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El Departamento Nacional de Planeacion (DNP)
a través de la Direcciéon de Desarrollo Territorial
Sostenible (DDTS) y en particular, de la Subdireccién
de Ordenamiento y Desarrollo Territorial (SODT),
orientay coordina la preparacién de politicas y de ins-
trumentos para el desarrollo regional. Es asi como,
ha acompafiado varios procesos de planificacién
estratégica, a diferente escala, con el fin de fortale-
cer las capacidades internas de los territorios para la
autogestion y facilitar su articulacién con procesos y
politicas a escala nacional.

Dada la experiencia que se ha obtenido en el de-
sarrollo de esta labor, es claro que pensar y actuar
creativamente teniendo en mente objetivos com-
partidos de largo plazo, se ha constituido en un
imperativo para desempefiarse con éxito en los nue-
vos contextos de desarrollo. Enla practica, se trata de
que las acciones presentes se realicen con conciencia
de que se esta contribuyendo a construir un futuro
mejor que posicionard destacadamente a las enti-
dades territoriales en el contexto regional, nacional
einternacional, y generard, a la vez, un mejoramiento
continuo de la calidad de vida.

En ese contexto, la planificacién estratégica es un
poderoso instrumento que facilita los diagndsticos,
los analisis y la toma de decisiones, al focalizarlos ha-
cia los asuntos prioritarios para el desarrollo de una
organizacion. De esta manera, se posibilita la conver-
gencia de voluntades e intereses diversos alrededor
de las acciones, que es necesario emprender desde
el presente, para constituir un proyecto compartido
de sociedad futura en el ambito de un desarrollo
humano sustentable, que permitird adecuarse a los
cambios y requerimientos de un mundo en perma-
nente transformacion.

Ese constante cambio global, que impacta de
diversas formas a regiones y localidades, configura
contextos de desarrollo complejos y variables para las
entidades territoriales, que no alcanzan a ser previs-
tos y tratados adecuadamente con las herramientas
gubernamentales convencionales. Los retos que de-
ben enfrentar para ser mas productivas, equitativas
y sustentables, exigen contar con herramientas que
permitan lograr transformaciones sustanciales en
los factores de desarrollo ante un mundo cada vez
mds competitivo, de manera que se logre intervenir

apropiaday consistentemente sobre las causas de los
rezagos y/o desaprovechamiento de recursos y opor-
tunidades, con el propdsito de alcanzar altos niveles,
tanto de crecimiento como de calidad de vida.

La propuesta metodolégica de un proceso de
planificacidon estratégica, como la que aqui se
presenta, retoma modelos tedricos y experiencias
tanto internacionales como nacionales en la materia
y se focaliza en la temética del desarrollo territorial.
Esto con el fin de proveer una estructura analitica
y una gufa de instrumentos y procedimientos para
adelantar el proceso de planificacién, y enfatizar en
la construccidn social del cambio y la creacién de los
arreglos institucionales indispensables para alcanzar
transformaciones trascendentales en los factores
motrices de desarrollo.

Este documento va dirigido a los equipos técnicos
de las entidades territoriales y asesores que tienen
entre sus misiones la elaboracién e implementa-
cién de planes de desarrollo. En él, se considera
especialmente la necesidad de que las instancias de
planificacién de departamentos y municipios incluyan
de manera apropiada los conceptos y herramientas
de la planificacién estratégica, tanto en los planes
regulares establecidos por norma, como en aquellos
planes estratégicos andlogos que decidan elaborar.

La guia estd dividida en cuatro secciones, la primera
se define la planificacién estratégica territorial; en la
segunda se destaca la importancia de la planificacién
estratégica territorial, y a continuacion, se presentan
aspectos claves que deben considerarse para garan-
tizar el éxito de este tipo de procesos. En la ultima
seccién, se propone una metodologfa para adelantar
el proceso, que comprende elementos relacionados
con: la previsién de las condiciones necesarias de
respaldo, liderazgo directivo, y capacidad técnica y
operativa; la realizacién de un diagndstico estraté-
gico; el disefio prospectivo territorial; la definicion
de estrategias, programas y proyectos que logren
producir las transformaciones acordadas en los
factores motrices de desarrollo; y la definicién de una
organizacion tripartita integrada por el Gobierno,
el sector privado, y las organizaciones sociales, de
manera que se garantice la implementacién, moni-
toreo y eventuales ajustes al plan.

g

CAROLINA RENTER{A RODRIGUEZ / Directora General
Departamento Nacional de Planeacién, DNP
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__:Queé es un proceso

de planificacion estratégica territorial?

(1) Un actor del desarrollo

es una persona, grupo u
organizacién que participa

en algun tipo de actividad
socioeconémica, posee
proyectos, controla algin
recurso relevante para la
actividad productiva y acumula
o desacumula fuerzas a través
de las dindmicas de desarrollo
que ocurren en un territorio,
por lo cual, tiene la capacidad
de producir impactos en

determinadas direcciones.

(2) El empoderamiento es la
expansion de la libertad de
escoger y de actuar, aumenta
la autoridad y poder del
individuo sobre los recursos
y decisiones que afectan

su vida. Empoderamiento
implica: autogestion, inclusién,
participacién, acceso amplio
a lainformacién, capacidad
local de organizacion,
responsabilidad y rendicién
de cuentas (Intrac, 1999).

Planificar estratégicamente es crear condiciones para transformar o actuar sobre
asuntos cruciales para el desarrollo. Es planificar para el cambio, procurando
romper inercias, conscientes de que el cambio exige transitar etapas que re-
quieren maduracidn, tienen su propio ritmo y exigen perseverancia, porque los
resultados finales -o la transiciéon hacia otros niveles— sélo se cosechan si hay
continuidad en el accionar estratégico, durante lustros o décadas.

A través de la planificacidn estratégica se busca orientar y promover procesos
que movilicen a los diversos sectores asi como a los agentes gubernamentales,
econdémicos y sociales, para escoger y construir su futuro. Esto implica articular
los muiltiples interesesy proyectos en procura del consenso sobre un futuro desea-
ble y posible, para forjar una sociedad que anticipe los cambios y aproveche sus
potenciales, usar mds eficientemente sus recursos y fortalecer tanto la cohesién
social como la identidad.

A través de la planificacion estratégica se busca, en suma, construir consensos
sobre agendas de desarrollo que le suministren marcos de accién de largo plazo
a las entidades territoriales, estimulando la convergencia de las iniciativas de los
actores’ publicos, privados y sociales.

La planificacidn estratégica, como proceso busca vincular proactivamente a los
diversos actores de un territorio en la formulacién del plan, y con ello procura
que en el transcurso se construya, conscientemente, una actitud y unas aptitudes
de la sociedad en general, de responsabilidad y compromiso con su desarrollo,
socializa resultados y crea una institucionalidad plural y sostenible para adelantar
las transformaciones concertadas.

__iIMPORTANTE!

Enun pais diverso regional y culturalmente, con organizacionesy actores territo-
riales con intereses y expectativas muy variadas, el gran reto de la planificacién
estratégica es conseguir que participen proactivamente en su elaboracién, y
lleguen a acuerdos, empoderdndose? del proceso, para concebir y hacer realidad
una visién compartida de desarrollo; por ello, se requiere un disefo cuidadoso
del componente de procesos sociopoliticos e institucionales del plan.

La planificacién no debe limitarse al formalismo participativo tradicional. El docu-
mento plan, como medio, debe ser resultado de un proceso dindmico, caracterizado
por la participacidn de los actores sociales, internos y los externos que interesan
y estdn interesados en el desarrollo de su territorio. Por tratarse de un proceso
dindmico, se debe disefar flexiblemente para facilitar el ritmo de las discusiones y
para corregir los rumbos, cuando las circunstancias lo ameriten.

[o]
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__Laimportanciay utilidad

de un proceso de planificacion estratégica

Los departamentos y municipios colombianos tienen grandes retos para lograr
dar saltos cualitativos que los posicionen como lugares destacados respecto a sus
condiciones de desarrollo tanto econédmicas como sociales. El pais y sus diversas
regiones, poseen una serie de ventajas comparativas que es necesario convertir
en ventajas competitivas, con el fin de alcanzar un desarrollo sustentable.

Por ejemplo, importantes fuentes de recursos naturales en departamentos y
municipios -mineros, calidad de los suelos, ecosistemas de gran importancia na-
cional y mundial- se estdn desaprovechando o utilizando de manera inapropiada,
sin conseguir avances hacia condiciones de desarrollo con creciente productivi-
dad, inclusién social y sustentabilidad. En estos casos, los instrumentos regulares
de planificacién y administracién no han conseguido actuar sobre factores que
conduzcan hacia la constitucion de organizaciones territoriales con capacidad de
serartifices de su desarrollo y de insertarse exitosamente en los nuevos contextos
socioecondmicos.

® : :
O __PARA RECORDAR

Los planes estratégicos no sustituyen los planes regulares publicos —como el
plan de desarrollo o los planes de ordenamiento territorial- sino que, general-
mente, incorporan e integran sus aspectos pertinentes y brindan mayor alcance
a los procesos de planificacion y gestién del desarrollo, al comprometerse con
cambios estructurales que se consiguen generalmente con acciones a lo largo
de varios periodos de gobierno.

El plan estratégico busca vincular activamente a la sociedad organizada para que
se apersone de las transformaciones socioecondémicas; es un plan para construir
futuro y procura el compromiso de las actuales generaciones con las futuras.
Desde el punto de vista politico, es un plan suprapartidario que exige el liderazgo
compartido de los sectores publico y privado.

La creciente velocidad del cambio que caracteriza a la sociedad del conocimien-
to, demanda el uso permanente de estrategias que posibiliten aprovechar las
oportunidades, actuar frente a las amenazas o riesgos, potenciar las capacidades
internasy, en general, asimilar las nuevas tendencias, para avanzar hacia mayores
niveles de desarrollo, mediante el control de los factores claves que competen a
las entidades territoriales.

Con base en lo anterior, es pertinente destacar que a través de procesos de
planificacidn estratégica es posible ser artifices directos del desarrollo y convertir
las crisis en oportunidades, para dar saltos cualitativos en términos tanto de cre-
cimiento econédmico como de integracién institucional y social.

[n]
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__Aspectos claves para el éxito

de un proceso de planificacion estratégica

Para emprender un proceso de planificacion estratégica se recomienda tener pre-
sentes los siguientes aspectos claves:

e Diferenciar lo importante de lo urgente

Uno de los sentidos de lo estratégico es ser selectivos, es decir, saber incluir o
excluir lo esencial en funcién de objetivos transformadores. Los mejores resul-
tados de procesos prospectivos se obtienen, cuando a través del diagndstico
estratégico, se logran establecer los pocos asuntos cruciales para el desarrollo,
sin confundir el plan con una atencidn a todos los temas que tengan relacién con
el desarrollo territorial, que terminan siendo innumerables.

Es importante evitar una estructura de planes estratégicos que contenga defini-
ciones desordenadas de objetivos y generalistas, débiles criterios de seleccién y
conjuntos inconexos de propuestas sectoriales y puntuales, que dificultan estable-
cer lineamientos estratégicos y procesos de cambio factibles.

* Pensar estratégicamente

Hacer o promover procesos de planificacién estratégica sin contar con las
habilidades estratégicas requeridas tiende a tener como resultado un plan con-
vencional mas. En este sentido, la habilidad de pensar estratégicamente y actuar
operativamente posibilita articular estrategia y téctica, para dominar el presente
y conquistar el futuro.

_ PARA RECORDAR

En un mundo en el cual el comun denominador es el cambio y la incertidumbre,
se deben revisar las percepciones tradicionales, porque los modelos mentales
vigentes para una época pierden su poder para interpretar los cambios emer-
gentes y sus implicaciones hacia el futuro.

Se requiere la creacion de nuevos marcos de referencia y la asimilaciéon de
nuevas teorifas, para influenciar la formacién de nuevos modelos mentales que
posibiliten asimilar los renovados conocimientos, los nuevos paradigmas, y que
faciliten romper la resistencia al cambio para ser mas efectivos al intervenir la
realidad.

El pensamiento estratégico es fundamental para la invencién de estrategias, las
cuales son componentes fundamentales del plan. La formulacidn de estrategias
es un proceso creativo, proactivo e imaginativo, que lleva a decidir la cadena de
acciones requeridas relacionadas con el futuro, a partir del diagndstico de opor-
tunidades y amenazas del ambiente externo, de la valoracién de las fuerzas y
debilidades del ambiente interno del territorio, y de la determinacién de los re-
cursos disponibles y necesarios. El primer paso en el pensamiento estratégico es

[13]
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determinar cudl es el asunto critico de la situacién, es decir, identificar los princi-
pales cuellos de botella, para proceder a concebir soluciones creativas.

¢ Combinar los componentes politico y técnico de los procesos de desarrollo

La planificacién, como parte de un proceso politico de toma de decisiones sobre
el futuro, constituye un espacio especial para la formacién de consensos y la ne-
gociacion entre los atores sociales, en el cual se confrontan y articulan intereses
y alternativas de vida para alcanzar una sociedad mds justa. En el transcurso de
ese proceso, cuando se negocian las prioridades y las alternativas al pensar en
un futuro mejor, los actores sociales pueden organizarse, y constituir alianzas y
acuerdos politicos.

Planificar también es producir y redefinir hegemonias que se manifiestan en es-
trategias, prioridades, instrumentos de accién y reacomodamiento de poderes,
en procura de que todos ganen.

El proceso de planificacién debe conducir a desencadenar consensos minimos
sobre el futuro de la regién y acuerdos sobre cdmo hacerlo realidad. Planificar el
desarrollo territorial implica la negociacion entre actores, con el fin de obtener
esos consensos sobre los objetivos de desarrollo y las responsabilidades para al-
canzarlos, atendiendo los juegos de poder.

__i{IMPORTANTE!

La planificacién estratégica asocia trabajo técnico y negociacién politica. Por
ello, es necesario que el rigor técnico se maneje de tal manera que sea un facili-
tador para que quienes toman decisiones dispongan de los mejores criterios
para seleccionar las opciones de desarrollo.

El proceso técnico involucra soportes de estudios, analisis, informacién califi-
cada, conocimiento tdcito, facilitacion de espacios para la comprensién de los
factores de desarrollo que caracterizan al territorio, y la provision de técnicas de
planificacidn al servicio de los actores y las organizaciones, para que ellos mismos
decidan qué hacer. Por su parte, el proceso politico-institucional estd dirigido a
vincular y comprometer a quienes toman decisiones con las transformaciones
necesarias, tanto en su concepcién, como en la concrecién y definicién de com-
promisos y con las acciones que se deben adelantar para construir la visién de
desarrollo.

¢ Disponer de un marco analitico y un enfoque de desarrollo

Las teorfas de desarrollo han sido fruto de rigurosos estudios sobre el desempefio
de la sociedad en sus diversas actividades, buscan encontrar elementos comunes
que caractericen determinados tipos de desarrollo, y tratan de asociar factores
para encontrar las claves de la transformacién. Una orientacién para la accién
que no se fundamente en el conocimiento producido criticamente y con rigor
cientifico, corre el riesgo de tomar las apreciaciones o percepciones de sentido
comun como conocimiento valido sobre fendmenos sociales. Tales apreciaciones
pueden estar contribuyendo a ocultar fenédmenos o a confundir las causas con
los efectos.



(3) El compromiso y liderazgo
politico de los integrantes de
las instancias directivas de 48
planes estratégicos municipales
en Espafia se destacé como uno
de los principales factores de
éxito en laimplementacion de

dichos planes (Brugue et al.).

(4) Se destacan en el ambito
nacional los casos del Plan
Estratégico de Antioquia
—~PLANEA- (www.planea.org.
o), la Mesa de Planificacién
Bogotd-Cundinamarca (www.
regionbogotacundinamarca.
org), y el Plan Maestro del Valle
(http://www.valle delcauca.gov.
cof[), entre otros.

__iIMPORTANTE!

“Una teoria no solamente brinda un listado de variables y relaciones perti-
nentes y sus correspondientes definiciones empiricas, sino que es un sistema
de pensamiento que organiza la problemdtica y que contiene una visién mds
0 menos fundada de los fendmenos a los que se apunta con la planificacién”

(Coraggio, 1987).

e Constituir un poderoso grupo directivo para orientar y gestionar el proceso
de planificacion

Las experiencias en formulacién de planes estratégicos que han logrado promo-
ver procesos de transformaciones sustanciales? indican que uno de los aspectos
que permitid tales resultados fue el liderazgo y compromiso de los principales
lideres y gobiernos de los respectivos territorios.

Al frente de los procesos de planificacién se han puesto grupos directivos
representativos de los principales sectores e intereses —al comienzo unos po-
cos, y progresivamente se vinculan 10, 20, 50 personas con reconocido poder y/o
liderazgo en sus respectivos sectores— que elaboran un compromiso comun de
impulsar transformaciones, uniendo esfuerzos alrededor de propdsitos compar-
tidos con visién de largo plazo®.

e Creacion de condiciones sociopoliticas y técnicas para adelantar el proceso
de planificacién

Un primer paso importante para lograr la factibilidad del proceso de planificacién
estratégica es que exista conciencia sobre la insuficiencia de los instrumentos de
planificacidn convencionales para resolver asuntos criticos acerca del desarrollo
actual y futuro de la entidad. Ademads, debe ser evidente la voluntad de quienes
toman las decisiones, ellos son responsables de trazar un rumbo compartido que
garantice un mejor futuro para el desarrollo de la entidad territorial. Como se
trata de un plan que no se requiere por norma legal, prima la voluntad y el com-
promiso politico de contar con un instrumento resultante de una construccién
sociopolitica la cual pueda constituirse en un proyecto de desarrollo plural que
trascienda los planes de gobierno.

[15]
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__Alternativa metodologica

para un proceso de planificacion estratégica

La mayorfa de las metodologias para la formulacién de planes estratégicos
contemplan una primera fase de diagndstico, una de exploracién y definicién de
opciones de desarrollo, con uso de técnicas de prospectiva, y una fase de planifi-
cacién operativa, dirigida a concretar tanto los programas y proyectos como los
instrumentos y medios para su implementacion.

En la medida en que el plan estratégico se esta valorando no sélo por sus com-
ponentes técnicos sino, principalmente, por los mecanismos para movilizar a los
principales actores gubernamentales, econdmicos y sociales en torno a repen-
sar y redisefiar sus modelos de desarrollo, ha tomado fuerza el componente de
organizacion institucional y de participacién, como punto de partida que debe
consolidarse en el transcurso de la formulacién del plan. Cuando se haya logrado
ese proceso en que se construye y/o reconstruye el tejido social e institucional se
sentaran unas bases sdélidas para llevar a cabo los procesos de cambio.

Se contemplan cuatro grandes fases para el proceso, las cuales tendran como
denominador comun una estrategia de movilizacidn de voluntades y construccién
de consensos e institucionalidad, aspecto que serd transversal a todo el proceso.
Dichas fases se ilustran en la figura 1.

Figura 1. Fases de un proceso de planificacion estratégica territorial

FASES DESCRIPCION

» Spnsibilizacidn sobre b impoertancia del plan.
Preparataoria |* o Compromise de la alta direccidn para lideras @l proceso.
' * Definicidn de estructura arganizativa para adelantar 2l procaso.
= Diagndstico drgido hada la identiliacdn v comprensidn de |os
Ex pEin::lIil.r.'l “ asuntos fundamentales para el desarmallo de la entidad territorial
‘ ¥ wincwlando los actores interesados.,

Fosiclonamiente ante
el futuro
» seleccidn y elaborackin de programas y provectos estratégicos,
tuentes y madias para realizarlas
Tactica y operativa b ¢ Elaboracidn de plan de acoidn
» Organizacidn para la implementacidn.
» Definicidn de sisternas de rmanitores

compartida de futuro, jueEs de actores v definicion de lineas

| = Factores motrices y explaoracidn de los escenarios futuros, visidn
estratégicas para la construccidn del futurn deseada.

Fuente: Elaboracién DNP-DDTS-SODT

[17]



__iIMPORTANTE!

El proceso de planificacién estratégica se plantea de manera iterativa, es decir,
las fases no siguen una secuencia lineal, sino acumulativa y retroalimentadora.
Mientras se avanza en la identificacién y el procesamiento de los factores
esenciales para el desarrollo, vinculando proactivamente a los actores e insti-
tuciones responsables de gestionarlos y socializando sus resultados, el plan ird
adquiriendo mayor consistencia y una dindmica propia.

El énfasis y contenido de cada una de las fases depende de las circunstancias de
cada entidad territorial. En tal sentido, podra haber entidades territoriales con un
buen grado de liderazgo, motivacidn y antecedentes de este tipo de planificacion
que les permitird contar en corto plazo con la organizacién y recursos indispensa-
bles para adelantar el proceso y, en el otro extremo, podrd haber entidades con
institucionalidades y liderazgos débiles y recursos limitados, que exigiran un trabajo
previo y un disefio especial del proceso, para que se logre un impacto significativo.

4.1 FASE PREPARATORIA

La naturaleza del proceso de planificacion estratégica, el cual trasciende los
planes técnicos convencionales, al agregarles la movilizacién simultanea de los
intereses sociales, exige unas condiciones de partida que garanticen la viabilidad
del proceso. Dichas condiciones se refieren a: el liderazgo, el compromiso y la
voluntad politica de los dirigentes y lideres gubernamentales, econémicos y so-
ciales; la constitucidn de un grupo técnico multidisciplinario de excelente calidad;
el reconocimiento de que se trata de utilizar un instrumento de planificacién pode-
roso y practico para atender asuntos esenciales para el desarrollo actual y futuro
de la entidad territorial; y la disponibilidad de los recursos financieros y logisticos
suficientes para adelantar, en condiciones adecuadas, las diversas actividades
que se requieren (figura 2). Esos requisitos se deben expresar en la elaboracién
participativa de unos términos de referencia en los cuales se precisen objetivos,
alcances, productos esperados, recursos necesarios y la organizacion para llevar
adelante la elaboracién del plan.

Figura 2. Elementos de la fase preparatoria del proceso de planificacién
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Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.



(5) En algunos casos son
aportes en dinero, apoyo
técnico o de otra naturaleza; sin
embargo, lo mas importante es
lograr la participacién directa
de los directivos y/o lideres en

todo el proceso de planeacién.

(6) Un plan estratégico no sus-
tituye los planes de desarrollo
establecidos por norma. Va mas
alla de los planes gubernamen-
tales regulares, se constituye
en un plan no sélo de gobierno
sino de todos los sectores de la
sociedad, quienes se compro-
meten a elaborarlos y llevarlos
adelante asumiendo las respec-
tivas responsabilidades con

perspectiva de largo plazo.

(7) Una de las propiedades

de una sociedad con alto
capital social es su capacidad
para definir y comprometerse
con propdsitos de interés
individual y colectivo, con base
en la confianza y la asociacién

de intereses.

La planificacién estratégica se concibe como un instrumento Uutil para que los
actores interesados en el cambio consigan crear las condiciones necesarias para
romper la inercia, y actuar anticipadamente ante asuntos fundamentales para el
desarrollo de determinado territorio.

__iIMPORTANTE!

Los cambios son posibles a través de la planificacién estratégica cuando desde
el inicio estdn liderados por los principales actores y representantes de los gru-
pos de poder de los diversos sectores de la entidad territorial, en especial, por
los responsables o interesados en los asuntos que en principio se sefialan como
claves o criticos para el cambio o la transformacién requerida.

Como se sefialé en el tercer capitulo, los planes que han logrado mayores impac-
tos en la transformacidn de las condiciones de desarrollo territorial tienen como
antecedente haber sido promovidos y gestados a través de un grupo directivo repre-
sentativo de los principales sectores e intereses que se retine inicialmente como
grupo dirigente o lider, con pocos integrantes, y gradualmente vincula un nimero
mayor de personas con niveles de influencia alta en los destinos de la entidad terri-
torial. Estos dirigentes no sélo hacen un pacto o compromiso comun de ponerse al
frente para conseguir transformaciones significativas, sino que pregonan el cambio
y hacen aportes significativos de diversa naturaleza® para adelantar el proceso.

En esta fase, también es necesario sensibilizar y hacer pedagogia sobre la natu-
raleza e importancia de los planes estratégicos, para diferenciarlos de los planes
convencionales®. Es necesario dar el mensaje sobre laimportanciay la urgencia de
emprender un proceso de planificacidn estratégica, en el sentido de mostrar que
la entidad territorial necesita transformaciones inaplazables y que para lograrlas
es necesario utilizar instrumentos eficaces de planeacién, y aclarar que el plan
no es el propdsito final, sino el medio para que haya una coalicién de intereses y
movilizacién social para disefiar y comprometerse con el cambio.

Asumir la planificacién estratégica como alternativa para afrontar el cambio
implica ser conscientes de que se incursionard directamente en escenarios donde
se evidenciaran diversas posiciones u opciones frente al desarrollo de la entidad
territorial, se encontrardn escepticismo, optimismo, disposicidn y/o resistencia al
cambio, y otras actitudes propias de la diversidad regional, cultural y de los esta-
dos socioecondmicos y espirituales, que los métodos de planificacién estratégica
deben manejar, para promover efervescencia creativa, proactividad y disposicion
al cambio. En tales condiciones, que variardn segun las diversas entidades terri-
toriales, los actores tendrdn diversas racionalidades, por lo cual se requiere usar
instrumentos para manejar los conflictos, construir alianzas, negociar, lograr
convergencias y construir confianza entre los actores.

Es necesario que a través del proceso de planificacion se cuente con capacidad
de generar consensos entre los actores, en los cuales se consideren las necesi-
dades e intereses potencialmente conflictivos, asi como propiciar la formacién de
alianzas y el fortalecimiento de las afinidades existentes, con el fin de fomentar la
confianza y la cooperacidn. El proceso de planificacién en si mismo es un medio
para la construccion y/o fortalecimiento del capital social’, ingrediente fundamen-
tal para la construccién de desarrollo endégeno.

Para facilitar el disefio de las estrategias de participacion y de construccién de
institucionalidad desde la formulacién del plan, es necesario elaborar desde el
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(8) Para la elaboracién del

sociograma se recomienda

utilizar la metodologfa LIDER

(ILPES, 2003).

(9) Como se indicard

posteriormente, un proceso de

planeacién estratégica requiere

una organizacion institucional

para su direccién y coordinacion

que vincule la alta direccién
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de las instituciones de los

respectivos territorios.

inicio un sociograma de actores e instituciones?, que sea utilizado como instru-
mento permanente de monitoreo sobre los logros de adhesidn para el cambio
socioecondmico y de institucionalizacién del proceso con el propdsito de garanti-
zar su continuidad.

4.1.1 ACUERDO SOBRE LOS ALCANCES DEL PLAN Y LA ELABORACION DE
LOS TERMINOS DE REFERENCIA

El proceso de planeacidn estratégica concebido con un enfoque participativo,
fundamentado en el comprometimiento de los actores internos y externos que
definen las condiciones de desarrollo de las entidades territoriales; requiere, como
punto de partida, un acuerdo general sobre los alcances del plan estratégico, para
concentrar la atencidn en asuntos cruciales para el desarrollo, teniendo en cuenta
las oportunidades, fortalezas y debilidades que se han percibido y, ademas, para
diferenciar el tipo de planificacién de los planes convencionales que tradicional-
mente se realizan en las entidades territoriales. Estas directrices politicas sobre
los asuntos criticos que concentraran la atencidn respecto a las condiciones de
desarrollo de la entidad territorial, seran la base para el disefio de los términos de
referencia (TR).

__iIMPORTANTE!

La preparacién de los TR se dirige hacia la definicién clara de la problemdtica que
se atenderd, los objetivos, los alcances y la calidad de los resultados y produc-
tos esperados, los criterios metodoldgicos por utilizar, y la forma de adelantar
el proceso -organizacién, tiempos requeridos, costos, recursos necesarios y
sus fuentes, entre otros—, de manera que el proceso de planificacién se realice
eficiente y efectivamente y que cuente con criterios para su evaluacion y segui-
miento. Es importante que la propuesta técnica de los términos de referencia
sea concebida por las personas con mayor conocimiento experto y tdcito sobre
los asuntos claves para el desarrollo del departamento o municipio.

La preparacion del proyecto para la elaboracién del plan estratégico puede ser
realizada a través de un comité promotor del plan, al cual se convoquen personas
expertas y con experiencia en procesos similares para aprovechar su aprendizaje.
Otra alternativa es adelantar la contratacidn de la direccién general del plan para
que, con el apoyo de un grupo coordinador inicial que vincule representantes de
los principales sectores de la entidad territorial, se prepare el “proyecto plan es-
tratégico” el cual correspondera a los términos de referencia del proceso.

Los TR, como parte de la creacién de condiciones favorables para adelantar el
proceso de planificacidn, se constituyen en un primer acuerdo y compromiso de
quienes toman decisiones sobre los asuntos que deberan ser objeto del plan, de
los productos esperados y de la forma de llevar adelante el proceso. Seran ala vez
el referente principal de la gestidn de la instancia directiva del plan®.

El cardcter participativo en la elaboracién de los TR se reflejara en el acuerdo
entre quienes toman decisiones respecto a los temas o asuntos que conside-
ran deben ser objeto central del plan, y a los resultados esperados en cuanto a
productos, impactos y oportunidad, teniendo en cuenta los tiempos politicos y
procurando que el proceso no se personalice o se reserve sélo como autoria de
un determinado gobierno. Es importante que los lideres e instituciones vinculados



en la direccién del plan asuman publicamente el liderazgo con su elaboracidn y el
compromiso con los resultados, de manera que su implementaciéon no dependa
de una sola instancia, sino que trascienda las administraciones de turno.

Las directrices para la elaboracién del plan serdn sometidas al debate técnico
y buscardn consultar los intereses de los principales representantes politicos y
lideres gremiales, con la intencién de lograr convergencias para conseguir la ad-
hesidén de la mayoria. La viabilidad politica e institucional se construye desde la
formulacién de los TR.

En sintesis, para que el proceso de planificacién estratégica inicie con bases
firmes es necesario elaborar, participativamente, unos términos de referencia que
establezcan con claridad: los objetivos del plan, sus alcances, el ambito geogréfico,
los componentes principales, y que precisen los productos, las actividades corres-
pondientes, los cronogramas y los recursos necesarios, tanto financieros como
humanos y logisticos. Igualmente, serd necesario prever la arquitectura institucio-
nal indispensable para la implementacién del proceso de formulacién del plan.

4.1.2 VALORACION DE INSUMOS PARA EL PROCESO

Una de las primeras actividades recomendadas es la de levantar un inventario
de los diversos estudios, planes, programas y proyectos ya realizados o estan en
ejecucion y que tienen relacidn directa con el tipo de planificaciéon estratégica
que se busca emprender y con los asuntos objeto del proceso. Esto con el fin
de aprovechar al maximo la experiencia adquirida, de reconocer iniciativas y de
aprovechar no sélo los insumos técnicos y de informacidn, sino también la capa-
cidad técnica y organizacional preexistente, para no duplicar esfuerzos ni repetir
ejercicios que ya se han hecho.

Q) __PARA RECORDAR

En el caso de los departamentos y municipios del pafs, los principales insumos
por considerar son los planes de desarrollo, los planes de ordenamiento terri-
torial, los diversos planes, estudios y politicas sectoriales, las iniciativas de
proyectos privados y de organizaciones sociales, los ejercicios de planeacion de
los grupos étnicos, las agendas de ciencia y tecnologia y las agendas internas de
competitividad regional.

Los aspectos que serdn analizados en cada caso son los siguientes:

eldentificacién del plan, programa o proyecto: nombre, autores, periodo durante
el cual se realizé.

* Objetivos del plan

e Metodologia utilizada

e Organizacion para la elaboracién del plan

e Participantes

e Resultados obtenidos en los componentes técnico y de procesos.

e Fortalezas y debilidades

*Recomendaciones sobre la forma de aprovechar los insumos en el proceso de
planeacién estratégica

[21]
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4..3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA EL PROCESO DE
PLANIFICACION

Un proceso de planificacion estratégica adquiere credibilidad desde el inicio
cuando se logra estructurar una organizacién institucional que garantice alta
capacidad de direccién, soporte técnico de calidad, participacion abierta y los re-
cursos indispensables para sus diversas actividades.

Para la organizacion del plan, pueden considerarse varias alternativas en térmi-
nos del sector que lidere el proceso:

eIniciativa del sector privado, que vincule al sector gubernamental, y llegue a
acuerdos para que el liderazgo lo efecttie alguno de los dos sectores.

e Compromiso mixto publico-privado. El sector publico es el responsable de ges-
tionar o facilitar los consensos y de jalonar las inversiones.

eIniciativa y responsabilidad exclusiva del sector gubernamental o del sector
privado.

La organizacién del proceso de planificacién depende de: las condiciones
coyunturales politico-institucionales de las entidades territoriales, las estructuras
politico-administrativas de la entidad territorial, los liderazgos existentes, los pro-
tagonismos sectoriales, la capitalizacién de la urgencia de transformaciones y la
receptividad por parte de uno o varios sectores.

__iIMPORTANTE!

No es recomendable que la organizacion dependa de la iniciativa y liderazgo de
s6lo un sector de actividad -gubernamental, privado, organizacidn social-, por
el contrario, la naturaleza de los asuntos estratégicos para el desarrollo de una
entidad territorial exige la participacién y compromiso de todos los sectores
en procura de empoderarlos a todos, para que cuando se debilite el interés o
la capacidad de liderazgo de algunos de ellos, sean fdacilmente retomados, impi-
diendo que el proceso de cambio se detenga o reduzca su dindmica.

Se recomienda montar una estructura gestora flexible del plan, que compren-
da claramente el proceso politico-técnico que contiene el plan estratégico, asf
se posibilita que su elaboracién se convierta en un medio o un escenario activo,
que mueva las voluntades, la creatividad y el compromiso con el desarrollo, para
asumir propdsitos estratégicos de interés mayoritario.

Es recomendable que la composicién organizacional para desarrollar el proceso
de planificacién esté compuesta por un nivel colegiado de coordinacién, una di-
reccién o gerencia del proceso, una instancia de coordinacién técnica, un grupo
técnico interdisciplinario y unas instancias de participacion temdtica o sectorial
permanente. Ademds, es necesario prever instancias de asesorfa y consultorfas
especializadas (figura 3).

(Ver figura en la pdgina siguiente)



Figura 3. Organizacién institucional para la elaboracién del Plan Estratégico
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(10) El comité técnico se

integra generalmente por los
directores o jefes de planeacién
de las entidades presentes

en el Comité Directivo y su

rol es orientar y adoptar

los resultados del trabajo
realizado por el equipo técnico
permanente. Dicho comité
presentard a los directivos las
propuestas y recomendaciones
como informes ejecutivos para

la toma de decisiones.

Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.

El comité directivo del plan sera el érgano responsable de la ejecucién e imple-
mentacion del plan estratégico y de establecer las directrices generales en total
sintonia con los intereses ciudadanos.

__i{IMPORTANTE!

La designacién de un director, gerente o coordinador del plan de elevadas
calidades se constituye en pieza fundamental para el proceso. En su calidad
de coordinador general-facilitador, que promueva el proceso desde su inicio,
requiere un perfil que le otorgue credibilidad, capacidad de convocatoria y ha-
bilidades para conciliar intereses. El reconocimiento por parte de los diversos
actores territoriales de una coordinacién de alto nivel que sea neutral podrd
conseguir un buen grado de participacion y compromiso de los diversos po-
deres, especialmente en aquellos casos en que los factores de desunién priman
sobre los de trabajo mancomunado.

Como complemento al asunto de la organizacidn, se recomienda constituir un
Comité Técnico y un equipo técnico multidisciplinario™ permanente del plan, que
responda por las dimensiones basicas del desarrollo en las cuales el plan concen-
tre su atencidn; ademas, se debe prever la vinculacién de asesores y consultores
para determinados estudios o trabajos especializados. También se abrird espacios
o instancias para la participacion de diversos grupos tematicos u organizaciones.

Es importante que los integrantes de la organizacién institucional del plan
se distingan por su destacado prestigio en términos del reconocimiento de su
responsabilidad social y emprendimiento econdmico, el liderazgo, la excelencia
profesional, la creatividad y el compromiso con el desarrollo de su territorio. El bie-
nestar de las actuales y de las futuras generaciones debe estar orientado por los
dirigentes mas comprometidos con el desarrollo territorial y por los mejores talen-
tos para garantizar un éptimo disefio de opciones y estrategias de desarrollo.
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(11) Para la revisién textual de

documentos es recomendable

utilizar “rejillas” (guias) de lec-

tura

, disefiadas de acuerdo con

los asuntos considerados claves

de observar, segln las hipétesis

iniciales sobre los aspectos

centrales para el desarrollo de
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la entidad territorial.

4.2 FASE EXPLICATIVA

El diagndstico estratégico es un insumo fundamental para sentar unas bases
sélidas acerca de la identificacidn y comprension de los factores fundamentales
que orientardn el disefio del plan. Por lo tanto, debe proveer los criterios para
determinar los obstédculos y oportunidades —estructurales y coyunturales— para
el desarrollo e incluir las bases para la construccién de la viabilidad institucional y
politica del proceso de cambio. Entre las propiedades que deberia poseer un diag-
ndstico estratégico se destacan:

e La definicién de un marco conceptual que facilite la comprensidon de las comple-
jas estructuras territoriales y que permita discernir sobre los asuntos claves para
el desarrollo.

e La consideracién de los contextos externo, regional, nacional e internacional en
los cuales estd inserta la entidad territorial.

eLaincorporacion de los aspectos politico-institucionales y la identificacién y vin-
culacién de los actores relevantes de las dimensiones de desarrollo estudiadas,
para facilitar la estrategia de movilizacién y concertacién social.

__iIMPORTANTE!

Para concluir el diagnéstico y proseguir con la fase prospectiva, se recomienda
elaborar un cuadro con los factores o variables claves para el desarrollo de la
entidad territorial, en el cual se precisen su significado y caracteristicas, con el
fin de disponer de unas concepciones y lenguajes comunes que faciliten la comu-
nicacién y el debate en términos comparables.

El panorama que ofrezca el diagndstico debe ser ilustrativo y selectivo de los
asuntos criticos, ha de indicar sus posibles repercusiones, facilitando asi, en len-
guajes comprensibles, el logro de consensos sobre los factores prioritarios para
la transformacién productiva y el desarrollo social. Las entidades territoriales son
heterogéneas y en ellas existen diferentes puntos de vista, enfoques y percepcio-
nes sobre la realidad; a través del diagndstico estratégico se busca identificar y
socializar una comprensién compartida mayoritariamente sobre las condiciones
de desarrollo, que aclare laimplementacién de las fases prospectiva y de definicién
de estrategias y proyectos claves para el futuro de la entidad territorial.

__iIMPORTANTE!

En la fase de diagndstico no se trata de hacer un estudio detallado de los
diversos aspectos del desarrollo de la entidad territorial. Ser estratégicos en
la elaboracidn del diagnéstico implica tener la habilidad, a través de la orga-
nizacidn del plan, de aprovechar éptimamente los estudios, planes y proyectos
existentes que ya reconocen, sefialan e identifican asuntos cruciales para el
desarrollo del territorio, con base en un lectura de fuentes secundarias™ y/o al
vincular directamente a los autores de los estudios o planes, para que a través
de cuestionarios o talleres dirigidos, se establezcan los asuntos criticos del
desarrollo. El equipo técnico del plan debe exhibir una gran habilidad para la
identificacién de asuntos estratégicos, la sintesis y la abstraccion.




Para conseguir una buena focalizacién en los asuntos claves para actuar sobre la
problematica territorial particular de cada entidad, es importante contar con una
base conceptual apropiada. Cuando no se dispone de un marco conceptual, se
tiende a examinar todos los dngulos posibles del fendmeno, de manera empirica,
esto hace ineficiente y mds compleja la identificaciéon de los asuntos cruciales.
Un enfoque conceptual apropiado provee criterios para diferenciar entre lo rele-
vantey lo que no lo es, orienta la mirada de las variables e indicadores pertinentes
y organiza los razonamientos para examinar la problematica y seleccionar los as-
pectos sobre los cuales es prioritario actuar.

Existen diversas alternativas de enfoques tedricos de desarrollo. En el caso
del desarrollo territorial se ha evolucionado desde las teorfas que concentran
la atencién solamente en los aspectos fisico-espaciales como soportes pasivos
de las actividades humanas, hasta la comprensién del territorio como factor
activo de desarrollo, este Ultimo enfoque se identifica como la nueva geografia
socioecondmica, el cual sefiala que el desarrollo territorial va mas alld de las con-
sideraciones fisico-geogréficas y debe contemplar, interrelacionadamente, los
aspectos econdmicos, sociales, institucionales y politicos, tanto desde la pers-
pectiva interna como desde la ubicacién del territorio en los contextos regional,
nacional e internacional.

Pensary actuar local y globalmente es necesario si no se quiere perder el rumbo
hacia el desarrollo. Para obrar de esa manera, es indispensable crear capacidades
de autogestion, y para el efecto, los gestores publicos deben formular politicas
capaces de articular los sujetos locales —emprendedores publicos y privados, pro-
ductores de bienes, servicios y cultura— para que, fortalecidos en su autonomia,
puedan producir un proyecto estratégico de desarrollo regional, que posibilite
insertarse positivamente en el nuevo orden econémico.

0 __PARA RECORDAR

Ubicarse en los contextos de desarrollo, —si se asume la entidad territorial como
un espacio abierto a las interrelaciones regionales— implica examinar apro-
piadamente los dmbitos internos y externos de desarrollo pertinentes a cada
entidad territorial. Desde este punto de vista, se recomienda utilizar criterios
de desarrollo regional y local como guias para el diagnéstico. Conceptos como
funciones urbanas para el desarrollo rural y regional, polos de desarrollo, corre-
dores de desarrollo y metropolizacién, entre otros, permiten definir variables
e indicadores para establecer las caracteristicas de los vinculos regionales de
las entidades territoriales y alternativas de asociacién regional en funcién de
objetivos de desarrollo.

Desde la perspectiva del dmbito interno, es necesario identificar los aspectos
fuertes y débiles que presenta la entidad territorial en relacién con los factores
basicos del desarrollo econédmico, social e institucional y considerar, ademads,
las diferencias que puede haber entre las unidades que la componen -veredas,
corregimientos, municipios, provincias, subregiones—. Para ser estratégicos no es
necesario potenciar todas las fortalezas o corregir todas las debilidades, ya que
algunas de éstas pueden ser poco relevantes. Es importante focalizar las estrate-
gias alrededor de aquellos factores de mayor impacto en el desarrollo y sobre los
cuales se tiene mayor margen de maniobra directa.

La incorporacién del andlisis sobre el contexto externo de desarrollo de las
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(12) Con el fin de analizar

los actores e instituciones

del desarrollo territorial

se recomienda elaborar

un sociograma de actores

para percibir como ven la
problemética y cémo se
posicionan frente a ella.
Sociedad civil, actores sociales y
desarrollo territorial. Propuesta
de elaboracién de sociograma.
Hernando Gonzalez Murillo.
Informe de Consultoria DNP-
DDTS - PNUD. Mayo de 2003.

(13) Buarque, Sergio C.
Metodologia de Planejamento
do Desenvolvimento

Sustentavel IICA, Recife, 1995.
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entidades territoriales cobra mas fuerza al entenderse que la globalizacién esta
conduciendo a una mayorinterdependencia de las economias locales y regionales,
y se tiende a extinguir las barreras politico-administrativas para los intercambios
comerciales y productivos. El crecimiento y desarrollo de las entidades territo-
riales estd altamente influido por flujos e intervenciones externas, por lo cual,
es muy importante reconocerlas para elaborar estrategias que posibiliten apro-
vechar las oportunidades y enfrentar las amenazas de tales flujos.

El conocimiento de los factores externos que estdn impactando o pueden
impactar el desarrollo local y regional, permite establecer el posicionamiento
relativo respecto a otras entidades territoriales y a posibles competidores o in-
versionistas, y retomar las fortalezas y debilidades internas para definir cémo
se potencian y superan, respectivamente, con el fin de capitalizar las oportuni-
dades —-por ejemplo, la atraccidn de empresas e inversidon extranjera directa,
las alianzas empresariales y entre departamentos y municipios para desarrollar
encadenamientos productivos y clusters— y contrarrestar los flujos e impactos
nocivos —como practicas sociales y de mercado que atentan contra la cultura e
identidad local y/o modos de produccion devastadores de los recursos naturales
y contaminadores medio ambientales-.

La planificacidn estratégica al disponer de herramientas para facilitar la creacion
de consensos alrededor de opciones futuras de desarrollo se convierte en acti-
vadora del desarrollo enddgeno, propiedad fundamental para que los territorios
logren un crecimiento y desarrollo sustentable. La caracteristica de los procesos
de desarrollo endégeno es la capacidad de la comunidad local de controlar las
transformaciones que tienen lugar en una localidad o regién. Cuando eso ocurre,
el territorio no es un receptor pasivo de las intervenciones de las grandes empre-
sas y de las organizaciones externas, sino que estard en capacidad de asimilar los
impulsos externos, de agregarles valor y de arraigarlos localmente, y se generard
crecimiento y desarrollo.

Para avanzar en la realizacién del diagndstico, el enfoque conceptual adoptado
orientard la seleccidn de las variables de manera que se capten los destacados
por la teorfa y se faciliten los analisis para detectar las estructuras esenciales de
los asuntos estudiados y las formas de tratarlos. Ademads, al entender el territorio
como un sistema socioecondmico, sera necesario examinar las estructuras y los
procesos sociales, para establecer quiénes son los agentes de tales procesos y
prever la forma de vincularlos en las estrategias de desarrollo™.

__i{IMPORTANTE!

Desde otro dngulo del desarrollo territorial, se tendrd presente que la planifi-
cacion comprende y combina una dimensidén politica y una dimensidn técnica,
constituyéndose en una sintesis técnico-politica. “Técnica porque es ordenada
y sistemadtica y porque utiliza instrumentos de organizacién, andlisis y jerar-
quizacidn de la realidad y de variables del proceso, y un esfuerzo de produccién
y organizacién de la informacién alrededor del sujeto y los instrumentos de
intervencidn. Politico porque toda decisién y definicién de objetivos y acciones
pasa por la intervencién y negociacién entre actores sociales”?.

El diagndstico estratégico, desde la perspectiva de un proceso técnico-politico,
requiere abordar las dos miradas: la estructura explicativa técnica y la estructura
de los agentes sociales relacionados con los procesos, para entender el modelo



(14) Las técnicas de
visualizacién para la realizacién
de talleres DOFA permiten
que todos los participantes
aporten ideas y contemplen
permanentemente en un
espacio comun —en tableros,
paredes, pantallas, u otros
medios- sus ideas, lo

que posibilita debatirlas,
compararlas, combinarlas,
mejorarlas y llegar a acuerdos

de manera colectiva.

(15) Eltipo y nimero de mesas
tematicas estard guiado por
los temas centrales que son

objeto del plan y el modelo

o enfoque conceptual

que estd presidiendo el
andlisis. Por ejemplo, si el
enfoque es de desarrollo
territorial endégeno podrian
conformarse mesas alrededor
de los temas: organizacién
productiva; ciencia, tecnologia,
e innovacidn; sistema

urbano regional y desarrollo
institucional publico y privado.

de desarrollo vigente y plantear el modelo de desarrollo alternativo que guiard el
plan de transformaciones.

La descripcién técnica de los procesos que caracterizan las dimensiones del de-
sarrollo territorial, junto conla comprensidn de las dindmicas sociopoliticas que los
acompafan y la identificacidn de los agentes y organizaciones que los componen,
daran las bases para establecer la problemdtica de desarrollo territorial y los fac-
tores explicativos, y se constituyen en el fundamento concluir con la identificacién
consensuada de los factores criticos para el desarrollo de la entidad territorial, los
cuales serdn el punto de encuentro para la fase de prospectiva territorial.

Los pasos por seguir para establecer participativamente los asuntos criticos
para el desarrollo de la entidad territorial, son:

eElaboracidn de documento de diagndstico estratégico de acuerdo con una es-
tructura que contenga los enunciados de la problemdtica general inicial que se
busca abordar a través del plan estratégico, el enfoque de desarrollo territorial
que guia el andlisis, y las dimensiones de desarrollo territorial que se abordaran.
Con base en esa introduccidn se elaboraran los capitulos acordados, articulando
los aspectos sectoriales, alrededor de estructuras tedricas como la de desarrollo
territorial enddgeno.

*El documento de diagndstico estratégico serd colocado en debate para lograr
la retroalimentacidon pertinente con conocedores y responsables de cada tema
—-gubernamentales, privados y organizaciones sociales—, que se consideren
apropiados para tal fin por sus habilidades profesionales, dominio de los temas,
liderazgos tematicos y, en general, por su disponibilidad para revisar y enrique-
cer el diagndstico, con el fin de asumirlo como construccién colectiva.

e Realizacidn de un evento de expertos sobre los temas centrales que identificé el
diagndstico, para que expongan y debatan sus perspectivas y faciliten la peda-
gogia sobre los temas y el acuerdo sobre los asuntos centrales.

eRealizacidon de mesas de expertos sobre las dimensiones principales, en las
cuales se elabore un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amena-
zas (FODA), que serd el soporte para la definicién de los factores claves que
orientardn el disefio prospectivo del plan.

Los pasos para realizar el analisis FODA son los siguientes:

¢ Definir las dimensiones del desarrollo territorial que serdn objeto del analisis FODA
y seleccionar los participantes en el ejercicio, de manera que se garantice un buen
grado de conocimiento y representatividad de los sectores relacionados.

e Orientar conceptualmente sobre la utilidad y aplicaciones de la metodologia,
precisando las categorias de fortalezas y debilidades, desde la perspectiva in-
terna, y de oportunidades y amenazas, desde la perspectiva externa.

e Difundirentrelos participantes seleccionados el documento de diagndstico estra-
tégico, acompafiado de un cuestionario que trate previamente la identificacion
de los factores FODA, como ejercicio personal o institucional preparatorio.

e Realizar el taller FODA, con técnicas de visualizacidon™: por mesas temdticas® y
posteriormente, elaborar una matriz FODA conjunta.

e Procesar la matriz FODA en términos de factores criticos de desarrollo, para uti-
lizarlos como punto de partida de la fase prospectiva del plan estratégico.

eElaborar el diccionario de factores criticos donde se incluya una definicién de la
variable, su unidad de medida o valoracidn, la situacién actual y las tendencias,
referidas a los contextos interno y externo de la entidad territorial. En el cuadro
siguiente se presenta un ejemplo de la definicién de una variable seleccionada de
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un andlisis FODA. Se trata de compartir con el grupo de trabajo del andlisis pros-
pectivo conceptos y andlisis comunes para que la ponderacidon de las variables
se haga con base en lenguajes, significados y acuerdos sobre sus caracteristicas
bésicas (tabla 1).

Tabla 1. Diccionario de variables criticas para el desarrollo territorial

Variables Definicién Indicadores Situacién Actual Tendencias
Existencia de Los ecosistemas son ¢ NUmero de bosques : Por su complejidad Nota: con base en el
ecosistemas sistemas complejos naturales geogréficay geoldgica, el i diagndstico,
estratégicos y —como los bosques, ¢ Reservas naturales : departamento del Cesar determinar las
reservas rios, lagunas, macizos i e Rios posee unarica variedad de i tendencias relaciona-
naturales montafosos— ¢ Lagunas ecosistemas terrestres y das con la conserva-

formados por una ¢ Fauna o especies acuaticos, entre los cuales : cidn, deterioro,
trama de elementos * Flora se destacan: serrania de reforestacion,
fisicos —el biotopo-y Perijd, valle del rio Cesar, aprovechamiento
biolégicos -la sierra nevada de Santa sostenible, etc. (p.
biocenosis o Marta, complejo cenagoso i ejemplo, informacién
comunidad de de Zapatosa, valle del rio reciente sobre el
organismos que se Magdalena. deshielo del Nevado de
constituyen en Santa Marta que
elementos fundamen- Nota: Senalar las permite prever en
tales para el desarrollo condiciones en que se cudnto tiempo puede
sostenible-. encuentran los ecosistemas : desaparecer la capa de

con base en el documento ;| hieloy los impactos

de diagnéstico (hacer que generard).

sintesis sobre los principales

aspectos).

Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.

4.3 FASE DE POSICIONAMIENTO ANTE EL FUTURO: ESCENARIOS Y VISION
DE DESARROLLO

Una de las diferencias principales entre la planificacidn tradicional y la estratégica
es que esta Ultima no se sustenta en una perspectiva Unica que implicitamente
asume que las circunstancias para el desarrollo continuaran como lo indican las
tendencias. Ante un mundo en constante cambio, es preciso contar con estrate-
gias robustas y planes contingentes basados en diferentes escenarios posibles y
probables. Es aqui donde la prospectiva hace su mayor aporte.

La prospectiva, aplicada a la planificacidn estratégica, permite construirle via-
bilidad a la convergencia de diferentes imdgenes de desarrollo alrededor de una
visién compartida y facilita la reflexién interdisciplinaria y la creatividad entre
actores gubernamentales, privados, académicos y la sociedad civil en general.

Uno de los métodos mds efectivos y comunmente utilizado en los ejercicios de
prospectiva es el método de escenarios, el cual pretende construir representacio-
nes de los futuros posibles, asi como el camino o las formas que conducen a su
consecucién. Enla formacién de esas imagenes estructuradas se ponen en eviden-
cia los elementos inerciales, y las opciones de cambio, que dan lugar a concebir
nuevas alternativas de desarrollo. “Un escenario es un conjunto formado por la
descripcién de una situacién futura y la evolucién de los eventos que permiten
pasar de la situacién originaria a dicha situacién futura” (Bluet y Zemor, 1970).

La planificacidn estratégica presupone la exploracién de los futuros posibles, si se
entiende, por una parte, que las grandes transformaciones generalmente requie-
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(16) Las relaciones sistémicas

hacen referencia al conjunto
de elementos naturales,
fisicos, econdmicos, sociales
e institucionales, que
interaccionan en un espacio
determinado alrededor de
objetivos de desarrollo.

ren amplios periodos de maduracidny, por otra, que se trata de crear condiciones
en las entidades territoriales para que se constituyan en artifices del porvenir para
no seguir dependiendo del dia a dia. El proceso prospectivo a la vez, desde el
enfoque de la construccidn social del futuro, se entiende como la formacién de
capacidades y despliegue de la innovacidn y la activacién social, que amplia las
fronteras de desarrollo de una comunidad (Medina, 2003).

__PARA RECORDAR

Especular libremente sobre los posibles escenarios de la organizacion territorial
es un paso necesario, en un primer momento, para tomar conciencia sobre las
muiltiples opciones y la complejidad de seleccionar o llegar a acuerdos sobre
un futuro comin compartido, que a la vez posibilite desarrollar los futuros
particulares. Los imaginarios individuales que surjan estardn mediados por
concepciones de desarrollo personales, por los intereses adquiridos y por la ca-
pacidad de avistar el futuro con libertad y de concebir opciones, en un mundo
con cambios cada vez mds acelerados y sujeto a la incertidumbre.

__iIMPORTANTE!

La prospectiva territorial se concreta por medio de escenarios de desarrollo.
Estos escenarios describen imdgenes estructuradas —soportadas en la geografia
humana, politica, econémica, sociocultural, etc.—, que se forman o podrdn hacer-
se realidad a través de la accién humana y de su capacidad para transformar el
medio natural y el construido.

Los escenarios podran ser concebidos combinando percepciones y analisis res-
pecto a condiciones actuales de los factores de desarrollo, tendencias, nuevas
opciones de futuro, e impactos de la accién de los diversos sectores —entre
ellos el gubernamental a través de politicas relacionadas con el ordenamiento
territorial-, estrategias de competitividad, seguridad, conservacién de los re-
cursos naturales, restricciones o incentivos para la localizacion de la poblacidn y
actividades econdmicas, capacidad de regulacidn y otros aspectos relacionados.
Dichos escenarios seran los referentes principales para elaborar una declaracién
de visién de desarrollo que guiara el plan.

A continuacidn se presentan los procedimientos basicos para elaborar los esce-
narios, los cuales se complementan con la definicidn de la declaracién y visidn, y
de las estrategias que pueden hacer posible construir el futuro deseado.

4.3.1 METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE ESCENARIOS Y LA
VISION DE DESARROLLO

La técnica de construccion de escenarios es considerada como una de las mds
apropiadas para la planificacidn territorial porque permite combinar perspectivas
sistémicas de desarrollo territorial’® con una participacién amplia en la concepcién
de alternativas de desarrollo. El debate sobre escenarios alternativos posibilita
reflexionar sobre los posibles efectos de futuros inciertos y la forma como se pue-
de influir en ellos con decisiones tomadas desde el presente. Los escenarios son
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concebidos, generalmente, por personas ilustradas sobre los asuntos estratégi-
cos, cuentan ademads, con la participacién de quienes tienen responsabilidades
institucionales o desarrollan actividades protagdnicas en los principales sectores
de actividad.

Los talleres prospectivos son apropiados para la construcciéon de los escenarios;
durante su desarrollo se podran cruzar conocimientos y experiencias diversas, asf
se enriquecen ideas, se contrastan y se buscan consensos. En dichos ejercicios se
recomienda utilizar técnicas apropiadas de manejo de grupos y de concertacidn,
que conduzcan a formar nucleos o redes de apoyo permanentes al proceso de
planificacidn, y que incorporen, deliberadamente, estrategias para el aprendizaje
organizacional.

__iIMPORTANTE!

El contenido de un escenario debe ubicarse claramente dentro del sistema en
el cual ejerce su interaccidén la entidad territorial. El sistema territorial es el
conjunto de caracteristicas, situaciones y variables que influyen en el desarrollo
de la entidad territorial y que es posible controlar desde el contexto interno,
teniendo en cuenta su contexto externo. La mirada sistémica implica tratar de
entender dichos elementos como una red interdependiente integrada no sélo
por los elementos naturales y fisicos sino también, por las actividades socio-
econdmicas y los componentes institucionales publicos y privados.

El proceso de construccidn de escenarios se puede desarrollar a través de seis
componentes: (1) delimitacién del sistema y del ambiente; (2) andlisis estructural;
(3) identificacién de condicionantes de los factores estructurantes de futuro; (4)
concepcidén de escenarios alternativos; (5) andlisis de consistencia de los escenarios
y ajustes, y (6) disefio de de opciones institucionales y de planes de monitoreo para
laimplementacion de los escenarios (Costa, 2004 y Godet, 1995). Esta metodologia
se dirige a disefiar escenarios exploratorios que tratan de examinar posibles cami-
nos a partir de una situacién presente sin ideas preconcebidas sobre el punto de
llegada (figura 4). El razonamiento exploratorio o de forecasting estarfa, de hecho,
mas inclinado a privilegiar las hipdtesis mas plausibles y a extrapolar tendencias
pasadas con un enfoque realista y conservador (Medina, 1997).

Figura 4. La construccidn de escenarios de desarrollo

e
— desarrollo

Escenaria C

territorial
estructural

Camprensidn
analizis sisterma

Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.
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(17) Generalmente se
acostumbra a considerar

periodos superiores a 10 afios.

©

(18) Se denominan internas
porque sus condiciones

o manejo dependen
mayoritariamente de las
capacidades institucionales y
gobernabilidad local o regional,
y externas porque estdn por
fuera del control de los agentes
y organizaciones locales o

regionales.

(19) Para simplificar y facilitar
el uso de las metodologias de
andlisis se recomienda priorizar
maximo 10 variables por

subsistema.

4.3.1.1 Delimitacion del sistema y del ambiente territorial

A partir de la identificacién de las variables claves en el diagndstico estratégico, y
como punto de partida o linea de base, es necesario precisar los objetivos especi-
ficos que guiaran la elaboracién de los escenarios, asi como el horizonte temporal
y las condiciones del territorio:

¢ Objetivo especifico. Para focalizar los escenarios y concentrar la atencién en las
variables pertinentes, es necesario precisar los fines principales del plan; éstos
pueden corresponder a intereses prioritarios de las entidades territoriales como
la busqueda de posicionamiento competitivo, el aprovechamiento de determi-
nados potenciales, la superacién de ciclos de crisis econémicas y/o sociales, etc.
Los planes estratégicos, por principio, deben focalizarse hacia pocos propdsitos
trascendentales, que es importante precisar desde el inicio y que se reflejardn
en cada fase del proceso de planificacién.

¢ Horizonte temporal. Se refiere a los afios que comprende el periodo futuro que
se pretende visualizar, en él se sefiala un afo de referencia en el cual se espe-
raria que se alcancen determinadas transformaciones®. La definicién de dicho
periodo permite hacer el esfuerzo de ubicar las mentes en determinados afios,
plantear hipdtesis e imaginar —con la mayor ilustracién posible- las escenas, las
posibles configuraciones y las visiones sobre los factores de desarrollo conside-
rados. Imaginar escenarios implica percibir el futuro desde el presente.

*Ambiente de desarrollo. Se refiere a la definicién de las variables o factores
que caracterizan el territorio y que afectardn los escenarios y las condiciones
econdmicas, sociales, politicas y psicosociales que influyen en la actitud de los
actores e instituciones frente al futuro —pasividad, negativismo, desesperanza,
optimismo, etc—.

_ PARA RECORDAR

Para la elaboracién de la linea de base se utilizan los resultados del diagndstico
estratégico en la forma de las variables claves seleccionadas que representan
las diversas dimensiones del desarrollo territorial. Las variables que describen el
sistema territorial se clasificardn en variables internas y externas o exégenas®.

Generalmente surge una lista amplia de variables asociadas a subsistemas o
dimensiones del desarrollo, por ello se recomienda agruparlas por temas relacio-
nados con los énfasis de la problematica del desarrollo o los esquemas analiticos
utilizados. Las dimensiones o subsistemas pueden denominarse, por ejemplo:
productividad, desarrollo rural, urbanizacién, ciencia y tecnologia, medio am-
biente, capacidad institucional, etc. Como ejemplos de variables referidas a las
condiciones que presenta el territorio estudiado, se mencionan las siguientes: po-
breza e indigencia, capacitacion laboral, infraestructura basica y servicios, calidad
del medio ambiente, interconectividad regional, servicios portuarios, grado de
asociatividad, etc.

Luego de seleccionar las variables y agruparlas tematicamente o por subsiste-
ma', se elabora una matriz con la siguiente informacién basica que sera la linea
de base para el analisis estructural (tabla 2).
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Nombre de la
variable

Competitivi-
dad
territorial

(El departa-
mento estd
especializado
enla
produccion
de confec-
ciones enla
linea juvenil.)

Definicion
corta

Capacidad de
entidades
territoriales,
subregiones
y regiones
para colocar
enel
mercado
productos y
servicios en
posiciones
destacadas
para lograr
un desarrollo
sustentable.

Tabla 2. Ficha de variables. Subsistema: Econémico

Retrospectiva

La entidad
territorial ha
tenido una
trayectoria
competitiva
creciente.
Entre los
departamen-
tos del pais
en el afo
1990
ocupabala
posicién 15%y
enel 2006
alcanzé la10?
posicion.

Definicion detallada

Situacion
actual

Laprogresiva
globalizaciony
los acuerdos
comerciales
estan
favoreciendo
mas acelerada-
mente alos
concurrentes
yla
incorporacion
de tecnologia
eslenta.

Prospectiva

Evolucién
tendencial

Sise
mantienen
las
condiciones
recientes de
crecimiento
econdmico
y aumento
dela
prooductivi-
dad el
departa-
mento
podra
avanzar 3
puestos en
su posicién

competitiva.

Evolucion
incierta:
rupturas
posibles,

gérmenes

de cambio

Las prendas
juveniles
“inteligen-
tes”, con
avances
tecnoldgicos
incorporados
en las telas
—como chips
que
reproducen
musica,
sensores de
emociones,
reguladores
de tempera-
tura, etc.—,
estdn
descollando
en las
recientes
exposiciones
de modas.
La exigencia
de tejidos 'y
confecciones
con material
biodegra-
dabley
ecoldgico, es
una creciente
exigencia
mundial.

Estrategia politica

Estrategia
propuesta

Profundizar
conocimien-
to de
mercados
emergentes.

Anticipar
cambios de
moda.

Prever el
acceso a
nuevas
tecnologias 'y
materiales.

Actores y
proyectos

Empresa-
rios:...

Empresas
nacionales y
multinaciona-
les: ...

Organizacio-
nes juveniles:

Promotores
de eventos
de moda
juvenil: ....

Disenadores:

Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.

(20) Las variables motrices

son las calificadas como las
mads influyentes y poco depen-
dientes respecto a las dimen-
siones del desarrollo territorial
contempladas en el ejercicio
de prospectiva. Las variables
dependientes, en contraste con
las anteriores, estan en funcién
de buena parte de la mayoria
de variables consideradas en el
ejercicio (Gabifa, 1999).
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La elaboracién de la ficha de variables cumple varias finalidades importantes:

e Contar con lenguajes comunes acerca de la denominacién de las variables, su
significado y las caracteristicas de los fendmenos presentados en la entidad terri-

torial.

e Establecer una linea de base medible que facilite el monitoreo del plan.

e Facilitar la calificacidn de la motricidad y dependencia de las variables*® desde la
perspectiva de los diversos actores participantes en el ejercicio de prospectiva.

eldentificar los actores e instituciones de mayor importancia en cada variable,
para prever su vinculacién directa o indirecta en el ejercicio, de manera que sean
los mismos interesados quienes definan la influencia de esas variables sobre sus



dreas de actividad y los cambios que aspiran a alcanzar. Esta identificacion de
actores sera posteriormente utilizada para el componente de juego de actoresy
para la definicién de estrategias del plan estratégico.

4.3.1.2 Andlisis estructural®

OB  rArRARECORDAR

(21) En este documento
solamente se consideran
algunas nociones y
componentes bésicos del
andlisis estructural para facilitar
la comprensién, mostrar la
utilidad de la herramienta y
hacer algunas recomendaciones
para su aplicacién. Las
metodologias se pueden
consultar en Godet (1996) y
Mojica (2005).

(22) Matriz de doble entrada
donde se ubican las variables
tanto en el eje vertical como en
el horizontal para proceder a
calificar el grado de influencia
de cada variable sobre cada
una de las demas seleccionadas

para el ejercicio (Gabifia, 1999).

(23) En la pagina Web del
Laboratorio de Investigacion
en Prospectiva Estratégica

y Organizacién (LIPSOR)

se pueden consultar estas
herramientas de la prospectiva

(http://www.cnam.fr/lipsor).

(24) Las variables internas
son las pertenecientes al
sistema territorial estudiado
y que se tratan de explicar a
través del analisis estructural
y las variables externas
corresponden a factores del
entorno que es necesario
considerar para establecer las
influencias que recibirdn los

actores del sistema.

El andlisis estructural posibilita describir un sistema territorial empleando una
matriz que coloca en interrelacion los factores clave seleccionados en las etapas
previas de la elaboracidn del plan, con el fin de establecer el grado de influencia
que tiene sobre las condiciones de desarrollo. A través del método analitico se
podrdn comprender la complejidad del sistema territorial, calificar las relacio-
nes entre factores e identificar las variables mds influyentes.

El taller para la realizacién del andlisis estructural de los factores de desarrollo
territorial comprenderd:

e La seleccién previa de los participantes y remision del documento de diagndstico
y de las fichas de variables, para lograr una nivelacién conceptual y de identifi-
cacion de factores claves para el desarrollo de la entidad territorial.

eLa elaboracién de una matriz de influencias directas®, a través de los partici-
pantes en el taller, para determinar cuantitativamente el grado de afectacién
—positiva, negativa o neutra- que cada variable produce sobre las demas. El
ejercicio de elaboracién de la matriz es un medio para examinar las relaciones
sistémicas entre las variables que representan las condiciones de desarrollo del
territorio, asi se posibilita que los diversos participantes lleguen a consensos en
relacién con los grados de influencia de cada variable sobre el sistema, a partir
del reconocimiento de sus diferentes percepciones y posiciones.

¢ El andlisis de los resultados de la matriz de influencias directas y la seleccién de
las variables con mayor motricidad y que tienen impacto muy fuerte y directo
sobre el sistema.

eLa aplicacién del software de multiplicacion matricial MIC-MAC que permite
identificar las relaciones indirectas y los efectos de interrelacién entre variables
del sistema, y reconoce las “variables ocultas”, que pueden tener un significa-
tivo grado de influencia sobre el sistema territorial®.

En sintesis, el andlisis estructural permite obtener los siguientes resultados:

e Una priorizacién de las variables con mayor posibilidad de manejo desde el inte-
rior de la entidad territorial de acuerdo con su sensibilidad al entorno —variables
internas, motrices y dependientes—*%. Sobre estas variables se concentrard la
atencidén para el disefio del plan, por considerarlas una importante base para
promover las transformaciones requeridas.

e Una jerarquizacion de las variables del entorno segin su impacto en el resto de
variables —variables externas, motrices y dependientes-.

eUna clasificacién indirecta —resultado de la aplicacidn de la multiplicaciéon ma-
tricial MIC-MAC- en la cual sefiala variables que de acuerdo con la evolucién del
sistema podran adquirir elevada influencia sobre las condiciones de desarrollo
de la entidad territorial.
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(25) Un plano de motricidad-
dependencia es un cuadro
cartesiano con un eje que
registra el grado de influencia
y otro el de dependencia,
donde se ubican las variables
examinadas en el analisis
estructural con el fin de
visualizar su posiciény de
calificar el grado relativo de
la combinacién motricidad-

dependencia.

(26) El objetivo de la utilizacién
del método MACTOR es

el de facilitar el disefio de
estrategias de convergencia
entre los diversos intereses de
los actores para viabilizar su
compromiso con el proceso de
cambio (Godet, 1993).

[34]

¢ Se define un orden de importancia y de grado de influencia para el disefio de las
estrategias, a partir del analisis del plano de motricidad-dependencia®.

4.3.1.3 Identificacion de condicionantes de los factores estructurantes de
futuro y juego de actores

Las variables seleccionadas por su mayor influencia en el sistema territorial se
analizardn mas detalladamente en términos de sus ventajas, sus desventajas, sus
relaciones con el entorno, las tendencias y los posibles cambios, en procura de
avistar las posibles configuraciones que podrian tomar en el futuro los factores
caracterizadores del desarrollo territorial.

Complementariamente, se seleccionardn los actores mas protagdnicos de cada
una de las variables seleccionadas, para establecer la manera como se posicionan
—en términos de las alianzas, los conflictos y las estrategias existentes— respecto
a los elementos o propiedades que componen las variables.

__iIMPORTANTE!

El andlisis de actores posibilita valorar el rol y grado de influencia de los dirigen-
tes y lideres protagénicos, para vincularlos directamente en la elaboracién del
plany definir una estrategia para lograr consensos y la participacién permanen-
te y el compromiso con la implementacién del plan®.

Como resultado del analisis de actores se busca:

e|dentificarlos y caracterizarlos respecto a su poder de influencia.

e Percibir los conflictos y posibles alianzas entre los diferentes actores.

e Establecer los proyectos que poseen respecto al sector.

Vincularlos de manera mds activa en el proceso de planificacion estableciendo
una estrategia especifica para lograr su participacién activa desde el proceso de
elaboracidn de los escenarios.

4.3.1.4 Concepcidn de escenarios alternativos

Los resultados del analisis estructural y la identificacidn de los actores mas pro-
tagdnicos de las variables motrices del desarrollo territorial suministraran una
base sdlida para concebir los escenarios de desarrollo territorial y construir la
declaracién de vision de desarrollo.

Para cada una de las variables motrices se formulan por lo menos tres hipdtesis
sobre su comportamiento futuro: optimista, pesimista e intermedia. A través de
mesas tematicas se hacen ejercicios de combinacién de variables e hipdtesis para
configurar escenarios que seran a la vez examinados con rigor técnico y considera-
ciones de viabilidad respecto a su pertinencia, viabilidad y coherencia. Finalmente,
se seleccionan los escenarios mas probables, deseables y factibles, y se llega a un
acuerdo sobre un escenario apuesta que guiard las siguientes fases del plan.

A continuacidn, se esboza un caso practico de la elaboracién de escenarios de
una entidad territorial para ilustrar las formas que toman los productos sefialados
anteriormente, en él se atiende la metodologfa sugerida y se toma como referen-
cia el caso de los talleres prospectivos realizados en la regién de Atacama (Chile):



escenarios futuros borde costero Atacama 2010 (SERPLAC, 2005). Inicialmente,
se seleccionaron 34 variables agrupadas en cuatro subsistemas: (1) social y cul-
tural, (2) infraestructura y medio ambiente, (3) productivo y capacitacion y (4)
institucional y manejo de riesgos.

Alseguirlos pasos metodoldgicos resefiados, sellegd, por acuerdo, ala definicion
de cinco macroescenarios finales elaborados por cuatro grupos teméticos y un es-
cenario compartido en conjunto, cuyo foco fue el futuro desarrollo ambiental del
borde costero de Atacama. Para llegar a esos macroescenarios se inicid haciendo
un diagndstico estratégico que permitid identificar y priorizar 34 variables claves
clasificadas en cuatro subsistemas. Para cada variable se elabord una ficha con
informacidn basica clave para la fase de analisis estructural. Como resultado del
andlisis estructural se seleccionaron finalmente 14 variables establecidas como las
de mayor motricidad para el desarrollo territorial de Atacama.

Posteriormente, se procedié a identificar los actores protagdnicos de las 14
variables finales. Luego de que cada grupo elabord las hipdtesis sobre el compor-
tamiento futuro de las variables claves seleccionadas —utilizando las mencionadas
hipdtesis—, se procedid a estructurar escenarios y en cada subsistema se llegd a
un acuerdo sobre el escenario deseado y posible. Ademads, otro grupo derivado
de los anteriores, elabord el escenario negativo, el peor de los mundos, para
poderlo contrastar con los otros escenarios alternativos. Por ultimo, debatiendo
en conjunto los cinco escenarios de referencia, se llegd a la seleccion del escenario
apuesta: Atacama vértebra costera.

Tabla 3. Escenarios identificados en el ejercicio de Atacama 2010

Macroescenarios Atacama

Escenario A Escenario B
Atacama a toda costd, no a costa de Atacama Atacama vértebra costera

Creciendo en alianza y normados, aumentamos el recurso y
mejoramos el medio ambiente.

La consolidacidon de las alianzas y una efectiva
descentralizaciéon nos permitira estructurar normativas
claras y flexibles con un medio ambiente protegido y
proyectos sustentables.

La tramitacion eficiente de proyectos tierra-mar nos traerd
un aumento de recursos y plan de manejo integral de la
proteccién del patrimonio natural y cultural potenciando
el crecimiento agropecuario y pesquero, aumentando

la capacitacion, investigacion, inversion y los servicios
portuarios de carga y pesca en la zona y permitiendo la
conectividad e interaccién con el resto del mundo.

Estrategia integral de desarrollo y proteccién del patrimonio
cultural y natural de Atacama

El desarrollo integral y sustentable del medio ambiente
costero demandara una sdlida alianza estratégica

entre todos los agentes involucrados expresando una
mayor autonomia decisional y una gestidn de riesgos
incorporados a los planes de ordenamiento territorial
claros y flexibles que lo integran al cono sur. Considerando
factores climdticos que tienden a la estabilidad, lo cual
generard un aumento de los sectores productivos.

Escenario C

Al abordaje del borde costero

Crecimiento econdmico, transformacién productiva y
equidad social en el borde costero, en un horizonte de
mediano plazo

La alianza e integracion entre organismos publicos y
privados procurara el crecimiento y el aumento productivo
y de servicios, un manejo integral de recursos, de
capacitacion y programas de investigacién, patrimonio
cultural y seguridad ciudadana facilitado por un proceso de
descentralizacién y autonomia; sin embargo se debe

Escenario D
Atacama recto y nivelado hacia el desarrollo
Aprovechamiento potencial econémico del borde costero

La consolidacidn de las alianzas estratégicas entre

los diferentes actores regionales favorecidos por la
descentralizacién permitira una integracién de los planes,
consolidando un manejo integral y una gestién de los
recursos patrimoniales, naturales y culturales.

Una normativa clara, flexible y coherente, junto con el
desarrollo de la infraestructura fisica y de servicios,
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Macroescenarios Atacama

considerar en el aumento del desarrollo y la aplicacién
de laley, las variables de posible inestabilidad del clima'y
resultados inciertos de la instalacion de infraestructura,
la que podriamos abordar con una adaptacién de la
normativa, a la realidad actual.

permitird a la regién un mayor crecimiento econémico y la
integracion del cono sur de América, y el resto del mundo.

Escenario E
Atacama de espalda al borde costero
Desvalorizacién del desarrollo del borde costero

No mejorar la calidad del capital social de la regién
conduce a una obstaculizacién en la formacién de alianzas
en las organizaciones publicas y privadas, lo que se refleja
en la “dictacion” de normas rigidas, incumplimiento de
laley, y falta de fiscalizacién en prevencién de riesgo
provocando conflicto de interés ante las personas.

La carencia de recursos para investigacion lleva a una
desproteccién del patrimonio y una extincién de los
recursos. Este escenario afecta la demanda interna
expresandose en una disminucidn del crecimiento y
conflictos laborales.

Escenario seleccionado
Atacama vértebra costera

El escenario probable y deseable se presenta
extremadamente favorable, atrds quedaron las
divergencias entre los distintos actores regionales,
generdndose significativas alianzas estratégicas entre el
sector publico, privado y comunitario para el desarrollo
del borde costero. Los niveles de confianza permiten
desarrollar convenios de programacién en torno a ideas
estratégicas para el borde costero que se ven facilitadas
por la creciente transferencia de competencia desde

el nivel central a las regiones en materia de decisién de
inversién y la puesta en vigencia de instrumentos de
ordenamiento territorial integrales que incorporan los
elementos de seguridad ciudadana, prevencién y control
de riesgos.

Fuente: SERPLAC, 2005

4.3.1.5 Andlisis de consistencia de los escenarios

Los escenarios de desarrollo seleccionados al ser examinados desde diversas pers-
pectivas podran evidenciar su viabilidad, contradicciones, solidez, etc. Con el fin
de seleccionar los escenarios retadores y factibles es necesario hacer un analisis
critico sobre los eventos relacionados, las metas propuestas, tiempos y recursos
requeridos, y sus posibilidades. En caso de encontrarse inconsistencias es reco-
mendable hacer los respectivos ajustes.

4.3.1.6 Diseno de opciones institucionales y de planes de monitoreo para la
implementacion de los escenarios

En esta fase se trata de analizar la capacidad institucional para gestionar y eje-
cutar las acciones estratégicas requeridas para alcanzar las transformaciones
previstas y de realizar los arreglos institucionales que garanticen la construccién
del escenario de desarrollo.

€2 DB rrrarecoroar

Es recomendable establecer las fortalezas y debilidades de los diversos secto-
res, actores e instituciones responsables de la implementacién y definir una
estrategia institucional para la ejecucion del plan que garantice continuidad en
el tiempo.

Como complemento se necesita un sistema de monitoreo y de rendicién de
cuentas con la informacién, indicadores, institucionalidad y herramientas nece-
sarias para evaluar los avances en la implementacion de los escenarios y de tomar
oportunamente las medidas correctivas cuando sea necesario.
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4.3.2  Escenarios, vision, estrategias de desarrollo

Hasta este momento del proceso de planeacidn, el escenario acordado, como en
el ejemplo de Atacama, describe la situacion futura respecto a la superacion de
los factores de desunidn de los actores regionales y el florecimiento de las alian-
zas publico-privadas-comunitarias —la regién fortalece su autonomia y logra un
ordenamiento territorial que le permite un desarrollo sustentable—, y los eventos
que podran llevar a la entidad territorial desde la situacién actual hasta la futura.

Sin embargo, los términos de la descripcion y del estado futuro ain son am-
plios, es necesario especificarlos para efectos del disefio estratégico del plan. En
la parte tactica y operativa obliga tener especial atencién sobre el hecho de que
no se debe confundir entre escenarios y estrategias: los escenarios dependen del
tipo de visién adoptada por sus elaboradores y las estrategias dependen de las
actitudes adoptadas frente a los posibles futuros (Godet, 1996). Los escenarios
son descripcidn de imagenes estructuradas que permiten precisar los objetivos
de largo plazo, pero éstos son Utiles solamente cuando pueden sustentar la plani-
ficacidn estratégica para construir futuro.

__i{IMPORTANTE!

Con el fin de hacer la transicién entre el disefio de los escenarios y la formulacién
estratégica del plan, es recomendable complementar el escenario apuesta selec-
cionado con una definiciéon compartida de visién de desarrollo. La descripcién
de los escenarios, junto con la visién compartida, serdn las bases para definir
las estrategias, los objetivos y las acciones que permitirdn pasar del momento
estratégico al tdctico-operativo del proceso de planificacion.

__PARA RECORDAR

La planificacién estratégica fija los objetivos acordados a largo plazo y los cami-
nos para alcanzarlos —efecto duradero-, mientras que la tdctica —planificacién
operativa- se dirige a seleccionar y a poner en prdctica a corto plazo, los medios
necesarios para alcanzar aquellos objetivos (Godet, 1995).

4.3.3 Construir una visién compartida de desarrollo para movilizar las
voluntades y unir esfuerzos en una direccién

En este momento del plan serd posible capitalizar cada una de las fases anteriores
del proceso de planificacién, procediendo a concebir una imagen futura clara, ca-
paz de inspirar y de movilizar colectivamente a una sociedad en procura de un
norte compartido. Burt Nanus en su libro Liderazgo Visionario (1992), dice: “No
existe fuerza mas poderosa que impulse una organizacién hacia la excelencia y
el éxito duradero que una visidn de futuro atractiva, valiosa, factible, y que sea
compartida en forma general”.

Como se menciond para que un disefio de escenarios —como el esbozado en
estas orientaciones metodoldgicas, que tiene como principio la construccién
social de futuro- se logre afianzar en la fase del disefio de las estrategias y el
plan operativo, es recomendable que el escenario elegido se consolide con una
declaracién de visidn, ésta no reemplaza el escenario sino que lo complementa y
permite focalizar los objetivos y las lineas estratégicas.
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(27) Si no se puede comunicar
la visién a otra persona
claramente en 5 0 menos
minutos y obtener de esa
persona una reaccién tanto
de entendimiento como de
interés, todavia se esta en una
fase en que no se puede dar
por terminado el proceso de
definicién (Athos et al., 2004).

[38]

__iIMPORTANTE!

La visién clarifica la direccién hacia la cual dirigir las transformaciones y expresa,
en una representacion econémica y socio-espacial, la posicién que la entidad
territorial, subregion o regidn, espera alcanzar en un horizonte de tiempo
definido. Ademds, la visién da a las personas la motivacién para modificar
aquellos modelos mentales que impiden el cambio y las impulsa a moverse en
una direccién coherente con las metas, teniendo en cuenta que los primeros
pasos en tal sentido serdn dificiles. Igualmente, contribuye a coordinar eficaz-
mente las acciones de muchas personas e instituciones alrededor de la imagen
del objetivo central. (Kotter, 1996).

_ PARA RECORDAR

“Una visién bien concebida estd integrada por dos componentes bdsicos:
la ideologia esencial y el futuro imaginado. La ideologia esencial, el «yin» del
esquema define los principios que defendemos y las razones de nuestra exis-
tencia. El <yin> no se modifica y complementa al «<yang», el futuro imaginado. El
futuro imaginado es lo que queremos llegar a ser, lo que queremos alcanzar, lo
que queremos crear; cuya obtencidn requerird un cambio sustancial y un gran
progreso” (Athos et dl., 2004).

La declaracién de una visidn estratégica debe, en lo posible, satisfacer cinco
condiciones:

eDebe estar enfocada. Es necesario definir con precision el enfoque respecto al
concepto de laimagen que se desea promover para la entidad territorial, espe-
cificando perfiles socio-institucionales y especializaciones productivas.

*Es recomendable especificar la posicion que se pretende alcanzar en un am-
bito de referencia determinado de paises o regiones (p. ej.: el productor mas
importante de determinada(s) rama(s) econémica(s), con una ubicacién dada
respecto a los paises y/o regiones latinoamericanas competidoras). Ademas, es
necesario definir un afio de referencia sobre el horizonte de largo plazo que fije
un hito hacia el cual planear las acciones, desde el presente, para que en dicho
afio se cristalicen determinadas transformaciones, sin que necesariamente en
dicho afio se busque haber alcanzado todos los cambios derivados del escenario
seleccionado y de los objetivos de la vision.

e Propiedades éticas. Sefialar los valores principales que guiardn el modelo de
desarrollo y definir cudl serd la relacién del desarrollo productivo y social preten-
dido con la comunidad en general, con la sociedad, con el ambiente, y entre los
actores comprometidos. Estas propiedades éticas se derivaran del andlisis estra-
tégico y del juego de actores, y se concentraran en las que se requiere construir,
replantear y/o consolidar.

e Texto concreto, inspirador, y facil de aprender. El texto de la visién debe ser
sintético y alentador, que cale en el imaginario colectivo y que mueva las volun-
tades en direccién al rumbo trazado”. A manera de ejemplo, textos de vision
como el siguiente expresan un escenario de desarrollo que se capta facilmente
en el imaginario colectivo y tiene el potencial de movilizar y concentrar los es-
fuerzos de los diversos sectores en una direccién atractiva. “Judrez en el 2015



serd la cabecera de laregién metropolitana binacional, constituida en un modelo
industrial -maquilador distinguido por su excelencia educativa, creacién cultural
y por ser una economia pujante generadora de empleo de calidad y de riqueza
entre sus conciudadanos” (Plan Estratégico de Judrez, Asociacién Civil, 2003).

< __PARA RECORDAR

La visién no se construye en un solo momento del plan y sélo por una vez. Puede
ser propuesta inicialmente por el grupo directivo y a continuacion se socializa y
complementa hasta alcanzar un buen grado de consenso.

Para la elaboracién del texto de la visidon se acostumbra realizar talleres de
prospectiva, en los cuales participan principalmente los actores seleccionados
en relacién con las variables claves resultantes del andlisis estructural y que sir-
vieron de base para la elaboracidn de los escenarios. Es recomendable, ademas,
vincular otros actores, entre ellos, lideres y politicos de sectores no vinculados
inicialmente, con el fin de que la declaracién cubra un amplio espectro del desarro-
llo de la entidad territorial.

El taller o encuentro para la elaboracién del texto de la visidn deberd ser pre-
parado habiendo remitido previamente la informacidn pertinente procesada en
las etapas hasta ahora avanzadas del plan, especialmente la elaboracién de los es-
cenarios y en particular, los resultados del escenario apuesta. Se deberd, ademés,
hacer una induccién pedagdgica sobre el tema de prospectiva territorial y visién,
presentando ejemplos ilustrativos. No es recomendable realizar un ejercicio de
prospectiva sin un minimo de referentes de opciones de cambio y de posibles
futuros y sin crear un clima de actitud proactiva para que los participantes pro-
pongan cambios de fondo y no se sometan a la inercia.

OB  rArARECORDAR

El escenario apuesta serd la base para elaborar los textos propositivos para
redactar la visién. Se recomienda retomar la descripcién del escenario y es-
tablecer los elementos que podrdn orientar la elaboracién del texto y sobre
éstos agregar los demds elementos que se consideren, teniendo presentes los
elementos ya sefalados.

Tabla 4. ‘Escenario apuesta’ y elementos para la visién

‘Escenario apuesta’ Elementos guia para elaborar la vision

Atacama vértebra costera

El escenario probable y deseable se presenta Significativas alianzas estratégicas entre el sector publico,
extremadamente favorable, atrds quedaron las privado y comunitario para el desarrollo del borde costero.
divergencias entre los distintos actores regionales, Los niveles de confianza permiten desarrollar convenios de
generdndose significativas alianzas estratégicas entre el programacion en torno a ideas estratégicas para el borde
sector publico, privado y comunitario para el desarrollo costero.

del borde costero. Los niveles de confianza permiten
desarrollar convenios de programacién en torno a

ideas estratégicas para el borde costero, las que se ven
facilitadas por la creciente transferencia de competencia

[391]



‘Escenario apuesta’

desde el nivel central a las regiones en materia de decisién
de inversién y la puesta en vigencia de instrumentos de
ordenamiento territorial integrales que incorporan los
elementos de seguridad ciudadana, prevencién y control
de riesgos.

La creciente integracién macro regional con el noroeste
argentino y las ventajas del clima, que son reconocidas
cada vez con mayor fuerza, permiten una creciente
afluencia de potenciales inversionistas que cuentan con
conocimiento cada vez mayor del ecosistema borde
costero, producto del gran aumento destinado por la
universidad a programas de investigacion en esta zona.

El mayor crecimiento agropecuario y pesquero, originado
por las ventajas climdtica y normativa que regulan la
explotacidn racional de los recursos maritimos, incrementa
el aumento de servicio de transporte y carga, la que es
absorbida en parte por la puesta en vigencia del nuevo
aeropuerto internacional y la habilitaciéon de importantes
zonas portuarias.

Al concretarse la costanera costera en el tramo
Huasco-Caldera, se desarrollan importantes proyectos
inmobiliarios que incorporan en sus disefios el patrimonio
cultural de la zona; esto hace que en la comunidad regional
adquiera cada vez mds valor la proteccidn del patrimonio
cultural y natural del litoral.

La gran diversidad del desarrollo turistico (ecoldgico,
familiar, de aventura, cultural, etc.) implementado por

el borde costero, se ve potenciado por la existencia de
recursos humanos altamente capacitados que potencian
las posibilidades de cada una de esta temdticas turisticas
y que absorben la demanda cada vez mayor de turistas
provenientes de paises industrializados dvidos de
conectarse con la naturaleza en estado puro como el que
ofrece el borde costero.

La normativa clara y flexible permite que todas las
actividades realizadas en el borde costero se enmarquen
en procesos claramente definidos, evitando asi situaciones
como la competencia por usos de suelo en zonas de
mayor atractivo a nivel de mercado (Bahia Inglesa) o en
territorios que por la vigencia de la nueva red vial quedan
expuestas a la ocupacién por parte de sectores sociales de
menores ingresos (Puerto Viejo).

Instrumentos de ordenamiento territorial integrales

Elementos guia para elaborar la vision

que incorporan los elementos de seguridad ciudadana,
prevencién y control de riesgos.

La creciente integracién macro regional con el noroeste
argentino.

El mayor crecimiento agropecuario y pesquero, originado
por las ventajas climaticas y la normativa que regulan la
explotacién racional de los recursos maritimos.

La comunidad regional adquiere cada vez mas valor la
proteccidn del patrimonio cultural y natural del litoral. La
gran diversidad del desarrollo turistico (ecolégico, familiar,
de aventura, cultural, etc.).

La normatividad clara y flexible permite que todas las
actividades realizadas en el borde costero se enmarquen
en procesos claramente definidos, evitando asi situaciones
como la competencia por usos de suelo en zonas de mayor
atractivo a nivel de mercado.

Fuente: SERPLAC, 2005

Segun los enfoques de desarrollo y la compresién alcanzada por los principales ac-
tores del desarrollo territorial de Atacama, y sus respectivos imaginarios, surgirdn
varias combinaciones de declaracidén de visiones de desarrollo, que se colocaran
en discusidn para acordar un texto comun, teniendo como referente el escenario
apuesta. Una opcidn de visién podra ser la siguiente:

“Atacama vértebra costera” del noroeste argentino, en el 2020 seralider en de-
sarrollo agropecuario, pesquero y turismo ecoldgico y de aventura, distinguida
por poseer recursos humanos altamente calificados y una cultura de respeto y
armonfa con el medio ambiente, garantia de un desarrollo sustentable”.
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En la dindmica de elaboracién se recomienda usar las técnicas de visualizacion y
con los mismos grupos tematicos que participaron en el proceso anterior y otros
que se considere necesario vincular; se procede a elaborar por mesa tematica una
declaracién de vision que luego sera presentada en plenaria para llegar a un acuer-
do general sobre el texto. El resultado sera la versidn inicial de visién, depurado
y socializado, acompanado de un documento de soporte que explique sus alcan-
ces. A su vez, este resultado serd difundido entre los medios de que disponga la
organizacién del plan. Se recomienda, finalmente, realizar un evento protocolario
en el cual se haga la presentacién formal de la vision compartida.

4.4 FASE TACTICA OPERATIVA: ESCENARIOS, VISI(’)N, OBJETIVOS,
ESTRATEGIAS Y ACCIONES PARA CONSTRUIR LA VISION DE
DESARROLLO

Elaborar el escenario apuesta y la vision de desarrollo implica establecer tanto los
objetivos centrales como las metas que hagan realidad los cambios disefiados.
Igualmente, se necesita elaborar las estrategias que establecerdn la cadena de
acciones e instrumentos correspondientes que permitirdn conseguir las metas
acordadas; ademads, se necesita establecer los arreglos institucionales pertinen-
tes para la fase de implementacién del plan y un sistema de monitoreo que facilite
su evaluacién y seguimiento.

Figura 5. Estrategias para construir el escenario apuesta y la vision de futuro

DIAGNOSTICO | — | Escenarios

ESPECIFICO
AMNALISIS PROSPECTIVO

ESCEMARIY

EXPLICACIGN

APUESTA

OBJETIVO GEMERAL

JUEGD DE ACTORES

e ey s

Instrumentos

TACTICO OPERATIVED

Accldn
n

Beocldn

4

Accidn Acchin

Fuente: Gonzdlez, Hernando. Informe de consultoria para el DNP-DDTS, 2007.
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La relacién entre la fases explicativa y de disefio prospectivo, con la fase tacti-
ca-operacional, se esquematiza en la figura 5, indicando que la definicién de las
acciones para hacer realidad la visién de desarrollo es el resultado de un proceso
acumulativo de consensos entre los actores locales, sobre los asuntos estratégi-
cos para el desarrollo de la entidad territorial, que se generan en cada una de las
fases del plan.

El escenario apuesta y la visién, o futuro deseable y posible, se concretaran en
objetivos de largo plazo, cuya consecucidn se programard a través de objetivos
de corto y mediano plazo, relaciondndolos, en el primer caso, con metas anuales
y en el segundo, con metas a cuatro afios, de forma que se el ajuste a los periodos
de gobierno y se garantice de la continuidad de las acciones previstas.

Los objetivos y las metas se lograran por medio del disefio e implementacién de
estrategias que comprenderan,ademds deladisponibilidad derecursosfinancieros
y capacidad administrativa, acuerdos o pactos de los actores protagénicos junto
con los arreglos institucionales indispensables para la gestion, implementacién
y monitoreo del plan. Para el efecto, es recomendable elaborar una estrategia
especifica para la socializacién y gestion del plan la cual buscara consolidar los
compromisos con su implementacién, posicionandolo en el imaginario colectivo
como una responsabilidad que compete a todos los ciudadanos.

Durante la definicién de los objetivos, las estrategias y acciones correspondientes,
es esencial vincular proactivamente a los actores clave para la construccién de
la visién de desarrollo. Esto implica tener claridad sobre el contexto econémico,
social y politico en donde se implementara el plan, en el cual se consideren las
fuerzas a favory en contray el posicionamiento y capacidad de accién de los prin-
cipales actores e instituciones. Para el efecto se utilizaran herramientas de andlisis
del juego de actores.

El examen de los contextos internos y externos que influyen en los objetivos

seleccionados, permitird establecer los factores que se deben tener presentes en
la definicion de las lineas estratégicas, y precisar los instrumentos necesarios para
hacer realidad las acciones que posibilitardn alcanzar los objetivos previstos.
Con los anteriores elementos la atencién finalmente se concentrard en la defini-
cién de los instrumentos y las acciones que podran concretar los cambios y en
los ajustes institucionales necesarios para garantizar que el proceso en la fase de
implementacién y gestidn sea exitoso.

4.4.1 DEFINICION DE LAS LINEAS ESTRATEGICAS DEL PLAN

Asociados al escenario apuesta y a las lineas estratégicas se encuentra un sistema
de objetivos y estrategias que se conciben simultdneamente, y que se constituyen
en los ejes vertebrales de la estructuraciéon del nuevo modelo de desarrollo.

La estrategia es la cadena de acciones que busca estructurar una linea de rela-
ciones entre opciones para construirle factibilidad a los objetivos de desarrollo en
procura de definir las mejores alternativas para lograr las metas. “La estrategia es
un postulado complejo que contiene la naturaleza del cambio que se sugiere para
el modelo problematico definido en el escenario participativo, el o los actores que
portaran la estrategia (los encargados de llevarla a cabo) y una prefiguracion, las
lineas de un bosquejo de los modos instrumentales y el perfil de las acciones que
deberian implementarse” (Poggiese, 1992).

Al seguir la metodologia utilizada en esta alternativa de enfoque de desarrollo
territorial, se tiene que las variables claves seleccionadas como las mds motrices
permitieron concebir las alternativas de escenarios y de éstos se selecciond el
escenario apuesta; luego éste fue complementado con una declaracién de visién



de desarrollo, teniendo siempre en consideracidn los actores e instituciones pro-
tagodnicos de los factores motrices. En relacion con la visidn y el escenario, se fijan
unos objetivos generales y unos especificos y, paralelamente, se conciben unas
lineas estratégicas generales por subsector o dimensidn de desarrollo. Sin embar-
g0, también serd necesario considerar una serie de estrategias especificas, como
se esbozaenlatablas.

Para guiar la definicién de lineas estratégicas es indispensable concretar los ob-
jetivos®® en indicadores y metas referidas a determinados periodos de tiempo.
Estas precisiones serviran ademas para establecer lineas de base y definir mas
adelante los indicadores de seguimiento y evaluacién.

Tabla 5. Ejemplo: Definicién de objetivos especificos, indicadores y metas en la dimensién
econdémica.

Denominacién Indicadores
Aumentar las exportaciones de cacao. : Toneladas de cacao. Aumento anual de 1.000 toneladas
exportadas.
Elevar la calificacion de la mano de Trabajadores preparados en En atencién de las proyecciones de
obra. determinadas labores propias de la demanda: 500 trabajadores preparados
base econdmica local anualmente en determinada
especialidad.
Incorporar tecnologias apropiadas. Productos que adoptan nuevas Aumentar el 15% la cuota exportadora
tecnologias de productos innovadores.

Fuente: SERPLAC, 2005.

__iIMPORTANTE!

Es importante alcanzar un acuerdo sobre los objetivos y las metas que atienda
criterios técnicos y politicos, en los cuales se tenga en cuenta que es esencial
hacerlo con criterios estratégicos, en el sentido de seleccionar pocos y cru-
ciales propdsitos y disefiar muy bien las medidas que acttien sobre los factores
motrices identificados en el andlisis estructural dirigiendo la atencién hacia
las acciones sobre las que se tenga el mayor grado de control a través de las
instituciones y los actores locales.

(28) Los objetivos responden Las lineas estratégicas se refieren a cémo lograr los objetivos. Con el fin de es-

alapregunta: ;Quésebusca  tablecer la cadena de acciones mds efectiva para lograr los propdsitos y metas

alcanzarrespectodela  trazados, se elaborard un cuadro para cada objetivo seleccionado, idealmente,

problematica identificada?  con la participacion de los principales actores e instituciones identificados como

En en este sentido, indicanel  claves en las variables comprendidas en el objetivo, y se examinaran las opor-

cambio que se pretende inducir  tunidades y amenazas percibidas del exterior, las fortalezas y las debilidades de la
en una situacién problemética, ~ organizacion territorial para lograr ese propdsito.

y expresando la transformacién
que se lograrfarespectoala  (Ver tabla en la pdgina siguiente)

situacién actual del problema.
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Tabla 6. Identificacion de lineas estratégicas a través de andlisis FODA

Objetivo especifico:
Ampliar los atractivos para el turismo natural vinculando a la poblacién local en los beneficios del crecimiento

Debilidades

Fortalezas

Factores
internos . . - . .
E . F1. Rica dotacion de bosques y experiencias i F2 Fn D1. Aprovechamiento deficiente del Dn
FToTer promisorias de usos compatibles agricolasy : .... patrimonio natural, cultural e histdrico.
| externos de servicios turisticos.
_ LE1. (Aprovechamiento y potenciacion) LE2 {LEn i(Aprovechamiento y superacién)
" g o Capitalizar y ampliar las experiencias exitosas: LE3 Atraer inversion y asistencia externa
Y R g 5 de turismo y agricultura local disefidndolas ;... para aprovechar éptimamente las
S FEECR ::3' en funcién de la demanda de turismo natural potencialidades
= 2w 2 > de aventura nacional e internacional. Fortalecer la capacidad interna de
3 c ©
c . .z
£ RIESER)] emprendedorismo y de agregacion de
22835y
2 8 > valor.
o D Ccw
=t E © 15
YEEZ
O wwoc
~ LE2 LE2 LE3
]
c Ln LEn
o]
LE1. (Potenciacion y confrontacion) LE1. (Confrontacién y superacion)
g Fortalecer la organizacién empresarial Construir ventajas competitivas y
ig 8 § » ilocaly haciendo alianzas estratégicas posicionando oferta en mercados
© 5 9w £ iconoperadores nacionales externos; apropiandose y participando
to] v E oo il
n B 2 S g internacionales. empresarialmente formando alianzas
N v g QL 5 en toda la cadena productiva.
- U v X
S KX
=
< ~ LE2 LE2 LE3
c Linea estratégica n LEn
<

Fuente: SERPLAG, 2005 | LE: Lineas Estratégicas. F: Fortalezas, D: Debilidades. O: Oportunidades y A: Amenazas.

Para la definicidn de las lineas estratégicas se recomienda elaborar un cuadro
como el anterior, que permita cruzar un andlisis sobre las condiciones del
contexto interno y externo en relacidn con los objetivos que se derivan del es-
cenario seleccionado y la visién de desarrollo. Por ejemplo, desde el punto de
vista de la dimensién econdmica se plantea como objetivo especifico ampliar los
atractivos para el turismo natural vinculando la poblacién local a los beneficios
del crecimiento.

En el cruce de los factores internos y externos, se pueden considerar diferentes
combinaciones de lineas estratégicas al contrastar fortalezas con oportunidades,
oportunidades con debilidades, oportunidades con fortalezas y amenazas, etc.
Esos cruces permitiran contemplar diversas alternativas de lineas estratégicas
para seleccionar las de mayor impacto y mds gobernables localmente, con el fin
de potenciar las fortalezas, superar las debilidades, aprovechar las oportunidades
y confrontar las amenazas.
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__iIMPORTANTE!

Las lineas estratégicas también deben especificarse en cuanto a su definicién
general, referida a cada dimensién o subsistema. Luego de establecer y selec-
cionar las lineas estratégicas, se requiere definir las diversas posibilidades de
hacerlas realidad, por lo que es necesario instrumentarlas.

4.4.2 IDENTIFICACION DE INSTRUMENTOS

Los instrumentos indican el con qué se le da operatividad a las lineas estratégicas
seleccionadas para conseguir los diversos objetivos. Los instrumentos son los me-
dios que se utilizan para articular el cémo (linea estratégica) con el qué (objetivo
especifico).

Tabla 7. Matriz para la identificacién de instrumentos - Dimensién Econdmica Agroturismo

Ampliar los atractivos para el rear encadenamientos i Objetivo
turismo natural vinculando ala i empresas-territorio especificon
poblacién local a los beneficios : especializando el sector

del crecimiento. uristico en actividades de
ontemplacion de flora y
auna y deportes extremos.

Capitalizar y ampliar las 111. Construir cluster ecoturistico
experiencias exitosas de 112. Plan de Ordenamiento LE3
turismo y agricultura local Territorial Ecoturistico
disenandolas en funciondela 13

demanda de turismo natural
y de aventura nacional e .
internacional lth

Atraer inversiény 121 Infraestructura vial:
asistencia externa para mejorar y ampliar el
aprovechar dptimamente las corredor vial.
potencialidades 122 Incentivos localizacion
Fortaleciendo la capacidad 124 Capacitaciéon mano de
interna de emprendedorismo y obra local

de agregacion de valor 125 Crear el centro de

investigaciones en flora
y fauna regional

Fortalecer la organizacion 131
empresarial local y haciendo 132
alianzas estratégicas con .

operadores nacionales
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internacionales. 13h

Construir ventajas 141 Efectuar el estudio

competitivas y posicionando {142 identificacion de

oferta en mercados externos; 143 encadenamientos productivos

apropidndose y participando . Clasteres

empresarialmente formando ... Hacer la alianza estratégica con

alianzas en toda la cadena 14h operador.

productiva y con el territorio Preparar el plan de marketing
territorial

Fuente: SERPLAC, 2005
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__iIMPORTANTE!

Los instrumentos deben guardar coherencia con la linea estratégica general —-en
el ejemplo, el desarrollo de sistemas productivos—, de manera que se constituya
en la guia para concretar acciones. Es importante resaltar que se trata de una
cadena de acciones y no de acciones aisladas.

En el ejemplo presentado, el desarrollo de sistemas productivos implicaimpulsar
estrategias en relacidn con elementos empresariales, construccién en entornos
territoriales innovadores, mejoramiento del talento humano, innovacién y me-
joramiento institucional, entre otros aspectos. Las acciones o actividades deben
establecerse de forma tal que garanticen que los instrumentos puedan ser imple-
mentados y consigan producir los impactos esperados.

_ PARA RECORDAR

Los instrumentos y las acciones permiten culminar la fase del disefio tdctico del
plan, sin incluir atin la construccidn de la viabilidad financiera y la politica ins-
titucional. La sola disponibilidad de recursos, sin un compromiso fehaciente o
pacto politico publico de quienes toman decisiones, que esté sujeto a rendicién
de cuentas y respaldado por una organizacién institucional apropiada para la
implementacién, no implica suficiente aval de que el plan se lleve a cabo.

4.4.3 CONSTRUCCION DE LA VIABILIDAD SOCIAL Y POLITICA

Desde el inicio de la propuesta metodoldgica se ha insistido en que la movilizacién
de actores e instituciones y el compromiso de estos con el proceso de cambio es
esencial para que se disefien las transformaciones que los actores locales estan
dispuestos a llevar adelante; lo anterior debe conducir a un cambio de actitud
respecto al papel de gestores de desarrollo. En este momento del proceso de
planificacidon es necesario tanto retomar toda la estrategia participativa y de con-
certaciéon como enfocar los avances en funcién de la fase de implementacién y
seguimiento del plan.

0 __PARA RECORDAR

Para el disefo de la estrategia de implementacién se recomienda hacer un
balance general del proceso participativo efectuado durante la elaboracién
del plan, de los liderazgos y compromisos conseguidos y de los objetivos, las
lineas estratégicas y los instrumentos, para establecer cémo estdn posiciona-
dos los actores e instituciones claves de cada uno de estos aspectos. Con base
en dicha evaluacién se podrd establecer la manera de mejorar y consolidar la
participacién y los compromisos previendo instaurar un proceso continuo de
planificacién y de gestién del plan.

(Ver tabla en la pdgina siguiente)



Tabla 8. Matriz de posicion de actores e instituciones frente a la implementacion del plan

Objetivo especifico Ampliar los atractivos para el turismo natural vinculando la poblacidn local a los beneficios del
crecimiento
Construyendo ventajas competitivas, posicionando la oferta en mercados externos y

Linea estratégica participando con empresas locales en la formacién de alianzas en la cadena turistica
Estudio e Alianzas Plan de Incentivos para | Otros
identificacién de | estratégicas con marketing desarrollo instrumentos

Actores [ Instrumentos | encadenamientos | operador territorial hotelero

internacional

Mlnlsteflo de quustrla, A A | A

Comercio y Turismo

Entidad territorial | | | AC

Operadores turisticos AC (o) A

Gremio hotelero A AC A AC

Mlp{)yr.nes servicios A A A |

turisticos

Inversionistas AC A AC A

Fuente: Andlisis de actores Plan de Competitividad de Girardot. Cdmara de Comercio de Girardot. Abril 2007.
A: Apoyo, AC: Apoyo condicionado, O: Oposicién, I: Indiferencia

€° ) _ PARARECORDAR

Se necesita conocer las posiciones de los principales actores e instituciones
frente a la implementacién de las diversas medidas y acciones requeridas para
alcanzar los objetivos propuestos, para elaborar estrategias de negociacion y
concertacién y para definir la institucionalidad que debe respaldar la gestién y
ejecucion del plan.

Como se observa en el ejemplo, es normal que surjan oposiciones como las de
los operadores turisticos ante la entrada de empresas foraneas. En estos casos,
serd indispensable mostrar la importancia de las alianzas estratégicas y los bene-
ficios que recibiran los empresarios tanto externos como internos, que a su vez
promuevan y garanticen oportunidades para el desarrollo endégeno.

4.4.4 MONITOREO Y EVALUACION DEL PLAN

La evaluacién del plan estratégico necesita hacerse en varios momentos de la fase
de implementacidn para realizar los ajustes y corregir el rumbo cuando sea nece-
sario. Por lo tanto, no se trata de una evaluacidén posterior, ya que la planificacién
estratégica se concibe como un proceso continuo que se ajusta y complementa
cuando las circunstancias lo exigen.
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0 __PARA RECORDAR

(29) Se recomienda establecer
un sistema vigfa que alerte
permanentemente sobre
aspectos claves del proceso de
ejecucién y de los contextos
de desarrollo atoda la
institucionalidad responsable
de la ejecucion del plan, para
que se tomen oportunamente

las medidas pertinentes.

[48]

El'monitoreo del plan se soportard en indicadores seleccionados en relacién con
las estrategias, los instrumentos y los objetivos centrales de la visién de desa-
rrollo. Tales indicadores cuantitativos y cualitativos deben permitir verificar los
avances de lineas de base y servir para analizar los cambios que pueden estar
ocurriendo en el entorno y que afectan el plan, de modo que se puedan intro-
ducir oportunamente los correctivos necesarios®.

El tipo de evaluaciones puede referirse a: (1) los cambios en los contextos de
desarrollo —externo e interno— que pueden afectar el desarrollo de la entidad
territorial, (2) el grado de cumplimiento o de acercamiento a las metas, (3) la
eficiencia y eficacia de los instrumentos utilizados, y (4) el desempefio de la insti-
tucionalidad y de la gestidn prevista para implementar el plan.




__Conclusiones

El énfasis permanente de las orientaciones técnicas consignadas en esta guia
gira alrededor del significado del proceso de cambio, de la construccién social
de mejores condiciones de vida, indica que el plan no es un fin sino un medio
para la transformacién socioecondmica. Se ha propuesto una ruta flexible para la
formulacién del plan que empieza por la creacién de condiciones favorables para
emprender el proceso de planificacién y pasa por el logro de consensos sobre los
asuntos criticos para el desarrollo de la entidad territorial, y la exploracién y selec-
cion de escenarios de desarrollo. Con base en este disefio estratégico del plan, se
concretaran los objetivos de largo plazo, las lineas estratégicas y el plan de accidén
para cumplirlo y asi hacer realidad el futuro deseado.

La intencién que orientd la elaboracién del documento no fue la de realizar una
exposicidn exhaustiva de los conceptos y métodos de planificacidn estratégica,
sino la de presentar un panorama general de los aspectos centrales de dicho estilo
de planificacién; con ello se buscaba brindar elementos para capitalizar las inicia-
tivas existentes en los ambitos nacional y territorial para disponer de proyectos
estratégicos con vision de largo plazo que logren actuar sobre los asuntos estruc-
turales para el desarrollo, pues a través de la planificacién de corto y mediano
plazo no se alcanzan eficientemente.

La planificaciéon estratégica, y en particular su componente de prospectiva

regional, no se superpone a la planificacién establecida en la normativa; al con-
trario, le agrega nuevas perspectivas de desarrollo, indispensables para lograr
actuar exitosamente frente al nuevo orden econémico mundial. La participacién
y el compromiso con el cambio de los diversos actores y sectores de actividad, la
exploracion de futuros para que los planes gubernamentales se inspiren y alineen
con respecto a visiones compartidas de largo plazo, la posibilidad de contar con
proyectos estratégicos para ser artifices de su propio futuro, son valores agrega-
dos a través de los procesos en los cuales se aplica esta clase de planificacion.
El proceso de planificacion estratégica expuesto hace énfasis en el componente
de prospectiva territorial. Ante un mundo en constante cambio y donde el comun
denominador es laincertidumbre, se impone la necesidad de utilizar la herramien-
ta de la previsién territorial. Desde la perspectiva de la escuela de planificacién
de la previsidn francesa se trata de: “Ver a lo lejos, a lo ancho y en profundidad,
arriesgando y pensando en el factor humano, pero pensando colectivamente y
sin convencionalismos” (Godet, 2001).

Toda nacidn, region, departamento y municipio necesita de proyectos estratégi-
cos. Los procesos de planificacion estratégica que son desarrollados con el rigor
técnico y la participacion requeridos rinden resultados de diverso tipo: politicos,
econdémicos y relativos a la inteligencia colectiva (Goux-Baudiment, 2001):

e Politicos: porque afianza la autonomia al disponerse de proyectos colectivos pro-
pios que consolidan la identidad, crean redes de cooperacién y solidaridad entre
los diversos sectores de la sociedad civil y el Gobierno y fomentan el capital social.

e Econdmicos: relacionados con la capacidad del territorio para insertarse exitosa-
mente enlos mercados nacionales e internacionales, buscando que el crecimiento
se difunda espacialmente.
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eInteligencia colectiva: se refiere al proceso de cambio y aprendizaje derivado de
la movilidad de actores para concebir y construir su futuro. Muchos profesiona-
les de la prospectiva sefialan que el proceso es al menos tan importante —si no
lo es mas- que el contenido, porque crea sinergias, asociaciones, cooperacion,
capital social, redes, e inteligencia colectiva orientada hacia el futuro.

El pafs estd avanzando hacia la cultura de la planificacién y la gestidn estratégica
del desarrollo. El reto consiste en introducirle mayor rigor técnico, para no disfra-
zar la planificacidn tradicional de planificacidn estratégica, y principalmente, para
constituir esta herramienta en un poderoso medio para movilizar a los diversos
actores e instituciones en pro de las grandes transformaciones requeridas por el
pais y sus diversas regiones.

__iIMPORTANTE!

Un aspecto clave para instaurar tal tipo de planificacién de manera permanente
es lograr que los planes estratégicos sean considerados como marcos generales
delos planes establecidos por norma en el pais, especialmente de los de desarro-
llo y de ordenamiento territorial. Con tal propdsito, es clave que las visiones
y objetivos estratégicos se disefien y asuman de forma que se constituyan en
propdsitos que se fijen en el imaginario colectivo, sefialando el tipo de sociedad
futura que se desea tener, y llevando a que los planes de accién no pierdan de
vista los escenarios de desarrollo seleccionados y los ejes estratégicos que con-
figuran la visién y los objetivos estratégicos.

Es recomendable que los planes estratégicos conduzcan a concertar pactos de
desarrollo espontdneos entre la Nacidn y las entidades territoriales, entre secto-
res de actividad econémica y entre la sociedad en general, que forjen un pacto
colectivo para llevar a cabo las acciones y proyectos estratégicos.

Por ultimo, el reto de las instancias de planeacidn de las entidades territoriales,
y especialmente de sus directivos y equipos técnicos, es promover e instrumentar
procesos de planeacién estratégica que fortalezcan los instrumentos regulares y,
ante todo, convertirse en gestores y facilitadores de este tipo de procesos de pla-
nificacion y gestion, para que las acciones presentes se hagan pensando siempre
en materializar las transformaciones y metas futuras que han sido acordadas de
manera colectiva.
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