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RECONOCIMIENTOS

Técnico de la primera fase del Plan Estratégico de Tijua-

na y corresponde al Andlisis e Identificacion de los
Temas Criticos de la Ciudad. Este documento es resultado
de una comisién presidida por Héctor Osuna Jaime, Pre-
sidente Municipal de Tijuana, y que coordiné Diego Moreno
Maldenado, Directoer de Planeacién del Desarrollo Urbano
del x1Iv Ayuntamiento.

La realizacion técnica del documento corrié a cargo de
Bertrand Douet Herrera, Javier Fernandez Sanchez y
Gerardo Broussu Opatowkski, de Andersen Consulting. Este
equipo fue apoyado en su labor de investigacion por José
Guadalupe Martinez y Jaime Orrantia y cont6 con la valiosa
informacion de distinguidos empresarios, académicos y
funcionarios piiblicos de ambos lados de la frontera.

La supervision ejecutiva de la publicacion correspondié a
Jorge D Garay, Director de Relaciones Pidblicas del XIv Ayun-
tamiento. La coordinacién editorial fue responsabilidad de
Mario Herrera, la edicién estuvo a cargo de Leobardo Saravia
Quiroz y el disefio de portada es obra de Armando Garcfa Orso.

EL presente texto contiene una sfntesis del Informe




PRESENTACION

Héctor Osuna Jaime,
Presidente Municipal de Tijuana

cambios notables. En las Gltimas tres décadas, Tijuana fue

parte del explosivo crecimiento de las ciudades medias. En
este periodo, el tamarfio de la ciudad pasé del rango urbano al
metropolitano. La poblacién se multiplicé varias veces y la
mancha urbana creci6 en forma acelerada. En la actualidad, Tijua-
na se ha convertido en una de las diez principales
municipalidades del pais.

En funcién del grado de complejidad que tiene una ciudad como
Tijuana, se formul$ un diagnéstico de prioridades municipales y
fue elaborado un catédlogo de demandas sociales, en funcién de las
cuales se establecieron las lineas fundamentales del desarrollo
municipal. Estos lineamientos estratégicos descansan en cuatro
principios rectores: el impulso a la sociedad participativa, la
consolidacién del gobiernc promotor, la planeacién del desarrollo
metropolitano y el fortalecimiento municipal. r

La sociedad participativa debe ser uno de los ejes centrales de
la ciudad. Por un lado, la participacién de la sociedad es una de
las fuentes mas vivas de progreso para la comunidad y de
bienestar para las personas. Por otro, la vitalidad social es una
de las fuentes mas vivas y duraderas del desarrollo democratico.
La presencia activa y permanente de la sociedad en los asuntos
publicos mejora la gestién gubernamental y garantiza la eficacia
de la administracién publica, con lo cual se crean mejores expec-
tativas en la vida comunitaria.

La promocién del desarrollo no debe ser un monopolio de
gobierno ni tampoco puede quedar al arbitrio del interés privado.
No es deseable un gobierno absorbente, ni una comunidad indi-
ferente. La promocién del bien comiin es una tarea que corres-
ponde a todos los integrantes de la sociedad. En sus respectivos
ambitos, la ciudadania y el gobierno comparten responsabilidades,
porque tienen fines complementarios y destinos comunes.

EN su historia reciente, nuestro municipio experimenté



SINTESIS EJECUTIVA

Tijuana es un municipio de rango metropolitano. La ciudad ha
crecido sin cesar, tanto en magnitud como en complejidad. El
crecimiento urbano ha seguido dos pautas histéricas: tuvo una
dindmica extremadamente acelerada y carecié de una planeacién
ordenada. La problemitica urbana rebasé toda prevision y los
desequilibrios se volvieron estructurales. La ciudad requiere de
nuevas estrategias, que atiendan los rezagos histéricos y, al
mismo tiempo, absorban las nuevas necesidades del desarrollo.

Las diversas tareas del desarrollo local no podrén ser resueltas
exclusivamente por el municipio. La experiencia histérica ha
mostrado el agotamiento de los modelos centralistas y en pers-
pectiva se vislumbra el florecimiento del gobierno municipal. Es
necesario que, por un lado, el estado y la federacién concurran
con el ayuntamiento a las tareas del desarrollo y, por otro, que se
cumplan los principios del municipio libre y el ayuntamiento se
vuelva el eje del desarrollo municipal. La coordinacién entre
niveles de gobierno y el fortalecimiento del municipio son dos
condiciones preliminares de un proceso de cambios de fondo y
largo aliento.

El proceso de desarrollo de Tijuana es contradictorio, puesto que
por un lado imprime dinamismo a las actividades econgmicas y,
al mismo tiempo, acentia los rezagos y genera nuevas nece-
sidades. El acelerado proceso de urbanizacién, regido por la iner-
cia, condujo a un estado de anarquia citadina y agudiza los
desequilibrios sociales. Los niveles de calidad se deterioran en la
medida en que se se pierde la funcionalidad urbana y disminuye
el confort de la ciudad.

Es indudable que las actuales condiciones urbanas imponen
elevados costos al crecimiento econémico. El modelo de desarro-
llo metropolitano caracteristico de Tijuana, constituye una grave
limitante para la industria, el turismo, el comercio, el transporte
y el resto de los servicios. Las carencias de infraestructura y
equipamiento urbanos afectan las actividades productivas y, muy
pronto, se convertiran en factores desactivantes.

En Tijuana, el desarrollo econémico y el bienestar social estaran
supeditados a la superacién de los rezagos de infraestructura, las
deficiencias en los servicios publicos, y la atraccion de nuevas
inversiones productivas. Por otro lado, la ciudad ha desbordado
la capacidad de respuesta del ayuntamiento y, en general, de los
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tres niveles de gobierno. El gobierno local dispone de escasos
recursos, con los cuales cubre algunas de las necesidades
cotidianas o urgentes. Los programas municipales se agotan en
los asuntos inmediatos, sin perspectivas de emprender proyectos
de mayor alcance.

El reordenamiento de la ciudad se ha convertido en una
preocupacién generalizada de la sociedad. Cada dia crece la con-
ciencia social de que la transformacién de la realidad municipal
requiere de un descomunal esfuerzo colectivo. Nadie hard por
nuestra ciudad lo que los tijuanenses no hagamos por ella. Sin
embargo, la creciente complejidad de los problemas urbanos y la
agudizacion de la problematica social, ya no admiten las respuestas
tradicionales y los esfuerzos aislados.

Tijuana requiere de un nuevo proyecto, que debe ejecutarse en
el presente y cuyas realizaciones se daran plenamente en el fu-
turo. Este nuevo proyecto debera tener dos puntos de partida: la
bisqueda de consensos sociales en torno al futuro de la ciudad y
la realizacién de nuevas inversiones publicas y privadas
destinadas a la infraestructura y equipamiento de la ciudad, asf
como a la elevacién de la calidad de vida de los tijuanenses.

En este contexto, el Xiv Ayuntamiento de Tijuana patroginé la
realizacién de un estudio integral de la ciudad, basado en una
metodologia de rango internacional, que aplicé una de las firmas
de consultoria més prestigiadas del mundo. Se trata de una pro-
puesta de largo plazo que pretende sumar voluntades y recursos
de la sociedad y el gobierno, con objeto de disefiar el futuro
inmediato de la ciudad y prepararla para arribar en mejores con-
diciones al nuevo milenio.

El Plan Estratégico de Tijuana refleja una preocupacién sobre el
futuro de la ciudad y se ha concebido como un instrumento para
coordinar las iniciativas de los distintos agentes sociales en el
disenio del futuro de la ciudad. El PET es una alternativa a los
modelos de planeacién tradicional, insuficientes para
diagnosticar la complejidad de la problemética urbana y de dar
respuestas confiables a la incertidumbre que provocan los
cambios internos y externos de la ciudad.

La planeaci6n estratégica de la ciudad es un instrumento de
movilizacién social que permite la coordinacién de los diversos
agentes sociales para disefiar el futuro de Tijuana, mediante la
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identificacion de tendencia urbanas y el aprovechamiento de las
oportunidades y ventajas comparativas que tiene una ciudad
como la nuestra. En términos de beneficios, la planeacion
estratégica de la ciudad permite tener un proyecto de largo plazo
con una visién de futuro mediante la identificacién de tendencias
y el aprovechamiento de oportunidades de desarrollo.

Ademas, la planeacién estratégica posibilita la formulacién de
objetivos prioritarios definidos mediante el consenso de los
actores publicos y sociales, en donde se concentran los recursos
disponibles para atender temas criticos de la calidad de vida y de
la dindmica econémica de la ciudad. No hay que perder de vista
que el Plan Estratégico de Tijuana se basa en un andlisis del
sistema urbano de Tijuana, que diagnostica los temas cruciales de
la ciudad y define las orientaciones estratégicas del desarrollo de
la ciudad, a través de metas realistas y objetivos concretos,
definidos por los grupos representativos de la sociedad.




INTRODUCCION

del Plan Estratégico de Tijuana. A primera vista, no habrfa

motivo para que la formulacién de un nuevo plan municipal
despertara mayor esperanza o excesivo entusiasmo. En nuestro
medio priva un gran escepticismo acerca de la funcién que
desempenan los planes y programas. Hay razones para ello: la
planeacion mexicana tiene una larga y no menos infructuosa
historia. Las experiencias en esta materia han dejado cuantiosas
herencias documentales y magros resultados practicos.

De acuerdo con la historia oficial, el sistema de planeacién en
México ha estado presente en casi todo el trayecto nacional del
presente siglo y ha sido una herramienta fundamental para la
modernizacion del pais. «La practica de la planeacién mexicana
tiene importantes antecedentes. Contamos con la experiencia
acumulada alo largo de més de seis décadas de empeiio por planear
el desarrollo del pafs, con diferentes enfoques que han variado
respondiendo a la realidad y circunstancias de cada época».

Los primeros exponentes de la planeacién en nuestro pais se dan
durante las dos primeras décadas del Siglo xx. En esta fase, los
planes tuvieron planteamientos predominantemente politicos y
provenian de las diversas facciones en pugna. Después de la fase
bélica, durante el periodo de la reconstruccidn, se crearon
multiples instrumentos para conducir el desarrollo econémico,
social y cultural del pais. En 1928 se registra el primer antecedente
de planeacién, cuando se expide la Ley del Consejo Nacional
Econémico.

Dos aios mas tarde, es aprobada la Ley sobre Planeacién Gen-
eral de la Republica. En 1934 se expidi6 el Primer Plan Sexenal del
Gobierno Mexicano y, siete afios después, se elabor6 el Segundo
Plan Sexenal. Posteriormente, fue formulado el Proyecto de Inver-
siones del Gobierno Federal y Organismos Descentralizados 1947-
1952. En 1953 fue creado el Comité para elaborar el Programa
Nacional de Inversiones 1953-1958. En 1963 se promovi6 el proyecto
de Ley de Planificacién que, a la postre, no fructificé.

En la siguiente fase fueron aprobados el Plan de Accién In-
mediata 1962-1964 y el Programa de Desarrollo Econémico y Social
de México 1964-1970. La siguiente administracion federal elabor el
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Programa de Inversién-Financiamiento 1971-1976 y 10s Lineamientos
para el Programa Nacional de Desarrollo Econémico y Social 1974
1980. Desde el punto de vista institucional la responsabilidad de la
planeacion transité sucesivamente por las secretarias de Economia
Nacional, de Hacienda y Crédito Publico y de la Presidencia.

Como parte del llamado Programa de Reforma Administrativa
del Gobierno Federal, en 1976 fue creada la Secretaria de
Programacion y Presupuesto, se firmaron los convenios Unicos
de Coordinacion (CUQ) y se instituyeron los comités de Promocion
del Desarrollo Econémico y Social (Coprodes). Dos afnos maés
tarde se expidi6 el Plan Global de Desarrollo 1980-1982 y se formula-
ron diversos planes y programas de corte sectorial y regional.

En el siguiente periodo sexenal, que comprendié de 1982 a 1988,
se reformé el articulo 26 constitucional y se expidié la Ley de
Planeacién, con el propésito de organizar el Sistema Nacional de
Planeacién Democratica. A nivel regional, se suscribieron los con-
venios Unicos de Desarrollo (CUD) y se instituyeron los comités
de Planeacion del Desarrollo Estatal (Coplades). Poco después se
establecieron dichos comités a nivel municipal. En esta fase se dio
un gran impulso a la planeacion estatal y municipal.

En el siguiente ciclo, que abarca de 1988 a 1994, desapareci6 laspp,
con lo cual las funciones de planeaci6n se distribuyeron entre las
secretarias de Hacienda y Crédito Piblico y de Desarrollo Social.
En el ambito regional se mantuvo la estructura de los comités de
planeaci6n y se suscribieron los convenios de Desarrollo Social
{Codesol), sin que se hayan modificado sustancialmente las bases
del sistema de planeacion nacional o local.

En 1995 se mantiene el sistema de planeacion centralizada, y los
dos cambios mas notables son la expectativa de que el 50 por
ciento de los fondos para desarrolio social sean ejercidos por los
municipios y que el Codesol cambia de denominacién: Convenio
para el Desarrollo Estatal y el Fortalecimiento Estatal.

La experiencia de la planeacién del desarrollo en el plano estatal
y municipal tuvo gran impulso desde el punto de vista documen-
tal. Es sabido que, a pesar de la existencia formal del sistema
federal y de las proclamas descentralizadoras, los tableros funda-
mentales del desarrollo econdémico y social siguen en manos del
gobierno federal, en demérito de los niveles locales.
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Por una parte se ha vivido la experiencia de la aplicacién de pro-
gramas federales que, por su propia naturaleza, son determinantes
en determinadas zonas del pais donde son aplicados. En con-
trapartida, se tiene la experiencia de planeacién realizada por las
entidades federativas y los ayuntamientos. Desde el punto de vista
formal, la planeaci6n realizada por las gubernaturas y los ayunta-
mientos es una nota que esté presente desde hace dos décadas.

En el caso de Baja California, se ha generalizado la experiencia
de los procesos de planeacién, con pocos resultados visibles o
determinantes. En este periodo, ocurrié la expedicion de la Ley
de Planeacidn de 1986, la elaboracién de dos planes Estatales de
Desarrollo (1983-1989 y 1989-1995), el Hlamado Plan Baja California de
1989, asi como la elaboracién de dieciséis planes municipales de
desarrollo y de miiltiples programas de tipo sectorial. Lo singular
de esta década es que la planeacién fue elaborada por gobiernos
de distinta extraccién politica.

En el contexto de Tijuana, se han vivido cuatro planes de desarrollo
municipal, correspondientes a igual nimero de administraciones
locales, con resultados mas bien discretos o tangenciales en cuanto
a una verdadera regulacion del desarrollo integral y estratégico de
la ciudad. La tipica planeacién municipal hasta hoy conocida, estd
en crisis y debe ser replanteada a fondo.

Sobre estas bases, el XIv Ayuntamiento de Tijuana intent6 un Plan
Municipal de Desarrollo, basado en un diagnostico de problemas
fundamentales, sobre cuya base se establecieron las prioridades
fundamentales, se edificaron los programas y acciones estratégicos,
se establecieron los términos de la coordinacién entre niveles de
gobierno y se definieron los elementos comunes entre la sociedad y
el ayuntamiento.

El plan de desarrollo establecié cuatro politicas rectoras:
participacion de la sociedad, gobierno promotor, fortalecimiento
municipal y desarrollo metropolitano. Sobre esta base, se ejercité
una planeacion de largo plazo, con programas de corte estructu-
ral y visiones estratégicas integrales. La presente administracién
local ha sido un esfuerzo para enfrentar las urgencias de la
cotidianidad, sin perder de vista horizontes mas amplios.

En este contexto, se plante6 el Plan Estratégico de Tijuana. En
noviembre de 1994, el Presidente Municipal esboz6 las caracteristicas
fundamentales del PET:
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Desde septiembre [de 1994] he presentado a la
consideracién de los organismos vinculados con el
desarrollo de la ciudad una propuesta de largo plazo que
pretende, de acuerdo con una metodologia de rango inter-
nacional, sumar voluntades y recursos de los diversos
sectores sociales, con objeto de disefar el futuro inmediato
de la ciudad con miras al préximo milenio.

[Al efecto] me reuni con representantes de los principales
organismos empresariales [y] presentaré este proyecto a los
grupos intermedios y la ciudadanfa. En esta propuesta, el
gobierno municipal tiene un papel de promocion inicial. La
parte méas importante del proyecto sera el resultado del con-
senso de los diversos niicleos de la ciudad.

El Plan Estratégico de Tijuana serd un instrumento fundamental
para identificar tendencias de la ciudad; formular objetivos
prioritarios; concentrar recursos en dreas criticas; promover con-
sensos y coordinacién entre agentes sociales; involucrar a la ini-
ciativa privada en el desarrollo de la ciudad, y realizar una
planeacioén integral de corte estratégico. E! Plan Estratégico de Tijua-
na es un instrumento que dard rumbo a la ciudad.

De acuerdo con el formato del PET, la primera fase comprendi6 la
realizacién de un estudio encaminado a la identificacién y anlisis
de los temas fundamentales del municipio. En consecuencia, se
identificaron las tendencias mas destacadas y se establecieron los
términos y posibilidades para aprovechar las ventajas comparativas
del municipio. De esta manera, se cuenta con una visién global de
Tijuana.

Este es un hecho sobresaliente, en una ciudad envuelta en el vértigo
del pragmatismo y que no se distingue por su apego a la conservacion
de su pasado y al estudio de su presente. La amnesia documental y
las lagunas estadisticas, en temas o cuestiones basicas, ha sido una de
las caracterfsticas menos memorables o edificantes de nuestro medio.

El Plan Estratégico de Tijuana constituye un modelo novedoso en
el campo de la planeaci6n. La diferencia central de este ejercicio, si
se le compara con otros precedentes a nivel general o especifico, no
s6lo tiene que ver con variantes técnicas, sino, sobre todo, con un
concepto politico central: la gestion de gobierno.

En tanto que la planeacién estratégica se basa en el consenso
entre los diversos estratos de la sociedad y el gobierno tene
asignada una funcién de tipo promocional, la planeaci6n tradicio-
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nal se ha basado en la rectoria piiblica del desarrollo, en la
delimitacién de las &reas reservadas al gobierno y en el uso de
férmulas verticales de consulta publica. En la llamada planeacién
democratica -que podria ser denominada con mayor propiedad,
burocrética-, el sector piiblico es el rector del desarrollo, en tanto
que en la planeacién estratégica el liderazgo compete a toda la
sociedad y el gobierno tiene asignadas funciones promocionales.

La segunda nota distintiva es que la planeacién tradicional se
limita, en los hechos, al periodo constitucional de gobierno de un
ayuntamiento, con lo cual los procesos de desarrollo carecen de
continuidad por estar sometidos a los ciclos politicos de gobierno,
y se produce lo que se ha dado en Hlamar la «planeacion sin historia».
En cambio, la planeacion estratégica identifica tendencias de largo
plazo y su continuidad estd garantizada porque descansa en una
estructura social desligada de los periodos de renovacién politica.

Una cualidad no menos destacable es el aroma municipalista que
se percibe en el Plan Estratégico de Tijuana. Se trata de una ini-
ciativa local que, en los hechos, toma distancia de la vieja inercia
de que todas las propuestas del desarrollo deben provenir de la
Federaci6n o del gobierno local. En este sentido, el ayuntamiento
simplemente tomd en sus manos la responsabilidad del desarrollo
municipal. Mas como evidencia que como critica, hay que hacer
notar que en algunos pasajes, este informe técnico es un espejo de
los rezagos y debilidades de la informacién fundamental sobre la
ciudad. En ciertas partes el informe es mds delgado y ello se debe
a que no existe informacién disponible o es insuficiente. Los casos
mas notables que pueden sefialarse son la carencia de un capitulo
especial sobre el drea de Tijuana-San Diego, la escasez de datos en
torno a las vinculaciones regionales entre nuestro municipio con
Tecate y Ensenada, asi como el estudio del fenémeno politico o el
andlisis del sector terciario de la economia.

En todo caso, el Plan Estratégico de Tijuana ofrece una
anatomia integral y actualizada de la ciudad. En sus diversos
capitulos se encuentran los hilos conductores de una madeja
metropolitana y se muestran ricos hallazgos que permitirdn
disciplinar el desarrollo posible y deseable de Tijuana.

Mario Herrera
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MARCO GENERAL

Antecedentes

[JUANA estd en la confluencia de las grandes corrientes
I que remodelan esta parte del hemisferio:

* El norte de México, motor de sus transformaciones
socioecondmicas.
* El bloque conformado por el Tratado Trilateral de Libre
Comercio de Norteamérica.
* La Cuenca del Pacifico, nuevo mare nostrum del desarrollo
econdmico mundial.

Esta situaciéon de excepcién, con sus corolarios de carcter
fronterizo y de atraccién migratoria, han constituido los factores
desencadenantes de una pauta de crecimiento histérico que se
refleja en la imagen urbana actual de Tijuana: pujante, pero
desordenada. Para una ciudad que, mds que cualquier otra, vive
de flujos exégenos, asegurar un crecimiento arménico a futuro
depende de su capacidad para atraer y gestionar estos flujos:

o

¢ Por un lado, la evolucién del entorno apunta hacia una
creciente competencia entre ciudades para atraer y mantener in-
versiones, comercio, y personas capacitadas, es decir el talento
que permite apalancar condiciones econémicas favorables.

* Al mismo tiempo, la toma de decisiones para inver-
siones a largo plazo requiere de la estabilizacion del entorno
en el cual se inscriben. A nivel nacional, corresponde al
patron de crecimiento de los tdltimos afios. Pero esta
condicidn tiene que darse también a nivel de los polos de
desarrollo que son las ciudades intermedias, en cuya
categoria se encuentra, todavia, Tijuana.

Estos elementos explican que hoy en dia, Tijuana esté en
biisqueda de una nueva senda de crecimiento, una senda mas
previsible. Surge la necesidad de definir un proyecto global para
Tijuana. La superacién con éxito de las incertidumbres y retos del
futuro a los que se enfrenta la sociedad tijuanense reclama un
ambicioso esfuerzo para aprovechar sus fortalezas y superar sus
debilidades. Este esfuerzo colectivo debe seguir las pautas
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marcadas por una visidn estratégica, orientada a reforzar el posi-
cionamiento de Tijuana en su drea de influencia y destacarla entre
ciudades de rango similar. En resumen, el reto consiste en hacer
de Tijuana una ciudad:

» Més competitiva desde el punto de vista econémico.
¢ M4s habitable desde el punto de vista social.

Esta preocupaci6n sobre el futuro de la ciudad condujo al Ayunta-
miento de Tijuana a impulsar la realizacién de un Plan Estratégico.
Concebido més como proceso que como producto, el Plan pretende
aunar voluntades y coordinar las iniciativas de los distintos agentes
sociales para disefiar el papel futuro de Tijuana. La primera fase del
Plan, encargada a la practica mexicana de la firma internacio-
nal de consultoria Andersen Consulting, fue iniciada en enero
de 1994 y concluida a principios de mayo del mismo afio.

Enfoque

La creciente complejidad de la problematica urbana y la in-
certidumbre generada por los cambios en el entorno han
acentuado las limitaciones de las herramientas tradiciomales de
planeacién. Actualmente, los agentes decisores publicos
demandan unos instrumentos de gestién que les permitan es-
tablecer tanto una direccién solida y duradera a largo plazo,
como un marco operativo a corto plazo. Esta realidad ha
empujado a las instituciones piiblicas a adoptar nuevas férmulas
de gestion, entre las 'que figura la planeacion estratégica.
Utilizada extensamente en el sector privado desde la década de los
afos cincuenta para guiar las decisiones empresariales, la
planeacién estratégica aplicada a las ciudades se ha convertido
recientemente en un instrumento de movilizacién social. Un plan
estratégico ofrece a los agentes privados y publicos un proyecto
global de ciudad con objetivos intersectoriales, capaz de movilizar
al conjunto de la sociedad hacia la consecucién de unas metas con-
sensadas. Como beneficios mds evidentes del proceso de planeacién
estratégica aplicado a una ciudad pueden citarse los siguientes:

» Identifica tendencias y ayuda a establecer el rumbo de la
comunidad.
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* Formula objetivos prioritarios.

» Concentra recursos limitados en temas criticos.

* (Genera un consenso y un compromiso para la accién.
* Promueve la coordinacion entre agentes decisores.

* Implica a la iniciativa privada.

* Facilita una actuacién integral.

No obstante, el enfoque de planeaci6n estratégica serfa incompleto
si no contemplara mecanismos especificos para asegurar la
implementacién y la continuidad del esfuerzo.

Segtin 1a experiencia de muchas ciudades importantes en el mundo
y las caracteristicas propias del entorno tijuanense, el factor clave de
éxito consiste en la creacion de una Asociacidn conformada por los
principales actores de los sectores privado y publico de la ciudad,
cuyo objetivo sea ejercer el liderazgo del proceso de planeacion
estratégica.

Contenido del informe

El presente informe se estructura en tres secciones.

La Seccidn I contiene la presente introduccién y un marco de
referencia que describe los antecedentes en términos de
planeacién para Tijuana, la necesidad de completar estos ante
cedentes con un enfoque estratégico, el posicionamiento global
de Tijuana y el enfoque funcional que gufa la seccién siguiente.

La Seccién II incluye el esfuerzo principal del estudio; es
decir, el analisis del sistema urbano. A lo largo de tres
capitulos, se analizan las tendencias que previsiblemente
afectaran el desarrollo futuro de Tijuana, en materia de
recursos humanos, base econémica y entorno urbano. Asi-
mismo, se indentifican y evaldan los puntos fuertes y débiles
que presenta la ciudad hoy en dia para hacer frente a las ten-
dencias del entorno.

La Seccidn III recoge las conclusiones del estudio, a través de
la formulacién de la visién estratégica, la identificacion de
temas criticos, y una propuesta de instrumentacién del proceso
de planeacién estratégica, con particular énfasis en la
conformacion de la Asociacién y sus requerimientos de
funcionalidad.
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MARCO DE REFERENCIA

Antecedentes de planeacion para Tijuana

Plan Estratégico de Tijuana no se puede concebir sin relacién

con la normativa y los esfuerzos de planeacién existentes.
Desde el punto de vista normativo, conviene recalcar brevemente
la evolucion del pensamiento en materia de planeacion territorial
en México. Desde una tradicién centralista, pasando por la
reflexion -desde el centro- sobre la desconcentracidon del
crecimiento territortal, la normativa de planeacién ha
evolucionado hacia una redefinicién del papel de la Federacién,
circunscrito a ciertas areas estratégicas en las cuales se aplica el
concepto de planeacion obligatoria, dejando abierto el campo para
la busqueda de férmulas de planeacién coordinada para la mayoria
de las variables que afectan la administracién local.

Las reformas al articulo 115 Constitucional de febrero de 1983
consagran esta evolucién, otorgando a los municipios atribuciones
fundamentales para la planeacién del desarrollo urbano, la
prestacion de servicios publicos y la libre administracién de su
hacienda. Fruto de esta evolucion, el marco normativo vigente
para Tijuana comprende los siguientes elementos primordiales:

POR su vocacion de catalizador de voluntades e iniciativas, el

* Programa Nacional de Desarrollo Urbano 1990-1994

* Plan Estatal de Desarrollo de Baja California 1990-1995

* Programa Regional de Desarrollo del Corredor Costero
Tijuana-Ensenada (1994)

* Plan de Desarrollo Municipal de Tijuana 1993-1995

¢COomo se inserta la propuesta de un Plan Estratégico para Tijua
na dentro de este entramado? La respuesta implica el centrarse
sobre la problematica de las herramientas de planeacion dis-
ponibles para la ciudad.

Como punto de partida, hay que observar que los mecanismos
de planeacién municipal en México se instrumentaron hace tan
sélo diez anos, con un grado de efectividad limitado, tanto por la
falta de experiencia real a nivel local, como por la limitacién que
implica el ciclo administrativo trienal del municipio. El primer
factor implica que la mecanica de planeacién todavia no esta
asentada, lo cual permitirfa pensar que con el tiempo se llegaria
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ala madurez del esquerna. No obstante, el segundo factor apunta
hacia una dificultad estructural. Con un horizonte de planeacién
de tres anos, su alcance dificilmente escapa al corto plazo para
ser, en el mejor de los casos, tactico.

En estas condiciones, es dificil superar la ineficiencia que
supone una planeacion «sin historia», que pareciera iniciar con
cada ciclo administrativo, sin capitalizar el conocimiento y la
experiencia adquiridas. Este riesgo es latente tanto a nivel mu-
nicipal como a nivel estatal e implica la necesidad de replantear
deforma drastica los medios técnicos al alcance de las ad-
ministraciones locales y el marco normativo en el cual se
desarrollan, para asegurar la efectividad y capacidad de orde-
namiento de la planeacién de ciudades y territorios en México.
Finalmente, la blisqueda de férmulas de planeacién mds efectivas
implica necesariamente una mayor participacién de la iniciativa
privada entendida en el sentido mas amplio de la sociedad civil.
Como se discutirdA mas adelante, este cardcter participativo
constituye un rasgo distintivo de las nuevas herramientas de
planeaci6n utilizadas por ciudades importantes en el mundo.

En el caso particular de Tijuana se afiade la necesidad de
generar una perspectiva que, més alld de las frontefas inter-
nacionales, contemple el desarrollo de Tijuana como parte de
un proceso regional que incluye el sur de California. Esta
realidad ha sido reconocida tanto a nivel publico como a nivel
privado, y explica iniciativas como:

s La creacién de un Comité Binacional de Planeacién y
Coordinacion con la ciudad de San Diego, cuyas areas de
cooperacién incluyen la planeacion municipal y regional.
* La conformacién de San Diego Dialogue, instancia de
dislogo binacional que retne a representantes de la
sociedad civil de ambos lados de la frontera.

En consonancia con la evolucién del marco normativo hacia mayo-
res atribuciones de planeaci6n y de toma de decisiones a nivel local,
y como elemento de respuesta a la problematica delineada ante-
riormente, el Plan Estratégico de Tijuana plantea la necesidad y
la oportunidad de renovar la préctica de la planeacion de ciudades
en un pafs en mutacién como México a través de un nuevo enfoque
que sea a la vez global, participativo y efectivo.
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El enfoque estratégico

El concepto de planeacion estratégica aplicado a una ciudad surge
del cuestionamiento de politicas regionales que otorgaban poco
espacio a criterios de eficiencia y competitividad. Esta evolucion
doctrinal es relativamente reciente y ha encontrado su mayor eco
en el 1ultimo Congreso de la Asociacién Mundial de las Grandes
Metrépolis, en el cual, a partir de las primeras experiencias como
la de San Francisco, se sintetizaron los logros de aglomeraciones
urbanas tan diversas como Londres, Sydney, Randstad-Holland,
Paris-lle de France, Toronto, Lisboa, Sevilla, Teheran, Singapur y
Riad, entre otras. De todas estas experiencias se extraen lecciones
comunes:

* El proceso de planeacién debe reconocer la necesidad de
repartir recursos escasos de forma eficiente y efectiva.

* Debe concentrarse en un ndmero limitado de objetivos,
enfatizando la puesta en prictica y el logro de resultados
tangibles.

» Debe involucrar a la comunidad y a los futuros responsables
de la ejecucion de estrategias concretas.

-

En otras palabras, se trata de lograr un enfoque realista, en-
focado a gestionar el cambio. Como lo define uno de los textos
fundamentales en la materia, el estudio de Reclus sobre las
ciudades europeas, este enfoque consiste en asumir sin fatalismo
la situacion actual de una ciudad para aprovechar sus ventajas y
superar sus debilidades, puesto que las decisiones de inversion y
de localizacion de actividades sociales y productivas se basan en
el conocimiento de lo que ofrece concretamente la ciudad en
términos de recursos humanos, infraestructura y servicios, y no en
su lugar en la jerarquia de la administracién territorial.

El concepto clave es por lo tanto el posicionamiento competitivo
de la ciudad, es decir su capacidad en competir con otras
ciudades para atraer y mantener las inversiones, los flujos co-
merciales y los recursos humanos que constituyen los pilares
del desarrollo socioeconémico. Las investigaciones recientes en
la materia, particularmente desde la dptica de las ventajas com-
petitivas de ciertas regiones o paises como en el estudio de
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Porter, confirman la importancia de los factores de oferta para
asegurar una posicion favorable en la dindmica de la competencia
entre ciudades y regiones.

En Meéxico, este nuevo enfoque esta siendo aplicado, por
ejemplo, por la capital federal, cuyas directrices de fomento
econdmico parten de la premisa que «se ha transformado la vision
estratégica de la Ciudad».

Este cambio de orientacién de los postulados de la planeacion
urbana y regional, potenciado por los procesos de descen-
tralizacion politica e internacionalizacion econémica, ha facilitado
el relanzamiento del papel de las ciitdades intcrmedias. Responde,
por una parte, a la importancia creciente que se confiere a los
sisternas de ciudades como ejes vertebradores del crecimiento
econdmico regional y, por otra, a la insistencia en el desarrollo de
las capacidades propias de crecimiento de una regién asi como
en los efectos de difusion de los polos naturales de crecimiento
que son las ciudades.

En el caso mexicano, la concepcion de un renovado papel para
las ciudades intermedias se refleja en los lineamientos del Plan
Nacional de Desarrollo 1989-1994, que se desarrollan en el Pro-
grama Nacional de Desarrollo Urbano y en el Programa de
Cien Ciudades. El Plan Estratégico de Tijuana se nutre de estas
referencias para plantear una wvision competitiva para Tijuana.

Posicionamiento global de Tijuana

El Programa Nacional de Desarrollo Urbano 1990-1994 defire a Tijua-
na como un «centro de servicio regional», reconociendo su preminencia
como centro de influencia en el noroeste de la Republica. Al mismo
tiempo, define claramente la situacion de excepcion de la frontera norte,
de las zonas mas dindmicas del pais, tanto a nivel demografico
como a nivel econdmico, pero a su vez con una escasa vinculacién
con las economias urbanas del interior del pafs.

Como centro de influencia en el sistema urbano-regional mexicano,
Tijuana se inscribe en estas dos dimensiones: como ciudad fronteriza
esta desvinculada de los grandes centros de desarrollo del interior del
pais, y dentro de la zona fronteriza es un polo de atraccion regional.
No obstante, el caracter fronterizo de Tijuana se define también en
términos de internacionalidad. Es la tercera dimension del posi-
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cionamiento de Tijuana, que la coloca como el centro de gravedad
meridional del conjunto Baja California-Sur de California.

La identificacion de esta triple articulacion permite dibujar un mapa
tentativo de la competencia de Tijuana para guiar el analisis de su
posicionamiento.

* A nivel regional al sur de la frontera, Tijuana tiene una
posicién preponderante tanto en Baja California como en el
noroeste de la Repuiblica que le es dificilmente disputable en
el corto plazo en la medida en la cual la ciudad sepa renovar
el modelo de creacion de empleos por la atraccién de inver-
siones manufactureras y consolidar su vocacion de centro de
servicio regional.

De hecho, Tecate pertenece a la zona de influencia inmediata de
Tijuana y se deberia incluir en el disefic de estrategias de
crecimiento econémico y urbano concertado y equilibrado. Mexi-
cali y Ensenada presentan rasgos de complementaridad con Ti-
juana en los cuales no son competencia directa, sino elementos de
una oferta que hay que integrar: Mexicali y su valle como centro
de produccién agricola y textil, y Ensenada como centro turistico
y puerto abierto al Pacifico.

* A nivel nacional, la competencia de Tijuana son aquellas
ciudades que atraen inversiones manufactureras,
particularmente extranjera, y capitalizan su situaciéon de
frontera con los Estados Unidos.

A consecuencia del Tratado Trilateral de Libre Comercio de
Norteamérica (TLO), casi todas las ciudades mexicanas que
cuenten con adecuadas vias de comunicacién hacia el norte
responden a la primera condicién, como lo demuestran los pro-
yectos de inversion ligados al TLC, desde Aguascalientes hasta
Zacatecas, pasando por la Ciudad de México. En cuanto a las
ciudades fronterizas, existe una clara tendencia hacia el es-
tablecimiento de industrias maquiladoras en funcién de la
cercania geogréfica con las casas matrices y proveedores estadu
nidenses. Segun este criterio, Mexicali serfa un competidor
directo para Tijuana, salvo que se articule la complementaridad
definida anteriormente. Dentro de la dimensién fronteriza, hay
otra fuente de competencia ligada a las facilidades de cruce,
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desde la infraestructura de transporte hasta la eficiencia del
servicio aduanero, que podria obligar a Tijuana a competir con
ciudades capaces de atraer flujos de carga en base a un servicio
mas eficiente.

* A nivel regional al norte de la frontera, es conocida la
complementaridad de Tijuana con San Diego y su region,
sobre todo en un momento cn el cual San Diego necesita
redefinir su senda de crecimiento, pero hay que ampliar
el enfoque hacia Los Angeles para dibujar el entorno real
de Tijuana. Tanto para inversionistas como para usuarios
de servicios y visitantes, ¢l mercado de Tijuana se ex-
tiende hasta la megalépolis angelina. Desde un punto de
vista competitivo, los esfuerzos de promocion deberdn
enfocarse por lo tanto sobre este mercado natural para
Tijuana, a través de una oferta que incluya a San Diego,
salvo algunos aspectos como los servicios de alto valor
agregado, en los cuales las dos ciudades vecinas tenderan
a competir.

Finalmente, la dimensién internacional debe contemplar com-
petidores dentro de la delocalizacién de actividades productivas
en el marco de la integracién econémica y comercial del
hemisferio. Centroamérica, por ejemplo, puede constituirse
como competidor a futuro para inversiones en industria
maquiladora. En resumen, la visién competitiva propuesta para
Tijuana se centra sobre el desarrollo de su capacidad en gestionar
los flujos econdmicos y comerciales que la han hecho crecer,
gracias a su situacion excepcional de puerta entre México y
Estados Unidos, y a profundizar su calidad de centro de una
regién en la cual cuenta con mas socios potenciales que con
competidores directos.

El enfoque funcional

Para abordar el anlisis de la capacidad de Tijuana en responder
a las tendencias del entorno para fortalecer su posicionamiento,
se plantea la necesidad de utilizar una metodologia que permita
desagregar con claridad y simplicidad los componentes de la
problematica. La teoria general de sistemas nos presta un marco
conceptual adecuado para tal propdsito si consideramos a una
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ciudad como un sistema funcional complejo, al igual que los
sistemas vivientes, en el cual se interrelacionan distintos compo-
nentes, en constante mutacién y retroalimentacién. Para efectos
del andlisis, estructuramos este sistema funcional en dos com-
ponentes basicos:

» Factores de demanda:

- Ciudadanos

- Empresas

- Instituciones

- Visitantes

* Factores de oferta:

- Recursos humanos

- Sectores productivos

- Infraestructura de transporte y comunicaciones
- Soporte fisico para las actividades socioeconémicas
- Calidad de vida

- Administraciones publicas

La premisa que guia el andlisis consiste en que un equilibrio
adecuado y unas relaciones fluidas entre los factores de oferta y
de demanda constituyen un prerrequisito para el desarrollo del
sistema funcional urbano, centréndonos sobre la dindmica entre
sus componentes, puesto que la ciudad es un sistema en cons-
tante evolucion. La Seccién II del presente informe desarrolla el
andlisis de los factores de oferta, es decir de lo que ofrece con-
cretamente la ciudad para satisfacer los requerimientos de
ciudadanos, empresas, instituciones y visitantes, partiendo de
los recursos humanos, tejido viviente de la ciudad, siguiendo con
la base econdmica, el sustento productivo, para terminar con el
entorno urbano.
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llevar a cabo un proceso de reflexion sobre el futuro de

la ciudad, en el cual se definan las estrategias de
desarrollo de manera consensada entre los diversos agentes
sociales. Concretamente, el Plan persigue alcanzar los objetivos
siguientes:

EL propdsito central del Plan Estratégico de Tijuana es

* Analizar el sistema urbano de Tijuana, involucrando a los
agentes sociales.

* Realizar un diagnoéstico estratégico de las cuestiones
clave.

¢ Fijar unas metas realistas y unos objetivos medibles.

* Definir las lineas estratégicas basicas para dirigir el
desarrollo de Tijuana.

* Generar un acuerdo entre los agentes sociales sobre las
estrategias de desarrollo para la ciudad.

La metodologia del Plan Estratégico de Tijuana contempla tres
fases que se describen brevemente a continuacién.

Fase I: Andlisis e identificacién de temas criticos. En esta fase
se determina el modelo organizativo més adecuado para el
desarrollo del Plan, se realizan los anélisis externo e interno para
obtener una vision comprensiva de la ciudad, y se identifican los
temas criticos.

Fase II: Fijacion de metas, objetivos y estrategias. Una vez
identificados los temas criticos, se constituyen Grupos de Trabajo
formados por los agentes privados y piiblicos mas significativos
de la ciudad. Los Grupos tienen como tarea la fijacion de metas
y objetivos, asi como la definicién de estrategias que permitan
alcanzarlos.

Fase III: Formulacién e implantacién del Plan. En esta tltima
fase, se elaboran programas de actuacién cuantificados y
priorizados que se consensan con los agentes sociales responsables
de su implantacién para lograr su compromiso para la accién y el
seguimiento.
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Objetivos y Enfoque Metodol6gico de la Fase | del Plan

La Fase 1 del Plan Estratégico de Tijuana persigue dos objetivos bésicos:

o En primer lugar, generar una perspectiva global de
reflexion sobre Tijuana y su entorno:

Estableciendo un diagnéstico de su situacién actual que
sintetice, sus puntos fuertes y débiles.

- Identificando tendencias del entorno expresadas en forma
de amenazas y oportunidades, comparando la situacion de
Tijuana con ciudades competidoras, para conocer su posi-
cionamiento relativo.

- 1dentificando un reducido nimero de temas criticos que
habran de concentrar el esfuerzo posterior del Plan Estratégico.
* En segundo lugar, involucrar al conjunto de los agentes
econdémicos, sociales y piiblicos de Tijuana en el proceso de
planeacion de la ciudad:

- Preparando la conformacién de una Asociacion encargada
del desarrollo del Plan Estratégico a partir de la Fase Il

- Difundiendo los resultados y los mecanismos de
seguimiento de esta primera fase del proceso de planeacion.

La caracteristica basica de la metodologia aplicada para la realizaci6n
de cualquier plan estratégico es €l caracter abierto y participativo del
proceso de trabajo. Esta premisa imponda de partida dos condiciones
en la ejecucién de la Fase I del Plan Estratégico de Tijuana. Por un
lado, el andlisis del sistema urbano no podia realizarse ex-
clusivamente a partir de fuentes documentales y de forma
marcadamente tedrica. Por otro lado, no se podia llevar a cabo un
auténtico trabajo de campo debido a su dilatada ejecuci6n temporal.
Por estas razones, se opté por combinar el andlisis documental,
basado en fuentes de informacién secundarias, con la realizacién de
sesiones de trabajo colectivas y entrevistas personalizadas. En los
dos casos, se contd con la participacién de unas 130 personas que
representan igual ntimero de puntos de vista diferentes.

Los resultados obtenidos en el andlisis de fuentes documentales
fueron contrastados con los correspondientes a los alcanzados en
las sesiones de trabajo y en las entrevistas, dando lugar a la
elaboracion de las conclusiones. De esta forma, los hallazgos fina-
les del estudio pueden considerarse consensados con los diversos
participantes en el mismo, dentro de un marco metodologico
coherente.
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Instrumentacion del Plan Estratégico

La experiencia de numerosas ciudades y areas metropolitanas en
el mundo en materia de planeacién estratégica indica que es
necesario crear una organizacion que, bajo formas diversas, asuma
el reto de la gestion y revitalizacion de los elementos urbanos.
Algunos de los ejfemplos mds significativos son los de las ciudades
de Rennes (Francia), Pittsburgh (Estados Unidos) y Bilbao
(Espaiia). En cada caso, el proceso de planeacién estratégica es
asumido por una organizacién de caracter ptblico aglutinadora
de todos los actores clave de la ciudad, con el objetivo de desarro-
Har el Plan Estratégico y sobre todo, asegurar su implementacion.

Enfasis en el proceso

Para ofrecer una respuesta estructurada a las necesidades de
planeacién que permita contemplar las alternativas posibles y
elegir el camino mas adecuado a los objetivos y medios dispo-
nibles, es indispensable la creacion de una Asociacién para con-
juntar los esfuerzos de planeacién a largo plazo y ejercer el
liderazgo de la vision estratégica. La Asociacién deberd trabajar
dentro de un marco estructurado, dindmico y ﬂexiblé, con el
proposito de generar una perspectiva de reflexion sobre Tijuana
y su entorno, involucrando al conjunto de los agentes econémicos,
sociales y publicos en el proceso de planeacién de la ciudad a
través de Grupos de Trabajo centrados sobre los temas criticos
propuestos. El resultado de esta introspeccién sera profundizar en
el diagndstico e identificar definitivamente las tendencias del en-
torno y el posicionamiento relativo para cada uno de estos temas
criticos. La generacion de un foro de discusidon e intercambio de
ideas es esencial para formar el consenso sobre las acciones a
tomar para implementar el Plan Estratégico.

Funclonalidad de la Asoclacién

La Asociacidn, cuyo nombre debe reflejar la vision estratégica
planteada para Tijuana, tiene la vocacion de ser un foro y un ins-
trumento, y debe funcionar en base al compromiso individual de
cada uno de sus miembros mds que sobre reglamentos rigidos.
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Misién
Ejercer el liderazgo del proceso de planeacién para fomentar el
desarrollo social y econémico de Tijuana, catalizando los esfuerzos
puiblicos y privados enfocados a hacer de Tijuana una ciudad mas
competitiva desde el punto de vista econémico, y mas habitable
desde el punto de vista social.

Objetivos
* Coordinar de forma global las acciones de planeacion en
el 4mbito de la ciudad, independientemente de su origen.
e Servir de interlocutor frente a los agentes decisores y
ejecutores de acciones de relevancia para la ciudad,
particularmente las definidas por el Plan Estratégico.
* Comunicar y gestionar la imagen de la ciudad, tanto
hacia dentro como hacia afuera.

Requisitos para la Asociacién
» Capacidad de convocatoria: debe reunir a los principales
agentes econdmicos, sociales y piblicos de la ciudad con
una visién de largo plazo sobre el desarrollo y el bienestar
de la comunidad.
» Capacidad de comunicacién: debe contar con el nivel de
relaciones y de influencia necesarios para transmitir a las
audiencias adecuadas mensajes pensados por un equipo de
profesionales comprometidos con la ciudad.
» Capacidad financiera: debe contar con recursos a la altura
de la magnitud de la mision, a través de un fideicomiso
creado para este fin.

Composicién
* Socios: miembros fundadores, instituciones o
empresas, con obligaciones financieras completas y
derecho de voto para la designacién del Comité
Ejecutivo.
* Asociados: miembros no fundadores, personas
fisicas, instituciones o empresas, con obligaciones
financieras limitadas y sin derecho de voto para la
designacion del Comité Ejecutivo.
» Comité Ejecutivo: conformado por un ndamero
limitado de socios, es responsable de la gestion de la
Asociacidn.
* Equipo de gestion profesional: encargado del
cumplimiento de los objetivos de la Asociacion,
reportando al Comité Ejecutivo.
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Formulacién de la visién estratégica
petitiva esbozada en un inicio, y nos permite articular la

vision estratégica para Tijuana en torno a dos elementos
clave:

EL andlisis del sistema urbano consolida la visién com-

Ciudad competitiva desde el punto de vista econémico

Tijuana tiene vocacion de ser el polo de desarrollo de Baja California
en sociedad con Mexicali y Ensenada, regulando su crecimiento
econémico en armonia con Tecate. Su modelo econémico futuro se
articula en torno a su capacidad de gestionar los flujos financieros y
comerciales de la costa noroeste del Pacifico mexicano,
complementandose con San Diego para aprovechar los recursos ins-
talados al norte de la frontera, pero preparando una oferta ampliada
de servicios, propia de un moderno centro de actividades terciarias e
industriales. Esta oferta se centrard sobre la logistica de transporte
y distribucidn en la confluencia de las corrientes comerciales este-
oeste, a través del Pacifico, y norte-sur, en el Hemisferio. El factor
competitivo determinante para instrumentar este modelo sera
recursos humanos capacitados, especializados y familiarizados
con nuevas tecnologias y esquemas de gestion empresarial. El sus-
trato de este modelo econdmico comprende un tejido denso de
micro y pequefias empresas alineadas sobre la competencia ex-
terna e integradas en una cadena de produccién que parte de una
base manufacturera renovada en torno a un sector industrial
maquilador cada vez mas enfocado en el mercado doméstico
mexicano como mercado regional dentro de Norteamérica.

Ciudad mas habitable desde el punto de vista social

Ciudad de todos los flujos y de todos los cruces, Tijuana encabeza la
gestacién de un nuevo modelo de ciudad, metropolitana, pero huma-
na. Su cardcter transnacional le permite generar una cultura sui generis
en base alas dos culturas que la nutren, posicionandola como la futura

capital neo-californiana. Para ello, se debe canalizar la energia de los
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que la han hecho crecer para remozarla, recuperando sus rezagos
histéricos en infraestructura y urbanismo y desafiando su
atormentada geografia en base a nuevos espacios de convivencia
social que le permitan superar su desarticulacién social,
reforzando el atractivo de la ciudad como lugar para vivir.

Identificacién de temas criticos

El esfuerzo de planeacién estratégica de Tijuana requiere de la
mads 6ptima canalizacion de recursos, tanto humanos como
econémicos, a los proyectos de mayor beneficio para la ciudad.
En este sentido, y en base al andlisis externo e interno del
entorno tijuanense, se han sintetizado seis temas criticos, los
cuales indican el camino a seguir para concretar la visién
estratégica esbozada.

Inversién en recursos humanos

La profunda transformacién que necesita Tijuana para asimilar
positivamente las corrientes que estin remodelando este
hemisferio no es posible sin un esquema educacional amplio y
concreto que genere un cambio cultural en los propios tiudada-
nos. Los procesos econdmicos por los que esta pasando la ciudad
exigen una mayor preparacién de los trabajadores y de los pro-
fesionales. A su vez, este cambio demanda una mayor
participacion de los sectores publico y privado para cimentar una
oferta educativa y formativa mas solida que posibilite no s6lo una
éptima preparacion al individuo, sino que también mejore su
calidad de vida. Por ello, es necesario una importante inversién
en los recursos humanos que contemple, concretamente:

El fortalecimiento de la educacion basica
El primer eslabén en la cadena formativa, la educacién basica
necesita estructurarse de manera que posibilite a todos los ciudada-
nos igual acceso a una educacién de calidad, haciéndola llegar
donde se necesita y dotando las escuelas de los recursos necesarios.

La consolidacién de la educacion post-basica
Tijuana tiene vocacion de ser el centro educativo del noroeste de

la Repiiblica, aprovechando sus recursos educativos existentes y
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los de la region al norte de la frontera. Para alinear esta funcién
sobre la realidad econémica, debe lograr una mejor vinculacion
entre el sector educativo y productivo.

Revitalizacién de la articulacion soclal

La predominancia de factores demogréficos exégenos a la ciudad,
producto de la situacién fronteriza de Tijuana, ha producido un
tejido social plural, pero también disfuncional. La dindmica
demogréfica y social no ha sido favorable a la integracion de los
inmigrantes a la ciudadania, ni ha fomentado un mayor arraigo
en sus habitantes nativos.

Esquemas de accién social participativa
En la confluencia de la responsabilidad priblica y el compromiso
del ciudadano, deben formularse esquemas que conlleven a la
comunidad a generar soluciones realistas y efectivas a los pro-
blemas sociales de la ciudad.

Creacidn de espacios de convivencia social
Los tijuanenses tienen que recuperar espacios de esparcimiento y
sociabilidad en su ciudad, conductores de una articulacién social
mds armoniosa, para dejar canales abiertos por los cuales las
futuras generaciones puedan lograr su formacién ciudadana.

Esquemas de consolidaclén urbana

El consenso sobre la necesidad de remozar la ciudad desde el
punto de vista funcional apunta hacia un enorme esfuerzo de
construccién, y en algunos casos de reconstruccién, de grandes
zonas de la ciudad, con un enfoque de largo alcance. Una
planificacioén integral del desarrollo urbano que contemple tanto
los aspectos econémicos como los sociales sera un condicionante
prioritario para el buen funcionamiento de la ciudad.

Inversién en infraestructura urbana
Sin declinar la responsabilidad del sector publico, la magnitud del
esfuerzo requiere de la instrumentacién de esquemas atractivos para
el sector privado, particularmente en la estructuracién de soluciones

a largo plazo para el transporte masivo y la desconcentracién de los
a3
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recursos de la ciudad desde su centro hacia sus nuevas zonas de
crecimiento.

Acceso a 1a vivienda popular
El déficit de vivienda en Tijuana constituye un reto, por la mag-
nitud de la tarea, pero también una oportunidad, por abrir nuevos
mercados para quien tiene una vision de largo plazo. Por un lado
se necesitan férmulas de planeacién y gestion urbana mas
efectivas, y por el otro, esquemas financieros innovadores y en-
focados al largo plazo.

Promoclén de la ciudad

Tijuana sufre mas que cualquier otra ciudad de una imagen con-
traproducente, por lo que necesita venderse a si misma y al exte-
rior e instrumentar mecanismos para competir eficazmente en la
captacion de recursos.

Cabildeo
Para acceder a los financiamientos que tanto necesita, sean multi-
laterales, regionales o nacionales, Tijuana debe coordinar sus
acciones para ser representada en los foros de toma de decisiones.
Para tal efecto, serd de vital importancia la articulacion entre el
sector publico y la iniciativa privada.

Mercadeo/Imagen
Desde el punto de vista competitivo, Tijuana puede mejorar
drasticamente su posicionamiento por el solo hecho de gestionar
de forma adecuada su imagen hacia inversionistas y visitantes,
tanto nacionales como extranjeros. Esta gestion de imagen le
permitird también consolidar su propia identidad al modificar de
forma dirigida la percepcién de sus habitantes.

Desarrollo de la base econdmica

El crecimiento sostenido de Tijuana dependeré en el futuro de su
capacidad de generar empleos, modernizando su base empresarial
y atrayendo inversiones congruentes con el modelo de desarrollo de
la ciudad. La transformacién de la trama empresarial en una
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plataforma profesional, eficaz y eficiente es uno de los factores
determinantes de su factibilidad como proyecto econémico.

Atraccién de nuevos inversionistas.
La localizacion de Tijuana ya no es suficiente para atraer in-
versiones, por lo cual hace falta instrumentar estrategias
especificas enfocadas a aprovechar la incipiente integracion
empresarial regional, tanto al norte como al sur de la frontera, y a
disefiar incentivos pensados desde la iniciativa privada.

Apoyo al desarrollo empresarial
El sector empresarial mayoritario de Tijuana debe emprender su
transicién hacia modelos de organizacién y de gestién mas pro-
fesionales, por lo cual necesita informaci6n, capacitacién y acceso a
esquemas de financiamiento adecuados.

Disefio e Instrumentacion de un modelo de gestidn para la cludad

Para regular y monitorear el crecimiento de Tijuana hace falta un
enfoque global que contemple todas las variables de una
problemética tan compleja: se trata de disefiar un modelo de
gestion estructurado en funcién de los objetivos a largo plazo de la
ciudad y de instrumentar mecanismos efectivos indepen-
dientemente de los ciclos administrativos.

Esquemas de gestién de la ciudad
A partir de la definicién de las funciones necesarias para cumplir
con los requerimientos diarios de la ciudad, se pueden articular
lainiciativa privada y la administracién piiblica para aportar cada
uno sus respectivos talentos, aplicAndolos en particular a cumplir
con estas funciones de forma mas eficiente.

Monitoreo del sistema urbano
Hace falta definir los criterios segiin los cuales se va a medir la
evoluci6n del sistema urbano, para lo cual serd de crucial impor-
tancia la creacién de una «memoria» de la ciudad la cual sirva
como herramienta de gestién, cruzando y guardando toda la
informacién disponible sobre el entorno.

35



Direccion del Plan
Héctor Osuna Jaime

Coordinacion
Diego Morenc Maldonado

Realizacion Técnica
Andersen Consulting:
Bertrand Douet Herrera
Javier Fernandez Sanchez
Gerardo Broussi Opatowski

Investigacidon
José Guadalupe Martinez
Jaime Orrantia

36



Relacién de Entrevistados

Silvano Abarca Macklis ¢+ Antonio Adame ¢ Jesis Aguirre Escobedo
* Jorge Alvarez Barriere ¢ ]. Jestis Amezcua » Cleofas Arreola * Raiil
Avila Baez ¢ Miguel Avila Niebla » Héctor Baltazar ¢ [sauro Barrutia
» Patricio Bayardo ¢ Marco Antonio Becerril » David Bejarano »
Federico Benitez » Alberto Murguia ¢ Jorge Bustamante » José G.
Bustamante » Agustin Caballero Gutiérrez ¢ Guillermo Caballero
Luis Calderén Rodriguez e Alejandro Canales » Alberto Carrillo o
Javier Castafieda ® Roberto Castro Torres » Kurt Chilcott » Norris C.
Clement * Maria Covarrubias ® Roberto Cornejo ¢ Raymundo
Corrales » Rodolfo Cruz ¢ Martin de la Rosa ¢ Alejandro de la Vega
¢ J. Samuel Diaz Hermosillo * Gabriel Diaz Garcia de Leén ¢ Ro-
berto Escalante * Alfredo Escobedo Ortiz *+ Gilberto Fimbres M. e
Alberto Franco ¢ Ernest Freeman e Francisco Garcia Burgos ¢ Daniel
Garcia Noriega » Manuel Garcia 5. ¢ Amado Garin Ortiz « Ramén
Galindo Valdez ¢ Susan Golding ¢ Gregorio Goldstein Isaacson o
Javier Gonzélez Monroy » Gilberto Gonzélez Solis ® Tonatiuh Guillén
¢ Ricardo Giitrén * Enrique Gutiérrez ¢ Rodrigo Gutiérrez + Rich
Hays ¢ Ruth T. Herndndcez © Juan Manuel Hernédndez * Luis Herrera
¢ Mario Herrera » Stanley Heyman ¢ Daniel Hierro de la Vega o
Alfredo Hualde  Ruffo lbarra » Alejandro Joulid e Javier Lara Estra-
da ¢ Oscar Licona Nicto » Victor Addn Lépez Camacho » Miguel Lépez
Cotero ¢ George Loveland e Ascan Lutteroth del Riego » Héctor
Lutteroth ¢ Jack McGrory * Mike McLaughlin ¢ Bernardino Mendoza
* Juan Meneses ¢ Enrique Mier y Terdn e Salvador Morales Riubi
Antonio Morales Sanchez ¢ Diego Moreno * Rafael Moreno Mercado
¢ Charles E. Nathanson * Fernando Nava Mellado » José Negrete Mata
® Erick Ocampo Antonio » Flavio Olivieri » Ma. Antonieta Olvera
Gerardo M. Ordénez Barba » Andrés Osorio M. ¢ Alfredo Payan
Burgos ¢ Olivaldo Luis Paz ¢ Luis Alberto Pelayo Urefia * Luis
Alberto Pelayo ¢ Silvestre Pérez Bracamontes * José Luis Pérez
Canchola e Enrique Pérez Sandi « Enrique Pérez Santana * José Ma-
nuel Piquero * Ross Porter ® Roberto Quijano e Luis Raiil Guzmén
» Héctor Regil » Enrique Reyes Machado e Sergio Riedel » Enrique
Rios Lépez » Germin Rodriguez ¢ Diego Romero * Agustin
Rozada Rebollar » Miguel Angel Salas « Estela Salcedo * Gerardo
Salmén Leal ¢ Guillermo Salomén Miranda ¢ Jaime Sadnchez e
Jerry Sanders e Maria Sanjuana Covarrubias ¢ Gonzalo Santiago
Arreola  Elsa R. Saxod * Bernabé I. Soberanis * Francisco Soto Angli
* Mike Stang ¢ Antonio Tapia e Rafael Topete ® Jesis Torres
Acevedo * Eduardo Valdez * Sergio Vizquez Lépez *» Margarita
Williams Arias « Yvonne Williams ¢ Eduardo Zepeda.

37



El Plan Estratégico de Tijuana. Sintesis Ejecutiva
se termind de imprimir en los talleres de Graficos
Baja en abril de 1995. Se utilizaron en su
composicién tipos Palatino de 10.5 puntos y
Helvética de 10.5 puntos. El liraje es de tres mil
ejemplares mas sobrantes para reposicion. El
diseno de la portada es de Armando Garcia Orso.
Esta es una publicacién del XIv Ayuntamiento
de Tijuana, Direccién de Relaciones Publicas.”

Edicién: Leobardo Saravia




a ciudad ha crecido sin cesar, tanto en magnitud
como_en complejidad. El crecimiento urbano ha
seguido dos pautas histéricas: tuvo una dindmica
extremadamente acelerada y carecié de una pla-
neacién ordenada. La problemdtica urbana rebas6
- toda prevencion y los desequilibrios se volvieron
estructurales. La ciudad requiere de nuevas
estrategias, que atiendan los rezagos histéricos y, al mismo tiempao,
absorban las nuevas necesidades del desarrollo. Es indudable que
las actuales - condiciones - urbanas  imponen elevados costos al
crecimiento econémico. El modelo de. desarrollo metropolitano
caracteristico de Tijuana, constituye una grave limitante para ia
industria, el turismo, el comercio, el transporte y el resto de los
servicios. Las carencias de infraestructura y equipamiento urbano
afectan a las actividades productivas y muy pronto se convertiran
en factores desactivantes.
En Tijuana, el desarrollo econémico y el bienestar social estardn
supeditados a la superacién de los rezagos de infraestructura, la
deficiencia de los servicios piiblicos y la atraccién de nuevas
inversiones productivas.
Tijuana requiere de un nuevo proyecto, que debe ejecutarse en el
presente y cuyas realizaciones se dardn plenamente en el futuro
de la ciudad, e incluyen la realizacién de nuevas inversiones
publicas y privadas: destinadas a la infraestructura y
equipamiento de la ciudad, asi como a la elevacién de la calidad
de vida de los tijuanenses.
En este contexto, el XIV Ayuntamlento de Tijuana patrociné la
realizacién de un estudio integral de la ciudad, basado en urfd
metodologia de rango internacional, que aplicé una de las firmas
de consultoria mds prestigiadas del mundo. Se trata de una
propuesta de largo plazo que pretende sumar voluntades y
recuirsos de la sociedad y del gobierno, con el objeto de disefiar. el
futuro inmediato de la ciudad y prepararla para arribar en mejores
condiciones al nuevo milenio.
El Plan Estratégico de Tijuana refleja una preocupacién sobre el
futuro de la ciudad y se ha concebido como un instrumento para
coordinar las iniciativas de los distintos agentes sociales en el
disefio del futuro de la ciudad. El Plan Estratégico de Tijuana es
una_alternativa a los modelos de planeacién tradicional,
insuficientes para diagnosticar la complejidad de la problemética
¢ urbana y es una respuesta confiable a la incertidumbre provocada
L por los cambios internos y externos de Tijuana.




