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1. INTRODUCCIÓN GENERAL A LA GUÍA METODOLÓGICA 

De acuerdo con el mandato de la Ley de Planeación Estratégica del Estado de Nuevo León, 

el Consejo Nuevo León para la Planeación Estratégica (CONL) deberá actualizar 

periódicamente el Plan Estratégico del Estado, que es el instrumento rector de las iniciativas 

en materia de planeación a largo plazo. En este contexto, se realizó un estudio por parte de 

la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) denominado 

“Towards a sound monitoring system in Nuevo León” que incluye recomendaciones para 

mejorar la estructura, los contenidos y la metodología para dar seguimiento al Plan 

Estratégico Nuevo León 2030.  

Basado en lo anterior, el Laboratorio Nacional de Políticas Públicas (LNPP) elaboró una 

metodología específica para la revisión del Plan Estratégico y un proceso de transferencia 

de conocimiento y generación de capacidades en aspectos teóricos y aplicados para el 

equipo del CONL. 

Esta guía describe cada una de las etapas de la metodología desarrollada para la 

actualización del Plan con una orientación a facilitar la organización de las distintas 

actividades previstas y el procesamiento de la información generada en cada una de ellas. 

Más que enfocarse en la descripción pormenorizada de los aspectos teóricos que sustentan 

el proceso, se trata de un documento de orientación práctica que ayude a los responsables 

de conducir el proceso a llevarlo a buen puerto. 

La guía está conformada por siete secciones adicionales a esta introducción: 

1. Marco conceptual y principios metodológicos para el proceso de actualización del 
Plan Estratégico. 

2. Guía para la preparación del proceso participativo. 

3. Desarrollo del proceso de consulta a expertos de acuerdo a tres tipos de sesiones. 

4. Análisis de la información obtenida en las sesiones. 

5.  Alineación con otros instrumentos de planeación. 

6. Conformación del documento final. 

7. Anexos: herramientas específicas y formatos. 
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2. MARCO CONCEPTUAL Y PRINCIPIOS METODOLÓGICOS PARA 
EL PROCESO DE ACTUALIZACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO  

En este apartado se muestra el marco conceptual detrás de la metodología propuesta. Se 

construye desde los conceptos generales de la perspectiva participativa y de largo plazo 

en políticas públicas, hasta las bases de las herramientas específicas para implementarla a 

través de ejercicios de inteligencia colectiva. En este apartado se describen también los 

elementos del proceso de actualización del Plan Estratégico: diagnóstico analítico de 

temáticas prioritarias; participación de expertos y actores relevantes en la priorización de 

temáticas; construcción de objetivos estratégicos para Nuevo León con su correspondiente 

teoría de cambio; y establecimiento de metas.  

La gobernanza participativa se ha consolidado como una vía que promueve la inclusión de 

la perspectiva ciudadana en la toma de decisiones de los asuntos públicos (Aguilar 

Villanueva, 2013). Su implementación ofrece nuevas formas de participación de la sociedad 

que van más allá del rol tradicional a través de la emisión de un voto durante las elecciones 

(Fung y Wright, 2003) y es particularmente útil en procesos de planeación de largo plazo 

(Máttar y Cuervo, 2017) que buscan integrar, a través de métodos prospectivos, una serie 

de iniciativas que respondan a una visión de futuro (Newig y Kootz, 2013). La prospectiva 

es la disciplina que permite analizar de forma sistemática el entorno y las precondiciones 

que permiten la formulación de escenarios consistentes y plausibles en torno a una visión 

de largo plazo (Mojica, 2006).  

En la propuesta, el mecanismo para implementar el enfoque participativo es a través del 

uso de técnicas de inteligencia colectiva, las cuales tienen el objetivo de facilitar la 

interacción entre un grupo de participantes para el logro de un propósito común, 

favoreciendo el consenso y la toma de decisiones respecto a una temática compleja (Nesta, 

2019). De manera particular, la metodología de Administración Interactiva provee los 

aspectos específicos para el diseño e implementación de los ejercicios grupales y 

participativos considerando cinco elementos: facilitación, demosophia, tecnología, 

participantes y metodología de consenso (Christakis et al, 1987). 
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La guía contiene los elementos necesarios para asegurar la consistencia en los 

planteamientos de las distintas temáticas, atendiendo las recomendaciones recibidas por 

parte de la OCDE, tales como: 

• Simplificar el Plan Estratégico enfocándose en objetivos de impacto y resultados. 

• Fortalecer el diagnóstico y análisis de los problemas. 

• Reducir el número de áreas prioritarias en el Plan. 

• Comunicar claramente dentro del Plan las razones detrás de la selección de áreas 

de oportunidad prioritarias (denominar objetivos estratégicos). 

• Clarificar las áreas de oportunidad prioritarias bajo cada Comisión. 

Para ello se plantea un proceso que incluya los elementos que se muestran en la figura 1. 

Figura 1. Elementos para la revisión del Plan Estratégico 

A. DIAGNÓSTICO ANALÍTICO DE TEMÁTICAS PRIORITARIAS. 

El cual tiene como principal objetivo la actualización del diagnóstico de las temáticas 

prioritarias elaborado en la construcción del Plan Estratégico 2030 (PE2030). La 

actualización debe partir de las motivaciones originales, así como de la evidencia 

relacionada con iniciativas desarrolladas y el balance de sus resultados. Esta actividad 

contribuye al análisis del desempeño de Nuevo León en las distintas temáticas y facilita la 

A. Diagnóstico analítico 
de temáticas prioritarias 

B. Participación de 
expertos y actores 
relevantes en la 

priorización de temáticas 

C. Construcción de 
objetivos estratégicos 
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humanos 
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toma de decisiones basadas en evidencia. En este sentido, es indispensable identificar y 

someter la evolución de los indicadores seleccionados del PE2030 y otros indicadores de 

impacto que se consideren relevantes al escrutinio de los responsables de las 

dependencias y las entidades de la administración estatal y de los representantes de la 

sociedad civil, empresarios, académicos y otros grupos de la sociedad, quienes no sólo 

pueden enriquecer el diagnóstico, sino también ser corresponsables en el seguimiento de 

los avances que en su momento se presenten. 

Para ello es fundamental contar con información organizada que permita conocer el estado 

actual, la tendencia y la trayectoria de los indicadores con los que se mide la evolución del 

desarrollo de Nuevo León (ver Anexo 5. Guía sobre indicadores). En este contexto es 

importante considerar lo siguiente: 

• Un indicador es un instrumento que provee evidencia cuantitativa acerca de si una 

determinada condición existe o si ciertos resultados han sido logrados o no. Si no 

han sido logrados permite evaluar el progreso realizado (CONEVAL-CEPAL, 2009). 

• Un indicador cobra mayor relevancia cuando se utiliza como instrumento para 

evaluar un objetivo. 

• Un indicador por sí solo no dice mucho si no se le compara con algo. Es importante 

que los indicadores los comparemos con un período histórico anterior, con la 

evolución del resto de las entidades federativas, con la meta del plan estratégico o 

con un criterio científico.  

• Al hacer comparaciones frecuentemente debemos normalizar los indicadores, por 

ejemplo, el número de homicidios debe normalizarse por el número de habitantes 

para comparar entre entidades federativas o en el tiempo. 

La evidencia cuantitativa debe ser complementada con información cualitativa que es 

captada y priorizada partir de reuniones con expertos y actores clave en sesiones de 

inteligencia colectiva. La propuesta de las sesiones con expertos y actores clave se detalla 

en la siguiente sección. 

 



 

  8 

B. PARTICIPACIÓN DE EXPERTOS Y ACTORES RELEVANTES EN LA 
PRIORIZACIÓN DE TEMÁTICAS. 

Los tomadores de decisiones de política pública requieren mejorar el proceso de toma de 

decisiones de forma que puedan resolver oportunamente las diversas problemáticas en los 

diferentes ámbitos de desarrollo. En este sentido, los procesos de planeación prospectivos 

con visión de largo plazo son ejercicios que contribuyen al desarrollo de política pública 

mediante un proceso participativo y colaborativo con los diferentes grupos de la sociedad. 

La idea central que subyace estos procesos es identificar escenarios y cursos de acción 

que nos lleven a la situación deseada; y objetivos estratégicos que vayan más allá de la 

perspectiva de una administración gubernamental (ver Anexo 1. Guía para la elaboración de 

escenarios, proyecciones y optimización de indicadores). 

Para realizar la planeación prospectiva se requiere la utilización de herramientas específicas 

y un procesamiento que, además del tiempo significativo que consume, implica 

conocimiento técnico y experiencia en la utilización de las metodologías de planeación 

participativa, lo que hace necesario contar con la participación de un equipo de expertos 

en diferentes disciplinas.  

Utilizando metodologías y herramientas de planeación participativa, como la construcción 

de árboles de problemas, se priorizan las temáticas y se identifica “lo que es necesario para 

el cambio”. Los árboles de problemas son una técnica de análisis que busca ofrecer una 

estructura para facilitar la identificación de causas raíz de las situaciones que se están 

analizando y contribuyen a definir planteamientos específicos para formular las 

intervenciones que permitan atenderlas (ver Anexo 3. Guía para la elaboración de árboles 

de problemas). 

Para la revisión del PE2030 se propone que la consulta con expertos se lleve a cabo a través 

de sesiones de inteligencia colectiva. Esta actividad comprende la realización de sesiones 

participativas dirigidas a grupos de expertos y actores relevantes de cada una de las 

temáticas prioritarias con tres objetivos: analizar las temáticas prioritarias y su 

problemática; identificar las estrategias que habría que impulsar para lograr el escenario 

deseado; y construir una primera aproximación de la teoría de cambio. 
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La inteligencia colectiva es una inteligencia compartida o grupal que emerge de la 

colaboración de un grupo de individuos. La inteligencia colectiva es el resultado de la 

sinergia entre: datos-información-conocimiento; software-hardware; y expertos o actores 

clave (aquellos con nuevas percepciones, así como autoridades reconocidas) que 

continuamente aprenden para producir conocimiento para lograr mejores decisiones que 

estos tres elementos actuando de manera aislada. Las sesiones de inteligencia colectiva 

pueden realizarse con la metodología de Administración Interactiva, desarrollada por John 

Warfield (1994), para entender y encontrar soluciones a problemas complejos, aunque 

existen otras metodologías tales como las que se presentan en el esquema siguiente. 

Figura 2. Técnicas para el desarrollo de ejercicios de inteligencia colectiva. 

 

La metodología de Administración Interactiva es particularmente útil para abordar temas 

que requieren de las contribuciones de personas con diferentes experiencias, opiniones y 

perspectivas; promueve la comunicación, el consenso y el compromiso de los participantes 

en la solución de un problema; y busca maximizar el tiempo de los miembros del grupo. 

Para maximizar el tiempo y facilitar el manejo de la información, también se propone utilizar 

las herramientas GroupMap1 y Concept star2 (ver Anexo 2. Guía para la realización de 

sesiones de planeación participativa con Groupmap y Conceptstar), las cuales ayudan a 

 
1 Existen otras herramientas similares, tales como: ThinkTank (groupsystems.com); Mural (mural.co); Loomio 
(loomio.org); Polis (pol.is).  
2 Similar a Cogniscope (ekkotek.com). 

https://www.groupsystems.com/
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visualizar y administrar la información producida durante la sesión en tiempo real, apoyan 

la implementación de técnicas de votación y priorización, así como la creación de diagramas 

estructurales. En la sección 4 se presenta una guía para la realización de sesiones de 

planeación participativa utilizando dichas herramientas. 

 

C. CONSTRUCCIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA EL 
ESTADO CON SU CORRESPONDIENTE TEORÍA DE CAMBIO Y 
METAS. 

Se propone que este trabajo se desarrolle a partir de las temáticas prioritarias, basándose 

en las teorías del cambio desarrolladas de forma participativa en las sesiones de 

inteligencia colectiva con la estructura de los árboles de problemas, identificando objetivos 

y metas específicos. Con ello se busca: a) aprovechar al máximo el conocimiento generado 

en el proceso de actualización al interior del CONL y de forma participativa; b) contar con 

un sustento acerca de cómo los objetivos contribuirán al logro de la aspiración; c) de 

acuerdo con las recomendaciones de buenas prácticas. 

La Teoría de Cambio es una técnica de análisis causal basada en evidencia, cuyos 

resultados muestran cómo contribuye una iniciativa específica -o una política pública- a la 

solución de un problema. Es ideal para abordar temas complejos y multicausales, ya que a 

través de la creación de una estructura de supuestos se ordenan los elementos que dan 

lugar a un problema social (Rogers, 2014) (ver Anexo 4. Guía para la elaboración de teorías 

de cambio). Entre sus características relevantes para la construcción de objetivos 

estratégicos se encuentran las siguientes: 

▪ Presenta las causas de un problema y construye una lógica robusta acerca de la 

forma en que se puede lograr el cambio deseado, por medio de supuestos explícitos 

basados en evidencia que abonan a la factibilidad de los objetivos que se planteen. 

▪ Es una herramienta que facilita el monitoreo de una estrategia y ayuda a responder 

a cambios en el ambiente o choques externos, ya que desde el diseño se identifican 

elementos que pueden ajustarse. Este enfoque ayuda prever sistemáticamente 

ajustes y mejoras incrementales en una estrategia, más que golpes de timón. 
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▪ Favorece la coordinación multiactor y el logro de consensos, al mostrar la 

importancia y complementariedad de distintos elementos respecto a un tema 

común. 

▪ Permite instrumentar estrategias para el logro de objetivos de largo plazo por medio 

de la identificación de los componentes de sus cadenas causales. 

▪ Ayuda a mantener el foco de análisis en el nivel estratégico al centrarse en las 

causas del problema, más allá que el nivel de implementación relativo a recursos y 

acciones. 

Desarrollar una teoría de cambio requiere pensar sistemáticamente en las causas 

subyacentes de un problema, cómo se relacionan entre ellas, y cómo influye una sobre otra. 

Para identificar los elementos de la teoría de cambio se pueden emplear distintas técnicas 

de consulta a expertos y utilizar herramientas sólidas, especialmente árboles de problemas. 

La construcción de metas en este contexto es un ejercicio prospectivo que implica 

contextualizar la realidad de la que se parte, para luego identificar los escenarios plausibles 

(deseables y posibles) que faciliten posteriormente la identificación, mediante un ejercicio 

colaborativo y de aprendizaje en grupo, de las diferentes políticas públicas que deberían 

instrumentarse para lograr el escenario deseado. 

La construcción de las metas para Nuevo León debe estar vinculada al estudio de los 

escenarios existentes sobre nuestro país, pero tomando en cuenta la evolución y las 

características particulares del estado. Para la selección de metas es importante analizar 

las establecidas en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (OSD) impulsados por la 

Organización de las Naciones Unidas (ONU) y en el Plan Nacional de Desarrollo (PND).  

Si bien la elaboración de las metas requiere conocimiento de la información histórica de los 

indicadores y del entorno en sí mismo, también es necesario definir los diferentes criterios 

para establecerlas considerando aspectos tales como: el valor marcado por las leyes y las 

normas oficiales mexicanas vigentes; la meta propuesta por algún organismo internacional 

experto en el tema; o el valor promedio del grupo de países de la OCDE o los 10 países del 

mundo con el mejor desempeño en el tema en cuestión. Las metas deben ser ambiciosas 

pero alcanzables en el período determinado. 
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D. ALINEACIÓN CON INSTRUMENTOS DE PLANEACIÓN 
RELEVANTES, ESPECÍFICAMENTE EL PLAN NACIONAL DE 
DESARROLLO 2019-2024 Y LA AGENDA 2030 PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE IMPULSADA POR LA 
ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS. 

Existen diferentes formas para alinear el Plan Estratégico de Nuevo León a los ODS, desde 

la más sencilla, y más común, que consiste en identificar a qué objetivo de los ODS 

pertenecen los indicadores de los objetivos estratégicos del Plan, hasta herramientas más 

sofisticadas, pero más útiles para alinear la planeación del estado con la Agenda 2030. 

Entre estas, se propone partir de una metodología similar a la desarrollada por la 

Sustainable Development Solutions Network (Sachs et al, 2017) para identificar las brechas 

de los países para alcanzar las metas de los ODS. En dicha metodología se utiliza una 

fórmula de estandarización de los valores de los indicadores, la identificación de valores 

óptimos para cada indicador y la agregación de los resultados de los indicadores y de los 

objetivos por promedios simples. 

Como primer paso, se identifican los indicadores sociales, económicos y ambientales 

agrupados en subíndices asociados con dieciséis de los diecisiete ODS. Para la selección 

de indicadores se busca que sean similares a los establecidos por la Comisión Estadística 

de Naciones Unidas. Cuando esto no es posible, se buscan indicadores relevantes para 

monitorear el avance en la consecución de la meta o el objetivo de los ODS a lograr. Es 

importante destacar que debe privilegiarse la integración de indicadores que cuenten con 

una serie histórica y que provengan de fuentes confiables. Cabe mencionar que el proceso 

de selección de indicadores también puede ocurrir de manera participativa con la 

contribución de expertos en cada uno de los temas. 

Una vez definidos los indicadores, comienza un proceso de recolección de datos y de 

construcción de una base de datos. En paralelo, se definen los valores óptimos para cada 

indicador. No debe subestimarse esta tarea ya que la definición de un valor óptimos es, sin 

duda, una tarea muy compleja.  



 

  13 

En lo que respecta a la alineación con el PND, se propone analizar las metas contenidas en 

el anexo del documento y se determine cuál será la contribución de Nuevo León al logro de 

éstas, así como su vinculación con los objetivos estratégicos de largo plazo. 

Respecto de la alineación del Plan Estatal de Desarrollo la propuesta es seguir la sugerencia 

de la OCDE de alinear los dos planes a partir de indicadores comunes y metas sexenales 

alineadas con las de mayor plazo. 

 

E. DEFINICIÓN DE INDICADORES DE IMPACTO PARA LOS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DEL PLAN. 

Para monitorear el avance rumbo al logro de las metas de largo plazo, es necesario 

identificar los indicadores de impacto para la consecución de los objetivos estratégicos del 

PE2030. Incluyendo, en la medida de lo posible, indicadores oficiales de los ODS y del PND. 

Cuando esto no sea viable, deben buscarse otros indicadores relevantes que tengan una 

metodología sólida. No se descarta que, por la naturaleza de las metas, se deban diseñar 

nuevos indicadores o incluso proponer la generación de nueva información para integrarlos.  

En este contexto, es importante considerar las características deseables de los indicadores: 

• Contar con una metodología científicamente sustentada para su construcción. 

• Ser específicos, es decir, estar vinculados directamente con lo que se pretenda 

medir. 

• Ser claros, es decir, hacer explícito si se trata de un valor absoluto o relativo, área 

geográfica o un grupo de población y su forma de cálculo. 

• Tener una serie histórica, de forma que se pueda evaluar el comportamiento a través 

del tiempo. 

• Ser oportunos. 

• Fáciles de comunicar, de forma que no haya confusión sobre su significado. 

• Incluir los metadatos. 
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• Tener comparabilidad nacional, interestatal o internacional 

• Poder obtenerlos a bajo costo, de preferencia utilizar información que ya se genera 

o que sea factible generarse sin hacer un operativo de campo especial. 

 

F. CONSTRUCCIÓN DE VÍNCULO DE PLANEACIÓN CON GASTO 
PÚBLICO. 

En las últimas décadas, los gobiernos estatales han ampliado su participación en diversos 

temas de la agenda gubernamental, principalmente como consecuencia de la 

descentralización de los recursos y del incremento de la competitividad política. El 

involucramiento de estos actores en el diseño y la operación de nuevas políticas públicas 

ha estado, sin embargo, cuestionado por su poca efectividad, eficiencia, y por la escasa 

rendición de cuentas. Frecuentemente se observa que los gobiernos estatales no han sido 

capaces de cumplir con las metas y los objetivos de los planes de desarrollo que ellos 

mismos han definido. 

Los esfuerzos de mejora han estado en general centrados en:  

▪ Asignación eficiente de los recursos, vía presupuestos basados en resultados o la 

creación de plataformas intersectoriales de coordinación.  

▪ Darle coherencia a la acción gubernamental, a partir de un esfuerzo por alinear cada 

acción de gobierno a un objetivo más amplio. 

▪ Lograr programas más eficaces, mediante la regulación de la operación de los 

programas, el monitoreo de su desempeño y su evaluación.  

No obstante, gran parte de los gobiernos continúan operando con altos costos 

administrativos y siendo incapaces de contribuir sustantivamente a la resolución de los 

problemas públicos, pues cada recomendación atiende necesidades específicas de la 

gestión pública, sin una visión integral que permita vincular las decisiones presupuestarias, 

con las estructuras administrativas y con los programas presupuestales a cargo de cada 

una de ellas. Así, hoy en día los gobiernos tienen —en el mejor de los casos— políticas 
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públicas perfectamente alineadas, reguladas, monitoreadas y evaluadas, pero 

desarticuladas e incoherentes entre sí, insuficientes y poco pertinentes, operadas por 

unidades administrativas que carecen de la capacidad necesaria para realizar sus tareas 

de forma eficaz y eficientemente.  

Esta situación exige, por tanto, estudiar la acción de gobierno desde un enfoque distinto, 

es decir, desde una perspectiva integral cuyo punto de partida sean las unidades de análisis 

más concretas posibles de las políticas públicas: los instrumentos de los programas. El 

conocimiento de los instrumentos, es decir las acciones específicas que se desarrollan 

cuando se implementa cada política (i.e. los apoyos que se entregan o los servicios 

específicos que se prestan) permite conocer —a diferencia de aquellos que utilizan 

unidades más abstractas como los programas, el gasto o las estructuras—, de forma más 

precisa y concreta de la acción de gobierno. Por su parte, el estudio de los instrumentos de 

política, al ser analizados desde una perspectiva integral, permite estudiar cómo se 

articulan entre sí para lograr un objetivo superior y cómo están vinculados con otros 

procesos de decisiones estratégicas como la planeación, la presupuestación y la gestión 

administrativa, organizacional y operativa.  

El enfoque integral permite, por tanto, identificar áreas concretas de oportunidad para 

mejorar la eficiencia y eficacia del conjunto de la acción gubernamental y no sólo de sus 

partes o componentes por separado. A la luz de los objetivos del gobierno y de la definición 

y selección estratégica de problemas públicos y de poblaciones objetivo a atender, el 

estudio permite, también, realizar recomendaciones específicas sobre la creación, fusión, 

eliminación o traslado de instrumentos, estructuras y presupuesto que contribuyan a crear 

gobiernos más eficientes y eficaces, ver Anexo 2 “Planeación, Coherencia y Presupuesto”. 

A partir de estas premisas, se propone que se realice un análisis para construir un 

diagnóstico y una serie de recomendaciones para un gobierno más eficiente y eficaz en el 

diseño e implementación de sus políticas públicas, con programas mejor orientados a las 

prioridades definidas en el PE2030 y con una estructura administrativa acorde a las 

necesidades programáticas (ver Anexo 6. Guía para la planeación, coherencia y 

presupuestación). 
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G. CUMPLIMIENTO CON PRINCIPIOS DE EQUIDAD DE GÉNERO, 
PARTICIPACIÓN CIUDADANA, RENDICIÓN DE CUENTAS Y 
DERECHOS HUMANOS. 

Estos principios deberán traducirse en temáticas reflejadas en los objetivos estratégicos 

del PE2030, lo que implicará el diseño de indicadores comunes a toda la administración y 

la definición de metas para valorar los avances en cada una de estas dimensiones. 
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3. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE ACTUALIZACIÓN DEL PLAN 
ESTRATÉGICO 

Con base en los principios y los conceptos antes expuestos, se diseñó un proceso para la 

actualización del PE2030 conformado por cuatro fases que van desde la capacitación 

previa para llevar a cabo las actividades, hasta la socialización de los contenidos 

actualizados, como se muestra en la siguiente figura: 

Figura 3. Estructura del proceso general para la actualización del PE2030. 

 

FASE 1 METODOLÓGICA 

OBJETIVO: desarrollar un enfoque metodológico transversal y, a partir del mismo, producir 

los insumos de información y análisis requeridos para las siguientes etapas del proceso. 
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ACTIVIDADES: en esta fase se realizan tres conjuntos de actividades que, a su vez, se 

dividen en tareas puntuales. 

1) Desarrollo de capacidades para la construcción del proceso: las tareas incluidas en 

esta actividad son la revisión de buenas prácticas internacionales en materia de 

planeación, en particular las recomendaciones generadas por la OCDE; la revisión 

de técnicas y métodos para la conducción de ejercicios de inteligencia colectiva; y 

sesiones de capacitación al equipo del CONL para generar las habilidades 

necesarias para conducir el proceso de actualización. 

2) Revisión de la versión vigente del Plan Estratégico de Nuevo León para identificar 

posibles áreas de mejora. 

3) Elaboración de insumos para las sesiones de consulta a expertos. Dentro de los 

insumos que deberá elaborar el equipo del CONL, por cada tema estratégico se 

encuentran: una propuesta de definición de problema público; un breve diagnóstico 

(white paper) del estado actual con base en información pública; una propuesta de 

árbol de problemas; y una propuesta de teoría de cambio. 

FASE 2 PROCESO PARTICIPATIVO 

OBJETIVO: someter a consulta de grupos de expertos compuestos por miembros del 

sector público, la academia, la sociedad civil, y el sector privado las propuestas de 

definición de problemas, árbol de problemas y teoría de cambio de cada uno de los temas 

estratégicos. 

ACTIVIDADES: conducir sesiones de inteligencia colectiva para cada tema estratégico a 

fin de recabar los puntos de vista de los diferentes actores para, posteriormente, incluirlos 

en la actualización del PE2030. También, durante esta fase, se elaborarán reportes para 

sistematizar la información recabada durante las sesiones y difundir entre los participantes 

y otros actores interesados los resultados de cada sesión. 

FASE 3 CONFORMACIÓN DEL PLAN 

OBJETIVO: desarrollar una versión actualizada y validada del PE2030. 
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ACTIVIDADES: durante esta fase se realizarán las actividades que se enlistan a 

continuación: 

1) Elaboración, por parte del equipo de CONL, de una propuesta de contenidos para 

las secciones correspondientes a cada tema estratégico. Basada en los insumos de 

información3 y análisis integrados previo a las sesiones participativas, además de los 

resultados de las mismas. 

2) Proceso deliberativo al interior de las comisiones para acordar los contenidos de las 

secciones correspondientes a cada tema estratégico. 

3) Integración y síntesis, por parte del equipo del CONL, de los documentos resultantes 

del trabajo en comisiones. 

4) Elaboración, por parte del equipo del CONL, de una versión preliminar del Plan 

Estratégico actualizado. 

5) Validación, por parte del gobierno estatal, de la actualización del Plan Estratégico, 

incluyendo los ajustes pertinentes al texto. 

6) Publicación del Plan Estratégico actualizado. 

FASE 4 COMUNICACIÓN 

OBJETIVO: diseñar e implementar una estrategia de comunicación para dar a conocer la 

versión actualizada del Plan Estratégico a los habitantes de Nuevo León. 

ACTIVIDADES: las actividades que se desarrollarán en esta fase se enlistan a continuación: 

1) Definir una estrategia de comunicación que asegure el conocimiento y promueva la 

apropiación por parte de actores clave de los objetivos y estrategias del Plan 

Estratégico. 

 
3 Los insumos de información pueden incluir: diagnósticos y estudios basados en evidencia, documentos de 
planeación previos tales como la versión anterior del Plan Estratégico y sus documentos de trabajo y análisis, o 
resultados actualizados de temas de interés estatal a través de encuestas o consultas públicas. 
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2) Seleccionar plataformas de comunicación adecuadas para alcanzar a las audiencias 

objetivo más importantes. 

3) Creación de contenidos y diseño de materiales para dar a conocer la versión 

actualizada del Plan Estratégico. 

4) Organizar uno o varios eventos de lanzamiento del Plan Estratégico actualizado. 
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4. GUÍA PARA LA PREPARACIÓN DEL PROCESO PARTICIPATIVO:  
LAS SESIONES DE INTELIGENCIA COLECTIVA 

A continuación, se presentan los aspectos principales para el diseño de un proceso 

participativo basado en el desarrollo de sesiones presenciales con grupos de expertos. En 

éste se consideran los rasgos distintivos de los procesos de planeación para responder a 

problemas públicos, así como los principios de la prospectiva y el uso de escenarios para 

la toma de decisiones basándonos en los fundamentos de la Inteligencia Colectiva para la 

planeación estratégica de situaciones complejas. 

Siguiendo el enfoque de pensar el proceso de realización de las sesiones en tres fases: 

antes de, durante la sesión y después de ella, a continuación, se presentan los principales 

aspectos para su preparación, es decir, la fase previa a los talleres participativos. Dichos 

elementos a su vez se clasifican en tres componentes: contenido, contexto y proceso.   

CONTENIDO. El cual debe desarrollarse de acuerdo con el tema y el propósito de la 

sesión. Principalmente se refiere a la elaboración del white-paper y, en el caso específico 

de la revisión del Plan Estratégico Nuevo León 2030, con el objetivo identificado de cada 

temática. 

CONTEXTO. Se refiere al ambiente en el que se lleva a cabo la sesión. Por lo tanto, en esta 

fase de preparación se consideran las necesidades de: las instalaciones, el material y el 

equipamiento. 

PROCESO. Cómo se llevará a cabo la sesión, es decir, la lista de participantes, el guion de 

la sesión, y la descripción de roles del equipo de facilitación de acuerdo con las 

metodologías de consenso a emplear. Adicionalmente, se requiere el planteamiento de 

necesidades de información para el reporte de resultados y los acuerdos respecto al 

manejo de los resultados y los reportes. 
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I. CONTENIDO 

A. WHITE-PAPER 

Es el punto de partida de la sesión el cual presenta una “fotografía” actual del tema a tratar 

a través de evidencia de sus aspectos principales. Es un marco de referencia para el 

desarrollo de las ideas durante la sesión, brinda un panorama general del tema y ofrece 

datos clave relacionados. 

Entre sus propósitos se encuentran: asegurar una base de conocimiento y de lenguaje 

compartido entre los participantes, así como ofrecer a las personas del grupo un conjunto 

de “herramientas” basadas en evidencia que les ayuden a asumir una postura informada en 

las preguntas que se responderán en las distintas actividades del día. 

Para la sesión, el white-paper se convierte en las primeras diapositivas de la presentación, 

independientemente de que pudiera constituir la base de otro documento, tal como el 

diagnóstico del reporte final o del Plan Estratégico. En este sentido, es un documento que 

puede afinarse conforme se avance en la especificación de los temas a discutir (por 

ejemplo, una vez que se elabora la teoría de cambio se podría actualizar con evidencia de 

las brechas existentes). 

Se plantean tres pasos fundamentales para la elaboración del white-paper:  

1. Identificar el tema específico del que se tratará. En este punto es importante tener 

claridad respecto a los límites de la problemática a analizar. 

2. Identificar los aspectos fundamentales de dicho tema.  

▪ Relacionados al objetivo planteado de acuerdo con el PE2030.  

▪ Pueden ser elementos que muestran las brechas entre la situación actual y lo 

que se quiere lograr. 

3. Presentar evidencia acerca de la situación que caracteriza tales aspectos fundamentales. 

Por ejemplo, responder: ¿cómo estamos en ese aspecto?, respecto a años anteriores o 

comparados con otras entidades federativas.   
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Entre los principales aspectos a identificar se encuentran, por ejemplo: características 

sociodemográficas, aspectos económicos, de pobreza, acceso a servicios públicos y de 

seguridad social, de infraestructura, etcétera. De dichos aspectos seleccionados, se 

presentan datos y cifras acerca de su incidencia a nivel estatal, en distintos periodos de 

tiempo, así como su posición respecto a los demás estados o incluso se puede incluir a 

manera de referencia las cifras en otros países con niveles de desarrollo similares a los de 

la entidad. Esta información debe provenir de fuentes confiables y verificables, tales como 

la información pública oficial que proporciona el Instituto Nacional de Estadística y 

Geografía (INEGI), el Banco de México, los consejos y organismos autónomos, así como 

otras entidades que realizan encuestas, procesan registros administrativos o elaboran 

reportes técnicos. En la figura 4 se muestra una plantilla de apoyo para generación de ideas 

para el white-paper. 

Figura 4. Plantilla de apoyo para generación de ideas para el white-paper. 

 

B. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

Son oraciones que declaran qué se quiere lograr respecto a un tema específico dando un 

sentido de orientación. De alcanzarse, sus resultados o consecuencias tienen un impacto 

positivo en la sociedad o responden a una necesidad o demanda social. Es necesario que 

estén alineados a la visión o aspiración, de tal forma que su logro contribuya a alcanzarla.  
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Algunas reglas generales en su redacción incluyen: 

• Los fines deben pensarse en términos de resultados, logros, consecuencias o 

impactos en la sociedad, en la población o en un ámbito de lo público.  

• Los objetivos sólo expresan fines y no medios, métodos o una explicación de cómo 

se realizan. 

• Idealmente un objetivo establece un solo resultado a alcanzar por objetivo. 

• Siguiendo el enfoque SMART deben plantearse en términos específicos, medibles, 

asignables, realistas y con un marco de tiempo. 

o Específicos: se refieren a un área o aspecto en específico para mejorar. 

o Medibles: sugieren o cuantifican un indicador de su progreso, puede 

pensarse también en términos de intervalos o proporciones -este aspecto en 

particular puede no ser pertinente o realista para todas las redacciones, 

especialmente si se perdiera el sentido de lo que se quiere lograr o si tuviera 

que adecuarse al nivel de acciones-. 

o Asignables: especifican quién es responsable de llevarlos a cabo. Lo cual 

podría no ser adecuado para los niveles más estratégicos o más cercanos a 

la visión o aspiración. 

o Realistas: declaran el resultado que puede alcanzarse de forma realista dados 

los recursos y las condiciones de partida. 

o Marco de tiempo: establecen cuándo pueden alcanzarse los resultados. 

Preguntas que contribuyen a afinar la redacción de los objetivos: 

✓ ¿Cuál es el resultado a lograr? 

✓ ¿Cómo contribuye el logro de este objetivo a alcanzar la visión? 

✓ ¿Qué demostraría que el resultado va en vías de lograrse? / ¿Cómo se demuestra 

que el resultado está en camino de lograrse? 
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✓ ¿Qué demostraría que el resultado se logró? / ¿Cómo se demuestra que el resultado 

se alcanzó? 

 

II. PROCESO 

Esta sección describe qué debe establecerse de forma anticipada a la sesión en cuanto a 

cómo se llevará a cabo. Entre los componentes a considerar se incluye: lista de 

participantes, guion de la sesión y descripción de roles del equipo de facilitación. Además, 

se requiere el planteamiento de necesidades de información para el reporte de resultados 

y los acuerdos respecto al manejo de la información. 

PARTICIPANTES 

Se elabora la lista de participantes considerando, en primer lugar, el objetivo de la sesión y 

los resultados que se buscan obtener. Es importante procurar mantener un equilibrio entre 

diversos grupos, evitar que la lista esté conformada mayoritariamente por “los mismos de 

siempre”, considerar también la posibilidad de incluir la perspectiva de quienes más 

adelante implementarán el plan de acción que se desprenda de los objetivos estratégicos. 

En las figuras 5 y 6 se enlistan preguntas para mapear la conformación de los grupos 

participativos y se ofrece un ejemplo para la identificación de participantes. 
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Figura 5. Preguntas para mapear la conformación de los grupos participativos

 

 

Figura 6. Ejemplo para la identificación de participantes 
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Para las sesiones considerar alrededor de 25 participantes. Recordar los principios que la 

lista debe respetar: 

1. Diversidad. Variedad en los perfiles de las personas que componen el grupo. 

Ejemplo: no sólo hombres de 45 a 65 años. 

2. Representar las principales perspectivas. De tal forma que se traigan a la mesa 

distintas posturas y visiones del tema. Ejemplo: no sólo quienes de entrada ya 

sabemos que tienen una opinión positiva de nuestra propuesta. Evitar groupthink 

(Janis, 1972). 

3. Representar stakeholders / actores relevantes. Esto se puede lograr pensando en 

distintos sectores (gobierno, academia, sociedad civil, ciudadanos no organizados) 

y distintos ámbitos en ellos. En caso de ser necesario hacer anotaciones para 

adecuar el acomodo en sala y las metodologías de participación respecto a 

jerarquías entre participantes, partidarios de un proyecto, etcétera. 

GUIÓN 

Es el documento que muestra el paso a paso de cómo se llevará cabo la sesión. Además de 

la agenda con los tiempos de cada actividad, incluye las técnicas de participación y 

consenso seleccionadas. A partir de ello se pueden identificar los requerimientos de sala, 

equipamiento, material y personas de apoyo. 

ROLES 

En la mayoría de los casos las responsabilidades que se describen a continuación recaen 

en un grupo compacto de colaboradores, quienes tienen que llevar a cabo más de un rol. 

En tales situaciones es aún de mayor relevancia tener claridad en el conjunto de 

necesidades que contribuyen al éxito de la sesión. 

Propietario: Establece el objetivo de la sesión y el presupuesto disponible. 

Broker del propietario: Contacto entre los distintos grupos y responsables. Debe acordar: 

lista de participantes, los términos del white-paper y cómo se presenta en la sesión, aprobar 
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la agenda (temas, objetivos, técnicas, tiempos y requerimientos) y establecer los 

entregables/resultados de la sesión. 

Responsable de white-paper: Especialista en el tema capaz de identificar los aspectos más 

relevantes de la situación a tratar en la sesión. 

Responsable de invitados: Diseño de la conformación del grupo y, en caso de ser necesario, 

acomodo y anotaciones para el equipo de facilitación.  

Responsable del proceso: Diseña la sesión en términos de las técnicas a emplear y el 

material requerido, incluyendo la redacción de preguntas y la elaboración de la 

presentación. 

Responsable de logística: Redacción de invitación, envío y seguimiento. Búsqueda de sala 

con equipamiento y servicios tales como cafetería o grabación. Asegura que se contará con 

el material requerido. 

Facilitador: Conduce la sesión de acuerdo con la metodología especificada. Asimismo, dado 

que es responsable de la documentación del proceso y de capturar la información 

producida durante las distintas dinámicas y actividades, debe prever sus necesidades de 

material, equipamiento y equipo de personas de apoyo para lograrlo.  

Equipo de facilitación: En función de las técnicas de participación y consenso 

seleccionadas, su responsabilidad es coadyuvar al desarrollo de la sesión facilitando 

material, indicaciones y apoyo a los participantes. Estas pueden incluir: manejo de 

computadora, apoyo para los participantes frente al uso del material (uso de ipads y 

computadoras, trazo de rutas en mapas, llenado de listas, agrupación de elementos, 

etcétera). 

INFORMACIÓN PARA REPORTE DE RESULTADOS 

Con antelación deben establecerse cuáles son los resultados de la sesión, así como la forma 

en que deben ser reportados o entregados por parte del equipo de facilitación. En 

específico se debe establecer si se trata de listas o conjuntos de elementos, votaciones 

(completas o priorizadas), mapas estructurales, etcétera.  
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MANEJO DE LA INFORMACIÓN 

Establecer a priori quién es el responsable del resguardo de los resultados de la sesión, así 

como del material generado, especialmente si se toman fotografías o se realizan 

grabaciones.  

III. CONTEXTO 

Se refiere al ambiente en el que se lleva a cabo la sesión. Por lo tanto, en esta fase de 

preparación se consideran las necesidades de: la sala, el material de las actividades y el 

equipamiento requerido. 

SALA-DEMOSOPHIA 

Las instalaciones deben ser adecuadas para facilitar la discusión del grupo (acomodo tipo 

herradura), además de contar con el equipamiento necesario de acuerdo a las necesidades 

de la facilitación (proyector, laptop, impresora y conexiones de luz de acuerdo a la cantidad 

de computadoras a utilizar), considerar que puede solicitarse colocar material en las 

paredes, preferentemente servicio de café dentro de la sala como se muestra en la 

siguiente figura. 

Figura 7. Disposición de la sala para las sesiones 

Sesión de trabajo individual 
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MATERIAL Y EQUIPO 

Los cuales dependen del diseño de las actividades a realizar. En cuanto a la presentación 

o documento de apoyo para la sesión, recordar la importancia -en la toma de decisiones 

del grupo- de la redacción de las preguntas, así como la forma en la que es presentada la 

información, en ciencias del comportamiento lo encontramos como: framing effect. 

DESARROLLO DEL PROCESO DE CONSULTA A PERSONAS 
EXPERTAS DE ACUERDO A TRES TIPOS DE SESIONES 

Esta sección describe los objetivos, los medios y los resultados a considerar para tres tipos 

de sesiones: las de tipo “A” que son aquellas de actualización de temas contenidos en el 

Plan; las de tipo “B” que se refieren a las temáticas nuevas, que no se habían incluido en el 

Plan; y las de tipo “C” para tratar los temas emergentes que surjan a partir de las sesiones 

de consulta a expertos.  

Como se explicó en el apartado de la metodología, es fundamental contar con procesos y 

herramientas homologados para que la actualización del Plan Estratégico se lleve a cabo 

de manera sistemática y se alcancen los resultados esperados para cada uno de los temas 
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estratégicos. Para ello, a pesar de que cada tipo de mesa tiene diferentes objetivos a lograr, 

se utilizan las mismas herramientas y se preparan los insumos adecuados para cada una. 

En la siguiente tabla se presentan los objetivos para cada uno de los tipos de sesiones.  

Tabla 1. Objetivos para los tres tipos de sesiones 

Tipo Nombre Objetivos de la sesión 

A 
Actualización del Plan 
Estratégico Nuevo León 

Actualizar: 

▪ Planteamiento del problema 

▪ Árbol de problemas 

▪ Teoría de cambio  

▪ Objetivos estratégicos 

B 
Planteamiento de un problema 
público nuevo 

Identificar:  

▪ Problema público  

▪ Árbol de problema preliminar 

▪ Propuestas iniciales de líneas de acción 

C Temas emergentes 

Identificar:  

▪ Problema público  

▪ Árbol de problemas preliminar 

▪ Propuestas iniciales de líneas de acción 

 

Independientemente del tipo de sesión de la que se trate, deberá asegurarse que el espacio 

en donde se lleve a cabo sea adecuado para realizar las distintas actividades requeridas. 

Ver ejemplo de disposición del salón en la figura 7. 

PREPARACIÓN DE INSUMOS, AGENDA Y DINÁMICA PARA LAS SESIONES TIPO A 

INSUMOS 

Considerando la información de la que se dispone en el Plan, así como la necesidad de 

integrar las perspectivas de los distintos actores en un planteamiento que permita 

aprovechar al máximo el tiempo de cada sesión para la Revisión de Plan Estratégico de 

Nuevo León, se propone la preparación de los siguientes insumos: a) diagnósticos; b) 
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resultados de reuniones previas (opcional); c) definición del problema, d) árbol de 

problema; e) teoría de cambio; y f) lista de expertos a invitar4. 

a) Diagnósticos: se elaborarán dos diagnósticos. El primero lo realizará el equipo del 

CONL tomando como base el Plan Estratégico y otras fuentes públicas de 

información, considerando la descripción del white-paper de la sección anterior de 

esta Guía. El segundo lo elabora el gobierno estatal, a través de la entidad pública 

responsable. Se envía una invitación formal a la dependencia estatal, en la cual se 

explica la naturaleza del ejercicio que se va a realizar y el marco en el cual se inscribe 

el proyecto. La petición consiste en la elaboración de una presentación ejecutiva, 

que deberá ser expuesta en no más de 20 minutos, acerca de los avances y los retos 

que enfrenta el tema en cuestión, constituyendo una oportunidad para exponer los 

programas con los que ya cuenta la dependencia. 

b) Resultados de sesiones previas (opcional): las reuniones previas a la sesión con 

actores especializados tienen el objetivo de obtener información para enriquecer y 

validar la definición y el árbol de problemas del tema estratégico en cuestión. Las 

reuniones previas con los actores relevantes de distintos grupos pueden llevarse a 

cabo a través de distintas dinámicas (grabarse, utilizar software tipo Lucid Chart, 

material impreso, uso de post-it, etcétera). Sin embargo, las reuniones previas 

deben incluir, al menos, los siguientes puntos en la agenda: 

▪ Presentación del proceso de actualización del Plan.  

▪ Presentación del diagnóstico elaborado por el equipo del CONL.  

▪ Presentación del árbol que surge del Plan. Señalando lo que ya existía y lo que se 

agregó. 

▪ Validación del planteamiento del problema público (este punto es crucial, es el 

resultado que debe priorizarse en las reuniones). 

 
4 Por persona experta se entiende tanto aquellas provenientes de la academia, miembros de organizaciones 
de la sociedad civil, así como aquellas con experiencia relevante para cada tema estratégico. 
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▪ Revisión de las causas del problema público. 

▪ Revisión de los efectos del problema público. 

El resultado esperado de las reuniones previas es complementar el diagnóstico y validar o 

actualizar la definición del problema y el árbol de problemas. De tal forma que el agregado 

de las definiciones y de los distintos árboles actualizados se convierten los insumos de 

partida para la sesión. 

c) Definición del problema: se revisa la definición del problema que contiene el Plan 

Estratégico y, en su caso, se actualiza utilizando información disponible y las 

definiciones que fueron resultado de las reuniones previas. La figura 8 muestra 

algunos criterios para la formulación adecuada de un problema. 

Figura 8. Criterios para la formulación de un problema 

 

La definición del problema es el primer paso para la definición de líneas estratégicas. 

Una adecuada definición, por lo tanto, es imprescindible para orientar correctamente 

la estrategia institucional. Es importante no cometer tres errores comunes: 
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a. No confundir el problema con la falta de solución o de atención al mismo. Es 

decir, la carencia de programas, la insuficiencia de servicios, o la falta de 

acceso a ciertos bienes pueden ser causas de un problema, pero no son el 

problema en sí. 

b. Definir el problema haciendo juicios con referencias a valores abstractos. 

Señalar que la actuación de algún actor no es eficiente, transparente, 

oportuna, resulta demasiado vago. Es recomendable tener una definición 

concreta y específica de cuál es el problema que se quiere resolver. En otras 

palabras, qué situaciones se viven en un territorio o sufren las personas de 

manera concreta y que harían imposible realizar la visión incluida en el Plan 

Estratégico. 

c. Es importante que sólo se mencione un problema por tema estratégico, de 

manera que las estrategias estén bien focalizadas.  

d) Árbol de problema: se revisa la adecuación y pertinencia del árbol incluido en el Plan 

y se actualiza en caso de ser necesario. 

e) Teoría de cambio: se revisa la adecuación y pertinencia de la teoría de cambio 

incluida en el Plan y se actualiza en caso de ser necesario. 

f) Lista de expertos a invitar: para integrar la lista de expertos que participarán en la 

reunión es importante considerar dos criterios: 1) asegurar que las personas 

invitadas cuentan con la experiencia o conocimientos sobre el tema estratégico a 

ser discutido en cada sesión (particularmente en el caso de servidores públicos, 

comunicar que la invitación es personal e intransferible); y 2) asegurar el balance en 

la representación de manera que haya un número similar de personas provenientes 

de la academia, de la sociedad civil, del sector privado y del sector público. Para 

asegurar lo anterior, conviene hacer una consulta con los integrantes de las 

comisiones del CONL. 

AGENDA 

La agenda para las sesiones tipo A, debe contener, al menos, los siguientes puntos: 
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▪ Presentación del proceso de actualización del Plan.  

▪ Presentación de los diagnósticos elaborados por el equipo del CONL y uno por el 

gobierno del estado5. 

▪ Validación del planteamiento del problema público (este punto es crucial, es el 

resultado que debe priorizarse en las reuniones). 

▪ Presentación del árbol de problema que surge del Plan. 

▪ Revisión de las causas y los efectos del problema público. 

▪ Revisión de la teoría de cambio. 

▪ Siguientes pasos. 

▪ Cierre del taller. 

DINÁMICA 

Se sigue la agenda de la sesión, tomando en cuenta lo siguiente: 

▪ Considerar tiempo para: 

o Palabras de bienvenida del representante del CONL.  

o Palabras de bienvenida del representante del gobierno estatal. 

o Presentación del equipo facilitador. 

o Autopresentación de los participantes. 

o Compartir las reglas de interacción. 

 
5  El tiempo destinado para la presentación de diagnósticos debe incluir algunos minutos para un posible 
intercambio de opiniones, considerando dos aspectos: 1) la sesión se diseña para ofrecer a todos los 
participantes la misma oportunidad de expresar su opinión de forma ordenada, hacerlo a mano alzada 
enseguida de una presentación puede amplificar posturas individuales, es necesario recordar a los participantes 
que habrá tiempo para hacer comentarios y precisiones durante el transcurso la jornada; y 2) si existe algo 
específico que deba ponerse sobre la mesa en ese momento, debe hacerse forma concreta y siguiendo las 
reglas de participación. 
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o Presentar la agenda y metodología de la sesión. 

▪ Reglas de interacción de la sesión: 

o “Hablarse de tú” usando el nombre de pila. 

o Evitar usar aparatos electrónicos durante la sesión de trabajo. 

o Mostrar respeto por los demás participantes. 

o Evitar discutir / competir en vez de deliberar / construir argumentos. 

o Adoptar una postura de aprendizaje. 

o Ayudar al facilitador a alcanzar los objetivos dentro del tiempo establecido. 

o Utilizar reglas Chatham House: los participantes tienen libertad para usar la 

información de la discusión, pero no está permitido revelar la fuente de los 

comentarios, pues hay que mantener la privacidad y la reserva de las 

opiniones. Lo anterior busca aumentar la apertura de la discusión. 

▪ La facilitación de la sesión debe hacerse utilizando técnicas (ver listado de técnicas 

en la Figura 2. Técnicas para el desarrollo de ejercicios de inteligencia colectiva). 

que buscan: 

o Ordenar la discusión. 

o Equilibrar la participación. 

o Transparentar el proceso. 

o Hacer uso efectivo del tiempo. 

o Lograr los resultados propuestos. 

▪ Los participantes desempeñarán las siguientes actividades: 

o Llenar cuestionarios y formatos. 

o Discutir en grupos pequeños. 
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o Presentar sus opiniones frente a todo el grupo. 

o Priorizar asuntos. 

▪ Finalmente, es importante tomar en cuenta que los participantes son los 

protagonistas del ejercicio. Los facilitadores proponen una ruta técnica y 

metodológica. Pero son los participantes los que generarán ideas, tomarán 

decisiones y enriquecerán el ejercicio. 

PREPARACIÓN DE INSUMOS, AGENDA Y DINÁMICA PARA LAS SESIONES TIPO B 

El objetivo principal de las sesiones tipo B es tener una definición de problema público y 

una primera versión de árbol de problema referente a temas estratégicos no incluidos en la 

versión vigente del Plan Estratégico, pero considerados de alta prioridad por el CONL. 

INSUMOS 

Debido a que no existe en el Plan información sobre estos temas estratégicos, se propone 

la preparación de los siguientes insumos: a) diagnósticos; y b) lista de expertos a invitar6. 

a) Diagnósticos: se elaborarán dos diagnósticos. El primero lo realizará el equipo del 

CONL tomando como base fuentes públicas de información. El segundo lo elabora 

el gobierno estatal, a través de la entidad pública responsable. 

b) Lista de expertos a invitar: para integrar la lista de expertos que participarán en la 

reunión es importante considerar dos criterios: 1) asegurar que las personas 

invitadas cuentan con la experiencia o conocimientos sobre el tema estratégico a 

ser discutido en cada sesión (particularmente en el caso de servidores públicos, 

comunicar que la invitación es personal e intransferible); y 2) asegurar el balance en 

la representación de manera que haya un número similar de personas provenientes 

de la academia, de la sociedad civil, del sector privado y del sector público. Para 

asegurar lo anterior, conviene hacer una consulta con los integrantes de las 

comisiones del CONL. 

 
6 Por experto se entiende tanto personas provenientes de la academia, miembros de organizaciones de la 
sociedad civil, así como personas con experiencia relevante para cada tema estratégico. 
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AGENDA 

La agenda para las sesiones tipo B, debe contener, al menos, los siguientes puntos: 

▪ Presentación del proceso de actualización del Plan.  

▪ Presentación de los diagnósticos elaborados por el equipo del CONL y una por el 

gobierno del estado. 

▪ Elaboración del planteamiento del problema público (este punto es crucial, es el 

resultado que debe priorizarse en las reuniones). 

▪ Identificación de las causas y los efectos del problema público. 

▪ Siguientes pasos. 

▪ Cierre del taller. 

DINÁMICA 

Se sigue la agenda de la sesión, tomando en cuenta lo siguiente: 

▪ Considerar tiempo para: 

o Palabras de bienvenida del representante del CONL.  

o Palabras de bienvenida del representante del gobierno estatal. 

o Presentación del equipo facilitador. 

o Autopresentación de los participantes. 

o Compartir las reglas de interacción. 

o Presentar la agenda y metodología de la sesión. 

▪ Reglas de interacción de la sesión: 

o “Hablarse de tú” usando el nombre de pila. 
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o Evitar usar aparatos electrónicos durante la sesión de trabajo. 

o Mostrar respeto por los demás participantes. 

o Evitar discutir / competir en vez de deliberar / construir argumentos. 

o Adoptar una postura de aprendizaje. 

o Ayudar al facilitador a alcanzar los objetivos dentro del tiempo establecido. 

o Utilizar reglas Chatham House: los participantes tienen libertad para usar la 

información de la discusión, pero no está permitido revelar la fuente de los 

comentarios, pues hay que mantener la privacidad y la reserva de las 

opiniones individuales. Lo anterior busca aumentar la apertura de la 

discusión. 

▪ La facilitación de la sesión debe hacerse utilizando técnicas (ver listado de técnicas 

en la Figura 2. Técnicas para el desarrollo de ejercicios de inteligencia colectiva) que 

buscan: 

o Ordenar la discusión. 

o Equilibrar la participación. 

o Transparentar el proceso. 

o Hacer uso efectivo del tiempo. 

o Lograr los resultados propuestos. 

▪ Los participantes desempeñarán las siguientes actividades: 

o Llenar cuestionarios y formatos. 

o Discutir en grupos pequeños. 

o Presentar sus opiniones frente a todo el grupo. 

o Priorizar asuntos. 
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▪ Finalmente, es importante tomar en cuenta que los participantes son los 

protagonistas del ejercicio. Los facilitadores proponen una ruta técnica y 

metodológica. Pero son los participantes los que generarán ideas, tomarán 

decisiones y enriquecerán el ejercicio. 

PREPARACIÓN DE INSUMOS, AGENDA Y DINÁMICA PARA LAS SESIONES TIPO C 

El objetivo principal de las sesiones tipo C es tener una definición de problema público y 

una primera versión de árbol de problema referente a temas estratégicos no incluidos en la 

versión vigente del Plan Estratégico, pero que surgieron como preocupaciones reiteradas 

durante las sesiones de consulta con expertos. En especial, es necesario considerar las 

sesiones de temáticas emergentes como un ejercicio exploratorio que ayudará a corroborar 

la dimensión estratégica del tema planteado.  

INSUMOS 

Debido a que no existe en el Plan información sobre los temas emergentes, se propone la 

preparación de los siguientes insumos: a) diagnósticos; y b) lista de expertos a invitar7. 

c) Diagnósticos: se elaborarán dos diagnósticos. El primero lo realizará el equipo del 

CONL tomando como base fuentes públicas de información. El segundo lo elabora 

el gobierno estatal, a través de la entidad pública responsable. 

d) Lista de expertos a invitar: para integrar la lista de expertos que participarán en la 

reunión es importante considerar dos criterios: 1) asegurar que las personas 

invitadas cuentan con la experiencia o conocimientos sobre el tema estratégico a 

ser discutido en cada sesión (particularmente en el caso de servidores públicos, 

comunicar que la invitación es personal e intransferible); y 2) asegurar el balance en 

la representación de manera que haya un número similar de personas provenientes 

de la academia, de la sociedad civil, del sector privado y del sector público. Para 

asegurar lo anterior, conviene hacer una consulta con los integrantes de las 

comisiones del CONL. 

 
7 Por experto se entiende tanto personas provenientes de la academia, miembros de organizaciones de la 
sociedad civil, así como personas con experiencia relevante para cada tema estratégico. 
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AGENDA 

La agenda para las sesiones tipo C, debe contener, al menos, los siguientes puntos: 

▪ Presentación del proceso de actualización del Plan.  

▪ Presentación de los diagnósticos elaborados por el equipo del CONL y una por el 

gobierno del estado. 

▪ Elaboración del planteamiento del problema público (este punto es crucial, es el 

resultado que debe priorizarse en las reuniones). 

▪ Identificación de las causas y los efectos del problema público. 

▪ Siguientes pasos. 

▪ Cierre del taller. 

DINÁMICA 

Se sigue la agenda de la sesión, tomando en cuenta lo siguiente: 

▪ Considerar tiempo para: 

o Palabras de bienvenida del representante del CONL.  

o Palabras de bienvenida del representante del gobierno estatal. 

o Presentación del equipo facilitador. 

o Autopresentación de los participantes. 

o Compartir las reglas de interacción. 

o Presentar la agenda y metodología de la sesión. 

▪ Reglas de interacción de la sesión: 

o Hablarse “de tú”, usando el nombre de pila. 
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o Evitar usar aparatos electrónicos durante la sesión de trabajo. 

o Mostrar respeto por los demás participantes. 

o Evitar discutir / competir en vez de deliberar / construir argumentos. 

o Adoptar una postura de aprendizaje. 

o Ayudar al facilitador a alcanzar los objetivos dentro del tiempo establecido. 

o Utilizar reglas Chatham House: los participantes tienen libertad para usar la 

información de la discusión, pero no está permitido revelar la fuente de los 

comentarios, pues hay que mantener la privacidad y la reserva de las 

opiniones individuales. Lo anterior busca aumentar la apertura de la 

discusión. 

▪ La facilitación de la sesión debe hacerse utilizando técnicas (ver listado de técnicas 

en la Figura 2. Técnicas para el desarrollo de ejercicios de inteligencia colectiva) que 

buscan: 

o Ordenar la discusión. 

o Equilibrar la participación. 

o Transparentar el proceso. 

o Hacer uso efectivo del tiempo. 

o Lograr los resultados propuestos. 

▪ Los participantes desempeñarán las siguientes actividades: 

o Llenar cuestionarios y formatos. 

o Discutir en grupos pequeños. 

o Presentar sus opiniones frente a todo el grupo. 

o Priorizar asuntos. 
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▪ Finalmente, es importante tomar en cuenta que los participantes son los 

protagonistas del ejercicio. Los facilitadores proponen una ruta técnica y 

metodológica. Pero son los participantes los que generarán ideas, tomarán 

decisiones y enriquecerán el ejercicio. 

ASPECTOS ADICIONALES EN EL DESARROLLO DEL PROCESO PARTICIPATIVO 

Es una práctica recomendada compartir el reporte de la sesión con los participantes. Esto 

contribuye a asegurar a quienes aportaron su tiempo, experiencia y conocimiento que los 

resultados del trabajo realizado durante la jornada se reflejan en el documento de síntesis. 

Para ello puede enviarse a sus correos una liga para descargar el documento, y si así lo 

desean, un formato de retroalimentación para recibir comentarios sobre el proceso. Es 

importante establecer para ello un periodo determinado de tiempo. 

Se recomienda que el reporte sea un documento no editable de los resultados agregados 

de cada actividad de la agenda de la sesión, el cual debe reflejar:  

1. Los principales resultados del consenso alcanzado por el grupo y no las aportaciones 

individuales o las ideas generales antes de ser priorizadas. Es decir, se muestran los 

resultados agregados del grupo, en las distintas actividades que llevaron a cabo.  

2. Alinearse con los objetivos de la sesión que se plantearon a los participantes. 

3. Mostrar algún resultado por cada actividad realizada.  

Además, debe tenerse en cuenta que las sesiones deben conducirse por un(a) facilitador(a) 

que conozca las herramientas y sea capaz de llevar adelante las dinámicas establecidas. 

ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN OBTENIDA EN LAS SESIONES Y 
ALINEACIÓN CON OTROS INSTRUMENTOS DE PLANEACIÓN 

Esta sección presenta un método para llevar a cabo la integración de los resultados del 

proceso de planeación participativa para actualizar los planteamientos contenidos en el 

Plan Estratégico de Nuevo León. El proceso consta de tres etapas: 1) análisis de insumos y 

resultados de las sesiones; 2) validación en Comisión; y, 3) redacción de propuesta para el 

poder Ejecutivo estatal y su validación. Esta sección presenta un apartado por cada una de 
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las etapas mencionadas, así como un apartado final de recomendaciones generales para 

los tres tipos de sesiones a manera de conclusión. 

En la etapa anterior -Desarrollo del Proceso de Consulta a Expertos- se generan los insumos 

que servirán para la actualización del Plan Estratégico de Nuevo León, reconociendo dos 

aspectos:  

1. Que el punto de partida proviene del documento actual del Plan. 

2. Que el principal objetivo es traer al presente los datos y las problemáticas de la 

entidad, robusteciendo el diagnóstico a partir de las lecciones aprendidas, los retos 

actuales, y la evolución de los temas en los últimos años.  

El resultado esperado de esta sección es la redacción de una propuesta que contenga la 

estructura siguiente para cada temática, haciendo énfasis en la búsqueda de una mayor 

claridad en los planteamientos del documento final. 

Tabla 2. Estructura de la información en cada temática del Plan 

 

ESTRUCTURA DEL PLAN ESTRATÉGICO 

Diagnóstico actualizado 

Problema público actualizado 

Visión actualizada 

Objetivos estratégicos 

Indicadores para su monitoreo 

 
Alineación con otros instrumentos de planeación 
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ESTRUCTURA DEL PLAN ESTRATÉGICO 

 
Árbol de problemas actualizado (en anexo) 

 
Teoría de cambio actualizada (en anexo) 

 

A partir de esta propuesta se seguirá un proceso de validación del documento al interior de 

las Comisiones de trabajo respectivas del CONL, asegurando la inclusión de la perspectiva 

de la dependencia del gobierno estatal a cargo del tema en la entidad. El esquema siguiente 

muestra las etapas del proceso que adicionalmente consideran la posible incorporación de 

nuevos elementos en las comisiones, así como la conformación de la propuesta inicial para 

aprobación del Ejecutivo del estado. 

Si bien la secuencia de los pasos debe ajustarse para responder de forma asertiva a 

distintas coyunturas, el planteamiento inicial busca la generación de una propuesta robusta 

antes de recibir retroalimentación del Ejecutivo. Considerando que en dicha propuesta ya 

está incluida una primera perspectiva gubernamental a través de los funcionarios públicos 

que forman parte de cada una de las comisiones.  

Figura 9. Proceso de actualización y validación del Plan Estratégico 

 

 

Propuesta inicial 

•Análisis de los insumos de 
las sesiones 

•Adición de nuevos insumos 
al planteamiento anterior en 
el Plan 

•Preparación de material para 
validación en Comisión 

Validación en Comisión 
asegurando perspectiva 

gubernamental 

•Actualización del 
planteamiento (en caso 

necesario) 

Validación del Ejecutivo 
del estado 
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PRIMERA ETAPA. ANÁLISIS DE LOS INSUMOS Y RESULTADOS DE LAS 
SESIONES 

El objetivo de esta etapa es asegurar que se cuenta con la información necesaria para la 

preparación del material para validación en las Comisiones. Con independencia del tipo de 

mesa en cuestión -tipo A, B o C- es importante que todos los temas cuenten con una 

estructura estandarizada. La tabla 2 muestra la estructura que debe seguir el Plan para 

cada uno de los temas. 

Con el objetivo de asegurar que se cuenta con la información necesaria respecto a cada 

componente de la estructura del Plan Estratégico se deberá:  

1. Consolidar e integrar la información disponible en el Plan actual.  

2. Analizar los resultados de cada sesión, con el objetivo de identificar si se cuenta con 

la información necesaria para la integración del Plan respecto a cada tema (ver 

Figura 10). 

3. Identificar los elementos de información en los que se requieren decisiones 

adicionales por parte de la Comisión respectiva, los cuales se deben incluir en la 

actividad de “Validación de Comisión” descrita en la sección siguiente. 
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Figura 10. Formato de apoyo para confirmar la información para la integración del Plan. 

 

 

Las siguientes definiciones y pautas del proceso establecen un marco más completo 

respecto a los requerimientos de los elementos que constituyen la estructura interna de 

cada tema del Plan. 

COMPONENTES DE LA PROPUESTA INICIAL 

I. Diagnóstico actualizado de la situación estatal 
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Definición: aspectos principales en los que se refleja la problemática en la entidad. 

Presenta evidencia y datos que contribuyen a tener una panorámica completa de la 

situación actual, muestra de forma clara las razones por las cuales es un tema que debe 

incluirse en la agenda estatal. 

Insumos: a partir del planteamiento del problema público, retomando la información 

necesaria de los diagnósticos y del árbol de problemas actualizado en las sesiones 

participativas. Podría incluir también algunas de las aportaciones más relevantes para la 

comprensión del tema, provenientes de la discusión durante la sesión.  

Pautas del proceso: para los tres tipos de sesiones se cuenta con los insumos de partida. 

En el caso de las sesiones tipo B y tipo C es necesario asegurar que se presenta evidencia 

de la problemática descrita en las mesas. 

II. Planteamiento del problema público 

Definición: es el enunciado del problema como se presenta en los resultados de la sesión. 

Éste debe denotar una situación no deseable, la cual típicamente afecta a una población 

específica de una forma particular, posiblemente medible. 

Insumos: reporte de resultados de la sesión participativa. 

Pautas del proceso: en especial, para las sesiones de las temáticas emergentes es 

necesario corroborar la dimensión estratégica del planteamiento del problema público de 

tal forma que cumpla con los requisitos planteados en la definición. 

III. Conformación de la aspiración o visión respecto al tema 

Definición: enunciado que establece el estado que se quiere lograr respecto al problema 

público en un periodo determinado (fecha de actualización del Plan). Debe ser medible. 

Insumos: resultado de la sesión participativa. 

Pautas del proceso: se construye haciendo una proyección prospectiva y deseable de la 

situación problemática actual, es aspiracional y denota una situación ideal. Su propósito es 

orientar la acción trascendiendo los periodos sexenales de gobierno, es decir su alcance 

es de largo plazo y para lograrla es necesario plantear algunos logros intermedios. 
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IV. Establecimiento de objetivos estratégicos 

Definición: son los logros que deben alcanzarse para generar un cambio significativo en el 

problema público planteado y, así, alcanzar la visión respecto al tema. Debe ser medible. 

Insumos: en las sesiones tipo A se parte del árbol de objetivos generado durante la sesión 

participativa. De forma adicional se retoman la teoría de cambio, con la intención de 

asegurar coherencia en el planteamiento general, así como una justificación de la relación 

y las aportaciones de los objetivos al logro de la visión en el tema. En las sesiones tipo B y 

C, primero debe construirse el árbol de problemas con las causas y los efectos identificados 

por los participantes; luego, debe construirse el árbol de objetivos y, con base en el mismo, 

desarrollar una teoría de cambio. 

Pautas del proceso: asegurar que el tipo de objetivos planteados correspondan a un 

planteamiento de largo plazo, siendo objetivos de resultado (outcome) e impacto en vez de 

objetivos de output (tales como la creación de un programa). Adicionalmente, si en los 

insumos se identifican muchos objetivos, habrá que priorizarlos con base en su 

alineamiento al Plan Estratégico vigente y a otros instrumentos de planeación como son los 

ODS y el PND. Algunos criterios para seleccionar los objetivos estratégicos pueden 

considerar: 

▪ Contribución a la visión/aspiración. 

▪ Alineación con ODS. 

▪ Alineación con PND. 

 

Los objetivos que cumplan con estos tres criterios deben ser incluidos, siempre que no 

pasen de un número razonable, entre 1y 3 por tema. 

Es deseable incluir un texto de explicación acerca de cómo contribuyen los objetivos al 

logro de la visión apoyado en datos. De la misma manera, en este apartado deben incluirse 

las líneas estratégicas para cada objetivo estratégico. Las líneas estratégicas se definen a 
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partir de la teoría de cambio actualizada considerando la priorización realizada 

anteriormente. 

V. Definición de elementos de monitoreo 

Definición: son los hitos y los indicadores para dar seguimiento al Plan Estratégico. Los 

hitos se refieren a los plazos en los que se planea haber implementado las líneas 

estratégicas, mientras que los indicadores miden los resultados e impactos generados. 

Cada objetivo estratégico debe tener asociados indicadores para su seguimiento. 

Insumos: los diagnósticos elaborados por el CONL y el gobierno del estado contienen 

algunos indicadores relevantes para medir el avance en cada uno de los temas. Habrá casos 

en los que no se cuente con ellos, por lo que debe plantearse elaborarlos o definirlos. Los 

hitos deben ser acordados con los responsables del gobierno estatal para definir los 

compromisos que le corresponden en la implementación de las líneas estratégicas durante 

cada administración. 

Pautas del proceso: hay que recordar que en la definición de indicadores deben 

seleccionarse aquellos que se apeguen al estándar SMART. Es decir que sean específicos, 

medibles, alcanzables, relevantes y oportunos (timely). Debe contarse, además, con los 

metadatos para cada indicador. 

VI. Alineación con otros instrumentos de planeación 

Definición: reconociendo la dimensión prospectiva del documento cuyos objetivos 

obedecen al largo plazo, es importante considerar su alineación con otros instrumentos de 

planeación nacionales e internacionales que abarcan el horizonte del plan en revisión.  

Insumos: dado el horizonte temporal del Plan Estratégico en vigor, los insumos para realizar 

la alineación son el PND y los ODS de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas. La relación 

con el Programa de Gobierno podría establecerse a partir de metas sexenales. 

Pautas del proceso. Para realizar la alineación puede utilizarse una matriz como la que se 

muestra en la figura 11 que, de manera visual, muestre la alineación con otros instrumentos 

de planeación. 
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Figura 11. Matriz para la alineación con instrumentos de planeación 

 

Como resultado de esta etapa se deberá contar con un documento por tema estratégico 

para su validación en comisiones. Dicho documento deberá ser redactado de manera clara 

y concisa, en un estilo ejecutivo, considerando que su audiencia principal del documento 

son los tomadores de decisiones. 

SEGUNDA ETAPA. VALIDACIÓN EN COMISIÓN 

El material que revisarán cada una de las comisiones debe incluir formatos de trabajo en 

donde fácilmente se puedan identificar los aspectos sobre los cuales se pueden hacer 

modificaciones8. En las sesiones con cada Comisión los objetivos son: 

 
8 Para facilitar el proceso de revisión en comisiones pueden utilizarse plataformas de redacción colaborativa 
de documentos como Google Drive o Discuto.io. 
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▪ Validar la información presentada: definición de problema, árbol de problema, teoría 

de cambio, líneas estratégicas, elementos para su seguimiento y alineación con 

otros instrumentos de planeación; 

▪ Responder preguntas específicas acerca de la información obtenida en las sesiones, 

la cual fue identificada en la primera fase, y donde la Comisión debe tomar una 

decisión para su definición; y 

▪ Asegurar que se presentan las condiciones para que el CONL, a través de sus 

comisiones, realice el monitoreo y el seguimiento de los objetivos planteados. 

Es importante considerar que es muy probable que esta etapa se realice en más de una 

iteración por lo que deben definirse, junto con las comisiones, los plazos para recibir 

comentarios. 

En síntesis, el proceso de validación podría llevarse a cabo de la siguiente manera: 

1. Enviar capítulo a los miembros de la comisión para lectura. 

2. Hacer una presentación ante los miembros de la comisión. 

3. Abrir un periodo de comentarios y retroalimentación. 

4. Generar una versión actualizada. 

5. Si hubiera un punto muy sensible en donde los miembros de la comisión no llegaran 

a un acuerdo, se puede plantear una sesión para discutir ese punto en específico. 

6. De ser necesario, se repite el proceso. 

TERCERA ETAPA. REDACCIÓN DE LA PROPUESTA PARA EL PODER 
EJECUTIVO ESTATAL Y SU VALIDACIÓN  

Una vez que se cuenta con una versión aprobada por las comisiones del CONL, se 

procederá a enviarla al Ejecutivo estatal para sus comentarios y validación. Dado que esta 

etapa del proceso puede resultar compleja, debido a la interacción de muchos actores, se 

recomienda establecer un solo punto de enlace entre el CONL y el Ejecutivo estatal, así 
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como definir, de manera conjunta, los plazos y los formatos en los que se recibirán 

comentarios. Al igual que la etapa anterior, es conveniente considerar que esta etapa puede 

presentar varias iteraciones. 

CONFORMACIÓN DEL DOCUMENTO FINAL 

El documento final contiene la información de las mesas participativas llevadas a cabo 

alineadas en torno a los ejes temáticos. Así como una sección de alineación con otros 

instrumentos de planeación, tales como el PND o los ODS. Además de un apartado 

metodológico. 

En cuanto a los criterios de redacción debe considerarse que el público final del documento 

es la población en general. Por ello, la forma en que se redacte el Plan y se transmita la 

información contribuirá de forma importante a la apropiación del mismo. En general se 

recomienda escribir las ideas de forma clara, a través de oraciones simples, en las que se 

evite el uso de abreviaturas, siglas, tecnicismos o lenguaje sumamente especializado. 

Otros aspectos a considerar: 

I. De acuerdo con la Ley de Planeación del estado, el CONL debe realizar una 

actualización del plan cada tres años, esta periodicidad coincide alternadamente con 

el cambio de gobierno estatal. 

II. Para que puedan alcanzarse los objetivos planteados, es necesario que las 

iniciativas cuenten con recursos necesarios para llevarse a cabo. De tal forma que 

la vinculación presupuestal es relevante en este contexto. 
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ANEXOS 
ANEXO 1. GUÍA PARA LA ELABORACIÓN DE ESCENARIOS, PROYECCIONES Y 
OPTIMIZACIÓN DE INDICADORES 
 
¿Para qué sirven los escenarios y cómo se construyen? 
Por lo general se piensa que el futuro es una reproducción del presente. No es así. Los futuros 
pueden tener elementos de continuidad, pero también grandes eventos disruptivos que alteran la 
vida social o económica. 

• Los escenarios nos muestran diversos futuros y posibilidades. No hay que tratarlos como 
predicciones, sino como posibilidades. 

• La construcción de escenarios sirve, sobre todo, para emprender acciones en el presente 
(ya sea de manera individual o grupal) y estar mejor preparados en el futuro si enfrentamos 
situaciones adversas o poco deseables. Es como trazar un mapa de ruta preventivo ante la 
adversidad. 

 

La construcción de escenarios requiere por lo general de distintos pasos. A continuación se esbozan 
algunas de las recomendaciones más importantes para la construcción de escenarios. 

• De preferencia hay que evitar construir sólo tres escenarios: uno pesimista, uno optimista y 
uno moderado. Ya que es muy probable que los tomadores de decisiones que se enfrentan 
a estas tres alternativas escojan el escenario moderado. En caso de optar por construir tres 
escenarios, hay que buscar que no sean escenarios cómodos o deseables. Los escenarios 
deben ser instrumentos de provocación que inviten a la reflexión y rompan con el status quo 
o “Business as Usual” (ejemplo de Richard Wells en México Mejor Futuro). 

• Los escenarios deben ser contextualizados y hay que identificar el tema central o la decisión 
que se busca tomar a través de la realización de un ejercicio como es la construcción de 
escenarios. 

 

En la construcción de escenarios es indispensable identificar:  
• Fuerzas propulsoras (drivers): que provocan que los escenarios cambien (cuestiones 

demográficas, de mercado, avances tecnológicos, etc.). 
• Fuerzas externas y del “ambiente” que pueden cambiar los drivers (por ejemplo, migración, 

diferencias culturales, pandemias/efectos de Galton, fluctuaciones cambiarias, presencia o 
ausencia de instituciones, etc.) 

 

• Hacer explícito que las incertidumbres son “críticas”. En este paso se busca desarrollar el 
pensamiento convergente entre los planeadores para establecer una lista corta de 
incertidumbres que pueden afectar los escenarios. Por ejemplo, ¿Cuál será la reacción del 
gobierno ente choques externos, mayor regulación o desregulación? 

• Una vez especificadas las incertidumbres críticas, hay que establecer cuál es la lógica que 
seguirá cada escenario, asegurando consistencia interna; y reducir el número de escenarios 
para pasar de posibilidades infinitas hacia dos a cinco escenarios que parezcan más 
plausibles. Por lo general la especificación de las incertidumbres críticas sirve para construir 
matrices de 2 x 2 que se enfocan sobre los asuntos críticos que debe contener el escenario. 



 

  55 

• La construcción de escenarios implica la creación de una buena historia o narrativa. Sin 
embargo, esta narrativa no es individual, sino una narrativa que toma en cuenta los puntos 
de vista de varios miembros de un colectivo que está construyendo la historia. Por ello son 
importante ejercicios que permiten hacer lluvias de ideas, pero también la agregación, 
priorización o descarte de las ideas. La construcción de escenarios es un proceso que puede 
llevar a tomar varios meses y en el cuál se puede a llegar a construir y deconstruir parte de 
la narrativa, hasta llegar al producto final. 

• La construcción de escenarios no debe disociarse de la construcción de indicadores para 
evaluar el impacto que tienen las distintas alternativas en los escenarios. Estas métricas 
están hechas para medir la intensidad en los efectos esperados por algunos de los drivers o 
variables de cambio. Un indicador que, por ejemplo, busque medir biodiversidad terrestre, 
podrá utilizar el número de especies terrestres que habitan en una determinada área 
geográfica o la pérdida de hábitat como una segunda métrica de medición. 

• Una de las fases importantes en la construcción de escenarios es la evaluación del impacto 
que tienen los escenarios y sus distintas opciones. Para ello, los constructores de escenarios 
deben evaluar como el aspecto focal bajo el cual está construido el escenario está siendo 
impactado en los distintos ejercicios. 

• Los escenarios están pensados para la construcción de estrategias que permitan enfrentar 
los desafíos que plantean los distintos escenarios. Por ello es indispensable pasar del 
escenario a las estrategias. Además, vale la pena escoger estrategias “robustas” que parecen 
funcionar en varios posibles escenarios. 

 

Construcción de proyecciones lineales y rangos 
En diversos ejercicios de “Gran Visión” se han llevado a cabo proyecciones que siguen una tendencia 
lineal o establecen un “rango a alcanzar”. Estas proyecciones y rangos permiten hacer el seguimiento 
en el tiempo para conocer qué tanto están avanzando los indicadores con respecto a las metas que 
se buscan en un futuro no muy lejano (entre 20 y 30 años). 

• Para hacer buenas proyecciones se necesitan buenos indicadores (de fuentes públicas), 
confiables y publicados con cierta regularidad. 

• Los indicadores y las proyecciones de los indicadores deben contar con fichas de metadatos 
para consultar información adicional como la fuente, la definición o el link de consulta al sitio 
que genera los datos. 

• Vale la pena enfocarse en indicadores de impacto, más que indicadores de desempeño para 
las proyecciones. 

• Para hacer proyecciones es importante partir de supuestos plausibles (deseables y posibles) 
y consultarlos con los involucrados en la implementación de las políticas públicas, para ver 
si son alcanzables. Los supuestos plausibles implican considerar que las metas deben ser 
retadoras, pero realistas en cuanto a su cumplimiento a partir de ciertos niveles de esfuerzos. 
Para los supuestos plausibles también vale la pena analizar referentes nacionales o 
internacionales de manera comparativa, ya que estos nos podrán dar una justificación más 
sólida.  

• En las proyecciones lineales también se ha encontrado que es de gran utilidad establecer 
una proyección que refleje un escenario conservador, y una proyección que refleje un 
escenario optimista. Con ello se crea un rango que da un mayor margen de acción a los 
tomadores de decisión.  

• Existen dos razones por las que se recomienda utilizar proyecciones lineales sobre otro tipo 
de proyecciones: 1) son más sencillas de explicar y comprender para los tomadores de 
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decisiones y para el público en general; 2) Los rangos (uno optimista y otro conservador) 
dejan margen de maniobra para los tomadores de decisiones. 

 
Optimización de indicadores 
En el trabajo del índice de zonas metropolitanas elaborado por el Laboratorio Nacional de Políticas 
Públicas (LNPP), Instituto Mexicano para la Competencias (IMCO) y Centro Mario Molina se 
establecieron reglas de prioridad para obtener indicadores “óptimos” sobre las metas que se deben 
alcanzar en cada Objetivo de Desarrollo Sustentable (ODS). Estos criterios pueden servir como 
ilustración para entender cómo se buscó la optimización y se encuentran rankeados por orden de 
relevancia. 

1. Meta definida dentro de los ODS, siempre y cuando al menos de 50% de las zonas 
metropolitanas ya la haya alcanzado. 

2. Valor marcado por las leyes y las normas oficiales mexicanas vigentes.  
3. Promedio de los valores de las tres zonas con los mejores resultados en el indicador y el año 

en cuestión (este criterio sólo se aplicó en caso de que el indicador en cuestión hubiese sido 
generado exclusivamente para realizar comparaciones entre las zonas metropolitanas del 
país con una metodología propia). 

4. Óptimo propuesto por algún organismo internacional experto en el tema. 
5. Óptimo propuesto por algún organismo nacional experto en el tema. 
6. Los valores de artículos científicos publicados en revistas arbitradas y reconocidas.  
7. Valor promedio del grupo de países –de la OCDE, América Latina (AL) o los 10 países del 

mundo con los resultados más favorables en el tema- con el mejor desempeño en el indicador 
en cuestión.  

8. En los casos en que se dispone de información para todos los municipios urbanos del país, 
se optó por una de las siguientes dos opciones. La primera opción, que se utilizó cuando la 
distribución de los datos disponibles era normal, consistió en definir como óptimo el valor 
ubicado a una distancia de una desviación estándar respecto del promedio de todos los 
datos.  

9. La segunda opción, que se aplicó cuando la distribución de los datos disponibles no era 
normal, fue utilizar como óptimo el valor que fuera mejor que 90% de los datos de la 
distribución. 

10. Valor promedio de los tres mejores valores de las zonas metropolitanas en toda la serie 
histórica.  

11. Valor propuesto por expertos en el tema por medio de un puntaje diseñado con anterioridad 
para la construcción de un índice referente a cierto aspecto de los ODS. 
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ANEXO 2. GUÍA PARA LA REALIZACIÓN DE SESIONES DE PLANEACIÓN 
PARTICIPATIVA CON GROUPMAP Y CONCEPTSTAR 
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ANEXO 3. GUÍA PARA LA ELABORACIÓN DE ÁRBOLES DE PROBLEMAS 
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ANEXO 4. GUÍA PARA LA ELABORACIÓN DE TEORÍAS DE CAMBIO 
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ANEXO 5. GUÍA SOBRE INDICADORES 
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ANEXO 6. GUÍA PARA LA PLANEACIÓN, COHERENCIA Y PRESUPUESTO 
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