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RESUMEN

El presente articulo evalda criticamente y actua-
liza el Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE), una
herramienta metodoldgica desarrollada en 2013
para facilitar el analisis prospectivo en organiza-
ciones, territorios y complejos productivos agro-
alimentarios. Partiendo de la constatacion de una
brecha entre la potencia conceptual de muchas
metodologias prospectivas y su aplicabilidad
concreta en contextos de alta incertidumbre, el
trabajo identifica fortalezas, limitaciones y opor-
tunidades del CFE a partir de un analisis tedrico
y una sistematizacion de mas de veinte expe-
riencias aplicadas. Se destacan su versatilidad
operativa, su capacidad de comunicacion grafica
y su potencial pedagdgico en procesos de plani-
ficacion participativa. Finalmente, se discute su
posible articulacion con enfoques de gobernanza
anticipatoria y resiliencia territorial, asi como su
valor como insumo para politicas publicas.

PALABRAS CLAVE: prospectiva estratégica, pla-
nificacion participativa, herramientas de analisis,
territorios, complejos agroalimentarios, toma de
decisiones
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ABSTRACT

This article critically reviews and updates the
Strategic Forces Framework (CFE), a methodolo-
gical tool developed in 2013 to support strategic
foresight in organizations, territories, and agri-
food production systems. Addressing the gap be-
tween the conceptual strength of many foresight
approaches and their operational applicability in
high-uncertainty contexts, this study identifies
the CFE's strengths, limitations, and opportu-
nities based on theoretical analysis and a sys-
tematization of over twenty applied cases. Key
features include its operational versatility, visual
communication capacity, and pedagogical value
in participatory planning. The discussion explo-
res its potential alignment with anticipatory go-
vernance and territorial resilience approaches, as
well as its relevance for public policy design.

KEY WORDS: strategic foresight, participatory
planning, analysis tools, territories, agri-food
systems, decision-making
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RESUMO

Este artigo revisa criticamente e atualiza o Qua-
dro de Forgas Estratégicas (CFE), uma ferramenta
metodoldgica desenvolvida em 2013 para apoiar
a analise prospectiva em organizagGes, territo-
rios e sistemas agroalimentares. A partir da iden-
tificagdo de um descompasso entre a robustez
conceitual de varias abordagens prospectivas
e sua aplicabilidade em contextos de alta in-
certeza, o estudo analisa as potencialidades, li-
mitagdes e oportunidades do CFE com base em
revisao tedrica e na sistematizagao de mais de
vinte aplicagdes praticas. Destacam-se sua ver-
satilidade operacional, clareza comunicacional e
valor pedagdgico em processos de planejamento
participativo. Por fim, discute-se sua possivel ar-
ticulagdo com abordagens de governanga ante-
cipatéria e resiliéncia territorial, bem como sua
utilidade na formulagao de politicas publicas.

PALAVRAS-CHAVE: prospectiva estratégica, pla-
nejamento participativo, ferramentas de analise,
territorios, sistemas agroalimentares, tomada de
decisao
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INTRODUCCION

Los entornos publicos, institucionales y productivos
enfrentan transformaciones aceleradas (tecnolé-
gicas, medioambientales, sociales y geopoliticas)
que debilitan la eficacia en la toma de decisiones
de enfoques puramente reactivos. En los Gltimos
anos, la prospectiva estratégica ha consolidado su
lugar como disciplina clave para construirimagenes
de futuros caracterizados por alta incertidumbre
y volatilidad y, de esta manera, accionar desde el
presente. Organismos internacionales y gobiernos
nacionales han institucionalizado la prospectiva
como insumo transversal para orientar politicas,
vincular la anticipacion con lainnovacién y aumen-
tar laresiliencia social e institucional. La Comisidn
Europea, por ejemplo, publica informes anuales
de prospectiva estratégica desde 2020, en los
que enfatiza la necesidad de vincular el bienestar,
la sostenibilidad y la autonomia estratégica con
practicas sistematicas de construccion de futuros
(Comision Europea, 2025). A nivel latinoamericano,
la Comision Econémica para América Latina y el
Caribe (Cepal) ha promovido en los Ultimos afios
metodologias de prospectiva territorial y sectorial,
resaltando laimportancia de articular capacidades
locales para el disefio de politicas de desarrollo,
trabajando bajo la gobernanza anticipatoria
(Aceituno, 2023).

La literatura reciente destaca que, si bien la pros-
pectiva se ha expandido como campo de practica,
todavia persiste una brecha entre los ejercicios
analiticos y la implementacion de decisiones
concretas. Segun Acosta Cabezas (2025), los es-
tudios de prospectiva se orientan cada vez mas al
aprendizaje organizacional y a lainnovacion, pero
carecen de instrumentos que permitan transformar
diagnosticos complejos en planes estratégicos
comprensibles para actores diversos. De manera
similar, Peels y Ponce del Castillo (2024) subrayan
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que las metodologias participativas de prospec-
tiva sindical y laboral muestran gran potencial
para democratizar el futuro, aunque enfrentan la
dificultad de traducir hallazgos en la generacién
de propuestas operativas, listas para la accion.

Este debate se enmarca en una preocupacion
mas amplia por la gobernanza anticipatoria. La
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (Ahern, 2025) plantea que los estados
requieren construir ecosistemas anticipatorios
capaces de monitorear sefiales débiles, explorar
futuros alternativos y disefiar estrategias adapta-
tivas. Sin embargo, los instrumentos disponibles
no siempre logran un equilibrio entre rigor me-
todoldgico, aplicabilidad practica y capacidad de
comunicacion a diferentes escalas (instituciones,
organizaciones, sectores, territorios). Esta caren-
cia de metodologias accesibles y transferibles
limita la apropiacion de la prospectiva en ambitos
donde resulta mas necesaria: gobiernos locales,
cadenas agroalimentarias y organizaciones con
recursos limitados.

En este contexto se justifica la recuperacion
critica del Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE),
desarrollado originalmente a partir de trabajos de
ladécadade 1990y principios del siglo XXI, como
un método para vincular el analisis prospectivo con
la formulacién de estrategias. El CFE es una herra-
mienta metodoldgica de la prospectiva (Mariano
et al., 2022) que se distingue por su simplicidad
operativa y su potencia comunicacional: integra
la definicidn de una situacién deseada con el
diagnostico del presente (situacion actual) y la
proyeccion de una situacion de mejora, y clasifica
las fuerzas a favor y en contra del cambio segin
criterios de importancia, urgencia y gravedad
(Balestriy Ferro Moreno, 2015; Balestri et al., 2015;
Ferro Moreno y Mariano, 2020). A diferencia de
otras herramientas metodoldgicas, su caracter
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grafico permite condensar procesos complejos
en esquemas de facil interpretacion, facilitando
la orientacién para la toma de decisiones colecti-
vas. Pese a estas ventajas, el CFE ha permanecido
con baja visibilidad en la literatura internacional,
lo que abre un espacio para actualizar su marco
conceptual y contrastarlo con los avances recientes
en prospectiva y politicas publicas.

El problema que motiva este trabajo es la falta de
instrumentos prospectivos que logren traducir
diagndsticos complejos en propuestas estraté-
gicas operativas, comprensibles y transferibles a
distintos ambitos de decision. Si bien en las tltimas
décadas se han multiplicado las herramientas de
analisis estratégico, la mayoria presenta limita-
ciones recurrentes: exceso de abstraccion, escasa
adaptabilidad a organizaciones pequefias o a
contextos territoriales latinoamericanos, y baja
capacidad para comunicar resultados de manera
precisa y clara a diferentes actores. El CFE, en los
Gltimos doce afios, respondid parcialmente a esas
limitaciones y acumula mas de una veintena de
aplicaciones en ambitos territoriales, complejos
productivosy organizaciones pequefias y medianas.
Sin embargo, sigue siendo una herramienta poco
difundida en la literatura internacional y con
escaso reconocimiento en la prospectiva aplicada
a politicas publicas. Este desfase entre su potencia
metodoldgicay su nivel de visibilidad justifica una
revision critica y su actualizacion frente a debates
contemporaneos sobre gobernanza anticipatoria,
resiliencia y desarrollo sostenible.

El objetivo de este trabajo es evaluar el Cuadro
de Fuerzas Estratégicas como herramienta meto-
doldgica prospectiva para la toma de decisiones,
analizando su pertinencia en el marco teérico y
metodoldgico actual y evidenciando sus fortalezas a
partir de experiencias aplicadas en organizaciones,
complejos agroalimentarios y territorios. Especifi-
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camente, se pretende: a) analizar criticamente el
marco conceptual y metodoldgico del Cuadro de
Fuerzas Estratégicas; b) sistematizar y ejemplificar
las aplicaciones desarrolladas en los dltimos doce
afos, destacando como la herramienta se apropia
en la practica pedagdgica, en el asesoramiento
técnico y en la gestion estratégica; c) identificar
las fortalezas del Cuadro de Fuerzas Estratégicas
comoinstrumento de apoyo a latoma de decisiones
en contextos de alta incertidumbre; d) identificar
limitacionesy posibles mejoras para la herramienta.

METODOLOGIA

El presente trabajo se basa en una estrategia
metodoldgica cualitativa y analitico-aplicativa,
organizada en torno a cuatro componentes
complementarios que responden directamente
a los objetivos especificos propuestos. Cada
componente articula el analisis conceptual con la
reconstruccion de experiencias concretas, desde
una légica reflexiva centrada en el estudio del
CFE, una herramienta metodoldgica prospectiva
desarrollada, utilizada y evaluada durante mas de
una década.

En primer lugar, se desarroll6 un analisis teori-
co-conceptual del CFE, a partir de su definicion
original (Ferro Moreno y Balestri, 2013a) y su
evolucion en el marco de trabajos académicos,
asesoramientos técnicos y experiencias formativas.
Este analisis se contrasté con bibliografia cientifica
reciente y pertinente (en espafol e inglés) sobre
prospectiva estratégica, planificacion participa-
tiva, metodologias graficas de decision y disefio
de politicas en contextos de incertidumbre. Este
abordaje permitio revisar los supuestos metodol6-
gicos del CFE y su lugar relativo dentro del campo
de herramientas prospectivas.
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En segundo lugar, se realizé una sistematizacion
critica de las aplicaciones desarrolladas entre 2013
y 2025. Se reconstruyeron once casos documenta-
dos en profundidad (de un total de mas de veinte
aplicaciones) seleccionados por su representati-
vidad territorial, sectorial y organizacional. Cada
experiencia fue presentada en un parrafo analiti-
co, recuperando su contexto, objetivos, actores
involucrados y resultados principales, con base
en informes técnicos, publicaciones académicas,
registros pedagogicos y observaciones de los
diferentes equipos de trabajo.

Entercer lugar, se desarrollé un analisis transversal
de las experiencias, organizadas segtn tres dimen-
siones analiticas principales: territorios, complejos
productivos y organizaciones. A estas se sumé
una cuarta dimension transversal: escalabilidad y
replicabilidad metodoldgica. Esta etapa permitio
identificar patrones de uso, niveles de apropiacion,
capacidades generadas y aportes diferenciales
del CFE en términos de anticipacion estratégica,
construccion participativa de conocimiento y
formulacion de propuestas.

Finalmente, se identificaron y analizaron las forta-
lezas, desafios y limitaciones del CFE, con base en
la evidencia empirica acumulada. Este ejercicio se
realiz6 desde una perspectiva critica-constructi-
va, reconociendo tanto el potencial pedagégico,
aplicadoy comunicacional del instrumento como
sus restricciones en términos de validacion ex-
terna, sistematizacion académica y proyeccion
internacional. Esta ultima fase permitié formular
propuestas de actualizacion y posicionamiento
del CFE frente a debates contemporaneos sobre
gobernanza anticipatoria y desarrollo sostenible.

La coherencia metodoldgica se garantiza a partir
del uso combinado de revision documental, analisis
de experiencias, categorizacion tedrica y reflexion
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critica, lo que permite integrar la dimensién con-
ceptual con aprendizajes empiricos y generar un
aporte original al campo de las herramientas me-
todoldgicas prospectivas y estratégicas aplicadas
en contextos latinoamericanos.

RESULTADOS

El Cuadro de Fuerzas Estratégicas
(CFE)

El CFE es una herramienta de analisis desarrollada
en Argentina por Campitelli (1990) sobre los apor-
tes tedricos de Merello (1973) y perfeccionada por
Balestriy Ferro Moreno (2013b, 2015), Ferro Moreno
(2015) y Ferro Moreno y Mariano (2020), en el marco
de estudios prospectivos aplicados a territorios,
organizacionesy cadenas productivas con alto nivel
de complejidad, conflictividad e incertidumbre. Su
objetivo principal es identificar y comprender las
relaciones estratégicas entre variables, factoresy
actores (internos y externos) evaluando sus inte-
reses, niveles de poder, vinculos, convergencias y
divergencias en torno a objetivos comunes, para
orientar la construccion de escenarios y estrategias
con base anticipatoria.

El CFE surge de la adaptacion de la nocién de
campo de fuerzas propuesta por Lewin (1951) y se
fundamenta en los enfoques de analisis organiza-
cional estratégico (Mintzberg, 1990), la teoria de
sistemas complejos (Morin, 1998), y los aportes
de la prospectiva estratégica europea (Godet y
Durance, 2007; 2011), con particular énfasis en
herramientas cualitativas de analisis estructural y
sistémico adaptadas al contexto latinoamericano
y del sector agricolay alimentario (Mariano et al.,
2022). A diferencia de matrices mas difundidas
como el Analisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA o DAFO) o el
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Analisis de Actores clasico, el CFE propone una
mirada dinamica e integral de las relaciones de
poder, conflictividad y cooperacion que atraviesan
los procesos decisorios en las organizaciones y
territorios.

Desde el punto de vista metodoldgico, la utilizacién
del CFE se organiza sobre la base de un modelo de
analisis estratégico-prospectivo normativo (Balestri
y Ferro Moreno, 2015; Ferro Moreno, 2015; Ferro
Moreno y Mariano, 2020). Dicho modelo, parte
desde un modelo deseado de futuro utopico-rea-
lizable (Merello, 1973), construido a partir de los
valores del sistema analizado. La Figura 1 resume las
principales caracteristicas del modelo de analisis.

Figura 1. Modelo estratégico-prospectivo normativo propuesto

Fuente: adaptado de Ferro Moreno y Mariano (2020).
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El CFE se destaca por sintetizar, en un golpe de
vista, toda la complejidad del modelo estratégi-
co-prospectivo normativo desarrollado en seis fases
secuenciales, con posibilidad de retroalimentacion
iterativa entre ellos:

e Fase 1. Delimitacion del sistema que se
analizara: se define el recorte analitico de
la organizacién, cadena productiva o terri-
torio, considerando unidades de analisis,
temporalidad y fronteras del sistema. Esta
fase permite delimitar qué se entiende por
sistema de analisis estratégico y cuales son
sus componentes principales.

»  Fase2.ldentificaciony caracterizacion de ac-
tores relevantes: se elabora unallistainicial de
actores clave—internos y externos—en funcién
de sunivel deinfluencia, dependencia o interés
en relacion con el sistema estratégico. Se los
caracteriza por surol, naturaleza institucional,
expectativas, capacidades y posicionamientos.

e Fase3.Definicion de valores o de la cultura de
la organizaciény construccién de un modelo
deseado de largo plazo, utépico-concreto.

e Fase 4. Analisis diagnéstico de la situacion
actual, interno y externo visto desde lo de-
seado (prospectiva normativa). En este punto
se abordan indicadores de diagndstico, con
impronta temporal-evolutiva, haciendo foco
en los recursos y capacidades, restricciones
y condicionantes. El analisis es critico y des-
criptivo, sin tomar posicion.

e Fase 5. Definicion de la situacion de mejora
(objetivos estratégicos) y el tiempo concreto
de mejora (horizonte de planeamiento). Se
construyen, ademas, indicadores de desem-
pefo por cada objetivo estratégico, teniendo
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como referencia los indicadores de diagndstico
establecidos en la Fase 4, para determinar
la evolucién y concrecién de los objetivos
estratégicos en el horizonte temporal.

Fase 6. ldentificacion, clasificacion y valoracion
de fuerzas estratégicas (analisis estratégico
internoy externo) que impactan o impactaran
en la situacion problematica concreta: pasar
de la situacion actual (Fase 4) a la situacion
de mejora en el horizonte de planeamiento
determinado (Fase 5).

Fase 7. Clasificacion de las fuerzas, en internas
o externasy en estructurales o coyunturales,
y valoracién segtn su favorabilidad, gravedad
y urgencia. En primer lugar, se define detalla-
damente cada fuerza estratégica, explicando
y justificando la clasificacién y la ponderacion
de cada valoracion realizada. Para su valoracion
se utilizan escalas de clasificacion tnicas, nu-
méricas y enteras, que van en orden creciente
de relevancia (Ferro Moreno, 2015):

Internas o externas, segln la relacién y na-
turaleza. Las internas son aquellas que se
relacionan directamente con las caracteristi-
cas propias de los sistemas, sus implicancias
inmediatas se encuentran dentro del margen
de accién de los actores que los constituyen.
Las fuerzas externas incluyen a las variables
que exceden el limite de los sistemas, se
enmarcan en las relaciones con el entorno
(mesosistémicas y macrosistémicas).

Estructurales o coyunturales segun el grado
de control que posea el sistema analizado, la
naturalezay sus caracteristicas. Se consideran
fuerzas estructurales, también llamadas inva-
riantes estratégicas, son aquellas que resulta
muy dificil que su dinamica sufra alteraciones
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en el horizonte de planeamiento. Las fuerzas
coyunturales o incertidumbres criticas pueden
cambiar su dinamica de comportamientoenel
horizonte de planeamiento y ser contrarres-
tadas o aprovechadas por los actores perte-
necientes al sistema analizado; la naturaleza
de las mismas es contingente y cambiante.

La favorabilidad radica en como incide la
fuerza, su valor y magnitud, en las dinamicas
posibles de los procesos de cambio (en la si-
tuacion problematica de pasar de la situacion
actual a la situacion de mejora en el horizonte
de planeamiento). La escala utilizada es: -2
(fuerza muy desfavorable), -1 (fuerza desfavo-
rable); o (fuerza neutra), 1 (fuerza favorable) y
2 (fuerza muy favorable).

La gravedad viene dada por los riesgos
asociados y las posibles consecuencias de
cada fuerza en el marco de la situacion pro-
blematica. Una valoracion clara de gravedad
puede fundamentarse en mapas de relaciones
causas-consecuencias o arboles de problemas
(Popper, 2008; Georghiou et al., 2008; Henao
y Benavides, 2012). La escala de valorizacion es
de3a1,siendo valoradas con 3 las fuerzas que
implican unarelacién muy importante con las
demas fuerzas y objetivos estratégicos; 2 se
les asigna a las fuerzas que se consideran de
gravedad moderada; y 1alas que no presenten
consecuencias importantes.

La urgencia se relaciona con la inmediatez o
no de atenci6n en relacion con una respuesta
necesaria particular con lafuerza en cuestion
(para aprovecharla o contrarrestarla). La fuerza
que necesita ser aprovechada o solucionada
rapidamente es valorada con 3; con 2 la de
urgencia moderada (se valora como urgente,
pero con margen para su tratamiento); y con
1las no urgentes (no necesitan ser realizadas
o solucionadas con rapidez).
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Para cuantificar el impacto de cada fuerza en los
objetivos estratégicos planteados en la situacion
de mejora, se multiplican las valorizaciones (fa-
vorabilidad, gravedad y urgencia) obteniendo el
Indicador de Impacto de Fuerzas Estratégicas (IIFE)
en la situacion problematica. El resultado del IIFE
tiene un maximo de 18 y un minimo de -18. Mien-
tras mas favorable o desfavorable, grave y urgente
sea valorada la fuerza, mayor impacto (positivo o
negativo, dependiendo de la favorabilidad) tendra
en la situacion problematica. Los valores negativos
cuantifican el impacto de las fuerzas limitantes o
restrictivas, y los positivos de las dinamizadoras
o impulsoras (Ferro Moreno, 2015).

Las fuerzas identificadas, clasificadas y valoradas
se vuelcan en un esquema de grillas, una para el
analisis interno y otra para el externo. En esta fase
las grillas de valoracién y clasificacion suelen ser
deimportancia clave para lograr la sintesis del sis-
tema analizado (Tabla 1). La grilla permite ordenar
cada una de las fuerzas estratégicas. Por dltimo,
se multiplican estos valores que dan origen al IIFE.
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Tabla 1. Grillas de valoracion y clasificacion, previas a la elaboracion del CFE
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Fuerzas Estratégicas Favorabilidad Gravedad Urgencia | Condicién IFE
Internas o Externas. 2110|1211 2 [ 311 2 |3 E C

1.

2.

3.

Fuente: adaptado de Balestri y Ferro Moreno (2015).

e Fase8.Sintesis visual y analisis estratégico, el
CFE: se elabora un Cuadro de Fuerzas Estra-
tégicas (Figura 2), generalmente en formato
de matriz o diagrama con las fuerzas mas fa-
vorables, graves y urgentes. Esta herramienta
metodoldgica de la prospectiva sintetiza el
posicionamiento de cada actor seg(in poder e
interés, sus relaciones mutuas, y los espacios
de convergencia o disputa estratégica. Este
instrumento permite alimentar diagndsticos
profundos, orientar alternativas y estrategias
de intervencion. Del mismo modo y comple-
mentado con la metodologia de Schwartz
(1991) es compatible para construir escenarios
futuros prospectivos mas robustos (Ferro
Moreno y Mariano, 2020).
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Figura 2. Cuadro de fuerzas estratégicas
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Fuente: adaptado de Balestri y Ferro Moreno (2015) y Ferro Moreno y Mariano (2020).

El CFE puede ser utilizado tanto de manera explo-
ratoria y técnica (por el equipo analista), como en
talleres participativos con actores del sistema,
combinando conocimientos expertos y saberes
situados. Es importante tener en cuenta que se
realiza a un tiempo especifico, por esto se le debe
colocar la fecha de elaboracién al inicio. Cabe
sefalar que las fuerzas desfavorables (expuestas

a modo de flechas) se ubican en color rojo por
debajo de la situacién o modelo deseado y por
encima de la situaciéon de mejora (restringen o
condicionan la situacion problematica), por el
contrario, las fuerzas favorables se ubican en color
verde por debajo de la situacion actual (favorecen
o potencian la situacion actual para concretar la
situacion de mejora). Ademas, la posicion de las
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flechas tiene un ordenamiento légico de acuerdo
con la valorizacién de la urgencia de cada fuerza,
las mas urgentes sobre el margen derecho del CFE,
también se presenta la ubicacién por cuadrante
segun su clasificacion. Finalmente, cada fuerza
estratégica debe contener la referencia adecuada
y congruente con la establecida en la grilla de
valoracion y clasificacion (Tabla 1).

El posicionamiento metodoldgico del CFE permite
identificar tanto sus ventajas como sus limitaciones
frente a la literatura reciente en prospectiva estra-
tégicaaplicada a politicas publicas. Investigaciones
recientes destacan la creciente sofisticacion de las
metodologias prospectivas, caracterizadas por el
empleo de modelos cuantitativos complejos, matri-
ces multicriterio y simulaciones dinamicas (Saritas
etal., 2022). Sin embargo, esta sofisticacion, si bien
otorga mayor precision, puede dificultar la apro-
piacion por parte de actores locales, limitando el
alcance de los procesos participativos. En contraste,
el CFE se presenta como una sintesis grafica que
traduce la complejidad del analisis estratégico en
un lenguaje mas comprensible, favoreciendo la
deliberacion colectiva y la toma de decisiones en
contextos de alta incertidumbre. Esta cualidad lo
convierte en un instrumento versatil para combinar
la dimension técnica con la comunicacional y poli-
tica. Su flexibilidad lo convierte en una herramienta
especialmente apta para procesos de planificacion
estratégica territorial, analisis organizacional com-
plejoy diseno de politicas plblicas adaptativas.

Entre sus limitaciones metodoldgicas se encuentra
la alta dependencia de la calidad de los talleres
y de las capacidades de facilitacion. La identi-
ficacion y ponderacion de fuerzas estratégicas
suele apoyarse en juicios subjetivos, lo que puede
introducir sesgos que condicionen los resultados.
Asimismo, la dificultad para evaluar longitudinal-
mente los impactos del CFE limita su capacidad
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de validacién empirica frente a otros métodos
prospectivos. No obstante, su valor reside en
la posibilidad de complementar diagndsticos
tradicionales y anticipaciones estructurales con
una herramienta flexible, aplicable en territorios,
complejos productivos y organizaciones.

En sintesis, el CFE puede caracterizarse como un
instrumento hibrido que articula diagnéstico y pro-
yeccion estratégica, ofreciendo un equilibrio entre
simplificacion y potencia analitica. Su capacidad de
generar representaciones graficas de situaciones
complejas, de facilitar procesos participativos y de
aportar claridad en la formulaciéon de alternativas
estratégicas lo proyecta como un recurso con
potencial para ser integrado en enfoques mas
amplios de gobernanza anticipatoria (Ramos, 2015).
Su uso no reemplaza metodologias mas robustas,
pero constituye un puente metodoldgico valioso
para la toma de decisiones en entornos inciertos
y altamente dinamicos.

Sistematizacion y ejemplos de las
aplicaciones desarrolladas en los
ultimos diez aiios

El Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE) ha sido
aplicado en mas de una decena de casos reales
desde 2014, abarcando sectores agroalimentarios,
organizaciones privadas, cooperativas, empren-
dimientos agroindustriales y gobiernos locales,
todos con anclaje territorial en la provincia de La
Pampa, en solo un caso se incluyé a la provincia
de San Luis, ambas provincias de Argentina. Esta
trayectoria ha permitido validar y ajustar la herra-
mienta en contextos diversos, tanto en escenarios
de planificacion estratégica institucional como en
procesos de innovacion y mejora organizacional.
A continuacion, se describen los principales casos
desarrollados por el equipo de Estrategias en Sis-
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temas Agroalimentarios de la carrera Licenciatura
en Administracion de Negocios Agropecuarios
(ESA-LANA).

e Frigorifico de carnes alternativas de La Pampa
(2014): este caso constituy6 una de las pri-
meras experiencias piloto del CFE, aplicada
a una empresa frigorifica orientada a nichos
de calidad diferenciada en carne bovina.
Se abordaron tensiones estratégicas entre
accionistas, operadores logisticos, clientes
institucionales y organismos de fiscalizacion.
La herramienta permitié identificar conflictos
latentes y oportunidades de alianzas estraté-
gicas, facilitando la reorientacién comercial
y la gestion de relaciones publico-privadas.

e Sistemas agroalimentarios caprinos de La
Pampay San Luis (2015): en el marco de la tesis
doctoral de Santiago Ferro Moreno, se aplico
el Cuadro de Fuerzas Estratégicas para analizar
los sistemas agroalimentarios agroindustriales
de carne caprinaen las provincias de La Pampa
y San Luis. El estudio abord6 la complejidad
territorial y organizacional de los actores que
intervienen en la produccién, transformacion
y comercializacion de carne caprina, con foco
en los vinculos entre productores familiares,
mataderos, gobiernos provinciales, técnicos
extensionistas y programas publicos de apoyo.
EI CFE permitié identificar zonas de tensiony
convergencia entre intereses heterogéneos,
facilitando el disefio de estrategias orienta-
das a fortalecer la competitividad sistémica,
la coordinacidn institucional y el desarrollo
sostenible en regiones con alta vulnerabilidad
social y productiva. Esta aplicacion sent6 las
bases metodoldgicas paralas experiencias pos-
teriores desarrolladas por el equipo ESA-LANA.

REVISTA DE ESTUDIOS POLITICOS Y ESTRATEGICOS, 13(2): 90-113, 2025

Proveeduria agropecuariay fabrica de alimen-
tos balanceados de La Pampa (2015): en esta
aplicacion, se analizd una empresa de perfil
familiar en expansion, dedicada a la venta
de insumos y produccién de balanceados. El
CFE fue utilizado para evaluar las relaciones
entre socios, proveedores, clientes de escala
diversay entidades crediticias. Se detectaron
asimetrias relevantes en las expectativas estra-
tégicasy se propusieron estrategias de mejora
en la gobernanza interna y en la fidelizacion
de clientes rurales.

Molino harinero integrado de Macachin, La
Pampa (2016): la aplicacion en Casa Alarcia
integré mdltiples unidades de negocio (mo-
lino harinero, estacion de servicio, fabrica de
alimentos balanceados y comercializacion
agropecuaria), articulando actores con in-
tereses y capacidades heterogéneas. El CFE
permitié visualizar los vinculos interareas y
detectar cuellos de botella institucionales. Se
promovio una estrategia de reestructuracion
interna con base en las zonas de convergencia
estratégica identificadas.

Queseria integrada de General Campos, La
Pampa (2017): en este caso se abordd una em-
presa agroindustrial especializada en quesos
artesanales, con fuerte impronta territorial
y comercializaciéon en mercados regionales.
El CFE permitio relevar las relaciones entre
productores tamberos, socios inversores,
distribuidores y organismos sanitarios. La he-
rramienta facilitd la construccidn participativa
de unaagenda de innovacién tecnoldgica, con
foco en la mejora de procesos productivos y
estrategias de agregado de valor.

Cooperativa Agropecuaria de Embajador
Martini, La Pampa (2018): aqui se aplico el
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CFE en el marco de un proceso de moderni-
zacion y ampliacion de servicios. El analisis
permitié mapear las relaciones entre consejos
de administracién, socios usuarios, personal
técnico, proveedores y actores del sistema
financiero. La herramienta aport6 elementos
para fortalecer la legitimidad de las decisio-
nes estratégicas, avanzar en la digitalizacion
de operaciones y mejorar la transparencia
institucional.

Carniceria de cerdo integrada de Santa Rosa,
La Pampa (2020): se traté de un emprendi-
miento de elaboracidn y comercializacion de
productos carnicos y embutidos, en proceso
de profesionalizacién. La aplicacion del CFE
permitié ordenar los vinculos estratégicos
con carnicerias, supermercados, frigorificos,
actores sanitarios y aliados comerciales.
La herramienta facilit6 la identificacion de
alianzas prioritarias y la formalizacion de
acuerdos estratégicos para ampliar canales
de distribucion.

Planta de faena aviar de Macachin, La Pampa
(2021): el analisis estratégico abordd una planta
de faena de aves en etapa de consolidacion.
La aplicacion del CFE permiti6 explorar las
relaciones con productores integrados, or-
ganismos de control, municipios y clientes
institucionales. A partir de la sistematizacion
de conflictos, se propusieron estrategias para
mejorar la articulacion vertical de la cadena,
la gestion ambiental y la legitimidad social
del proyecto.

Municipio de Ceballos, La Pampa (2024): en
este caso se aplicé el CFE como parte de un
proceso de planificacion estratégica territorial
liderado por el gobierno municipal. Se con-
voco a referentes del sector agropecuario,
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educativo, comercial, politico y de salud,
para identificar relaciones de cooperacién y
conflicto en torno al desarrollo local. El CFE
permiti6 detectar nodos de gobernanza clavey
construir una agenda participativa de politicas
publicas sostenibles.

e Concesionaria de maquinaria agricola de La
Pampa y Buenos Aires (2024): el analisis se
centré en el area de ventas de una empresa
comercializadora de maquinaria agricola. Se
evaluaronrelaciones entre gerencia, fuerza de
ventas, clientes, proveedores y aliados comer-
ciales. EI CFE revel6 tensiones entre objetivos
de corto y largo plazo, y orient6 propuestas
para mejorar la motivacion, la coordinacion
y el posicionamiento estratégico del area en
un contexto competitivo.

e Municipio de Alpachiri, La Pampa (2025): la
experiencia mas reciente incorporé el CFE
como herramienta central en un diagndstico
estratégico participativo del municipio de
Alpachiri. Se integraron representantes del
sector publico, privado, educativo y comu-
nitario, con foco en armar una agenda de
desarrollo a 2040. Proponiendo proyectos
productivos, ambientales y socioculturales. El
CFE permitié construir una vision compartida
del desarrollo local, articular redes de actores
y fortalecer capacidades institucionales para
la gestidn anticipatoria del territorio.

Transversalidades

Un andlisis transversal de las aplicaciones del Cua-
dro de Fuerzas Estratégicas (CFE) desarrolladas en
la Ultima década permite identificar patrones de
uso, alcances y aportes segun tres dimensiones
analiticas principales: territorial, complejos pro-
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ductivos y organizaciones (Tabla 2). A su vez, se
incorpora una cuarta dimension transversal que
otorga valor agregado a la propuesta: su escala-
bilidad y replicabilidad metodolégica.

Desde la dimension territorial, el CFE fue aplicado
para construir diagndsticos estratégicos y agendas
de desarrollo participativo en municipios de la pro-
vincia de La Pampa. En estos casos, el instrumento
permitié mapear fuerzas impulsoras y limitantes
del desarrollo, identificar actores estratégicos,
facilitar procesos de concertacion local y disefar
propuestas concretas adaptadas a las realidades
y capacidades del territorio. El enfoque del CFE, al
integrar analisis estructural, participacion y vision
prospectiva, aport6 herramientas Utiles para go-
biernos locales con recursos limitados, pero con
voluntad de transformacion.

Enrelacion con los complejos productivos, el CFE
fue utilizado para analizar cadenas y sectores
diversos del agro. En estos casos, se abordan los
entramados productivos con anclaje territorial,
haciendo foco en la articulacion de actores, com-
petitividad, innovacion y sostenibilidad. EI CFE
permitid integrar miradas productivas, sociales,
institucionales y ambientales, generando propues-
tas estratégicas ajustadas a contextos complejos
y dinamicos.

En la dimension organizacional, se desplegaron
multiples aplicaciones en empresas privadas y
cooperativas de diversos tamafios y sectores. En
estas experiencias, el CFE fue clave para repensar
modelos de negocios, definir inversiones, analizar el
entorno competitivo, revisar capacidades internas
y proyectar escenarios de crecimiento o ajuste. En
todas las experiencias se trabajé con grupos de
decision, cuadros técnicos y socios, adaptando el
lenguajey la profundidad del analisis a las necesi-
dades especificas de cada organizacion.
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Tabla 2. Aplicaciones del CFE
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Grupo de aplicacion
Casos incluidos Afos Nivel analizado Aportes clave del CFE
Territorios Construccion participativa de
. 2024 . agendas de desarrollo; articu-
Municipios. Gobiernos locales. > . . .
2025 lacién de actores diversos; identi-
ficacion de factores criticos.
Complejos productivos 2014 Andlisis multiescala con anclaje
. 2015 Cadenas produc- | territorial de cadenas agro; pro-
Sistemas ganaderos. . . .
2017 tivas. puestas de circularidad; propues-
2021 tas para la mejora competitiva.
Organizaciones L, . . 2014 e - .
9 Frigorifico, molino hari- 2015 Analisis, proposicion y fortaleci-
nero, acopio de granos, miento de estrategias internas;
] 2016 Empresas y coope- e .,
alimentos balanceados, . analisis de entorno; definicion de
., L. 2018 rativas. , . L.
carniceria, maquinaria 5020 lineas comerciales; decisiones de
agricola. inversion.
2024

Fuente: elaboracion propia.
Fortalezas del Cuadro de Fuerzas Estratégicas

El analisis de las experiencias sistematizadas
permite identificar fortalezas diferenciales del
Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE) en al me-
nos cuatro dimensiones interrelacionadas. Estas
dimensiones no solo expresan la versatilidad del
instrumento, sino que también explican su perma-
nenciay adaptacion a escenarios caracterizados
por la alta incertidumbre.

En primer lugar, la dimensién analitica-sistémica
del CFE se manifiesta en su capacidad para orde-
nar informacién compleja, jerarquizar variables
estratégicas y construir una lectura estructural
de los sistemas u organizaciones analizadas. Al
vincular la influencia relativa de cada fuerza con
su tendencia esperada, el instrumento permite
identificar factores clave para la transformacion,

anticipar conflictos o cuellos de botella y construir
escenarios posibles. Esta capacidad de sintesis
analitica ha demostrado ser Gtil en contextos
territoriales, organizacionales y sectoriales de
distinta escala y complejidad.

En segundo término, el CFE presenta una dimension
participativa-procesual que refuerza su potencia
estratégica. La construccion del cuadro no se li-
mita a un ejercicio técnico, sino que promueve la
deliberacion colectiva, el didlogo entre saberesy la
apropiacion local de los diagnédsticos y estrategias.
Esta caracteristica ha sido fundamental para con-
solidar planes con mayor legitimidad, fortalecer la
construccién de agendas compartidas y favorecer
el compromiso de actores publicos, privados y
comunitarios en la implementacion de acciones.
Una tercera dimension es la versatilidad metodol6-
gica, que se expresa en su capacidad de adaptarse
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a diversas escalas (micro, meso, macro), sectores
(productivo, institucional, académico, mixto) y
objetivos (planificacidn, evaluacion, redisefio
organizacional, formacidn). Esta flexibilidad ha
sido validada empiricamente en los mdltiples
casos aplicados, permitiendo ajustar el grado de
profundidad, los formatos de participacion y los
instrumentos complementarios segun las necesi-
dades especificas de cada experiencia.

Finalmente, el CFE posee una dimension pedagogi-
ca-formativa, que trasciende su aplicacion puntual
y habilita procesos de aprendizaje organizacional,
institucional y profesional. Su uso como herramien-
ta didactica en grado y posgrado ha contribuido
a desarrollar capacidades analiticas, estratégicas
y prospectivas en estudiantes y equipos técnicos.
Al mismo tiempo, su ldgica estructurada y gra-
fica facilita la apropiacién por parte de actores
no especializados, democratizando el acceso al
pensamiento estratégico en contextos diversos.

Estas cuatro dimensiones articuladas explican
por qué el CFE podria posicionarse como una
herramienta metodoldgica de la prospectiva Util,
replicable y formadora de capacidades, capaz de
contribuir a procesos de transformacion territorial,
sectorial y organizacional en contextos cambiantes.

Limitaciones y desafios del CFE

El CFE, como herramienta situada para el analisis
estratégico prospectivo, presenta una serie de
limitaciones que deben ser reconocidas, tanto
para evitar sobre dimensionamientos en su apli-
cacién como para orientar futuros procesos de
mejora metodoldgica.

Una primera limitacion radica en su escasa difusion
y validacién externa. Hasta el momento, el CFE ha
sido desarrollado y aplicado exclusivamente por
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un equipo académico de la UNLPam en el marco
del espacio Estrategias en Sistemas Agroalimen-
tarios, con escasa presencia en otras instituciones,
redes de investigacion o espacios de formacion.
Esta concentracion en un Ginico ambito académico
dificulta su contrastacion con otras metodologias,
limita su reconocimiento y reduce la posibilidad
de contar con retroalimentacidn critica desde
comunidades epistémicas diversas.

En segundo lugar, si bien su disefio promueve la
participacion de actores locales, suimplementacion
requiere de facilitadores con experiencia en pro-
cesos de planificacion estratégica, conocimiento
territorial y capacidades de sintesis. En contextos
donde estas capacidades no estan disponibles o
donde existen asimetrias fuertes entre los acto-
res, el CFE puede verse limitado en su alcance
transformador o incluso reproducir dinamicas
preexistentes.

Una tercera limitacion se vincula con su formali-
zacién metodoldgica. Aunque la herramienta ha
sido documentaday aplicada en multiples casos,
alin requiere mayores niveles de sistematizacion
conceptual, operativa y didactica que permitan
su ensefnanza, adaptacion e integracion con otras
metodologias consolidadas de analisis prospec-
tivo, como Micmac, Mactor o SMIC (Godet y
Durance, 2011). Esto representa un desafio clave
para su escalabilidad, especialmente si se busca
integrar el CFE en procesos institucionales mas
amplios de formulacién de politicas publicas o
disefno organizacional.

Por otra parte, lamayoria de las aplicaciones del CFE
han estado centradas en el nivel meso (territorial
o sectorial) o micro (organizacional), con escasa
exploracion de su potencial en escalas macro o
en contextos complejos multinivel. Este aspecto
puede limitar su utilidad como herramienta para
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la construccion de escenarios mas amplios o para
el abordaje de problematicas de alcance interju-
risdiccional o internacional.

Finalmente, cabe sefalar que el CFE se orienta
principalmente a la identificacion de variables
criticas y relaciones de fuerza, pero no incluye (al
menos en su disefio original) una bateria robusta
de instrumentos para la formulacion, priorizacién
y seguimiento de estrategias. Si bien puede arti-
cularse con otras herramientas para estos fines,
dichaintegracion requiere ser explorada, evaluada
y formalizada, especialmente si se busca utilizar
el CFE en procesos de planificacion con enfoques
estratégicos y operativos integrales.

En sintesis, el Cuadro de Fuerzas Estratégicas
ofrece una base potente y flexible para el analisis
estratégico prospectivo situado, pero su consoli-
dacién como herramienta de uso mas amplio exige
enfrentar desafios vinculados con su validacion
externa, su sistematizacion metodoldgica, su
articulacion con otros enfoques y su adaptacion
a contextos diversos y complejos.

DISCUSIONES

La prospectiva estratégica ha evolucionado en las
Gltimas décadas como una herramienta fundamen-
tal para anticipar futuros posibles, identificar va-
riables criticas y contribuir a latoma de decisiones
en contextos de alta incertidumbre. Su aplicacion
ha cobrado relevancia tanto en el ambito publico
como privado, desde procesos de planificacion
territorial hasta estrategias de innovacion empre-
sarial (Godet y Durance, 2007; Popper, 2008). En
este marco, el desarrollo de metodologias situadas,
que integren participacion activa, conocimiento
contextual y enfoques cualitativos, representa una
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linea de trabajo clave para fortalecer la capacidad
anticipatoria en distintos niveles.

La impronta principal del CFE se orienta a la com-
prension de las relaciones de fuerza entre variables
estratégicas en contextos territoriales, sectoriales
y organizacionales. Su l6gica es convergente con
propuestas como el Structural Analysis (Godet y Du-
rance, 2011), el enfoque de Inteligencia Estratégica
(Romero, 2019) y los ejercicios de analisis sistémico
de variables en el marco de la prospectiva territorial
(Medina Vasquez y Balcazar, 2022). A diferencia de
herramientas mas formalizadas como Micmac, que
requieren tratamiento computacional y matrices
de interrelacion, el CFE adopta un enfoque mas
cualitativo y visual, que ha demostrado ser Util en
procesos participativos y en espacios de toma de
decision con actores diversos.

Diversos estudios han resaltado la importancia
de contar con metodologias de prospectiva es-
tratégicas que sean comprensibles, adaptables y
apropiables por los propios actores involucrados
(Durance y Godet, 2010). En este sentido, el CFE
ha mostrado un potencial significativo para ser
implementado en talleres de coconstruccion de
conocimiento, especialmente en ambitos donde
la formalizacién metodoldgica excesiva podria ser
una barrera para la participacion activa o para la
internalizacion de los resultados por parte de los
actores locales.

Asimismo, la literatura reciente ha enfatizado la
necesidad de metodologias prospectivas que in-
tegren conocimiento técnico con saberes locales,
promuevan el aprendizaje organizacional y favorez-
can el disefo de estrategias contextualizadas (Pafo
Yafiez et al., 2019; Acosta Cabezas, 2025). El CFE,
en su trayectoria aplicada, ha buscado responder a
este desafio a través de su flexibilidad y orientacion
al analisis relacional de variables, contribuyendo
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asi al desarrollo de diagnésticos estratégicos y
ejercicios de anticipacion participativos en te-
rritorios, cadenas productivas y organizaciones
agroindustriales de Argentina.

No obstante, su aplicacion alin es limitada en térmi-
nos de validacion externa, escalabilidad y contraste
con otras metodologias prospectivas consolidadas.
Como sefalan Patrouilleau y Albarracin Deker
(2022), la construccién de marcos prospectivos
robustos requiere tanto de solidez técnica como
deaperturaala criticay lacomparacion. Desde esta
perspectiva, el CFE puede ser entendido no como
un sustituto de herramientas ya establecidas, sino
como una propuesta complementaria, especial-
mente (til en contextos donde la participacion, el
conocimiento cualitativo y la necesidad de sintesis
visual ocupan un lugar central.

Por sus aplicaciones, qued6 demostrada como
una herramienta metodoldgica situada de analisis
estratégico prospectivo con potencial para enri-
quecer los enfoques existentes, especialmente en
escenarios de baja disponibilidad de datos, alta
incertidumbre o limitada institucionalidad. Su
desarrollo futuro requerira avanzar en procesos de
documentacion sistematica, validacion compara-
da e integracion con marcos metodoldgicos mas
amplios de disefio y seguimiento de estrategias.

REFLEXIONES FINALES

El Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE) se configura
como una herramienta prospectiva con capacidad
de articular simplicidad operativa y rigor analitico,
lo que le permite responder a las demandas de te-
rritorios, complejos productivos y organizaciones
que requieren anticipar para orientar decisiones
estratégicas en contextos de alta incertidumbre.
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El analisis critico de su marco conceptual y meto-
dolégico muestra que el CFE puede complementar
enfoques prospectivos consolidados, como el
analisis estructural, los talleres de escenarios o
las matrices de impacto cruzado. Su aporte radica
en la construccion de una representacion grafica
inmediata, que sintetiza relaciones estratégicas de
manera accesible y facilita la apropiacion por parte
de actores diversos, sin necesidad de competencias
analiticas avanzadas. Este diferencial pedagdgico
y comunicacional le otorga valor agregado frente
a metodologias de mayor complejidad técnica.

La sistematizacion de mas de veinte aplicaciones
desarrolladas en la dltima década en ambitos pbli-
cosy privados confirma su versatilidad en distintos
niveles de analisis. Tanto en procesos territoriales
como en la gestion de complejos agroalimentarios
y organizaciones, el CFE ha contribuido a identi-
ficar fuerzas impulsoras y restrictivas, jerarquizar
variables criticas y fortalecer capacidades de
anticipacion estratégica. Su adaptabilidad a en-
tornos heterogéneos, combinada con una légica
participativa de construccién de conocimiento,
refuerza su pertinencia metodoldgicay su potencial
replicabilidad.

Desde una mirada transversal, el CFE ha mostra-
do fortalezas en al menos cuatro dimensiones
interrelacionadas: aplicada, pedagdgica, grafica
y estratégico-propositiva. La dimensién aplicada
asegura relevancia frente a problemas concretos;
la dimension pedagdgica facilita procesos de
ensefianza-aprendizaje y construccioén de capa-
cidades locales; la dimension grafica promueve la
comunicacion clara de resultados; y la dimension
estratégico-propositiva habilita la formulacién
de alternativas de accidn viables, ajustadas a
contextos reales.
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No obstante, también se identifican desafios y
limitaciones: escasa documentacion formal para su
implementacion sistematica; ausencia de validacion
metodoldgica por pares en espacios internacionales
de prospectiva; y una baja visibilidad académica,
que restringe su integracion en politicas publicas
o planes estratégicos de mayor escala. Estas de-
bilidades no anulan su valor, pero si invitan a una
revision critica orientada a mejorar su disefio,
promover su difusion y explorar articulaciones
con metodologias complementarias.

Por lo expuesto, el CFE representa una contribucion
original al campo de la prospectiva estratégica
aplicada. Si bien su desarrollo ha estado limitado
a ciertos entornos académicos y profesionales, su
capacidad de traducir diagndsticos complejos en
propuestas estratégicas comprensibles lo posiciona
como una herramienta metodoldgica prospectiva
Gtil para democratizar la anticipacion en espacios
donde predomina la urgencia del corto plazo. Su
proyeccion futura dependera de profundizar su
validacion, ampliar sus ambitos de uso y sostener un
dialogo metodoldgico abierto con otros enfoques
prospectivos contemporaneos.

EL CUADRO DE FUERZAS ESTRATEGICAS: VIGENCIA Y APORTES DE UNA
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