dichas características. 

El equipo encargado de establecer los indicadores estratégicos debe tener muy claro el propósito del 
programa o actividéld institucional, sus objetivos ele corto y mediano plazo, y los diferentes servicios y/o 
productos que generél. Debe conocer también las necesidades ele los clientes y usuarios y sus 
p,rincip<lles félcto1es de insatisfacción. 

Este requisito es indispenséll>le parél poclm eleuir en form;:¡ pertinentr), los indicildmes que reflejen mas 
efectivmnente el logro dH los objetivos. 

Veamos un Riemplo hipotético. 

- ~-----------·--- ----'~-- ------
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c'~-i==:¡l 
~-dentif_i_c_a_r-lo_s __ o_b_j_e_t._iv_o_s_e_s_t-ra_t_é_g_i_c_o_s_d_e_l -p-ro-g-ra_m_a_o __ a_c_t_i_v-ic-la_d_i_n_s_ti-tu_ci.onal. 

Dichos ollj(~tivos deben estor ali11eados a los objetivos de los Prograrn<1s Sectoriales, clcrivmlos c\!:'!1 PNO 
o clircc:t<lrnente a r~I\.)LIIla Actividad Institucional. 

• Objetivo estr'atégico 
Lourar l<1 rehr~bilit<1ción soci;1l de los presos. 

F'or otr;l palie, óste es u11 proceso indispensable para eviten posteriores confusiones en ~~1 

entendimiento dd objetivo y su <liCélnce. 

Es importr~ntr) que el g1·upo rnsponsr~ble ele establecer los indicadores, analice cuól es la intención 
fu1HI;:1mental en este oiJjet1vo, qué es lo qw~ en esencia se busca, cuól es su <Jicance. 

(_ 3. Identificar los factores críticos de éxito. 

Estos f<Jctores se identificéln contestando a la ¡m)gu11ta: 

¿Qué cosas cloberían ocurrir como resultado para c:onsiderar que se ha tP.nido éxito en el logro del 
objetivo? Eslél prc~Jlllltil no se refiere <l lo que so tiP.ne que hacer pma IO~Jri.lr (·)1 rcsult<ldO, sino a los 
1 r;stllt~Hios mismos qur~ r kiJRil oc un ir pélii.l considcrélr que se hél tenido éxilo en el IO~JITl del objetivo. 

Con los f~tctrm~s crilicos tJuse<llllOs irl<mtifir:;ll' lns vnri;11llr!s IJi!<JLO~_y !J.l(t~; illlf1l11-_l~ultr!S que pueden definir 
r!l éxito p<1r<1 cmla objetivo, ele tal -forma que lo que se miela sP.a verdader<1rnentc cse11ci<JI. 

Los f;1ctores críticos ele P.xito nos hahl<lil ele resultados finales, no de rcsult<1tlos inlennetlins. 

"' "'"' ... , ., ,., "' '"' ..... , '·' ,,, '"' ,,.,, 1 • lo •1 '' ~ • ";'" 1 1 1 ~ 1 1 1'110, "1• Ul•l 1 • ni ol 1"11',00 /,o 1' •11'1 IPI '' ' 
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Objetivo cslrZJl~~Jico: Otorg;:¡r becas de r:apacilación técnica a lra!JajZJdnrcs dcscmplcéldos, pura que 
esl<'!n nn poslllilid<Hit-!S df! oiJlf!llCr nmplt!O. 

-

Factores críticos de éxito l!i~n planteados Factores críticos de éxito mal planteados 
RESULTADOS FINALES RESULTADOS INTERMEDIOS 

-

. Que los becarios obtengan empleo. . Cumplir con el olOirJéllllicnlo de hncas. . Que lo obtengan en forma rápida . Que el progr;:¡ma ser~ amplir~menle conocido en 
• Que su sal;uio sea arriba del salario níínimo la comunidml. 
• Que los becarios no sean despedidos del • Que los becarios queden bien cap<tcitmlos 

empleo obtenido. • Que los !Jer:arios esl8n satisfechos con el 
. Que se beneficie al mayor número de programa . 

becarios. 

AnEIIicemos los f;-¡clorcs crilicos de éxito mCII plmllc;ldos: 

• Cumplir con el otorgamiento de becas. 
No dice cu~il va~~ sm la co1ilribución con respecto a la población desen1plemla. Por otro parle, so 
pt!Pden otorgr~r lodéls léls becas disponibles sin que los becarios pélrlicipanles obtengan empleo. 
Este f;1c!or <le ~xilo 110 se refiere a resullélclos finéllcs. 

• Que el programa sea ampliamente conocido en la comunidad. 
Este es un o!Jjc~l1vo intermedio. Puede ayt1dar ;¡ qtJe haya mnyor rnclul<:Hnicnlo p;¡r;:¡ el progr<Hnil 
o mejor rnccpc1ón ror parle de ICis empresas, pero nuevélmGn!e no SG refiere;:¡ rcsullndos finZJies. 

'!1 )11"'' • 1" •. "1 '1 1 Al lo 1" O " 1 '" 11 O "" ' 
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• Que los becarios queden bien capacitados. - Ó--[ J 

Es un ol >jf~livo inl<mneclio Los becarios pueden eslélr célpacilmlos y no conseguir empleo, ele tal 
fonna que los fines úllirnos no se lograrían. 
Que los becarios estén satisfechos con el programa. 
Eslr~ fé1clor 110 inrfie<l, si lléHl conseguido empleo, si son capaces de conserv<Jrlo con el tiempo, 
ele. 

Por LJitirno llay q11e considerar que siempre debe incluirse como factor critico de éxito, el costo 
económico, implicado en rd lowo ckl objetivo ya qun es sumamente imporl<mle la ortimiznción ele los 
I"CClii"SOS. 

[ 4. Para cada félctor crítico de éxito identificar la manera de medir su cumplimiento. 

Una vez esl<llllecidos los factores cril1cos de éxito, se identificará rara cadél uno de ellos, la meJor 
m<mera par;¡ n1ed1r su cun1rlimic~nto. 

Los inclicaclores deben medir el resultado logrado en célda uno de los félclores crílir:os de éxito. 
Para estas el;lpas puede ayudar, identific<Jr pri1clicas ejemrlares ele monitoreo y evéliU<lción de 
prowamas de llilturaleza sin1iléll" a la drd programa en estudio. 

P<lril CJIIO ni sislc:ma do medición resulte roéllmente efectivo, los indicndores d<!l>cn definirse en 
p1[ncipio, sin tnmm Rn cuenta léls limitaciones q118 rerresenta la no disponibilidad ele información y la 
cnrnplejidéld de concentrar la informac:ión dispersa. 

Poslerio!lllelllc se evnll:Ja la facliiJilicl<lcl de medir los indicadores en función elr-JI coslo-IJcneficio ele 
obtener 1<1 información reljuerida y del CJréldo ele presición en clic:ha informélción. 

-------------
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OtOifJar becas de capacitación técnica a desempleados parél que estén en posibilidé1cles de conseguir 
(~lllpl(~(): 

Factor crítico de éxito Forma de medición 

. Qtre los becarios obtengan empleo. N" de Becarios colocados vs N" total de becarios . • 
---

Que lo oiJtenrJélll en forrna rápida . 
• N" de bP.carios que obtuvieron el empleo dentro de un • 

rango ele 15 a 30 dias vs N" total de becarios colocados. 

• QtiP su snlario P.sté élrnba del salario • N" ele becarios que pP.rciben más del salario minirno vs 
minirno. N" total ele becarios empleados. 

. Que los becélrios no sean • Nn de despidos de becarios con seis meses de 
despedidos del empleo. anliguedad vs N" de becarios empleados. 

' En la estmlistica sólo se considerarán despidos 

imputables al trabajador. 

• Que se beneficie al mayor nl!mero Desempleados ben0ficiados vs poblnción objetivo . • 
de qente 

-- -

• Que el costo beneficio clcl programe~ • Cosf.o total del programa 1 N" de becarios beneficiados 
seél óptimo. • Costos i1drninistrativos 1 Costo lot<ll 

---,---,--...,---,-,------------
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5. Denominar los indicadores y establecer la meta para cada indicador 

El siuuiente paso consiste en darle un nombre al indicador para su identificación: 

Factor crítico de éxito Forma de medición 
Denominación del 

indicador 

. lntewación productivil a t<J . N" de presos con emptP.o o negocio· propio vs N" ele . lndicP. de reclusos liberarlos 

sociedad. (Oue tengan un medio presos liberados. activos la!Joratrnente 

de sostenimiento) 

. Oue no reincidan . N" eh! reincidentes vs N" total de presos liberados. . lndice de Reincidencias 

. Costo del Proqrame1 de . Ge1stos <lsociados <1 prograrnr~s ele rehr~bititación 1 Costo Unitario riel . 
Reha1Jilit:1ción por recluso N" de reclusos involucrados 

Programa 
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Factor crítico de éxito Forma de medición 
Denominación del 

indicador 
' 

. Oue los br.c;_nios oi>ten(Jélll . N" rle Becados colocnclos vs N" toJal rle i.JP.carios . lr1rlice dP. colocación dr. 

------º!"!.!Pi e o. becarios. 
. Oue lo olltenq<m r.n fonnn rf1pirln. . N" <Ir. br.cnrios flliP. ollluviernn el empleo dentro de . Tir.mpo de coloc<1ción 

un mngo rle 1 S <1 :10 diéls vs N" total de hr.cmios 

culoc<Jclos. 
. Que su s;¡Jr¡¡¡n sr!n r~n ihél del . N" de becarios que perciben más del sal<11 io . Nivr!l de ingresos 

salario rninirno minimo vs N" totr~l ele i.J8cc11ios cmple<1dos. 
. Que los br.c;Irios no sen11 . N" ele dP.spidos cif"! i>ecélrios con sr.is meses de . lnú1ce de pcrnl<Jnencia P.ll 

despedidos del empleo <Jntiuüerlilrl vs N" rle J¡ecéll ios P.mpleados. el empleo 

• En /n eslnrlislica sri/o se considernrán dP.srirlos 

irnptrlaiJ/es n/lraiJnjarlor 

. Que swheneficie al nwyor n(!fnern . Desempleados bP.neficlmlos vs población objetivo . Coho1tura del programa 

de gente 

Que el costo beneficio del . Costo totéll del programn 1 No ele becarios . Costo del progrCJma por . 
pro[Jr<lln<J se<~ óptimo benP.flcinrlos becario . Costo élrlministrativo clel . Costos ;¡rJrninislr;llivos 1 Coslo totnl 

progr<~n1a 
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[_----~~~~~~~iones para el estab;ecimiento de las metas. 1 

Las rnel;.ls son rd valor numérico a lograr pma cada indicador. 

IJ~H lo que la plarwación en lodo el sisiP.ma ~Jubernamenlal deriv<1 del Plan N<1cional eh~ Desarrollo 1995-
2000, l<1s mclns <1 cmnprornelnr rlebe·n visunlizar el escenario hasta el ano 2000. Eslo dP.bc ilSP.rJllrm la 
corJiirJuid;HI y coherencia en los esfuerzos de las dependencias par¡:¡ el próximo trienio. 

Las rnel;.¡s deben cumplir dos cmaclcristicas importantes: 
S0r ;¡lcanzables 

• Ser retadoras. 

Alcanzables 
Las met;-1s establecidéls deben se factibles de éllcanz;:¡r. Sin embargo, la mayoría ele las veces, no es fácil 
determinar objetivos realistas, ya que entran en juego muchos factores. Las unidades responsables 
deben realizar, un análisis del desempeño histórico del factor en cuestión, la capacidad ele· respuesta 
actual de la uniciCJcl, las necesidades de los beneficiarios y en base a esto, determinar el potencial ele 
mejora estimado y fijm la meta. 

Retadoras 
Establecer metas qtre no cornrnometan mejoras e11 el desempeño de la unidad responsable, no estaría 
CJiineaclo con el espíritu del Plan N<1cional ele Desarrollo, ni con el objetivo fundamental de mejorar la 
efectividad del sisternil gubernnmenl;¡l. Por otra parte, las metas retadmas, una vez aceptadas, gencmn 
1111a mnyor efectivifléld y compromiso de los involucrndos en su logro que l;1s m0l;¡s fócrles ele lo~Jrélr. 
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VALOR IDEAL DE LA META: 

Es muy t:rlil tener clefiniua la mela "ideal o estándar", es decir, el valor numérico necesario para poder , 
consiuerar que cada factor crítico ele éxito se ha logrado. Este valor nos sirve ele referencia y nos señala 
la magníluu clel reto a lograr en el futuro. 

Por ejemplo para considerar que se lw tenido éxito en la rehabilitación de los presos, probablemente 
definamos que se requíom, que al menos un 95'Yo ele los presos liberados estén laboralmente activos y 
no más ele un 5% reincidéln. 

Objetivo: Rchnllilitación social de los presos. 

Factor crítico de éxito Forma de medición 
Denominación de META 

indicador( es) v .• l•u id•··•l 97 Dll 99 2000 

lniP.\jración productiva a 1;¡ . N" de presos con empleo o nC\)Ocio . lndice ele reclusos 05'X, 50'1fr, GO'X. 7on,.:, 00% 

sociedad. (Oue lcn\jan un propio vs N" rle presos liber<:Jdos. liberados <lclivos 

medio de sostenirnientoL_ labor<:Jimente - ----
Que no reincidan . N" de reinr.identes vs N" total de . lndice de 5% 30°,.{, 25'Y., 20% 15% 

presos liberados. Rcincidcnr.i<Js 
- - --

Costo del F'roqrarna de . G;lS!os <Jsor.i;lclos a pro\jrarnas de . Coslo Unii<:Jrio del $ . ' 

RellalJilitac:ión por recluso rellabililación 1 N" de reclusos Programa 
involur.rildos 
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O!Jjclivo nstr·<~tóuico: Oloru<Jr llecas de célp<lcilación lécnicél a lrabajaclorcs dr?semplemlos, pmél quo 
<?slón 011 posihilid<lcins de adquirir mnpleo. 

. -
Forma de medición 

Denominación de META 
Factor crítico de éxito indicador( es) V:-~lor 

•tlc,Jl D7 (JO !19 

011P. los l>ecarros ohlenqan . N" de 8P.carios colocados vs No lolal de . lnelice de colocación 95'X, 70'Yo HO'Yu DO"/., 
~~pleo lleca r ros. de becarios ------. Ouo In ohlen~¡;111 (!ll ronnn . N" de lJP.C<llios que obtuvieron el empleo dP.ntro . Tien1pn de 

rápidél. rle un rar1qo de 15 a 30 días vs N" total de colocélción 95"¡{, 60"/\', 75% B5'Yo 

becmros colocados. --------. Our. su salarro sP.n ;m ihil . N" de br.carios q1re pr.rciben más del Séli<Jrio . Nivel ele inuresos 
___ del Séll;_¡rJQJl1irl_ÍI1_1\l _______ __ l.!lil)il[lu vs N" tutéll de !Jecélrios eflm!eados. -- ··- ---- ·-· . Otw los lJpr:ar ios no se;r11 . N" dP d<)spirlos de becarios ron s11is meses de . lnelice ele 

dcspP.didos riP.I cmpl<~o élntigued;¡fl vs N" rl8 bec<Jrios empleados. rermanencia en el . En la eslnrfística solo se consirlern1 ;in despirlos ruesto 
llllfllllilfllus iilll¡¡fl¡¡j;ICior. 

··---------. /\rnpliél cobertura riel . Desempleados beneficiados vs población . Cobertura del 
programA. objelivo. _ __fl rog rama 

-- ·----
Clue se beneficie al mayor Costo lotéll del pro\Jf<Hnfl 1 N" de becmios • Costo del pro~¡rama . . 
nt"rmero ele gente henefrcindos ror hecmio 

. Otre.el cnsln ll<)rJefir.io dr~l . Costos ;-rdrnini:;lr<rtivns 1 Cosln tul al . Costo administrativo 

progmrnél se;-r óplimo. del prowamil 

'" r•~-'''"·'~tol '' •rorr·rr•.~• ''"''ll 1~ ,,,.,,.,11',11¡~, ""'''•ttoru·l\ 
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95% 
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TEMA 4: ELABORACION DE PROYECTOS DE GOBERNABILIDAD 

,OBJE:TIYO:, Que el.participante conozca _la necesidad,_ limitaciones y __ 
ri-esgos de los proyectos de direccionalidad y de gobernabilidad d-entro 
de los modelos de Triángulo de Gobernabilidad y Pentágono de 
Gobierno, y elabore en equipo un proyecto de gobernabilidad aplicado 
a un ámbito social de su interés, con la única condición de que en ese 
ámbito coexistan humanos interrelacionados y algun plan, programa, 
proyecto, iniciativa, decisión o en general, cualquier acto de 
intervención o afectación a esos humanos. 

4.1 TRIANGULO DE GOBERNABILIDAD Y PENTAGONO DE GOBIERNO 

El 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 está biunívocamente relacionada con 
cada una de las otras dos. 

Estas variables son: 

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

Matus denomina a este modelo "Triángulo de Gobierno", razonando de 
la siguiente forma: "El conductor dirige un proceso hacia objetivos que 
elige y cambia según las circunstancias (su plan de gobierno), 
sorteando los obstáculos 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 
démostrar capacidad de gobierno". 

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

EL PLAN DE GOBIERNO se refiere al contenido propos1t1vo de los 
Programas o Proyectos de Acción que un actor se propone realizar para 
alcanzar sus objetivos. El contenido del Plan de Gobierno trata del estilo 
de desarrollo, las reformas políticas y económicas, las políticas 
públicas, etc., que parecen pertinentes al grado de gobernabilidad del 
sistema. Asimismo, el plan de gobierno es producto no sólo de las 



-circunstancias e intereses del actor que~-planifica, sino además de su 
capacidad de gobierno, incluída en ésta _su capacidad para profundizar 

-~:-_:,- __ ", --: E:l!l-léJ_- ~xp_lica,ción de _la Jealidad y propOI)er,_ ir:naginativa y eficazmente_·- __ _ 
respuestas y anticipaciones. 

LA GOBERNABILIDA-D DEL SISTEMA, como ya se indicó en la cuarta 
acepción de gobernabilidad, es una relación entre las variables que 
controla y no controla un actor en el proceso de gobierno, ponderadas 
por su valor o peso en relación a la acción de ese actor. 

Mientras más variables decisivas controla el actor, mayor es su libertad 
de acción y mayor es para él la gobernabilidad del sistema. Mientras 
menos variables controla, menor será su libertad de acción, 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 relativización apunta a distinguir que un sistema no es 
igualmente gobernable o ingobernable para los distintos actores 
sociales, pues cada uno de ellos controla una proporción distinta de 
variables del sistema. 

La segunda relativización señala que la gobernabilidad del sistema 
depende del contenido prepositivo del Plan de Gobierno. Por ejemplo, 
un sistema social es más gobernable para objetivos modestos que para 
objetivos ambiciosos. 

La tercera relativización 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 planeación, 
conducción y gestión de un actor, y se refiere al acervo de técnicas, 
métodos, destrezas, habilidades y experiencias del actor y su equipo de 
gobierno para conducir el proceso social hacia objetivos declarados. 
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la capacidad de gobierno es función de la GObernabilidad del sistema 
para ese actor y del contenido prepositiVo 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 planeación 
gubernamental, y ésto a su vez se logra por medio del dominio de 
técnicas potentes de planeación para poder precisar proyectos eficaces. 

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

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

2) Desarrollar la capacidad de conducción de sistemas sociales, a 
través de potenciar la capacidad de viabilización de planes de gobierno, 
lo que a su vez requiere desarrollar habilidades de comunicación·· 
pública, negociación, manejo de conflictos, liderazgo, motivación, 
persuasión, confrontación, etc., es decir, desarrollar la destreza para 
concebir y ejecutar estrategias y tácticas eficaces para viabilizar planes 
de gobierno, incluyendo 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 y 
complementado, en aras de robustecer el rigor con que el autor 
desarrolla sus potentes y novedosas Teorías y Métodos de Gobierno, 
lo cual se enmarca dentro de su propia filosofía de concebir los avances 
en la producción de conocimientos como parte de un proceso evolutivo 
que tiene final abierto. 

-¡: -· 



o·entro de este orden; . caben alguna~~ céinsider.aciones como las 
siguientes: 

-<->- .. , .. · '1YTa éltir~aciór/c1~·c¡ue- i•i.Jn sistema~~~~d~i es· más gober~á81~ ¡;'ára --- .... 
objetivos modestos de- un Plan de Gobierno que para objetivos 
ambiciosos", puede ser válida en teoría, pero en la realidad hemos 
vivido situaciones ero que tal relación 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 razón. 

Esta consideración puede extenderse a la teoría 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 Económico. 

Aquí cabría la precisión de que en la realidad la gobernabilidad está 
menos condicionada al Plan de Gobierno que a la Capacidad de 
Viabilización de ese plan. En su extremo, para lograr una alta 
gobernabilidad, lo conveniente sería tener un Plan de Gobierno de Alta 
Calidad y una Alta Capacidad de Viabilización. 

2) El modelo de Matus puede ser complementado incorporándole la 
variable "Direccionalidad", entendida ésta como el tipo de dirección 
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 Direccionalidad Correcta". 
O cuando decimos: "El país se enfila por un camino sin rumbo", 
equivale a decir: "El país avc.nza sin una clara Direccionalidad", "No 
sabemos a dónde vamos", "No sabemos qué nos depara el destino". 

Entonces, se tendrá 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 la Direccionalidad está dada por la Calidad del Plan de 
Gobierno, ella depende biunívocamente de la Capacidad de Planeación 
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-G-ubernamental y ésta última está biunívocamente relacionada con la 
Capacidad de Viabi.lización del Plan. 

--::.-··-·e:..--· __ . __ :·:::::·----_- .-.:- . ·-..:.·.:.-:,,... -:~--_-·· 

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 último de todo 
gobernante, y ella depende de dos grandes logros: la Direccionalidad y 
la Gobernabilidad. 

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

TRIANGULO DE GOBERNABILIDAD Y PENTAGONO DE GOBIERNO 

Las consideraciones anteriores nos llelián a las siguientes precisiones: 

1) El Triángulo de Gobierno, rigurosamente hablando, podría ser 
precisado como Triángulo 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 podría ser representado·:·con 
mayor precisión a través de un modelo que contenga cinco vértice!_; con 
las siguientes variables: -

a) Calidad de Gobierno (fin último del gobernante) 
b) Direccionalidad 
e) Gobernabilidad 
d) Capacidad de Planeación Gubernamental 
e) Capacidad de Conducción (Viabilización) 

Aquí las variables d) y e) corresponden a una desagregación de la 
variable que en el modelo del Triángulo de Gobierno se denomina 
Capacidad de Gobierno, que consta de: Capital Intelectual, que para 
fines prácticos, se expresa como Capacidad de Planeación 
Gubernamental, y Capacidad de Conducción, que equivale a Capacidad 
de Viabilización. 

-,•...
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El modelo de cinco vértices se · repres~!lta como un Pentágono de 
Gobierno, sobre la base de suponer _que contiene los elementos 

_ _ _ _, Jund_arr1~ntales delprqéeso de gobiernQ,_-C()n la oopservación de que _E)I __ 
·- mismo admitE~ nuevas precisiones y/o corriplemnetaciones. - ··-- -- - . . 

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

A su vez, la Direccionalidad está directamente relacionada con la 
Capacidad de Planeación y ésta con la Capacidad de Conducción, y 
ésta 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 carácter 
general. 

Por ejemplo, no se establecen relaciones directas entre Gobernabilidad 
y Direccionalidad, entre Gobernabilidad y Capacidad de Planeación, 
entre Direccionalidad y Capacidad de Conducción, entre Calidad de 
Gobierno y Capacidad de Planeación y entre Calidad de Gobierno y 
Capacidad de Conducción. 

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

Entre esos factores, figuran: 

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

2) Los múltiples impactos derivados de eventos naturales de gran 
alcance. 

3) Los múltiples impactos derivados de eventos desencadenados por 
la propia dinámica política, social y económica local. 

A continuaciión se ilustran tanto el Triángulo de Gobernabilidad como 
el Pentágono de Gobierno. 
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-4:2 . PROYECTOS DE DIRECCIONALIDAD Y DE GOBERNABILIDAD 

U~ :Pr~y'e;'~t~ de [)¡;·~ccionalidad es todo .Plan, Programa·; _-P~~v~ct-ó,- ·- ... 
Iniciativa, Solución, Decisión, Acción, Política, Operación, Demanda de 
Operación, etc., que ha sido ideado, concebido, formulado, diseñado 
y/o evaluado por uno-o más actores para ser aplicado en la realidad con 
el propósito de alcanzar algún 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 Desarrollo de Delegaciones Políticas. 
5. Programas Sectoriales (Educación, Salud, Transporte, Desarrollo 
Urbano, Energía, Comercio y Fomento Industrial, Turismo, etc.). 
6. Programas de Capacitación 
7. Programas de Fomento del Desarrollo Industrial 
8. Programas de Seguridad Pública 
9. Proyectos de Obra Pública 
1 O. Programas de Conservación del Medio Ambiente 
11. Proyectos de Infraestructura del Transporte 
12. Programas de Vivienda 
13. Proyectos de Iniciativas de Ley 
14. Políticas Públicas en general 
15. Programas de Restauración de Monumentos Públicos 
16. Proyectos Empresariales 
1 7. Proyectos Familiares 
1 8. Proyectos de Triunfo Electoral 
1 9. Proyectos de Lanzamiento de Candidaturas 
20. Proyectos de Ascenso en el Trabajo 
21 . Proyectos de Ajuste de Sueldos y Salarios 
22. Proyectos de Adquisición de Equipos 
23. Proyectos de Automatización 
24. Proyectos de Solución de Problemas Sociales (Ambulantaje, Niños 
de la Calle, Desempleo, Delincuencia, Contaminación, etc.) 
2 5. Proyectos de Ajuste de Precios 
26. Proyectos de Miscelánea Fiscal 
27. Proyectos de Recolección de Basura 
28. Proyectos de Incremento de Capital Político e Intelectual 
29. Etc. 

¡o 
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¿ COMO SE FORMULA UN PROVECTO _QIRECCIDr\IAL ? 

_ -~:_: · .... · .. Aplicando alguna IT)etodología _enfocada,al.tipq _de proyecto _de que_ se.,_ ..... 
trate. Por ejemplo: 

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

2. Para el caso de un Proyecto ·de Obra Pública, se utiliza la 
metodología convencional de Formulación y Evaluación de Proyectos, 
que incluye un diagnóstico, un estudío técnico, un estudio financiero, 
un estudio de impacto social, un estudio de impacto ambiental, etc. 

3. Para el caso de Programas de Ejecución de Proyectos, se utiliza la 
metodología convencional de Planeación Operativa, donde se emplea 
comúnmente el Método de Ruta Crítica 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 metodologías 
empíricas, poco formalizadas, con empleo de algunas herramientas 
sencillas de programación, como el Diagrama de Gantt. 

¿ QUÉ DEFICIENCIAS PRESENTAN LAS METODOLOGIAS 
TRADICIONALES UTILIZADAS ACTUALMANTE EN LA ELABORACION 
DE PROYECTOS DIRECCIONALES ? 

Las metodologías actualmente utilizadas en la Planeación y Elaboración 
de Programas y Proyectos son básicamente: el PROMAP, Programación 
lineal y no lineal, Métodos Econométricos, Ruta Crítica, Formulación y 
Evaluación de Proyectos de Inversión y métodos empíricos. 

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

a. Se enfocan monocéntricamente (sólo un actor planifica y 
gobierna) 

b. No se enfocan explícitamente a problemas, sino a la misión, 
80 
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visión y objetivos de quien planifica-. 

_ -~• _. _ .. -.. _., ___ c._. No . reali:zan .análisis causal e!~ pro~lemas, .. por lo. que .las_ . 
... . . soiuciones que se proponen nci están rigurosamente susténtadas. . 

d. No distinguen entre FODAS propias y ajenas 

e. No realizan análisis de gobernabilidad/viabilidad 

f. No realizan evaluaciones de impactos entre proyectos 

g. No realizan análisis de vulnerabilidad 

h. No elaboran planes/programas/proyectos por escenario 

i. No desarrollan planes de contingencia. 

j. No realizan diseño estratégico de trayectorias de acciones 

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

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

Para superar tal deficiencia, a continuación se desarrolla una 
metodología para la elaboración de Proyectos de Gobernabilidad. 

¿ QUÉ ES UN PROYECTOS DE GOBERNABILIDAD ? 

Es un instrumento que permite la ejecución de un Proyecto Direccional 
en condiciones de aceptación 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 construcción de la democracia~~ 

_ ¿_, PQR_-~ QUE _ SQI';I IMPORTANTJ;$._-._.L9S __ PROYECT()S DE __ 
GOBERNABILIDAD ? 
1) Porque permiten que se gobierne en condiciones de armonía y 
estabilidad, logrando inclusive que la sociedad se involucre en la 
solución de sus problemas y evitando así los maltratos y desgastes 
sociales que producen los regímenes autoritarios o semi-auroritarios, al 
tomar decisiones al margen de la participación de la ciudadanía. 

2) Porque facilitan y desarrollan el ejercicio de la democracia. 

¿ COMO SE ELABORA UN PROYECTO DE GOBERNABILIDAD ? 

Aplicando una metodología cuyos pasos son: 

1 ) Priorización de proyectos direccionales, según su grado de 
gobernabilidad observada preliminarmente. 

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

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

4) Determinación de la matriz de apoyos y rechazos de los actor.es a 
las implicaciones del proyecto. 

5) Determinación del grado de gobernabilidad. 

6) Gestión de recursos para la gobernabilidad. 

7) Desarrollo de múltiples recursos. 

8) Adecuación de proyectos o soluciones. 

9) Cálculo de la nueva gobernabilidad. 

1 0) Análisis de sensibilidad y estrategias de restablecimiento de la 
gobernabilidad. 
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4.3 . PRIORIZACION DE PROYECTOS DIRECCIONALES -

_ < , ___ .-_-- Este _primer paso_ en Ja elaboración. de._LJn. p~oyecto de. gobernabilida~t __ _ 
tiene por objeto· determinar el (o losi proyectoisl direccionai(esl que · 
ameritan prioritariamente se asegure una buena gobernabilidad de la 
sociedad para poderlos implantar exitosamente. 

Esto equivale a desarrollar un proceso de viabilización o construcción 
de viabilidad del (o de los) proyecto(s) direccional(es). 

La priorización y selección de proyectos direccionales a viabilizar se 
realiza aplicando alguno de los siguientes criterios: 

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

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

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

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

(Llenar Formato: "Priorización 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 
implantación, contar fundamentalmente con recursos de Poder. 

En efecto, en un contexto democrático o en camino hacia la 
democracia, la decisión y ejecución exitosa de un Proyecto Direccional 
no solamente necesita del "poder" que tenga el Actor Proyectista o el 
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-Gobérnante, sino también del "poder" d~~todos aquellos actores que: 

_JJ _- ¡:>ar:tir:ipan en Ja _toma de la deci~i9n __ de sise ejecuta _o n()_ ~~- __ _ 
- - - -- . - - . - .. - -

proyecto. 

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

3) Se requiera que aporten algún medio o recurso necesario para la 
implantación del proyecto. 

4) Cuando sea el caso, estén involucrados en la prop1a ejecución u 
operación 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 lo promueve. 

Lo anterior nos indica que cuando el Actor Proyectista no controla 
todos los recursos necesarios. para la decisión e implantación exitosa 
de un proyecto, y que estos recursos están repartidos entre diversos 
actores sociales, tendrá necesidad de trabajar en su obtención, para así 
asegurar una parte inportante de la gobernabilidad del sistema social 
necesaria para poder llevar a cabo el proyecto en condiciones de 
estabilidad y adecuada aceptación. Si no lo hace, correrá el alto riesgo 
de fracaso del proyecto, de pérdida de capital político, de merma de 
otros recursos que ya haya acumulado y de dificultad para la decisión 
y ejecución 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) Apoyos en facilitación de otros medios necesarios para la ejecución 
del proyecto: medios de comunicación, tecnología, experiencia, 
conocimientos, información, fuerza de trabajo, materiales, equipos, 
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instalaciones, infraestructura, espacios,_~ontactos, recomendaciones, 
etc. 
::.-·.-.----·_:----::7-·< .:::--·,_:,_>:_ --. .., -··- -- - -::------- :--------

4) Capacidades múltiples, tales como: de comunicación, de 
persuasión, de inducció"n, de motivación, de liderazgo, de toma de 
decisiones, de disponibilidad de recursos financieros, de relaciones 
humanas, de relaciones públicas, de realizar alianzas y coaliciones, de 
manejo de opos1c1ones, de negociación comercial, política, 
interindividual y/o social, de manipulación, de viabilización, de 
multihabilidades, de sinergia, de trabajo en equipo, de organización, de 
planeación estratégica, de control, de visión, previsión y prevención, de 
cálculo interactivo, de manejo de conflictos, de confrontación, de 
ejecución de acciones debilitadoras del oponente, de reacción 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 político (apoyo de otros). 

7) Credibilidad. 

8) Carisma, simpatía, facilidad de palabra, facilidad de seducción. 

9) Actitud de aceptación aparente o indiferencia ante la ejecución 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 
Pavimentación de Calles, por haber obtenido la mayor suma total en la 
valoración 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 ejecución exitosa de este 
Proyecto Direccional, se realiza un análisis donde se determina que los 
recursos de poder necesarios para dicha gobernabilidad son los 
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siguientes: 

~ ___ XL_-:ApoyodeAJ._,,. ----- ·--- --- -- . --- -- -- ---- .,_ - ·-·:- -. 

X2 - Apoyo de A2 
X3 - Apoyo de A4 
X4 - Pasividad de A5 ante la ejecución del Proyecto 
X5 - Capital intelectual para la eficiencia y eficacia del proyecto 
X6 - Capacidad de negociación política 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 relación al proyecto, se procede a 
investigar cuáles son los actores que controlan esos recursos y en qué 
grado o porcentaje aproximado. 

Dicha investigación 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, así como el peso total 
de cada actor sobre todo el proyecto. 

Por ejemplo, el recurso X 1 (Apoyo de A 1) puede depender o estar bajo 
el control de varios actores, en diferentes proporciones. Digamos que 
A 1 controla el 50% de su decisión de apoyar el proyecto, A3 controla 
el 30% de esa decisión de A 1, y A6 controla el restante 20% de la 
decisión de A 1 . 

Asimismo, el recurso X4 (Pasividad de A5) puede depender en un 40% 
de A 1, en un 20% de A3 y en un 40% del propio A5. 

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

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

A continuación, proceder a llenar la "Matriz de Pesos Puntuales". 
BG 
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4.6 MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOSA IMPLICACIONES DEL 
PROYECTO 

-- .-.------- . ----·_:.:-..:_.·_:-;_.---.. -. - _-__ :,_---_ -----.- ------ .. - ·-:._·:--- .. :: 

La implantación de un proyecto tiene una serie de implicaciones 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 hábitos. 

4) Cambio de criterios para tomar decisiones. 

5) Cambio o alteraciones en los propios proyectos del actor. 

6) Afectaciones en diversos intereses del actor: personales, grupales, 
institucionales, económicos, sociales, políticos, culturales, ecológicos, 
jurídicos, 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 posición, que puede ser: de 
aceptación, rechazo o indiferencia al proyecto. Cuando los rechazos a 
estas implicaciones son de importancia en relación a los apoyos, 
significa que la gobernabilidad del sistema social para este proyecto se 
encuentra en dificultades, por lo que será necesario trabajar para 
revertir esta situación en favor de la viabilidad del proyecto y de la 
propia sociedad. 

Para ello, es necesario: 

1 l Identificar las principales implicaciones que el proyecto direccional 
podrá 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". 
q7 
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4. 7 GRADO DE GOBERNABILIDAD 

-~ ..... c,La ·gopernabilidad _eJe]· .. sistema .sociaLccon rE!Specto .. a. un. prOYE!Cto_ ._ ... 
- -- - direcciona-l se evalÚa a partir de la Matriz de Pesos Puntuales y de la -

Matriz de Apoyos y Rechazos a Implicaciones. 

El método de evaluación consiste en tomar el peso porcentual de cada 
actor en cuanto al control de cada recurso y multiplicarlo por su 
posición "positiva" en cuanto al uso de ese recurso por parte de ese u 
otros actores (solamente se tomarán las posiciones positivas, o sea las 
de apoyo: + 1, + 2 o + 3). No se incluyen rechazos ni indiferencias. 

Se suman todas estas multiplicaciones para todos los recursos que 
requiere el proyecto, y la suma total se divide entre el máximo apoyo 
que puede dar un actor ( + 3) multiplicado por el número total de 
recursos a ser empleados en el proyecto (N), y ésto a su vez 
multiplicado por el máximo porcentaje de control de cada recurso 
( 1 00). Finalmente, para expresarlo en porcentaje, se multiplica por 1 OO. 

En fórmula: 

G = (( SUMA de C(Ai)Xi X P(Ai)li ) 1 ( 3 X N X 100 )) X 1 00 

Siendo: 

G = Grado de Gobernabilidad 

C (Ai)Xi = Control del actor Ai sobre el recurso Xi 

P(Ai)li - Posición positiva del actor Ai en cuanto a la Implicación Ji 

' N - Número 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 más del 80% Muy Alta. 
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.. PRIORIZACION DE PROYECTOS DIRECCIONALES '. 

PRO- P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 PB : pg ' 

YECTOS 

ACTO-
RES 

A1 

A2 

A3 

' A4 

A5 ' 1 
1 ' '., 

A6 

A7 

TOTA-
LES : 

PRIORI-
ZACION ' 

•. . ' 
' 

. ·, 
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~.-1 
., 

' ;· RECURSOS NECESARIOS PARA LA GOBERNABILIDAD 
'¡:· 
;., 

CLAVE DESCRIPCION DEL RECURSO 
,. 
' 

~ .:,: 

X1 - • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o o • • • o • • • • o • • • o o • • • • • • • 1. • • • • ,\:'· • • • • o • • 

X2 • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • ... • • • 1 • • • • 

. ' 
•'1 ' 

X3 ••••••• • ••••••• o •••••• o ••••••••••••••••••••••• o ' o •••••••• ··:·.: ••••• • •• o 

· .. 
X4 . . 

••••••••••• o •••••••••••••••••••••••••••••• o •• o •••••• o •••••••••• 

X5 •••••••• o ••••••••••••••• o '· •••••• o • o ••••••••••••••••••• ,· •••••••• 

X6 •••••• o ••• o ••••••• o •• o •••••••••••••••••••••••••••••••• o·' ••••••• 

._()· 

IJ. X7 '¡ 
••••••••••••••••••••••• o •••••••••••••••••••••••• o •••••• !:' ·,. !': .. o • 

X8 

X9 '• 
•••••••••••• o • o •• o ••• o ••• o o •••• o •••••••••••••••••••••• ··:: •••••••• 

X10 •• o •••• o •••••• o •• o •••• o ••••••••• o •• o • o • o ••• o •• o • o • o •••• ·, •••• o •• 

X11 

X12 ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• o •• •·.• o o o •••• 

! 

X13 ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ;.• o ••• o o o 

X14 o o o o o o o o o o o o o o o o o , o o o o o o o o o o o o o 0 o o o o 0 o o o o o o o o o o o o o o o o o o lo o o o o o 0 o 

• 



MATRIZ I>E PESOS 

PECUP!:fJ'l y¡ 

A.CTOPf:S 

¡.¡ 

" 

" 
M 

" 
M 

" 

A9 

A9 

Al O 

All 

"' 

PUNTUALES 

X9 XIO Xll Xll 

1· 

¡PESO 
:·TOTAL 

~ : 

.! 

... 

PESO 
PORCEN
TUAL 



.. ., :' 
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EVALUACION DEL GRADO DE GOBERNABILIDAD ·,. 

PROYECTO DIRECCIONAL: •••••••• o o • o o • o o ••• o o •••••••••••••• , •• o ••••••••• ':':." ••••••• 

• • • • o ••••••••••••• o • o o •••••••••••• o o •••••••••••••••••••• o o ••••••••• •· •• o o ••••• 

FECHA DE EVALUACION: ................................................ · .. · ..... . . ;. 

'··· 

FORMULA: 

G - (( Suma de C(Ai)Xi X P(Ail 1 ( 3 X N X 100 )) X 100 

'• 


