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PRESENTACION

Se ha dicho gue la planificacion g9 uno de Ilps mas nobles
actos de libertad del hombre, va gque representa la voluntad,
decisidn vy accion que empafa en la conduccidn de sus esfuer—
zog hacia la realizacidn de los fines gue anhela. FPor eso,
los adelantos en el campo de la planificacidn constituven, =n
saaniia, aportes a la construccidn de la nueva sociedad de

hicnestar colectivo gue todos dessamnos,

Fajo estos criterios v en cumplimiento de un pedido eupreso
del Centro MNMacional de Promocion de la Peguefna Industria v
Artesania  ~CEMNMAFIA-, Institucidn a la gue me honro en
representar, he slaborado el presente Trabajo de Investiga-
cidn Individual (TI1), que pretende ofrecer una vislidn somera
de la Flanificacidn Estratdgica Situacional con un enfogque al

campo del desarrollo de la artesania ecdatoriana.

La teoria de la Flanificacidn Estratégica Silituacional
pertenscs al doctor Carlos Matus, eupsrto internacional de
larga trayectoria v recongeidas contribuciones a la planifi-
cAacion para el desarrollo. Légicamsnlte, las obras del doctor
Matus son las principalss fuentes de consulta a las gue e
remite 2l TID, pero sirvieron también otros cusrpos tedricos
sobre Planificacion Estratégica v Prospectiva, fue permitie-

ron enriguecsr el resultado final.

En la primera parte, el TII se ocupa de esstablecer las
nociones fundamenitales tanto del espacio de atencidn @ la

artesania, como del método de planificacidn en estudio.

La seqgunda parte sstd dedicada al desarrollo miseo del nusvo
proceso planificador, enfocando =21 caso especdifico de la
artesania v considerando, implicitamsnite, las limitaclionss

gue 21 procesn enfrentaria en wna eitapa inicial. En =ssta

I



parte solo se enuncia, se expone someramente, 21 trabaio
necasario para aplicar al campo de la promocion artesamal el
metodo de ja Flanificacidn Estratégica Situacional . pues, la
precision v 2l detalle de pasos v procedimientos supera muay

ampliamente los términos del TII.

l.a tercera parte del TII comprends las conclusionss sl
estudio realizado en relacidn con su objetivo v las recomnan-

daciones conserusniss.

El desarvrolle de la artesania v la Flanificacidn Estratégica
Gituacional son asuntos de gran alcance, profundidad v
compleiidad. por lo tanto, &l TII que se somete a considera-
cion o intenta ser mas qus un avance preliminar en la snorme

tarea de combinar productivamente los dos asuntos.

Angela Fazmitio Jara
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INTRODUCCTION

Recorrer el Ecuador significa, simultaneaments, reconocer gue
la artesania continda siendo en nuestro pais un renglan
destacado de ocupacioiong pues en toda ciuwdad o poblado, con
mavar o menor frecusncia, se enouentran peguefias unidades
econtmicas manufactureras que producen bienss para &l uso o
consuno  popular, dentro de particulares condiciones de
organizacidn, tecnologia, relacioners de produccidn, etoc..

tales son los talleres artesanales.

Seqin cdlcoulos del COMADE® més de un milldn de ecuastorianos
dependen de la artesania como sedio de vida, dato awe, por i
solo, justificaria un alto interds en 2] desarrolle de sste
estratn productive; sin embargeo, s pusde afadir gque la
produccidn que &l genera estd directamsnis relacionada con la
gatisfacoidn de necesidades bdsicas de la poblacion de bhajios
recursns, gue 25 la mavoritaria en 21 pais, v ademas, que 1la
creacion de puestos de trabajo en la artesamnia plantea
demandas de inversidn mucho menores gque en oualguisra de los
restantes sstratos del sector manuwfacturero nacional, por o
tantn, constituve una fusnke importante de empleo, paribicw-
larmente para la mano de obra no calificads que tenemos en

abundancia.

For estas vy obras razones mads se considera la promocion de la
artesania como pilar o condicidn fundamental para el meiora-
miento de la capacidad productiva del pais, con los conss—
ruentss beneficios gsociales; asi se lo ha venido declarando
gan los diferentes Flanes Nacionales de Desarrollo de la
nltima década, que han contemplado secciones especificas

dedicadas al tratamisnto del asunto artesanal con politicas,

LHeyer Peter - Pita Edgar, Artesania y Hodernizacidn_en el Ecuador (COMADE - Bamco Central, Quite, 1983,

p.72.
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mshrategias v programas de apoveo tecnico vy financisro

principalments.

Mas, la situacidn actual de la artesania es proeba ircefuta—
ble de que esos propdsitos v planes no se convisrtiscon en
realidades, se guedaron como asplraciones, en documentos
prolijamente slaborados —oontentivos de acertadas visiones
aobre la artesania v su papel en 2l futuro nacional , verdade-
ramente—~ paro no eiccutables a juzgar por log resultados. S
han mencionado, entre lag causas de este hecho, la falta de
rEcurens, de decisidn politica, de capacidad opesrativa en los
oprganismos ejiecutores, el sobredimensionamiento cuantitativo
y cualitativo de lo previsto ante 1o realmsnte factible,
etc.y como hava sido, lo cierto =25 gue la planificacidn
resultd indtil para produciyr los adelantos deseados en la

artesanda.

El problema sefalado, aungue pusde ser uno de los casos mas
criticos, no 2% un fendmeno aislado dentro de los brabajos de
planificacidn gue sg han cumplido en procura del desarrollo
del paisy al contrario, muchos de ellos se han visto frustra—

dos va en el plano de la practica.®

Es por esto gue el CONADRDE, maximo organismo responsable de la
planificacidon an el Eouador, a través de su Secretaria
Térnica ha emprendido la revisidn v gl perfeccionamiento de
g actividad, tarsa en la gue una parte relavante 23 la
definicidn de nuevos métodos, de nuevos caminos gus permitan
a laplanificacidn cumplir aficarmente como instrumenitos para
la conduccidn de los esfuerzos nacionales hacla los cambios

sociales que se necesitan. A s fin responde la ubkilizacidn

“Yer Salvador H. Balo, Lg planificacidn en el Ecuador {CONADE, Ouite, 1987).

Yer Balvador M. Balo, Alguros aspectos relativos a la evelucidn socioerondmica y la planificacion del

desarrotle del Ecuador {COMADE, Quite, 1987).
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que, 2n varions de sus provectos, eshd haciendo el CONADE e

g

la Flanificacidn Estratégica Situacional, gue es, a n

dudarlo, wuno de los mavores avances tedricos en el campo.

La Planificacidn Estratégica Situwacional propone concepcio-
nes, btécnicas v procedimientos innovadores que se orienten a
la identificacidn del proceso planificador ron la dindmica vy
condiciones de la realidad social en tratamiento, relacidn a
la que se considera clave para alcanzar la eficacia gue se

busea.

El nuevo metodo ha sido concebido para servir a procssos de
cambio en sistemas sociales compleiosy de dificil reproduac-
cidnyg gue tienen en su seno fuerzas de peso gue trabajan por
la reforma o transformacidn del sistema pero bajo propios
criterios e intersses: gue mantienen con otros sistemas
conflictivas relaciones de dominacidn o dependencia; eto..
En estos casos la planificacidn economica e totalments
insuficiante porgue no se brate seolo de guiar el comporte-
miento de centros productivos, sino,. en 1o fundamental, de
conducir esfusrzos de cambio contando con la accion de
fuerzas sociales opuestas; es cuando surge indispensable la
integracidon de la planificacidn politica al procesn, que es
lo gue promueve 21 nuevo método gue estd usando el CONARE en

varics trabajios.

El desarrollo de 'la artesania ecustoriana, tanto por su
trascendencia en 2l contexio socioscondmiceo nacional, como
por las caracteristicas particularss del sistema social
comprometido, aparecs como campo propicio para aplicar la
Flanificacidn Estratégica Situacional, gues es lo gue interesa
al CENARPIA v 25 a 1o que se dirige, comd aports asodesto, el

presente TIT.
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ESTUDID METODEW OGICH PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACTONAL.
DEL. DESARRDLLO DE LA ARTESANIA ECUATORIANA

CaP I T UL O I

i. ASFECTOS CONCEFPTUALES

1.1. LA ARTESANIA MANUFACTURERA : DEFIMICION

1.1.1. Etimologia

En el Breve Diccionario Etimoldgico de la
l-engua Espafiola, de J. Ooraminas, se define al arte como "=21
conjunto de precepitos para hacer bien algo"™ (del latin

artisshabilidad, profesiédn).

El mismo Coraminas, sn la obra citada, indica gue la palabra
artesang vendria del Italiano "artigiann" o servidor del

arte.

Segin estos dos conceplos, s entendid a la artesania como &)
gigrcicio de habilidades, de destrezas apreciades, con 21 fin

de producir bien#s materiales.

A partir del siglo XVIII, con 2] desarrollo tecnoldgico que
fue alcanzando 1 capitalismo, la artesandia pasd a segundo
planc vy su concepto, asi como el de aritesano, adgoicid
connotaciones peyvorativas al ser relacionado con wna activi-
dad o ocupacidn poco avanzada, de menar importancia =
inclusive obstaculirzante para procesos acelerados de desarro-—
1ino.

A través de los afios tal concspoidn se ha maptenido dimplici-

tamente Bn la sociedad v sn sus medios directivosy es sdlo



desde mediados del presente siglo gue paliticas gubernamenta-
les de los paises del tercer mundo tratan de mostrar a la
artesania como una alternativa de desarrollo, por su vincula-

citn estrecha con capatidades v necesidades nacionales.

1.1.2. L.a _artesania como forma de produccidén

El modo de produccidn de bienes matoriales s la
unidad de las fusrzas productivas (sujeto, medios,
v pbieto de la producecidn) v las relaciones socia-
les de produccidn, unidad gue deltermina las carac-—

teristicas v la dindmica de la sociedad.

e Un o modo de produccion es un tipo espegifico de
relaciones de produccidon unidas vy perfectamente
congruentes a gciertos niveles y peculiaridades de

las Tusrzas productivas.

For 2llo, una sociedad conoreta en un momsnio dado
de su historia no poseese un s0lo modo de produc-
Cidm, sino varios restos de modos anteriores, un
modo fundamental v rasgos del modo de produccion

Futuro.™

La artesania es un modo de produccidn en el campo de la
manufactura, nue en paises como las de Buropa fue resmplazado
por el desarrollo de la industria; diferente es lo ocurrido
an paises come el nuestro donde las dificultades del cesarro-
llo industrial, oue imposibilitan reeditar g1 proceso de
industrializacidn spurnpeo, han permitido la pervivencia de la
artesania junto con modernas manifestaciones capitalistas de

produccidon de bisnes.

=Bartra Reger, Breve diccignario de soriniogia marwista (Editorial Grijalvo, Coleccidn 70), p.1i8.




Esta realidad obliga a gue sn el Ecuador, dentro de los
ssfuerzos para =1 adelanto econdmico v social, se contempls
2n forma muy especial 21 tratamiento de la artesania, porgus
si bien es un elemento que presenta caracteristicas problema-
ticas para los afanes de un aceglerado crecimiento de Ia
economia en el contexto del sistema vigente gn 2]l pais, no es
menos clerto que un acertado aprovechamisnto de sus capacida-
des puede ofrecer interesantes oportunidades al desarrvollo

naciomnal.

Con t&al fin, debes tenerse claro gque la artesania 8s un modo
de produccion inserto en 2] ssouema mavor del capitalismo
dependiente al gue responde nuestra economia., vy es en aste
contexto qgue debe ser pensado, viswalizado y planificado el
progreso de la artesania, en funcidn del adelanto nacional vy
con 2l maximo de cresatividad para lograr reales cambios

trascendentes.

1.2. PLANIFICACION TRADICIONAL Y PLANIFICALION ESTRATE-
GICA SITUACIONAL: FUNDAMENTOS Y DIFERENCIAS

Fes ssencial en los seres huwnanos 21 anhelo por un
futuro mejor: todos, con mavor o mendr conciencia, trabajamos
v en definitiva vivimos =2n funcidn de lograr ese anhslo; para
es0 nNnos PreRAaranns, organizamgs, vy o empleamos nuestras
caparcidades. Esta realidad individual se repite en 2l plano
social donde =) Esiado, a través de sus diversos organismos,
vigualiza las aspiraciones colectivas y dirige los esfusrzos
para su logro, apovandose, mejor dicho, sirvigndose de la
planificacitn gue no = sino 21 instrumento gue permite
gobernar =] curso de los acontecimientos y dirigirlos a los

resul tados deseados.

Fero si todo esto et asi. opor oguéd =21 Ecuador abhora nd vive

las transformacionss socioecondmicas gque s previeron hace
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vaeinte afios y para cuyo logero se planificd la accion nacin-—
nal?y {por gué hoy nos agueian problemas antiguos agravados,
ofros que antes yva fueron anunciadps vy nuevos problesmas que

pugdimos svitar?

Es obwvio gues nuestro presente no es el resultado de 1o
planificado, sino del juego de las circunstancias gque han

arrastrado al pzais hacia donde no gueria =1 pusblo.

la planificacidn no ha desempefade su o rol, v, como va se
anptd en la introduccidn varias son las razones  que  se
ssgrimen para 2£1lo; no puede negarse la existencia de esas
razones, pero esto mismo demusstra gue la planificacidn no
supsg praverlas ni o responder ants ellas, no se ajusto a la
realidad del sistema social, y agui parsce estar el mobivo

fumdamental del fracaso.

Fara explicar 1o afirmado, nos remitiremos al andlisis gue
realiza Carlios Matus sobre el problema de la planificacidn
tradicional?® v de &1 podemos edtraer las siguientes puntua-

lizaciones 3

&= La planificacidn ftradicional SLPONS la aexclusiva
participacidn de un suietn planificador, gensralments el
Estadon, y un obisto pazivo de la planificacidn, la
realidad socioscondmica. No reconoce gue =n la sociedad
otras fuerzas también planifican y que sus obhietivos vy
acciones, usualments, entran en conflicto con los del

Estado.

Fara la planificacidn tradicional el objeto planificade
na cantliene achtores sociales capaces de acoiones

eétratégicas, sing stlo agentes econtdmicos de comporta-

“Ver Hatus Carlos, Adids, sefior Presidente (Editorial Pomaire, Venezuela, 19B7), p. 33 a 62,
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esperados, cuyas posibilidades tiene bien definidas vy
calouwladas. No medita en 21 comportamiento de variables
gue ne controla el planificeador porgus no reconoce en
2llas una inteligencia creativa que las conduzca a
obietivos diferentes. Cuando se suscita dicho comporta—
miento, los planes simplementes dejan de cumplivrss Y"pore

factores adversos extbrafios, impredecibles'.

Peja fuera 1 andlisis de la viabilidad politica del
planiy =1 poder politico ez algo exdgeno a su metodo,
mejnr dicho, 1o presupons siempre  favorable a 1o
planificado, 2n 21 entendido de gue 23 unico v totalmen—
te del Estadp, invariable v no expuesto a presiones
determinantes. Las actuaciones del poder politico del
Estadn contrarias a lo planificado s foman como

inconsistencias inmansiables.

El Estado, suwisto planificador,. diagnostica la realidad
obhieto de la planificacidn para gonocerla v btrabaiar
sobre ella, la estudia buscando la "verdad oabjetiva”
que, 2n consecuencia, debe ser dnica. Paro el diagnos-
tico como folhografia de la realidad es un mito; cada
obsarvador la interpreta segun sus propicos criterios,
interesss, prejuicios, conocimisntos, 2tc.. Entonces,
la planificacidn tradicional se levanta sobre wuna
concepcidn particular, wnilateral de la realidad: la
vislidn gue el planificador obtiene desde su posicidn
axtarna a la realidad, pero le ctorga la categoria de
verdad objetiva de acuerdo con la cual define proposi-—

tos, programas vy medios,

A la primera incoherencia entre el tratamiento, la
enfermedad v 21 enferno, surgen 2laboradas explicacionss
pera no el reconocimiento de las Jlimitaciones del

diagndstico v del srror de no haberlas tomado s cuenta.



il Em la planificacidn Lteadicional no e preparan ) sanes
allermativos gue strvan o la conbinutciadt del @rers ool
directivo consciente v oficaz. Loss cwombrios wn o
planitficado se convierten slmplenen e on ancunpl imiantos
voodan Lugar & la acoidn lmproavisads ogue no 1legs a 1os

objetivos @

ey ados .

Cualaguler mediano comocedor de la planyfroscian tradicional ,
o me ollge los expertos, reconocserd la vordad de las derti-
Clenclas ammt&daﬁ% pera ne por o =llo poede negdrscloe boda
vallides, al contrario, Lav planiticacion tradicional  ha
desarrol lado tdonicas v procedimianbhos gue apl reados haio uana

PR A concepoatn del  quehacer planafioador seran e gran

ubilidad para la marcha del pracswso.

e rmpong lax comprensidn olara de la problematica fundamsntal
sefalada en los puntos anteritores vy la definicion Jds pranei-
oo cpae permlitan superaria, con o vasion realista y pracdmatioa
[eaeoy coogirometide con &l o mamhio so0l al s este edva CaMaLimg S
abre con la Flanifieoao idn Festraténica Sitoacional, gue anbre

Hus postulados consideras

kit

Ysujeto” que planifica esta comprendido an el “nbhieto
planificado, @8 decir no @5 un elenenio aileno, gus oshs
Tuera o sobre l1a realilidad en tratamientogy al contrario.
forma parte constitutiva de 2lla v oo ella inherac s
con otros sujetbos gue También plandi¥loan i &n Consedig-
cid,  ninguno de low achores oo ialos gque planatioss
tlens asegurads su Capagridad de controlzaer Lo real adad
planiflcada poroue esbo degende Tode 1a seoclén de los

otros.

Bl Cada acteor gue planifica ve v entirende la rsalidac ds
acuverdo con su o nserclon perticular en sl la, sequn sus

condiciones & intereses:  'atonces, o on posible o
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clragnostico anico v la wvardsd obialivay sGlo cane Lo
suplicattdn gue el planaficedor  pogde heoaer e e
siltuacidm Que vive, Con @ivas a 1o gque s propons Lodge ape
vy oomsciente Jde las otras enplm&acxmmeﬁ e los obros

AT LOF @Y o

L& exismtencia oo otros actorss opon@entaes, inte)liagentys
|

oy

eraallvos v e tambidn planitican, plantexr 1a necesidao

el cdlonlo diatersmtivo o dutoion eslbrabtégiog donteo o
la plamifroacidn, rndispensiabls prre AT imye v condue v
Omlones anto ofras fusrzas no conbyrod solas s hineoen
rtpmarhle Ta prediocion v sob sl Lugar s 1a mimssw s i,
¢
Al comporbanionto catable sinto & loves daetinidas, oo
caracherizd @ Lo agentoes econddmlaos, e 3umé La accion
conselente v dirigida e los avctores sociales. vy ambon,
mmmwwrtwmi@m@a VoAt Lones, w@me o antrelacan dentro de s
realidads por 1o tentr cwra comprenderla voadouirie
capaciadad de prevision de su evoluaclon fatura a mas de
10% modelos analiticos basados on relaciones de COmpor
tamisnto, s requiera recwrrir a la sinulacidn hamsoa de
procesos, Que perodta comprender vy proavecher la intersc-
cign entre acciones estratéglces v o acolonss conporta-

misnto.

La misma @xigstencia de acltoros oponegntos edins & 1la
planttrcacion abarcar el praplema de venecasr © sorhear . la
rasistencia de los obros al plan propio. Entonces, no
Fasta @l disefo normativo del debe ser en e Hme Juel &
la planificacidn tradicional, se requiers tambidn cubriv
2l puedes ser 0 g8a las posibhil ldades de raalizacidn el
plan tomando en cuwenta 1as voluntades opuestas v sus
capacidades de  acoldn. El conltsata del plan s un
continug entre contlicto., concertacic v CONSENSo &N 6]

gue actdan fuerzas o achores soacialass gue lushan poe
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objistivos propiosy asi, existen varios planes en
competencia v =21 final estd abierto a los posibles
resultados de lla. For eso, sistematizar =21 cadlculo
politiceo v centrar la atencidn en la covuntura resultan

inevitables en la planificacidn.

Los problemas politicos no deben ser considerados solo
com datos restrictivos de lo scondmica. Es preciso gue
=2 los reconozca por medio de variables politicas

endagenas de 1o planifircado.

o L.a planificacidn econdmica es solo un ambito de la
planificacidn sociopolitica que estd plagada de incerti-
gumbres precariamentes definidas, resultado de  la
participacion de otros actores en conflicto. Simndo
asiy, 2l problema de cumplic un plan no radica sispleman-
te #2n la manipulacidn de variables scondmicas, sing gue
obliga a derrptar 1 plan de otros o a ganar a los
gpomentes para =1 plan propio. For esta razsdn v por
responder  a realidades dimndmigcas v  gambiantes, la
Flanificacidn Estratégica Situacional trabaja oon
problemas cuasiestructurados, en cuyo tratamiento juesga
papel primordial la creatividad; ssto, necesariamente,
deja de lado las utdpicas soluciones dptimas v apunta a
soluciones satisfactorias gue reconozcan la continuidad

de los conflictos sociales sn el tiempo.

Concluvendo, la planificacidn tradicional estéd lsions de la
realidad, v oen esste desajuste se encuentran las razones de
las limitaciones v prablemas en su aplicacidn. En cambio, la
Flanificacidn Estratégica Situwacional aborda con realismno =1
process de gobisrno del cambio social, pero como no corres-—
ponde ‘& nuestra puperiencia metodoldgica en =l campd v
deamanda importantes remozamisntos de mentalidad, sw aplica-

cidn  aparece complicada; no obstante., siendo imposible
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1.3, CONCEPTOS £ INSTRUMENTOS ®METODOLOGICOS DE LA
PLANMIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

1.5.1. Los recursos de calculo de la planifica—

cion y el gobierno de situaciones
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Freconooe & Tuturo, 1o gue tambien es una prediccidn aunguoe
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Capacidad de reaccidn veloz ante la sorpresa
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Ve e ir la rodeflinicidn Loaeecdiaba des saodieetr,ms v la wmiioa-
clon de correctivos cuancdo la o reslydagd o owmes alesa de Lo
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prevencion de problemas posterioress v la construccidn de 1ac

bawes gue sustentardn las nuevas sibuad lones Convententos)
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por estas razones el dirigente, &1 planificador, debe atender
con la misma inportancia los hechos dadeos como los indicios

de haechos venideros y las oportunidades de cambio.

Un gabierno eficaz exige una permanente, sstrecha v bidirec—
cional relacitn entre cadloculo v aceidn @ los efectos de las
acciones sobre la situacidn condicionan el calculo planifica--
dor siguisnte y este precede y preside las nuevas acciones.
Ahora bien, 2] presents, la situacion de hoy, es el ganicn
espacio de la accidn, no se pusds actuar en el pasado o en el
futuro, s2 actis 5010 en 21 presente; en consecusncia, ftanto
en 2l proceso de gobierneo como en el de planificacidn manda
2l pressnte v g5 lo gque los identifica los wie v los confun-
de.

Asd . qobernar s copvertir en accidn =21 caleuwlo de la
planificecidn conduciendo los hechos hacia los propositos

concretados dentro de la situacion presente del dia a dia.

En definitiva, se gobisgrna sitnacionegs, pero para asggurar
que lo gue s2 hace én el presente geste viabilidad v eficacia
a las accionss futuras, =5 indispensable simular 21 futuro
mediante planes anuales, de mediano v largo plazos. Eatos
planes deben apovar, deben enmarcar la labot de planificacidn

@#n la coyuntura del tiempo en curseo @ la situacidn de hov.

1.3.2. Lops actores sociales planifican

Los actores soclales son personal idades,
organizaciones o agrupaciones humanas gue en formae sstable
tienen capacidad de acumular fuerza, desarrollar intereses v

nacesidades vy actuar produciendo hechos en una situacidn.

L.os actores sociales o fuerzas sociales dice Carlos Matus



Existen en la medida gues representan v organizan
una parte de la poblacidn en torno a obhietivos
comunes. De este modo, las fuerzas sociales son
uha intermediacidn entre le poblacidn v layg insti-
tuciones ... Lna fusrza social es una entidad de
capacidades distintas a la mera agrupacidn de sus
adherentes. Frasanta una imagen de cohesidn, s
capar de actuar 2n blogue v constituve un instrua-

mento de accidn del hombre colectivo.

L.oys medios por los cuales una fusrza social man-
tiene su unidad e identidad diferenciable de atras
Tusrzas sociales son variados. Frn unps casos
pusde ser un dogma, la fe o 21 carisma de un
candillo: en otros, puesde ser una ideologia, un
provecto de defensa de intereses particulares, un
proyecto nacional de reproduccidn del sistema o un
proyecto de transformacidn social. La cohesidn de
ura fuerza social reside &n una combinacidon muy

particular de los slementos sefialados.

Er esta definicidn son fuerzas sociales los parbti-
dos politicos. las organizaciones sindicales, las
organizaciones gremiales, las iglesias, las Puer-

zas Arnadas, . .."

Estos actores sociales viven sus propias realidades, tienen
sus propios objetivos & inters2ses v de acuerdo con ellos
planifican su accion, aungue con distintos grados de formali-
dad v sistematicidad, segun cuenten con cuerpos ideoldgicos,

tedricos v metodoldgicos gque fundamenten y orienten g1l

“Hatus Carlos, Politica, Planificacifn y Gobiernp (ILPES, 1987}, p.287.
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caloulo gue precede vy preside sus acclonas.

Dentro de una socieddad, la presencia de diversos actores gue
plamnifican de wna u otra maners, deternina qué las limrbtacio—
NEs Ppara gobsrnarlia no provengs solaments de la escasors de
FECUrsos 5N, en busna medids, del papel gue Juegan e@nowa
interior los actores oponentes. En ests modelo de contlioto

0 poder compartido, las acclonss principales son egbralisegras,

gi- fundan s8n Joicins estrakenicns, v solo algunas responden

a caomportamientos determinables.

—

1.3.3. Teor

H

a de

3 ¢ la accion estrategica

0

l.a Flanificarion Eﬁtrétédica Situacional
prfoca las accionss humanas inltencionales v reflexivas que
son emprendidas para lograr resul tados esperadns, dentro de
gsliltuaciones de cooperacidn o conflicto con otros. Eatas
acoiones pusden, en clertos casos, correspondsr a un conpor-
bamiento, pero de ninguna manera todas las acciones posibles

e la interaccion humana se ajustan & comportamientos.

La accion adguiere signlficado segldn la situacion en la e
s producs vy de acuerdo con el pensamiento & intencidn del
autor. En obras palabras, la accldn 26 suscepbible de variss
interpretaciones por los distinbkos actores sociales LB S
relacionan con e&lla. For ejempia, la accidn de elevar los
impuestas prediales gs wuna solucidn al probleméCfinanci@rm
cdel Hunicipio, psro es la generacidn de un problema scondmico
para los hogares de bajos vy medianos ingresos. En conclu-
gidn, la accidn, sdlo s concreta @n unad siluaclion concrata v
alla SE‘QFEHlSd ﬁmﬁ'di5tiﬁtOﬁ signiticados para los diversos

actores sociales.

Las atcirones intencionales vy reflexivas son de dos tipos s



Lo

B Acciornes sociales interactivas, y
3] Acciones socliales no intsractivas

Las que interssan principalmente a la Planificacion Estratd-
gica Situacional son las primgras, 80 las que se produce =1
calculo interactivo entre dos o mas sujetos actores, que
intercamitlan movimienios v significaciones. El actor X
produce la accidn A, mientras gue gl actor Y producs By los
dos actores estudian la situacitn, analizan las posibles
acciones v reacciones del oponente v deciden 8] paso inmedia-

o

Estas acciones sociales interactivas pueden ser o

B Estratégicas conflictivas o

4 Estratégica cooperativas.

A mas de las acciones estratégicas. la planificacidn trata
tambidn, pero fusrs del esquema visto, con acciones reguladas
qus se refieren a procesos repetitivos v con reacciones gue
son propias de alteraciones en 21 ritmo del cambio situacio-

nal ohisto de la planificacidn.

1.3.4. El concepto de situacidn

Conpeer la realidad es una tarea qgue el
hombre s2 bha impussitio desde siempre; para cumplicla ha
abordado separadamente el estudio de sus diversas manifesta—
ciones, 1o gue ha dado lugsr & las oisnciast fconomia,
socinlogia, politologia, historia, etoc.. La planificacidn no
podia sustrasrse a la tendencia v ha venido trabajando con

una realidad dividicda en sectores econdmicos: salud, vivien—
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da, agricultoura, industris, sto.

Fero la realidad s una, indivisible, v ante la inedistencia
de una teoria gensralmente aceptada gque la aborde como tal v
pernita definir acciones en correspondencia, aparsce conve-
nients el concepto de situvacidn que rompe los comparbimentos
construidos por lag ciencias sociales =01 s intento de

gxplicar la realidad.

La situacidn £5 una apreciscion de conjunteo heocha
por un actor 2o orelacion a las acciones que pro-
yeota producic para pressrvar o altsrar la reali-

dagd en nue vive.

El gue aprecia o suxplica una situacidn ss guien
patd en @lla, luchando por conquistsr obistivos

gue cambien la situacidn explicada,

Esta euplicacion, para ser =2ficaz, Lisne gue
acceder a nuestra ments como una totalidad rele-

vante para la acgidon.®

Cuando wn actor gensra un hecho identificado principalmente
con @]l aspecto scondmico, provoca también efecios en lo
social, lo politico, Lo cultural, lo ecoldgico, eho.. Las
ciencias sociales no hacen posible la compresidn de lo
ocuwrrido en su kotalidad., ni evaluar e intentar gobsrnar las
miltiples consecuencias del hecho. Pero el hombre de accidn,
2]l hombrsa practico de genio, cubre los vacios de las clencias

parciales con su expgriencia condensada en wna intuwicion de

totalidads esta intuicidn totalizadora no excluye el aporte

“Hatus Carlos, Planificacide de Situaciones {IVERPLAN, 19923}, p.i2é




17

cisntifico, al contrario, lo articula dentro del enfogus e

una situacion precisa.

Sz debe tener claro gue &l concento de situacion se refisrs
a la esxplicacicon de una realidad desde dentro de ella,
reconociendo gue habréd tantas suplicacioness cuantos actores
las realicen v gue e necesario conocerlas pues. de no

hacerlo, nuestra erplicacidn serd incompleta, dosligada de su

contexto situacional.

La situacidn asi definida, constituye un sspacio
de progduccidn social donde rnosotros jugamos  un
papsl al iguwal gque nuesiros oponentes, v donde
todo lo gue alli ocurre en términes de produccidn
spcial depends de nosotros v de 2llos, en interage

eidn con el #scenario que nos snvuelve a ambos.”

laa Flanificacidon Estratégica SBituvacional se Tundamenta o
parte de una explicacidn de la realidad compreandida en un
espacio de relacionss de producoidn social, explicacion hecha
par un actor o una fuerza social en funcidn de su accidn v de
la lucha con obras fuerzas similares, v con &1 propdosito de
actuar sobre dicha realidad para alterarla con miras al logro

de pbhietivos previstos.

1.3.5. El proceso de produccion social

Hoy pot hoy, &n =] sundo, @l concepto de
produccidn estd relacionado con bienes y servicios, y se lo
entiende propio del ambitp econdmiceo distipguido por la

ciancias socialeps.

Fero =) hombre produce mucho mds gue eso: las migmas cisn-

THatus Carips, Planificacidn de Sitwaciones (IVERPLAM, 1982}, p.138.
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cias., las ideologias, las institucionss sociales, sl podsr
politico, pto., todo esto es fruto de un esfuerzo humano de
praducecion a base de recursos escasos,., por consigui=nte, se
crafd la economia para identificar un tipo de actividades pero
S8 ve gque sus caracteristicas se exltisndsn globalments
planteando la necesidad de comprender un concepto de produc-
cidn social y teorizar esta realidad. Hay que insistir sn
este tdrmino realicdad, porgue es la gque oxicte dnica o
indivisible, pero a la vez: en su interior es miltiple,
variada, compleja y diversa, interrelacionada e interdepen-
diente, pero una realidad de produccidn sooial dentro de la
cual la produccidn econdmica identifica sdlo un =spacio

particular.

Es cada ver maéas evidente la interrslacidn o inter-
condicionamiento gque, en diverso grado, exisks
gntre fendmenos de variado orden: ecoldgico,
gcondmico, politico, cultuwral, ideoldoico, sto.,
2n la realidad concreta. En esa virtud, la situa-
cidn real de wun procsso de Lipo econdmico, por
eiemplo, no pueds ser comprendidsa cabalmente si
raducinns 21 andlisis a los aspecitos gue configu—

ran su inmediata esfera de relaciones.®

Np existe tal teoria de la prodoaccion social® mas, 85
irrebatible que se avanza hacia slla; muchos altos pensadores

coinciden v han coincidido en =21 impsrativo mundial de

©2¥élez Sergio, Cultura, Ciencia vy Tecnplpgia en el Ecwader {CIPAD - Publicacionss tercer Wundo, %8B},

p.89,

~E] Marxisso, no en sus interpretaciones dogmiticas, constituye un aperte sustancial en orden a definir
una teoria de produccidn social, Dice Mary "junto a la aetividad produrtiva saterial y en subordinacibn & las
reqularidades de esta surgen también otras formas de apropiacidn de la naturaleza {incluida la naturaleza del
hombre) y otros tipos de produccién husana, La religidn, 1a familia, el Estada, el dereche, la moral, las
tiencias, el arte, etc. no son sino modos particulares de la produccidn y raen bajo su ley general®. Harx Carlos,
Hanuscritos Econdmice-Filostficos (Alianza Editorial, Madrid, 1374), p.184,
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crearla y se ha trabajado vy se trabaja en eso; mientras
tanto, no gueda otro remedio gque adecuar caminos con lo gue
se tiens, v asi 1o hace Carlos Matus gue declara que la
produccidn social pusds ssr vista como un cirguito donde la
produccidn realizada por un actor social supone., ineviba-—
bismante, el wuso de recursos econdmicos, de recursos de
poder, la aplicacidn de valores v la aplicacidn de conoci-
mientos. A su vez, toda produccion social revierte hacia el
artor productor como acumulacidn social {o desacumulacidn) de
NUevos recursos escondmicos, recursos de poder, reafirmacicn,
cusstionamiento o surgimiento de nuevos valores vy acumal acion

de nuevns conocimisntos.

A falta de una teoria de la produccidn social gue permita
captar la complejidad del proceso total, conocer las relacio-
nes ague se dan dentro de &1 y las reglas gque las determinan,
Maltus propong sequir un camino practico~inductivo, asimilandn
21 proceso de produccidn social a un juego muy especial,

conflictivo v creativo.

En todo jusgo, la situacion cambia segun cambian las acciones
de los jvgadores:; los recursos que eshos poseen aumsntan,
disminuyen o varian en calidad, dependiendo de les aciertos
0 errores; los movimisntos o jugadas son los nedios gue los
jugadores emplean para cambiar sus acumilaciones. motivados
por intereses de ganancia gue, obviamente, son conflictivos

pues si un jugador gana el otro. necesariaments, plerds.

Todo juego, asimismo, btiene reglas que lo fundamentan, Matus
las llama “"genoestructuras" gue prohiben, permiten, inhibsn
0 gstimelan las acoiones, con 1o gue definen un "espacio de

variedad de lo posible®.

lbas reglas basicas o genoesbructuras otorgan  identidad

sspecifica al Jjuego.
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lL.as capacidades para prodocir jugadas son denominadas por
Matus comn "fenoestructuras”,que generan “flujos de produc—

cidn"” de Jjugadas.

Volviendo al campo de la produccidn social, las genosstructu—
ras son los valaores ssenciales de la comunidad, las leves vy
regulaciones que rigen su vida, el acervo cultuwral, eto..
Eolaw gunoestructuras delimitan ol popacio dentro del cual
pueden darse las practicas de prodouccion e identifican =21

pracesn s8n gensral.

l.as fenoestructuras constituven las capacidades de producoidn
de hechos politicos, scondmicos, organizativos, cognitivos,
gtr.. Los actores sociales tienen capacidades de produccidn,
pero a la ver gon capacidades de produccian v direccion; por
1o tanto, son fenoestructuras humanas que  posgen Yy se

relacionan con orbras fenopstirruchuaras.

Las capacidades de produceidn de los actores sooiales no son
patdticas, s& desarrollan en sl proceso a traves de 1a
acumilacitn de conocimientos, habilidades vy destrezas en
relacitdn a las actividades, uso de medios, la relacidn con
otros actores, la captacidn de oportunidades, la asuncidn de

riesgos, la maximizacidn de la seflcacia.

Los fluwins de produccidn son las accioness que cambian las
realidades, gque llevan a la acumulacidn o desacumulacidn de
los recursos sociales.

Dentro de la produccidn socials

P Les flujos de produccism permiten a los actores acumul ar

Fecursos 0 provocan suodesacumulacidng

] Luego de cada accidn cambia la situacidn general v las
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de cada actor social en forma distinta.

Las capacidades de produccion de los actores sociales

condicionan la variedad de sus accionesg

Las genpestructuras, las fenosshructuras v los fluing de
producaidn de un problema particular responden a los
mismos slenentos de la producoclidn social mayor en gus s
inscribs tal problema particular, por eso. para sshua-—
diarlo v tratarlo se debs ltensr en cusenta el gspacio

general al que pertengce:;

En el proceso de produccidn social existe una determina-~-
Cidn jerdrguico-espacial: 1o gue ocurre en el eapacio
gensral carachteriza los sucssos en 1os espacios parbicu-

lares.

Lags acumulaciones gue tienen lugar =n el proceso ds
produccion deviensn gradoalments en gl cambio de las
relaciones de poder v de sus resultados:  log gque antes

ganaron pusden perdsr luego v viceversa.

Aungues las geneosstructuras limitan las practicas
snziales, no guiere decir gue estas no puedan impulsar
cambios en aguellas, logrando asi vuna transformacion gue

eleve la cualificacidn de la produoccidn socialsg

Los  fTlujos de produccidn responden a capacldades
acumuladas en 2] sistems, o 3ea, a las fenosstructuras;
paro tambien los flujos de produccidn, en la parte gue
no a2 consumen en la practica social, aportan a la
conformacion de las fenoestructuras, pero los fluios de
produrcidn  no  pueden sobrepasar las capacidades o

fenoestructuras.



.

£ a

i) Las relacionss de fuerza entre los actores sociales
manifisstan las dimensionss del apropiamiento, por parke
de cada uno de 2)1lps,. de otras Tsnosstruchuras como s
capital, organizaciones, toonologia, medios infrassbrug-

turales, conocimientos. poder politico, eto.

& l.as genoestructuras v las relaciones de fusrza fundamen—
tadas en las fenosstructuras se refusrzan mutuamente 3
las genoestructuras o reglas basicas definen el espacio
de variedad de las relaciones de fusrza, v estas
condicionan el espacio de varieded de las genosshruciu-

ras posibles

Los conceptos de genoestructuras, fenoestructuras v fluios de
produccion, v la conmprension de sus relacionss son de primera
importancia en la euplicacidn de situacionss v en la planifi-

cacion.

Frecusntemente se comsten errores de tratar problemas en el
plano de los fludios de produccion cuandn sus Causas esencias
les estén en las fenpestructuras,. o s2 definen objetivos gue
rehasan el sspacio de las genoestruchturas, o se intentan
cambios genoestructurales que no permiten las capacidades

fenoeshtruchurales.

La clave de la solucidn de problemas esta en la correcta
identificacidn de los flujos de produccidn, las fenoestructu—
ras, las gencestructuras v en cudl de estos planos estan las

CALSRS .

Ademis, en el andlisis de uwuna realidad, es indispensable

reconocer diversas relaciognes:

i Relaciones al interior de wuna situacidn, entre los

planos gencestruchtural, fenoestructural v de fluios de



produccidn:

Fenoménicas: Son interacciones gue se e2stablecen entre
Chechos socieles, politicos, econdmicos,eto., ejenplor las
interacciones entre demanda v oferta, sntre pobreza y bajo

nivel de sducacidsn.

Pe fenoestructuracion: S2 refisren a la acumulacidn de
hechos que resulfta en una capacidad de produccidn social,
ejemplos  los aciertos de uwna organdizacidn politica van
acrecentancdo su poder de accldn.

Una inversion de capital refuerza una actividad productiva vy

2leva su tCapacidad de produccidn.

De condicionamiento: Las gus guardan las Tenosstruchuras con
los flujos de produccidn. Las primeras definen lasg realas

posibilidades de los segundos.

De dominacidn: Las fenosstruchuras pusden definicr 1

egpacio de variedad posible de las genosstrouchtaras en la
situacidn. La acumulacidn considerable de capacidades
gociales v osu acoidn divigida consigus allterar las reglas

fundamentales de la situwuacidn.

De gentestructuracidn: Cuando hechos especiales comndducsn a

cambions en las reqglas fundamentales de la produccidn social.

De determinacidn: Be refiere a la determinacidn que las
genogstructuras ejercen sobre lo politico econdmico v social.
B Felaciongs entre la situwacidn nacional vy el pscgnario

internacional.

De intercambio: Hechos oguse circulan entre la situacion

nacional vy 21 escenario internacionaly en lo =2condmicos:
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impartaciones v exportacionss v 2] condicionamients sistemia—
tico guese estas relaciones mantienen. En lo politico:
influencia mutua o no de hechos politicos. En lo ideoldgico:

intercambio de ideas, valores.

De articulacidn fenoestructural: La asociacidn de capacida-

des nacionales v similares internacionales.

De insercidn genpestructural: La influencia de fusrzas de
clases dominantes nacionales identificadas o valormss,
phietivos v sistemas de vida sxtranjeros, con =21 propdosito de

reproducirlos en 21 Ambito interno.

1.3.6. El calculo social interactivo

e anotd anteriormente que la realidad
social es altamente compleia, gque guarda en sw intericor una
amplia y profunda variedad de elemsntos y aspectos v qgue
dentro de ella actdan fuerzas muchas veoes conbtrapusstas o,
al menos, de intereses disimilesy zin embargo, todo esto

concurre al mantenimignto de un cuerpo soncial v oa su avanoe.

Flamificar gn este contsrio es wuna tarea gque exige mucho mas
gue la simple definicion de objistivos v el ordenamisnto de
medios para s logro,. Los actorss sociales gue buscan
alcanzar situaciones mejores se ven obligados & estudiar, a
analizar las capacidades vy posibles acciones de los otros
actares, para gefiniyr espacios de accidn propia gue psrmitan
aprovechar adecuadamsnte los recursos v realizar los objeti-
vos en gradoe satisfactorio. Este esfusrzo constituye el

caleuln social interactivo.

Matus cita 2 Clausewity que dice: “"mientras no hayva derrotado
a mi adversario debo temer gque &1 pueda derrotarme.  Ya no

S0y, pues, duefio de mi mismo sino e &1 fuaerza mi mano como



vo fusrzo la suya."

Esta s la esencia del cadloculo intsractivo. Las decisiongs
vy accliones de una actor social estan suietas a las de otreo u

otrpos actores que guardan con el primero la misma relacidn.

lLa dificultad mayor del calculn interactive radica en el
desconocimiento o0 la incertidumbre sobre las variables
involucradas: neo s cusntan con un universo tedrico de
posibilidades gonocidas que facilite &1 cAdlculos; por =l
contrario, =1 oponsnte pusde actuar de muchas maneras, &n
tiempo no preciso, con diversas prioridades 2 intensidades,
etc. ks, sin duda, una tarea dificil el cdloculo interactivo,

pero indispensable en la planificacidn.

En realidades sociales conflictivas, donde e9 amplio =1
maraen de creatividad v el universo de movimientos posibles
@8 una Lncagnita, la planificacidn puede valeress del juego
simulado como un medio para trafnsformar un problema de
universno tedrico desconocido en ohro de universo praciico

ctonocible.

A traves del juego o la simulacidn humana de procesos 25
factible llegar a tener cierto conocimisnto de los planes del
oponente en distintas circunstancias, para 1o ocual se
requisgre disefar reglas gue procuren reproducir artificial-
mente la realidad en sstudio, v sspecializar & un jugador gue
represente 21 papsl del oponente. En varios jusggos con estas
bases se arribard a un universo practico de las posibilidades
de accidn del actor oponente, v en relacidn con 21las podran
imaginarse y ensayvarse las respusstas gque se vean mas
_eficacas, Faro debs entenderse gque en las condicionss
Siampre-cambiaﬁteﬁ de las realidades sociales, tal universo

practico conocible tiene cierto valor propbabilistico.
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La técocnica de juegos o simalacion humana de prooesbs,
reconoce Matus, sestd esn desarrollo v tiens un fundamanbo
tedrico débil, su wvalides: comg euperimentacidn social
gimilada no estid bisn probadsa, por lo gue, a2l momento, si
bien =25 una herramienta poderosa, ®g también muy peligrosa

para guisnes no s2stdn conscientess de sus debilidades.*®

El juego es Util para el andlisis gue necesita la planifica-
cidn, pero es insegiro conmo todo 1o gque se haga gn aTan de
calcular =21 fuluwro de uwn proceso socialy sn tal caso, macho
ayudard un buen seguimisnto de la situacidon v la constante

revisidn de los planes.

El obtro grave problema que spfrenta la teécnica de jusgos es
2l tiempo que absorbe s realizacidn, lo gue deberd ser
abordado en el desarrolle tedrico base de la téonicas; esta
tarea constiiuye wna necegidad imperioss porgue 21 juego o
simulacion humana es casl la dnica posibilidad de cumplir con
el cadloulo interactivo ineluwdible en procesos de universo

tedrico desconocido.

Matus explica las razones por las gue 21 juesqo 25 una bhuena
herramienta para tratar con problemas de planificacidn

conflictiva entre oponentes.

i) Forques la variedad del espacio de posibilida~
des analizado cond plan no depesnde =0 el
Juego de la voluntad de umn hombre, sino de
varios hombres Yentrenados" para representar

posiciones opusstas;

ii} Forgue permite la interaccidn viva entre

oponentes vy ello estimula la sxploracion del

*®@Hatus Carlos, Elenentos de Planificacién Estratéaica (CORDIPLAN, 1982), p.0b.
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gapacico de posibilidades para cads uno de
2llos ante las exigencias, tensiones v ruptu-

ras que s producen 2n la simulacidn humanasg

iii) Forgue obliga a la explicacidn situacional

como pxplicacidn avtorrefersncialg

iv) Forgue rompe con la soluclidn deberminista vy
cerrada de los problemas e incursions 2n los

modelos de final ablertos

V) Forque ®s wun métndo de expesrimenhacion so-
cial, que es repeltible v &n consecusnhcia

permite 2]l aprendizaie de los planificadores.

For todas estas razones, ] juego, comd simulacion
humana, 2s wno de los instrumentos mas ricos de
gque dispone la FPlanificacidn Estratégica situacio—

mal

L.a similacion del caloulo interactivo se complementa con la
simtlacidn de comportarientns sshables, gque también 2shan
presentes en una situacidn social de conflicto. Fara esta
segunda simulacidn son dtiles las téonicas estadisticas v la

mocdelistica matemdtica.

1.3.7. El concepin de estrategia

En wn sistema social es inevitable la
pressncia de oponentes gue interactdan, que luchan constante—
mente por sus fines particulares en medio de situaciones de
alta variabilidad., sumidsas en la incerbtidumbre v, por ello,

abiertas a muchas posibilidades.

* 2Matus Carlos, Elementos de Plapificacidn Estratégica (CERDBIPLAN, 1902}, p.183,
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Los  oponentes, previa la evaluacidn de alternativas en
relacidon con sus  intereses, asumen riesgos razonados oy
realizan cualguisra de esas posibilidades, dando lugar s
nuevas situaciones v nuevas posibilidades gue contindan el
praocesn. BEste sesfuerzn premeditado gue apunta al cambio de
realidades adversas en obtras Tavorables a los fines gue se
buscan, dentro de un sistema social con todas sus caracterig-
ticas propias, constituve &1 concepto de estrategla gue

maneia la Planificacion Estratégica Situvacional.

Muy relacionada con la estrategia estd la tactica v en el
campo de la planificacidn gue se estudia se entiends la
tactica como la forma de usar 1os recursos esCAasDE para
alcanzar tambios situacionales inmediatosy; =ntonces, la
sstrategia es el uso de tales cambios situacionales inmadia—

1

tos para realizar la situacidn obhjetivo global. NS,

Yo

a
sucesion te opeEraciones tacticas tienen gue construlr la

viabhilidad de la sstrategia.

1.3.8. Utopia, situacitn ohietive y escenarios

Estos tres conceptos guardan  intims

relacidn como s verd de inmediato.
Utopia

En &l mundo actual, soffar 2l fufuro es catda vezr méds Ltares de
los gobernanites, pues la simple ocupacidn de resolver vy
mejorar lo presente es fdéroula segura de estancamiesntoy hay

que bransformar para avanzar.

En la Flanificacion Estratégica Situacional, eso pretende la
utopia, gque no es =1 planteamiento de imposibles sino la
visualizacion de una realidad superior si pero factible v

s0bre todo necasaria; factible porgue aundue prevée un fuboro
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idmal s2 sustenta =n 2] sistemas existente, y necesaria porgue
debs enmarcarse como reguisito, en el provecto mayor del

degsarrollo nacional.

La utopia s, de esta manera, la aspiracidn mavima de cambio
de la realidad social oblieto de la planificacidn, en términos
de la razonablemente posible. Su proposito =25 gular el
proceso de planificacidn v gobierno hacia las situacionog mas
convenientes, hagia la transformacidon social vy no solo a su

majoramiesnto.

La utopia orienta =1 propédsito de "construir =1 presente
partisndo del futuro, en lugar de considerarlo como secreocidn

-

del pasado".?®

En la planificacidon tradicional la definicidn del futuro
dessadn se basa sn los estados actuales v pasados de la
realidacd, en un empafio de aseqgurar resultados por la sxpe-—
riencia. En la Flanificacidn Estraté#ogica Situacional, la
definicidn de la utopia., también llamada situacidn obistiveo
ideal, consiste en determinar visionariamente =21 fotoro

desegadn sin someterlo a las limitaciones de hoy y de ayer.

Situacion objetivo

Si la utopia plantea una realidad ideal gue se anhela lograr,
la situacidn objietivo, =n cambio, sin perder la visidn de la
vtopia, define la realidad posible de alcanzar &n 21 tiempo
del plan, tomando en cuenta los problemas, limitaciones vy
potencialidades de la situacidn inicial. Es decir que 1a
situwacidn obistivo responde a la utopia., se enmarca en la
direccionalidad gue esta determina yv constituye una fase de

su realizacidn, fase cuvo plaro de eiecucidn es el horizonte

*=Berger Bastén, La Prospectiva {Editorial Brijalve, Espana, 1974}, p.458,
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de tiempo del plan.

La situacidn objetivo marce la direccionalidad del plan —a
difarencia de la planificacion tradicional que sdleo deisrmina
obietivos del plan sin dilucidar la situacidn en gue 2llos se

plasmarian.,

A su vez, la direccionalidad {gu#) v =21 alcance {(cuwanto) de
la situacidn obietivo estédn marcados por variables terminales
gue son los obietivos que se ssperan alcanzar oon la s2jiscu-
cidn del plan. las condicionss situacionales en cuanto a
genpestructuras, fenpestructuras v fluios de produccidn, gus
SON NRECesaArlas para gque se ohltengan gsos obistivos, completan

la situacidn obistivo.

For Lo tanto:s

Situacion = E (GEFENFLUY e VRS
Objstivo
En donds
E = Fspacio gn ogue s sxplicita la situacidon obietive, ngus

pueds ser gensral, particular o singular, de acuesrdo con

2l Ambite de la problematica tratada en el plan,
BE = Benueatrﬁcturaﬁn
FEN= Fenoestructuras,
FlL.= Fluios de produccidn social.

VRSB= Vector de resultados gspoiales gue configuran  los

objetivos del plan.



La diferencia entre obietivos del plan v situacidn obietivo,
a mas de evidenciar la corrgspondencia entre sstos elenentos
de la planificacidn, s medular 2n las prusbas de consisten-

cia del disefio normativo del plan.

El cardcter v propiedades de la categoria situacidn obietivo

se comprende a través de los siguientes aspectos @

& S dimensidn ss totalizante v no incremenial. Mo se
refisre a mejoras o cambios puntualess en la situacidn
inilcial, sino a una nueva vision global de 1la rzalidad

deseads .

s Tiene que ser disefada como wun conjunto méds difuso vy mas
genaral gue la explicacion de la situacidn inicial,

tanto =n lo cualitative como en 1o cuantitativo.

Cualitativamente la situacitn objietivo eupresa califica-
ciones normativas a las gque se aspira, obviamente, no
purden  ser exactasy cuantitativaments solo llega a

establecser rangos numéricos, no indicadores puntuales.

i Es flexible, es una guis de referencia movil, condicion
indispensable @i se trata de la planificacion de un
proceso spoial cambiante:; si fusra un espacio estatico
de llegada, réapidamente perderia validez por la dinamica

variable del punto de partida.

Matus euplica la necesidad de gue s2a una referencia mdvil

pargue

* El  tismpo real transcurre tanto para  la
situacidn inicial como para la situacidn

ocbistivo.
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X El rcambio situacional cambia los problemas,
resurlve algunns, agrega abros, crea nuevos
problemas, hace inviables ciertas soluciones,
abre posibilidades a otras, ehco. Frente a
todo ese cambio real la situacidn obietivo
debe ser reactualizada como referencia direc-—

cional de la accidn.

% La situacidn obistivo pueds v debe alterarse
ern aras de su propio cumplimiento, yva que
pese a todos los cadloulos originalss para su
disewio, desde el comienzo de la ejecucidn del
nlan pueden aparecer nuevos factores que
apunten hacia su  inviabilidad pplitica o

poondgmica. ™
Escenarios

Definir el futuro dessado sexige, complensntariamentes,
determinar el camino gue conducivrada a @1 a partiv de la
situacion base gque e85 la gue se guiere cambiar. E1 future y
la ruta o travecioria para realizarlo constituye un a2scena-
rio:; & su vez, la ruta o travectoria no =5 sino la parte

propasitiva del plan, o sea, 21 programa de accidn.

Ferpo se sabe gue sl futuro deseado s sl uwno sntre varias
otras posibilidades, cualouisra de las cuales puede sucsder
dependiendo de la marcha de los acontscimientos; de agud la
necesidad de construir varios gscsnarios que oborguen al
planificador la capacidad de enfrentar contingencias, en

lugar de gque sstas anulen sus esfuerzos.

Un escenario se construye considerando los factores constan-—

LTHatus Carlos, Politica, Planificacidn y Gobisrno (ILPES, 1987), p.J87.
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tes v las variables criticas fuera del control del planifica—
dor, los movimientos previsibles de las variables v el tiempo
probable en que esto ocurrird; con estos elemsntos ss pueds
prever las opociones de accidn pertinentes al cumplimiento de
una situwacidn objstivo gue peritenszca al ambito del futuro

deseado,

gerd la dificultad para imaginar los movimientos de las
variables v como en este campo la probabilidad de srror es
amplia, la dnica solucidn estd en revisar v ajustar constan-—
temente los escenarios segdn convenga al desarvollo del

camhio situacional.

1.3.9. Los momentos vy el proceso de plani

cion

Flanificar, como antes se dijisra, s el
esfuerzo consciente emperfado =n conducir g1 devenir de los
acontecimientos hacia wn fubturo esperado; es, en definitiveae,
modelar el presente para construir a1 mathana previsto. Fero

Setmn hacarlo, de tal manera que se llegues a lo dessado?

8i los progesos de desarrollo scondmicos se inscribesn en
realidades conaretas cuva ley de existencia es el movimiento
permanents, &5 muy difdcil definir en ellos comienzo vy
téarming fijos: entonces, planificar con acierto cusndo =1
ohisto s una realidad social exige adoptar wun método gue
interprete la caracteristica dindmica de ésta, v asi 1o hace
la Flanificacidn Estratégica Situacional, que se sirve de un

proceso conformado por momentos.

Las momsntos son instancias, actos u ocasiones gque  ss
entadenan vy complementan mutuamentes. formando circuitos

repetitivos cerrados que no tiens principio ni fin claramente
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delimitades; por lo tanto, ningdn soomenton s, en rigor, =21

primero o 21 Altimo, cada wno domina transitoriamente en

cualaguisr orden, pero siempre comprandisndo a los demis.

L.os momentos son b

w £l Momsnto Explicativo ¢ Oug fue, gud ez, gud tiends a
sy la realidad obieto do la

planificacidn.,

m El Momento Mormahive s Lo gue debs ser la realidad.

[} El Momento Estratégico @ Lo gue puede ser la realidad
segun  las  fusmrzas sociales

interventoras,

" El Momento TAcohico

Operacional lLa accidn, la 2jscucidn.

For ejemplo, =2n el desarcolls de un plan, =1 procaso puerds
centrarse covunturalmente en 2] momgnto explicativo que @eri
2) dominante o el ds importancia decisiva, perco al mismo
tiempo estardan presentse los otros momentos, necesariamsente,
porgus explicar la realidaed obieto de la planificacidn, sus
problemas, v las oportunidades con oue cuenta implica hacer
referancia a una situacidn norma {wbopia o situacion obieti~
via) predefinida (momento normativo) v esta norma obedesce a
criterios preliminares de factibilidad (momento estratégico),
ademas, demanda considerar los resultados de acciones

anteriores (momento tactico operacional).

Es evidents2 gue en estricto sentido, silo pusde hablarse del
dominio coyuntural de uno cualguiera de los aomentos, puss en
cada uno de ellos siempre habrd la participacidn, 2l apoyo de

los restantes.
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For otro lado., la aprecisacion de la realidad, que =g =l
proposito del momento explicative., £ wna actividad gue no
cesa mnca, se2 cumple repetidamsnts en =21 proceso planifica-
dori igual ocurre con el disesfo, gue conpete al momento
normativos; con 21 caloulo estratégico, del mamento sestratégi-
co, v oon @] ciloculo gue preceds v preaside la accidn, gque es
el ohisto del momento tictico operacional. Asi, la peroanen-
te interaceoidn v aplicacidn de los cuatro somentos. hacen
posibla que 2] plan sismpre sshtd lista v sismpre se ostd
haciendo, lo gue coincide con la realidad social v con el

gierciclio del goblerno de situaciones.
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cAP I TULO 11

BESARROLLD DE LA ARTESANIA ECUATDRIANA

2.1. MOMENTO EXPLICATIVO

2.1.1. Dafinicion
ElL  momento explicativo comprendese  la
apreciacion, la sxplicacidn, gue =21 actor planificador hace
de la realidad pertinente para su accidn, es decir, de 1=x
situaciodn en que vive v sabre 12 gue actda para cambiarla, de

acuerdo con los fines gque le sean convenientes.

La Flanificacion Estratégica Situacional no concibe realida-
des estdaticas. La situacidn inicial de un plan siempre es
cambiante v 25 siempre la situacién de hoyv. Hoy 85 la linea
de partida para calcocular la accion fultuwra v es el Gnico

tiempo gn que la accidn es posible.

Ern 21 momento explicativeo:

L] Se reaconsidera la validez del oconjunto de problemas
relevantes con referencia a los gue se ha sstadoe

conduciendo la intervencion sobre la realidad social;

ER S identifican y valoran los nusvos problemas que han

surgido en la realidad socialg
o Be analiza y comprende el procesa de interrelacidn entre
los problemas para tensr una vision de sintesis del

sistema pue los produce;

L Se mlaboran hipdtesis sobre procesos de generacion de
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los problemas;

L Se precisa el valor que dichos problemas tisnen para los
distintos sclores socilaless v la poblacidn en gensral.
El valor de un problems os la importancia gue tiene en

2] provecto de cada actor social.

Recugrdess que &1 momento explicativo es inseparable de los
otros tres momentos, puss todos ellos tienen una dimensidn
explicativa de la realidad @ se explican los fundamentos de)
disefo normativeo (MN), las dificultades para constroirle
viabilidad al disefio (MES) v se explica tambidn lo gue pasa

con la sjecucitm de las decisiones tomadas (MT-0)

2.1.2. Valoracion vy seleccion de problemas

U problema &8 una situacion qus no
responds A4 lo gue se necesita para lograr lo deseado, Lo
deseado =25, =2n primgra vy basica instancia, la uwtopia o
situacidn objietivo ideal gque cada actor social tiene definida

y &5 la gue guia su quehacer en =] sistema.

El valor de un problema siempre se mide en relacldin a la
importancia gue se le otorga respecito a la realizacidn de la
situacidn objetivo ideal, v considerando la capacidad de gue
se dispone para solucionarlo asi como las posibilidades de

hacerlo frente a la intervencidn de fusrzas opositoras.

Con estos tres factores fundamentales pueden analizarse los
problemas de la realidad ohieto de la planificacidn —gue para
los fines del presente Trabajo s la artesania ecuatoriana-—
v reconsiderar su validez como centros de la accidn planifi-
cada del CENARIA en favor de la promocion de dicho estrato

progductiveo.
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Entonces, el CENARPIA debe sstudiar:

2. Cual es la real importancia gue bisnen los problemas
artesanales sobre los gue se viene trabajandeo, v los
nuevos gue se hayvan detectado en relacidn con la
situacion ehisktivo ideal definida 20 2] Flan Nacional de

Desarrollo;

b. Cuadl es la capacidad politica, econdmica e institucional

con gque se cusnta para enfrentarlos:

T ud posibilidades de éduity existen, teniendo en cuenta

la reaccidn yv =1 poder de las fuerzas oponentss,

Del estudio, los resultados positivos, es decir los problemas
cuya valider ha sido confirmada o sstablecida, constituven 21

campo de acoion del CENAFIA, su espacio direccional.

Similar esisrcicio debe hacerse, a ©Lravés de eqguipos de
pupartos o de simwlacidn humana, para vislumbrar los espacios
direccionales de las fTusrzas oponentes vy, con esta bass
detectar, a un primer nivel, lo puntos de posibles acuerdos

v o acoiones coordinadas o los gue gensrardn conflicto.

Nefinido 2l espacio divreccional del CEMAFIA hay gue selecoio-
nar los problemas gque serdn astendidos en el tiempo del FPlan,

considerando fundamentalmente los siguientes aspectos

i} L.a prioridad de los problemas sn relacidn con los
heneficios que reportaria su ejecucion para el artesana-

cdo v para la Entidad;s

m lLa conveniencia de concentrar efectos para inpuisar la

avtogeneracidn del desarrollo 2n groupos artesanalesg
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M Los problemnas gus con pocos recursos ofrecen resul tados
de impacto, necesarios para motivar apovos sociales gque

faciliten la continuidad de los programas:

& Los problemas que puesden ser resueltos dentro del

periodo del plan.

L] La coherencia de los problemas abordados, de tal manera
gue o s2 dé lugar a2 wna atomizacidn de frentes de

trabajo.

L) l.a cooperacion requerida vy la factibilidad de su

Consecs 140 .

H El alcance o repercusion de los problemas @ nacional,
regional o local v los planos situacionales en gue se
inscriben @ genosstructuras, fenoestructutras, v flujios

e produccidn.

El analisis combinado de estos diversos aspectos, baio las
praemisas de la sitoacidn obietivo ideal, permitivda 1a

adopcion de las decisiones institucionales.

2.1.3. Explicacion situacional de los problemas

La planificacidn tiene gque sustentarse en
i aralisis profundo de los problemas gue se  inkenten
resolvery con ese fin., Matus propone emplear =1 método de
explicacidn situacional gue posibilita reconstrulr simplifi-

cadamente los

"procesos gue generan los problemas destacados por
=] actor, de tal manera gue los elemsntos conshbi-
tuventes de dichos problemnas aparecen sistemdii-—

camente interconschtsdos en la generacidn de tales
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problemas y de sus carachteristicas particula-

rag, 't

Es importante en la aplicacidon del método combinar la
salvencia téonica #n la suplicacidn situwacional con una busna
experiencia en el problema tratado, porgus las personas
expertas s2n 21 método pero gque no conosen 21 problema no
lleggardn a resultados dtiles. En cambio, guien cres dominar
un problema, a btravés de wn ejercicio de suplicacion situa-
cional descubre la cantidad de aspectos importantess gue deid

de ver.

El método de syplicacion situacional se expresa graficamsnte

en flujogeramas situacionales.

Fara facilitar la comprensidn del desarrollo de un flujograma
situacional, s2 empleard el siemplo del trabaio de un souipo
e técnicos o puperios centrado en la explicacidn situacional
del problema que ps el desfinanciamiento crdnico gque afecta

a la artesaniar

El primer paso en gque se enpefa @1 EBouipo es uabicar con
pracisidn =1 problema a través de lo gus Matus llama el
"wector de definicidn del problema"™ (VRF). Mo siempre o5
posible , en un esfusrso grupal, conocertar wuna sola defini-
citn del problema. por 1o gue sn 21 ejisemplo se asuwmird gque

los expartos han convenido 20 expresarlo por esdio de bres

elementos constituntivos o descriptores:
8. Todas las empresas artesanales acusan serias limitacio-

nes de recursns para fTinanciar =1 desenwvolvimiento de

sus achividades;

A aHatys Cartos, Politica, Plapificaridn y Gobisrnp {ILPES, 19B7), p.370.
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b l_a insuficiencia de recursos da lugar s wuna reducida
producoion ogus revierie =0 escasos dngresos, bodo Lo

cual conforma wun circulo vicioso ous imnpide 21 creoi-—

miento de las empresas artesanales:
L Los artesanns ven poco sficaces los programas crediti-
cigs de fomnsnto, por sw concentrada coberiura real v por

las dificuliades en la concesitn de crdditos.

Este es el vecitor de definicidn del problems gue debs ser

euplicado a parbir de sus origenss.

Fablecen comn caumas del veotor

Inicialments los sxuperlos s
de definicidn del problema que los artesanos vendsn sus

productos a precios muy bajos,. 1o gue no les permlte obhensr

iunstas rentabilidades. Ademas, oue la agudizaclion de los
problemas de la economia nacional van enpobreciendo cuantita-

fZive v cualitativamentse la produccidn artesanal, 1o gue
afecta directamente a los ingresos gue esta gensra.  Por obteo
ladeo, los artesanos, por sus proplas condiciones v las de sus
empresas., no son considerados sujebos de crédito por parte de
las institucionsgs financieras de fomsnho, situwacion gue
deviene en desconfianza del artesanado sn el apovo gubernas-
mental v provoca sn @l una sansacion de abandono gus coharta

sus esfuerzos.

Esta primera euplicacidn aborda @] plano de la produccion de

los hechos.

Fero surgen inmediataments las preguntas @ APor gud las
snpressas artesanales ofrecen bajos rendimisntos? JFor gud en
los medios estatales no se atienden debidamente las necesida-

des de la artesania’?

A1 inteptar respusstas a smtas preguntas se  descubren

i
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sitnaciones causales mucho mds compleian, mas elaboradas, gue
son acumulaciones o desacumilaciones sociales. For eismplo,
la agudizacidn de los problemas 2condmicos nacionales no solo
impide el crecimiento de las eopre2sas artesanales, sino  gue
va dando lugar a gus la informalidad, caracteristica de la
artesania, =g conforme oomo un sistema de vida, como una

realidagd gue se acumula en la stociedad.

be puads apreciar gue los artesanos han desarvrollado oy
escasas aptitudes gerenciales, de conduccidn empresarial . que
viahilicen el mejor uso de los recursos para mas convenienies

resul tados. situacidn gue tisne raices profundas.

Los artesanos por su solo interds v decisiones no puedsn
cambiar la situacidn gue les es adversa, porgus sus posibi-
lidades de ascoion son limitadas v gsto, 2 s vez, se debe al
poco peso politico del artesanado. Es lugar comdn gn 2] pais

que 2l artesanado no btiens voz.

Estas acumulaciones o desacumulacionss producen los hechos.
lLa agudizacidn de los problemas scondmicos necionales, el
gmpobracimiento constante de la produccidn artesanal, la baja
productividad empraesarial, la desatencion de las necesidades
de la artesania, etc, son productos del avance de la informa-
Lidad como medio de vida, de la inadecuada capacidad smpresa--
rial de los artesanos, del débil (o inexistente) peso

politiceo del artesanado.

Farg también los hechos, frecuentemente, refuerzan las
acumilaciones que los caugsan: La agudizacidn de los proble—
mas econdmicos refusrza la informalidad como modo de vida, el
ﬁmpubrecimientm de la produccion artesanal impide el desarvo-
l1lo de habilidades gerenciales vy refuerze la incapacidad
enpresarial, las limitaciones para motivar la atencion de los

arganismos eoficiales de fomento refusrzan la falta de peso
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politico del artezanado, sto,

Avanzando en la explicacidn el equipo de técnicos llsga.
inevitablemente, a las inguietudes relacionadas con las
genoestructuras, con las reglas fundamentales de la situacion
Lpor oué la informalidad se estd constituvendo en una forma
die vida? da qué responds la deficients capacidad emprasarial
del artesanadn? Lpor gud la artesania, oque representa mas del
B0% del sector manufacturero nacional, no tiens peso politico
51 2] sistema es democratico? Jcudles son las condiciones del

maneio de la rigueza &n nuestro palis?

Es obvio gue se estd apuntando a las reglas Dédsicas del
sistema econdmico -~ politico — social, gque producen las

acumuwlaciones negativas enfocadas.

Durante los debatse surgen obros diversos slsmentos que
Lisnen gue ver con el problema, pero ogue de ser abordados
diluirian el enfogque. En efecto, algunos miembros del Eguipo
sefalan gue la desatencidn del gobierno a las necesidades del
artesanado se origine en deficienclas de la adminishracian
pablica, pereo este aspecto. siendo tambidm cierto. debe ser
tbicadn fuera del sspacio del problema, como ol nudo condi—

cionante.

También =2 menciona gue el smpobrecimiento de la actividard
artesanal provoca gque se la abandone como giercicio indepen-—
disnte vy gue aparszca la proletarizacidn del artesanados; pesro
gste 2% un asunlto que si bisn se relaciona con lo tratado, es
elaramente distinto, por lo gue se deja constancia de ],

fusera del espacio del problema, comd wun nudo condicionado.

Lo importante 25 delimitar con nitider 21 espacio preciso del
problema. Los nudos condicionantss v condicionados gquedan

como cabos transitoriamente suesltos, puss obtros equipos de
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téonicos tendrian ocasion de enfrentarlos.
Com los elementos identificados v sus relaciones, los

expertos slaboran 21 fluingrama situacional gues aparece sn @l

grafico siguiente:
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S ha llegado a una aprodimacidn primaria a la complejiidad
del problema. El fluiograma muestra solo lo ssencial para 1a
comprensidn del sistema gue produce los hechos enunciados en

2]l vector de definicion del problema.

El primer borrador del fluiograma es sometido a debate para
comprobar gl CoNnsenso. No o2a rarg gue aparezIcan nusvas
posiciones, en este caso convieneg formnar subgrupos gue
desarrollen las seyplicaciones situacionales gue correspondans

més adelante g2 veridn los acusrdos.

En la bisgueda de soluciones el debate se intensifica: de
planteamiesntos sobre medidas coyvunturales como 21 incremenlto
de fondos piblicos para financiamiento de fomentio., se pasa a
la necesidad de Lransforemar 2] sistema socio-scondmico-pali-
tico gue gensra las injustas desigqualdades; otros creen gque
g2l problema d2l financiamisnto en la ariesania s un asunto
de rada empresa vy gue s2llas tienen gue saber actuar en una
2connnia de mercadn gue sxige desarrollar cualidades compehti-

tivas, a base de esfuerros propios.

FPauslatinamente se van concretando posiciones y sg dessmboca
®sn la necesidad de estudiar mis a fondo el disefio de las
snluciones al problema del desfinanciamiento 20 la artesania,

a través de acciones coordinadas que pusdan ser efectivas.

Se coincide 2n que trabajar para el cambio de las genoestruc-
turas seria mera ilusidn por la falta de fuerza para lograr
resultados positivos: lo que se requiere 25 atacar el
problema alli donde es posible. Fara 2110 se entra en el
andlisis de como cambiar los hechos del vector de definicion
del problena alterando los nudos explicativos del fluiograma,

gue nos son sino los subproblemas.

Surge entonces la conveniencia de verificar cudles nudos
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explicativos son mas  importantes gue otros, aplicando
juicios, experiencia v conocimientos en el andlisis de
sensibilidad del vector de definicidn del problema ante
cambios en los nudos sxplicativos, esto posibilitard distin-
guir entre =2llos los mids importantes gque son los nudos

rriticos.

El Equipo, durante la dificil v controversial tarea, se da
cuenta de gue a veces hay cadenas de nudos sstrechamente
relacionados v gue algunos nudos de dichas cadenas son macho
mas dificiles de cambiar gue mnhros. O base de =stas nusvas
realidades s& seleccionan algunas cadenas de nudos v se
eliminan aguellas gue no podran ssr cambiadas en el tismpo
del plan. Con esta seleccidn se vuelve a hacer 2] andlisis
de sensibilidad del vector de definicidn del problsma para

concluir en la siguisnte relacidn:

Conjunto Alterado de | — 3 Descriptores Alterados
los Nudos Criticos del VvV D P

Viens enssguida la reflexion sobre Scdms © con gué acciones

ge pueden camblar las caracigristicas de los nudos critigos?

Las soluciones son fadciles 21 varipns casos, pero en obros se
producen estancamisntos en las discusiones, y es cuando se
identifica gque ¢l o los nudos criticos de solucidn polémica
son subproblemas de suficisnte complejidad como para aplicar-—
lees la misma técnica tde explicacitn situacional wusada en 21

problema base.

El eijiemplo descrito permits puntualizar las principales

ventajas del método de explicacidn situacional:
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Sistematicidad

El flujograma situacional ofrece facilidad a cualquier
analista para ubicar fAcilmente los elementos explicati-
vos & ldentificar sus interconscciones, asi como los

vacios en esbng aspechos.

Visitn de Conjunto

La sistematicidad permite uvpa vision de conjunto de la
ret sistémica causal. Ademds, 2upresa las relaciones v
las variables gue el actor usa 2n sU razonamientn para
explicar el problema. El flujopgrama facilita, asimismo,
mantenar al dia 21 andlisis segdn la velocidad de cambio

de la realidad.

Frecisidn de los Niveles Situacionales en que Existen
las Relaciones

Las relaciongs de los nudos explicativos no son precisas
sl N0 82 indica si esos nuwdos pertsnecen a genoesbrue hu-
Fas, anumulaciones sociales o oa fTluios de producocion

social.

Andlisis de la Dificultad 2n las Soluciones

Comn las relaciones sistémicas interconsectan los
pspacios de las genoestructuras,. lasz fenoestructuras y
los flujns de produccion social, es posible evaluar la
dificultad técrnica, escondmica y politica para lograr
spluriones a braviés de la alteracién de las caraclteris-

ticas de un nuodo.

Confrontacidn de Distintas Explicaciones

La sistematicidad del flujeograma situacional facilita la
confrontacion de euplicaciones situacionales diversas
sobre un mismo problema, cuestion que es wna necesidad
inherente a la explicacidn situwacional a partir de

distintos puntos de vista.
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2.1.4. Apreciacidn de la situacion global

Fl sistema social gue genera los proble—
mas, los prodace también como un sistema. Hnos problemas
causan obros vy esstns Ultimps refuerzan o aminoran  los

BEimeros.

For lo tanto, en la planificacidn hay que considerar la
interrelacidn de los problemas vy conformar una sintesis
genseral o apreciacidon de la situacidn global gue es la
euplicacidn del macroproblema =2n la gus se muestra 1a
interrelacidn sistémica del conjunto de problemas selecciona-

dos.

Con el mismo método usado para g1 andlisis de wn prablema se
debe seleccionar los nudos criticos del macroproblema.  Los
mudos criticos del manroproblema son los problemas que van a
ser atendidos por ] plan: de estos problemas anteriormente
s hize la explicacion situacional, 2n la gque se identifica-
ron también nudos criticos que en el plan viensn a ser los

subproblemas.

Un fluwjograma situacional global. facilitara la comprensidn

del procest.
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2.2. MOMENTO NORMATIVO

222l Definicion

2 define al momento normative como la
instancia de dissfo del contenido propositive del plan. gue
preciss como debe ser la accidn sobre la realidad para la

solucidn de los problemas gque la agueian.

Fero e]l disefo normativo también aparece en la construccoisn
die la estrategia (MES): en £1 cédloculo de decisionss para la
accion v en la ejecucidn del plan (MT-0), ¥ se hizo presente
en 2] disefio de la situacidn obietivo ideal gue sirvid para
la suplicacion de la situacidm presente (MEX) v para la
gleccidn de problemas. De ssta mansra, aungue 2] ocentro del
momento normativeo es =2l debe ser del contenido del plan,

todos Ios obros momentos coparticipan.

La FPlanificacion Estratdnica Situacional . dentro del disedo
del plan, comprande cines divaersos niveles de gensralidad v

especificidad.

= El FPrograma, gue contiene lineamientos v criterios.
e £1 Frograma Direccional, que praciza globalments

proyectos de accidn.

L La PMatriz General de Froblemas — Opesracionss, oue
desagrega 21 plan.

d. Los sub-planes o Modulos de Operacidn - Problema.

(=] Acciones v Subhacciones

Estos nivelss no constituyen una secuencia necesaria de
cumplimiento rigido en &l disefo normativo) habr& operacionss
que sean previas al programa direccional, accliones que se
distinguen antes que las operaciones, etc. lo importante es

gque 8n cada dinstancia del procsso de cidloculeo se logre
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coherencia global v creatividad descentralizada.

2.2.2. El Pragrama

Ez la oferta social. =1 planteamiento
genaral de desarrollo que sl CENAFIA presenta a la artesandia
y al pais para motivar la adhesidn v el respaldo a los

ezfusrzos institucionales.

El Frograma tieng que expresar la direccionalidad que el
CENAFIA guiers imprimirle al cambio de la situacidn presen-
tg. pero sin precisiones de accidn ni dimensipnamientos
rigurosos; Bs una declaracion de aspireciones, de voluntad

de servicio v compromiso de realizaciones.

E1 Programa debs expresar la vision diresctiva supsrior del
CENAFIA acerca de los problsmas de la artesanisa gue serdn
contemplados con prioridad, v los esfusrzos gue se desplega-
FAN para supgsrarlos. Berd wuna declaratoria de intenciones
para conducir la acocidn institucional, vy tiens como fin
generar un debate derl  cue resulitsn mavores aportes y el

apoys para realizarlas.

Coms instrumento comunicacional que convooca & la accidn, el
Frograma no reguiers precisidn, rigurosidad, uniformidady por
el contrario, admite gran Tlexibilidad en la amplitod vy
profundidad con gque se supresan los diversos asuntos, pero
debe ser capaz de motivar la adhssidon de los destinatarios:
vesnarios de los servicios institocionales, awtoridadss
gubernamentales, personal del Centro, etc. vy marcar la

direccionalidad viable que guie ¢l proceso de planificacidn.

Fero no se trata de slaborar una pilera ¢de retdrica impresio-—
nante, de ninouna mangra, s¢ un trabajo serio gue debe reunir

sinceridad: al sxpresar gl verdadero prevecto de la cdpula
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s camino se va creando v recorriends con la avuda de la
estrategia que indicard como soritear obstéaculos, gué rodeos
dar, v gqud situaciones intermedias htendrin gue ser alcanzadas
para mejorar las condiciones gue permitan seguir avanzando
hacia la sihuacidn obistivo. Fero el esfusrzo exige un
slemento orientador o base reforsncial gue evite desvios, 25

g @]l papel del arco direccional v del programa direccional.,

La direccionalidad es 21 aspecto normativo del plan, se ocupa
de fundamentar v definir el debe ser partiendo de la voluntad
e cambiar la realidad actual v sus tendencias. Es el nivel
gn Que s2 precisa hacia donde guersmeos 1r, gue tipo de
situsacidn huscampos construir, ooiles son los objestivas v
metas razonablements alcanzables =n 21 periodo del plan.
Estas cuestiones subsumen problemas scondmicos, soclialss,
politicos, oculiturales, ideoldgicos, legales, ebo.. v Nno
gxisten formulas cisntificas que los resuselvan, solo s pueds
ser lo mas rigurpso posibls en la aplicacion de idsologias v
valores, buscando las solucionss mas convenientes v, a mas de
apelar a las cisncias, fque no son suficientes, aproveohar la

gHperiencia gue se poses v desarrollar intoicion.

Debe estar olaro gue las decizionss sobre @l programa
direccional determinan oostos alisrnativos sgn bodos los
Grdenes, porgue slegir un casnino en lugar de otro implica,
necesariamnente, dejar de lado opoiones gqus no pueden ser

cubiertas por limitaciones de capacidad.

Cualguier opoidn dirsccional gque se adoplte en 21 campo de 1a
promocion de la artesania ecuatoriana tendrd imporiantes
costos alternativos, peoliticos, scondmicos vy sociales; las
caracteristicas del estrato v de su insercitn en el desarro—
lio le hacen inevitable. Si, por sismplo, se decide conosn-
trar ssfuerzos en el avance tecnoldgico de ramas escogidas,

2l emnplen se verd afectado, crecerd la marginalidad, ehlc.,
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aungue se logran obros resultados favorables y trascendentes.

Si, vomo hasta el momento, se decide no enfrentar g2l problema
artesanal como lo exigen los reguerimisntos del estrato v =21l
progreso nacional, para evitar los conflictos previstos. las
consecusnclias se pagardn mafiana con mAvores sacrificios para

los mas debiles.

En la direcocionalidaed intervienen tres variables s

3] La seleccidn de problemas
5] La seleccidn de mediog politicons, seconomicos v organiza-
tivos para enfrentar lo problemas

S l.as resullados esperados

El programa dirgccional articula las tres variables porgue se
sustenta 2n la guplicacidn de la situacidn inicial de la que
se seleccionaron los problemas, determina los provectos de
acclion gue son los medios politicos, scondinicos v arganizalti-
vos para enfrentar los problemas v precisa la situacidn
abhisbtivo que se alcanzaria cong 2fectos de la siecucion de

los provectos de accidn.

l.2 Matriz Frovyectps de ABoeidon - FProbiemas sintebtiza la
direceionalidad del plan, puess masshra las arsas problama e
la realidad sobre la gue se trabaja v los provectos elenidos

para alterarlas.
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MATRIZ PROYECTOS DE ACCION-PROBLEMAS

problema

PROBLEMA | PROBLEMAPROBLEMA PROBLEMA
1 2 3 " J
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1 N&

PROYECTO - *N6, N7 - N5,N8
2 N10,N11

PROYECTO | N2,N4 N10,N11 - . -
3

PROYECT
KEC 0 N2 N6  [PNIZ)NI3 | ... PH9NR,N4,N5

N = NUDOS ORITICOS DEL FROBLEMA
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Los casilleros de la matriz contienen los nudos criticos due
enfrentan los provectos de accidn. La marca (%) indica que
2]l proyecto de accidn correspondiente s2 oconcibid para
afectar precisamente ese problema, por 1o gue en la celda de
la marca se anotan todos los nudos criticos gue explican =1
vector de definicion del problema. En sentido vertical,
frente a los otros proyectos de accidn relacionados con el
prablema 1, se anotan &1 o los mudos criticos atendidos v gue

deben estar tomados en cuenta en =21 casillero de la marca.

Horizontalmente constan las intersecciones entre los nudos
criticos afectados por un mismo proyecito y gue son COomunes a
varios problemas. Esto oowrre por gue los problemas se

suparponen enbtrs si.

vy

/V.D.P.1/ Descriptores JV.D.P.2/
comunes

)

/PROBLEMA 1/ Nudos c¢riticos /PROBLEMA 2/
comunes

/PROYECTO 1/ Operaciones /PROYECTO 2/
comunes
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Los problemas tienen nudos criticos comnunes, por consiguien—
te, los proysacitos de acoidn corregpondientess tienen aperacio—
nes comunss dque atienden esos nudos criticos comunesy la
giecucidn de las aperacionss produce impactos de diverso
signo o del mismo signo sobre los descriptorses del vector de
daefinicidn del problema (nudos criticos comunes corresponden

a descriptores comunes).

For ejempla, desarrollando 21 grafico, las operacionss
comanes del proyecto 1 vy el provecto 2 pueden referirse a
capacitacidn empresarial de artesanos, gue se2 dirigen a
eliminar 21 nudo crifico de la falta de preparacidn gerencial
presante 2n el problema 1 e escasn desarrollo tecnoldgico en
las empresas artesanales vy tambidn en 21 problema 2 de
empirismo en la comsrcialirzacidng obviamente, los descripho-
res del vector de definicidon del problema van a ser simila-
ras, pero atendesr 21l problema 1 implicara no abordar por ese
momento, 2] problema 2. lo gue arrojari impactos de diverso
signo en los descriptores comunesy mas Ltambién g posible
desarrollar programas integrales de capacitacidn que atiendan
los dos prablemas. 8en ase casn, Losm impactos seran de iguoal

signo vy se reforzaran.

Cada problema fiene wun propio oprograma direccional gue ssta
compuesto por €1 o los proyvyectos concebidos para solucionar-
i, y todos los programas direccicnales de los problemas
deben integrar el programa direccional del macroproblema,
cuidando 21 balance entre las sfectos de distinto signo que
puedan existir cuandp hayan operaciones, nudos criticos vy

descriptaores comuanes,

Mo es facil llegar a una relacidn de los programas direccio-
nales de los diversos problemas, de Lal manera que su
sjecucidn desembonque en una situacidn reswltante igual a la

situacidn objstive prevista, va que pone en jusgo &1 uso
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acertado de recursos limitados, la aporitunidead de  las
acniongs, la eleccidn correcta de la travectoria =n cada

proyecto v la real posibilidad del escenario definido.

En 2]l momento estratédgico se complementard v clarvificara la
condicion de la eleccion correcta de la travechtoria sn cada
provecto, agui, wvalga solamente decir gue &l programa
direccional implica numerosas trayectorias de los proyvectos
de accidn, asdi, nede decidirsze ejecutar primern algunos
provechtos o parite de 211os v después obtros o parte de otross
pero debe considerarse que no todas las sscuencias  son
factibles, ademds, gue unas serdn auwy ooshosas O riesgosas v
gue talver la combinacién de algunas atente contra el logro
de la situacidn objetivo. En conclusitn, la situacidn
resultante es igual a la situacidn objetivo solo para ciertas

travectorias de los provechos.

En wun plan estratégico sl programa direccional Jjamas es
gstatico v definitivo por sismpre, e flexible y cambiante,
i s2 altera la situacidn presents, la del dia a dia, hay gue
revisar si corresponds con la situacidn obietive definida; de
Mo ser asit, procede la readescuacitn del conjunto de provectos

seleccionados.
Imaginess, como eismplo sencillo, gue se simula la acclidn de
dos actores oponsntes guienss forsulan sus programas direc-
cionales segun sus propias visiones de la realidad, de la
siguisnte mansra.

DESDE LA FPERSPECTIVA DEL. ACTOR A — BSOBIERNO DEL PAIS X

Situacion Inicial

El pais X estd sn recesiton scondmica, la inflacion ha

alcanzado altes indices v 2l aparato productivo industrial a
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paquefia escala presenta debilidades alarmantes, en circuns-—
tancias que 52 aveoina una aperiuwra de mercados en la regiodn

a la gue pertensece 2] pais X.

Situacidn abjietivo

El agtor A elabora un programa direccional oque considera
necesaria v posihble la elevacion de la capacidad compegtitiva
de la produccidn industrial a pequefa sscala, a niveless gue
asaguren wuna participacidn activa en el mercado regional.
Flantea como resultado alcanzable un buen grado de reactiva-—
citn v racionalizacion de la industria naciconal a peguela

2scala con aceptables costos econdmiceos v sociales.

Proyectos de accidn

Frovecto 1 Evaluarion de la ingdustria a pegueda sscala

dentro de ramas principales.

Frovecio 2 Apoyn finangiero v téacnico importantes para

l1a modeErnizacion de actividades econdmicas

seleccionadas.

Agresiva campafia promocional para la capta-—

e

Froyeoto &

citmn de mercados externDs.
DESDE LA PERSPECTIVA DEL ACTOR B — INDUSTRIALES DEL Pais v
Situvacidn inicial

Favorables condicionegs para captar espacios productives y de

consumo en 21 extraniero.

LL.a industria a pequefia escala del pais X no maestra fuerza

competitiva v el gobisrno estd rebtrasado en la adopoidn de
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programas de apoyn. Serd bastante dificil que a corto plazo
dicha industrie aleance condicionss apropiadas para enfrentar

2l desarrello industrial suterno.

Situwacidn objetivo

Ganar espacios econdmicos en &)1 pais X. Durante 2] proceso,
motivar mayor interds y decisidn 2n el smpresariado del Pais
Y para extender capacidades industriales yv de comergin mas
alléd de las fronteras v establecer, a nivel oficial v gremial
en el pais X, lazos que sustenten una presencia duradera

indostrial de Y.

Proyectos de accidn

Frovecto 4 & Identificar, con claridad, precision v ampli-
tud  los espacios scondmicos gue interesa

captar.

Froyecto 5 : Establecer relacionss a nivel oficial v con
gremios empresariales del pais X, ocmo base

de acoionmes futuras.

Frovecto & Diseflar y proponer al pais X provsctos de

cooperacion scondmica gque adelanten 21 ingre-—

s de lasg capacidades productivas de Y.

Los problemas que preocupan al actor A son oportunidades para

2l actor B v viceversa, como se ve en el cuadro siguiesnbe @



PROBLEMAE ¥ OPORTUNIDADES
PARA A

FROBLEMAS Y OPDRTUNIDADES
PARA B

FROL. Debilidad alarmants de
la produccidn industrial a
peguela escala.

OF 2.1. Espacios econdmicos de
faril captacion en =21 pais X.

FR 2. Recesion ecordmica, in-
flacion, desempleo.

OF 2.2. Altas probabilidades
ce apertura a la inversidn
externa.

FR 3. Situacidn favorable,
durante buen tiempo, para la
acritn econdmica de Y.

OF 2.%. Dificil mejocramientn a
corto plazo de capacidad in-
dustrial del pais X.

OF 1.1. Tncentivo al ssfusrzo
industrial interno acesleraré
reactivacidn.

FR 4. Foca decision de rebasar
2l simple comercio por los
industriales de Y.

OF 1.2. Mayvor afluencia de
recursos financieros de orgas
nismos internacionales.

FR 5. Mecesidad de esxtraer de

la actividad scondmica mayvorss
recurses para financiar expan-
#Lon industrial internacional.

Cada actor tiens sus datos vy previsiones, dissefa una matriz

proyectios de accidn -

problemas,

como las de los cuadros

siguientes. En las celdas de estas matrices se colocara =21

signo del impacto que cada actor atribuye a sus provectos de

accion dentro de sus programas direcocionales,

las oportunidades se indica con

Tratiandose de

(+) 21 aprovechamiento de

gllas y con {(-) su desaprovechamisnto.



ACTOR A

PROBLEMAS OPORTUNIDADES
PROYECTOS
Pr 1 |Pr 2 | Pr3 | Opl/Pré Op2/Pr5
1 + 1 o |o - +
2 + + - + +
3 + o |- ¥
ACTOR B
OPORTUNIDADES PROBLEMAS
PROYECTOS
‘OP1/Prl| Op2/Pr2 }O0p3/Prq Pr4 | Pr5
1 ¥ 0 ¥ - |-
2 + - - - |+
3 + + + + |+
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Es evidente, por estas matrices, gue lo normativo siempre
estd penetrado por lo estratédgico. El actor & no puede dejar
de pensatr en el actor P ocuando disela su programa direccional
v 25 igual a la inversa. Los dos programas direcclonales se
oponen por gue los problemas de wn actor son oportunidades
para 21 oponente v los proyvectos de acclidn de 8 se constitoe
ven en problemas o oportunidades para B, aunoue caben

problemas gque permiten cooperacidn.,

BefTinido =21 programa direccional es indispensable probar su
consistencia, gus no es abtra cosa gue verlficar =i cada
proyvecto seleccionado ez rausalmente necesario para alcanzar
la situacidn obietivo, v i el conjunto de los proyechos es
suficiente para revertir las tendencias situacionales v
desatar wna nueva dindmica gque permita materializar el arco
direccional situacidn inicial —r situacidn objetivo. MNo se
trata de averiguar la viabilidad del programa direccional, 1o
fue es materia del momento estratéqico, sino dnivamente de
analizar la pertinencia v polencia de los provectos seleccio-

nados.

Fara el efecto. se proyectan los efectos probables  de
eipcutar sl programa direccional v se obtiens la situacidn
resultante, de slla se deduce su vertor de definicidon del
problema v si este coincide o se aproxima 2n busen grado a los
términos de la sitvacidn obietivo ideal . se pusde afirmar gue
2l programa direccional, gue el coniunto de sus provectos,es
2l necesario v suficiente para materializar el arco dirececio—
nal, situacidn inicial —. —p situacidn obietivo ideal, o para
lograr un avance determinante en su realizacidn. Cuando se
trata de este dltimo raso, la situacidn resultante de
giecutar el programa direccional pasa a ser la situacidn
objetivo, no yva ldeal, pues se ha superado este plano para
llegar a la esnunciacidn concreta de una realidad factible de

alcanzarse en 2] horizonte de tiesmpo del plan.
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La utopia o situacion objetivo ideal continuard jugando su
papel de maxima guia de la planificacidn y a ella siempre
debera responder la situacion obistive precisada cuando deba

sufrir ajustes por la misma dindmica del proceso de cambio.

En &l avance del disefo de la situacidn objetiveo se habra
cansiderado la fusrza v accidn de los obros actores spciales
que interviensn sn la problemidtica tratada, se habrd perfila—
do sus situaciones obhietive v determinade los posibles campos

de alianza y acuerdo, asi comd los de conflicto.

Z2.2.4. NMudos criticos, oppBraciones, acciones y

subaccignes

Se vio en 21 momento explicativo que la
apreciacidn de la situwacidn alobal o macroproblama abarca la
interrelacion sistamica del conjunto de problemas selecciona-
dos «omn contenido del programa direccional, v que estos

problemas son los nudos criticos del macroproblema.

Fero los problemas también tienen nudos criticos que dan
lugar a los subproblemas, vy los nudos criticos de los

subproblemas identifican los miniproblemas.

Estos modolos explicativos de la situacidn global permiten,
asimisma, wna sstructura modular del programa direccional en
la cual el disefio de los proyvectos de accidn se fundamenta an
los nudos oriticos del macroproblema, s decir, en los
problemas del plan: 2n los nwlos criticos de los problemas.,
0 sea g0 los subproblemas, se fondamentan las opsracionesy en
los nudos criticos de los subproblemas, que son los minipro-
blemas, se fundamentan las acciones, v los nudos criticos de

los miniproblemas Tundamesntan las subacciones.

Asi s articulan los médulos del programa direcclional, como
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un sistema recursivo donde los provecitos se descomporen 2n
operaciones, las operaciones en accionss v éstas en subacocio—

e .

los modulos explicativos de la situacidn global o macropro-
blema guardan estrecha corrpspondencia metodolégica con los

modulns del programa direccional.

macroproblema nudos criticos Proyectos de
global del macroproblema Accidn

problemas nudos criticos de ) Operaciones
> los problemas

Subproblemas g-nudos criticos de ..#Ac’éib‘ﬁes

los subproblemas

P udos criticos de Subacciones
miniproblend 3 los miniproblemas )

Z.4.1. Las operaciones como mddulos del

programa direccional

l.ags operaciones son la bass modular

del programa direccional, porgue una operacidn :
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L] Es 21 moddulo de maxima agregacidn a nivel operacional.

a Es un Ambitn de actividad organizada con agentes
responsables bien definidos para su disefio, siecucidn,
evaluaridn v control.

R Es un acto de produccidon donde &l recurso escaso mas
exigido ®s  variable (recursns  econdmicns, poder,
conocimientos, etc.) v sus efectos pusden fenoestrucibu-
rarse, perturbar los flujos de produccion social. v
genopsbructurarse afectando diversos dominlios situacio-
nales (lo econdmico, lo politico, lo ecoltgico, etc.).

] Es una unidad modular flexible cuyvo disedfo, dimensiona-—
mignto v formas de articulacidn con obros médulos =g
ajustable segun los escenaries del plan v &l cambio
situacional.

L2} Es un méddulo articulable con las cateogorias del sistema
de presupuesto por pregramas. Se ldentifican gensral-
mente con un products fterminal de una institucidn.

-] Ez una agrupacion consciente y reflexiva de eventos., v
por consiguients, w2l dniceo medio inteligents de alisrar

la situacidn.

La Planificacion Estratégica Situacional s un instrumento de
organizacion para la accidn descentralizada v participativaes
establecs como principio bédsice gue los planss s expresen
integraments en operaciones o mAddulos de acciodn, que garanti-
zan la continuidad metodoldgica entre las directrices y los
requisitos practicos e la planificacion operacional descen-

tralizada.

El plan pusde sntenderse comp una sstructura comunicacional
conformada  por aserciones, axprasioneas, declaracionss,

directivas., vy compromisos de acocion.,

Las aserciones proviensn de la sxplicacidn situacional v son

afirmaciones sobre la realidad artesanal obisto del plan, gue
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en la practica ss verifican g se comprueba su eguivocacidn.

El CENAFIA, en &l plan, califica los hechos mediante frases
adirtivas 0 expresionss que aceptan, rechazan v jerarguizan
las aserciones, por ejemplo, en el momento sxplicativo podria
felicitarse la organizacidn artesanal alcanzada en ciertos
casns parad 1a salucidn de problemas comunes, o s2 condsnarian
ciertas situwaciones al calificar de inaceptables los niveles
de vida en determinados medios artesanales v se priorizarian
problemas v operacionss afirmando guse el mejoramiento de la
comercializanion =s mas urgents gue el desarrolle administra-

tivo.

lLas declaraciones son las designaciones o la fijacion de
responsabilidades de dissfo v ejecucion de las propusshas del

nlan.

El plan contiene directivas porgue ordena a los designados
por las declaraciones el cumplimiento de precisas obligacio—

nes .,

Y, finalmenis, contiene compromisos de accidn, o sea las
propusastas operacionalss del plan, gue son compromisons gue

asume &) CENAFIA ante 2] artesansado v el pais.

Entonces, 21 ambito propositivo del plan se compone sxelusi-
vamente de operaciones que dan como resultado el producto
terminaly los otros elementos: assrciones, upresionss.,
declaraciones vy directivas no constituyen a1 propdosito
terminal del plan, psro son necesarias dentro del sistema

comunicacional que s &l plan.
Una operacidn g un compromiso de acoidn, psro dgue accidn?

Se reconoce como atcion al 2fecto gue, mediante la utiliza-
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citn de cigrtos medios se desata 2n el sistema de produceidn
saocial vy gue motiva otras accionges, construye v o altera
tapacidades de produccidn social o modifica las reglas de
producaion saocial. La accidn 25 el instrumento del hoobre

para cambiar la situacidn.

Una operacidn o compromiso de asccién debe cumplir los

siguientes requisitos

A Definir claraments 2] responsable directo de cumplivla

Yy los destinatarios de los beneficios o sacrificios.

b, Frecisar los medinsg concretos gue se uhbilizaran para

alvanzar los efecins vy resultados previsios.

[ Fraever =n dimension v alcance los resulibados esperados
en relacidn a los mnudos componentes del vector de

detfinicidn del problema gue intenlta snfrentar.

el Exigir wna apligcacidn de recursns sean de poder o

econdmicos o de ambhos tipos.

2. Establecer 2] horizonte de tiempo en gue deben ejscutar-

58 y sme propone alcanzar los tresulltados.

En definitiva, la categoria de operacidn pusde detirirse como
un compromiso para producic acciones, que asums un actor
definido, en sste caso el CENARIA, fundade intencionalmente
2 una prevision de que las consecusncias coilncidirdn

significativamente con los resultados ssperados.

En tal sentide, una operacidn se designa de acusrdo oon el
compromiso clare v concreto de hacer: sme comprometo a hacer
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Por lo tanto, no son titulos propios de una operacion

anuel los come:

e Mejorar la gondiciones de wvida de los artesanos (no
preciss un guehacer concreto, sdleo snuncia un criterio

de acrcion: el mejoramiento)

m Definir los sapscios positivos de un avance tecnoldglioo
acelerado en la produccidn artesanal de alimentos {(sdlo

indica una recomendacidn)

's
®\ Reactivar la aritesanisa (23 mas bien un objetivo y no

alutdle a los medios para lograrlo)

Las woperacioness deben tensr wun disefo elistico para que
respondan & las variscionss previsibles, asi, cuando se
reguiera algun ajuste por incremento o decremento de recursos
2Condmicos o por ampliaciéon o restriccidn del usn del poder,
serd posible ajustar moduwlarmente 2l programa diveccional.

l.0s mdéddulos del programa direccional sons

= Modulos comunicacionales, v

™ Madulos de accidn operacional

1.OS MODULOS DE ACCION DEL PROGRAMA DIRECCIONAL

madulo
NIVEL PROYECTOS DE comunicacional
DIRECTIVO ACCION de sintesis
‘ wodulo
OPERACION operacional

mas agregado

¥

NIVEL ACCION
OPERACICNAL submddulos
+ operacionales

SUBACCION
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lLas operaciones, desde 2] punto de vista estratégico, pueden

dividiress en dos clases »

A Operaciones directas: Son hechos politicos. servicios,
inversiongs, ehte., relacionades ot ung o varios
problemas bajo la reggsponsabilidad central v directa del
acktar planificador. Fara 1 CENAFIA, opesraclionss
directas serian eventos politicos como movilizar 1a
opinidn piblica alersdedor de un provecto de desarrollo
artaesanal, aatablecer acuserdos con obtras fuerzas
participantes, eto. En 2l caso de los servicios v las
inversiones cabrian la agistencia téognica v los aportes

e capital paira el progreso de actividades artesanales.,

. Operaciones de regulacidn social: Hon cambios en las
reglas genosstroachturales v fenoestruciurales. Estas
operaciongs atienden indirectamente un problema mediante
la hdsnqueda de reglas gue pesreitan, descentralizadamen-
te., una solucidn por la acoldn propia de los mismos
afectados, por ejiemplo, la  intervanclon aritesanal
organizada para la promulgacion de wna ley de fomento

eficar.

No se excluye la posibilidad de proyvecteos gue abarguen las

dos clases de operaciones.

Las operaciones implican la combinacidn complejia o simple de
recursos escasos muy diversos. For lo general, las opsracio-
nes que se refieren solo a procesos de regulacidn soclal,
priorizan los recursos de poder v los Bocondmicons casi no
cuantan: las operacionss directas, en cambio, consumen
recursos  sconomicos vy combinan recursos de poder vy, en

ciertos casos. soOlo demandan recursos econdmicos.

Las operaciones tisnen gue sstructurarse como una relacion
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wha

FRIUFS08 —e producto —p resultados, precisados en calidad
y cantidad, v siempre de acuerdo con el impacto esperado an
el vector de definicidn del problema. & través del cambio de
lag rcaracteristicsas de wuno o varios nudos criticos de la

explicacion situacional.

Entonces, una operacidn tipica se sstructurs de la siguisnte

Marneal

[{REL, R2, ... 4 RI) —» 1] Sitfis, «.. , Mz, VOPSi} —» YOPSriN's, ... , H'2)

%} i J L J

reCursos products nudps eriticos resulfados
t 1

eficiencia | J

eficacia direccional

For ejemplo, si tratamos con una operacidn del CENAFIA para
aliterar los indices de rentabilidaed scondmica en smpresas

artesanales identificadas, su estructura serias

Fiy = [recuarsns] = diagndsticos smpresariales especifi-
cos
Fz= = [recursos] = provectos de asistencia  téonica

egspecificos

Murn N w nudos sriticos = caraciteristicas del nudo critico

il

W antes y después de los sefechtos de la operacidn
(la relacidn costo de produccidn/ingresos por

ventas).
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Mes M = mudos criticos = caracteristicas del nudo critice
4 antes v despuss de los efectos de la opsracian

(grado de desarrollo tecnolédgico integral).

X = producto = alcance vy calidad de los servicios de
asisitencia técnica sfectivamente brindados a las

empresas artesanales.

VD i = Vector de definicidn del problema en la situacion
inicial = las empresas arbesanales identificadas
presantan indices de rentabilidad scondmica que oo
garantiran la continuidad de la actividad produc-

tiva.

VDF mt = Vector de definicion del problema en la situvacidn
resultante despugs de la aplicacidn del producto
X1
{(las nuevas condiciones empresariales luego del
aprovechamiento de los servicios de asistencia

técnica)

En este ejemplo, la eficiencia econdmica se expresa en la
relacion entre w8l costo dé los servicios de asistencia
técnica v el alcance vy calidad de sllos, o sea el producto
Xan

La eficiencia politica se precisa 2n la relacidn sntre el
pesno politico. usado =21 la toma de decisinones v 21 valor
politice del producto X para el CENAFIA, en un horizonte de

tiempo determinado.

Estas dos eficiencias se subordinan & la eficacia direccional
gue relaciona el producte X2 con logs bhajos indices de
rentabilidad scondmica de las empresas artesanales zdentifi-

cadas: e decir la relaciion entre el producto X, de la
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operacidn v sus resultados sobre el vector de definicion del

problema.

Los mismos requisitos vy estructura de las DReraciones son

aplicables a las acciones v subacciones.

En la seleccion vy disefo de opsraciones e% indispensable
distinguir entre eficiencia de produccidn v eficacia direc-

cional.

La eficiencia 8n la produccion de una operacion s2 hasa en la

relacidn recursos r producto dentro de la cual s procura

0 minimizar los recursos para lograr el prodocto o alcanzar
2l maximo producto con un econjuntn dado de recursos. En el
slemplo visto, la opesracidn serd mas sficlienie si se reduoce
2l costo de los servicios de asistencia técnica pero sin

disminuir su alcance v calidad.

LS

lLa eficacia direccional, en cambio, relaciona producto
vector de definicién del problema, y aborda la capacidad o
potencia del producto de la apsracidn para alterar favorable-
mente =21 vector de definicidn dgl problema. Volviendo al
eiemplo vtilizado, los costos de los servicios de asistencia
técnica puseden reduacirse v ampliar su alcance efective, pero
los indices de rentabilidad econdmica de las empresas
tratadas pusden continuar bajos e incluso disminuiry en este
caso, la eficacia dirsccional de la operacidn 2s nula aungue

se la haya ejecutado eficientements.

Lo expuesto fundamenta la necesidad de que la forma (procedi-
mignto) comp se disefa y ejscuta una operaciton tenga igual
importancia gue su contenido v propdsito. Muchas vecss la
eficacia procesal se logra con un adecuado modo de disefar,
giecutar v controlar, aque impulse la descentralizacion

participativa en el andlisis del problema, en el disedio de
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operacionss para enfrentarlos v =2n la organizacitn para

controlar su eiscucidn.

2.2.4.2. Réquisitns de la estructura modular

del programa direccional

Diseffiar un programa modular demanda

reglas precisas para su funcionamiento:

a. Recursividad
b. Flenitud

. Interseccidn bien definida
d. Responsabilidad institucional definida
. Caordinacidn para las intersecciones

Sequn la regla de recursividad, los médulos comprenden
submadulos v todo =21 sistema modular del programa sigue la
estiructura de un Arbol tasondmico cuyas Primeras ramas son

los provectos.

La regla de plenitud obliga a no dejar en 2] universo del
plan, espacios indefinidos o superpugstos ambiguamsnte, toda
propuesta de accidn incluida emn el programa debs ser un

modulo o un submodulo.

La regla de intersecocidn bien definida se refiere a que las
intersecciones enbre mbddulos debsn ser precisas, o gue

obliga a identificarlas con algdn submidulo.

La reglsa de responsabilidad institucional definida sstablece

gue cada maddulo o submddulo debe tensr un responsable.

l.a regla de coordinacién para las intersscciongs planiea la
necesidad de que un submddulo gue es parte de dos o mas

maditlos debe tener un mecanismo de coordinacidn intra o
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interinstitucional.

La sstructura modular del plan facilita su ajuste en atencidn
al cambio situacionaly hace posible revisar rédpidamenite =1
plan alterando su composicidn por problemas v operaciones si
a =llio obligan contingenciss que afechtan 21 cuadro de
restriceiones gue pesan sobre el actor gue planifica, yva por

gque amplia SUs recursos, va por gue Ions disminuve,

Los ajustes del plan modielar por operaciones tienen las

siguientes vias

a. Aiuste de recursos asiognados a cada modulo vy de la
dimensidn de swus producios. Es una ajuste por redimen-
sionamiento. B8i se incremsnta la eficiencia, 21 nivel
de produccidn se mantienes o crece, pero si esto no 28
posible, hay que proporcionar 21 nivel de producto a las

nuevas asignaciones.

b. Aiuste del disefo de los mddulos v de sus relaciones de
enlace. Ee wun ajuste cualiltativo, aplicable ocuando
cambian las circunstancia gue fundamentaron el disefo de
las aperaciongs Yy s rejulsre mantensr o incrementar su
eficacia. Este ajuste asngralmente se relaciona con

cambios 2n los nudos criticos que causan los problemas.

. Ajuste dael ntmero de modulos. Ee un ajuste drastico por
el cual se suprimen o crean operaciones segun exigenclas

del cambio situacional.

d. Ajuste de la secugncia de ejecucion de los modulos. Es
un ajuste dindmico fundado en el hecho de gue la
viabilidad de la situacidn y =1 efecto de las operacio—
nes sobre las problemas no es independientes del lugar

gque Bllas ocupan an la travectoria o cadena temporal de
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produccion de eventos. Hi la situacion cambia, pusde

ser necesario alterar las travectorias planificadas.
2.3. MOMENTO ESTRATEGICO

2.3.1. Definicidn

La viabilidad del programa direccional
del plan es el cometido del momento sstratégico; as decire,
buscar v definir los caminops o formas gus hagan posible

trealizar gl debe ser concebido.

Faro el pusde ser no se impone al disefo por gue no se trata
de ajustar los propositos a las disponibilidades v posibili-
dades, sino de analizar y utilizar motlos de manejar esas
disponibilidades y posibilidades para gue sirvan a los

propositos,

En 21 momento estratégico sstan presentes los obtros momentos,
pues Bn 21 cAlowln para establecer la viabilidad del programa
direccional (MMN) se analiza la viabilidad de la coyuntura gue
28 campo del MT-0 v lo gues pedo o no ser viable =20 la
situacidn inmsdiata antesrior, que es parte del MEX. FPor lo
tanto, la guestion de viabilidad se considera en todos los
momentos del proceso de planificacidn, pero es dominante an

2]l momento estratégico.

2.3.2. La viabilidad del programa direccional

El momento egtratégico caloula 1a
viabilidad politica, econdmica v organizativa de los proyec—
tos gue conforman &l programa direccional, contemplando tres

planos
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A Capacidad de decisidn sobre la produccidon de cada
provecto.
b. Capacidad para hacer gue cada proyvecto opere eficazmente
&n la realidad, vy
T Capacidad para hacer gue la operacion de cada provecio
tenga una duracion eficiente en relacidn con el proposi-—

to gus persigue.

Entonces, la viabilidad atisnde a tres dimensiones 3 politi-
ca, socondmica y organizativa, v s2 cumple =hn tres planos:
decisidn, operacidn v permangncia; ] crure de dimsnsiones y

planos de la viabilidad se sxpress en el siguisente cuadro.

DIMENSIONES Y PLANOS DE LA VIABILIDAD

planos | ;i pi1idad | viabilidad |viabilidad
de i de

dimension decisidn |operacional |Ppermanencia
viabilidad X X X
politica
viabilidad
econdmica NO X X
v1ab1}1da§ NO NO .
Frganlzatlva
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El signo X en la matriz indica la pertinencia de las prusbas
de viabilidad v la palabra N, los sspacins en gue aguellas
pruebas no tienen sentido. por ejemplo. en una decisidn cabs
soln verificar su viabilidad politica va gque no tiene senkido
los conceptns de viabilidad econdmica w organizativa de wuna
decisidn. Tampooo tiene sentido la viabilidad operacional
inestable, basta con probar gue la organizacidn ss capaz de
brindar permanencia v esltabilidad g2n @l cumplimisnto aficaz

e un proceso.

El céaleculo estratégico =8 necesario porgue la situacion
impone restricciones de recursos, frente a ellas logs actores
sopciales puedesn optar por cualgquiera de tres posiciones:
areptar las restricciones y limitarse a 1o gue as viable con
1o gue se dispone hoy, superar las restricoiones incrementan-
do los recursos 8scasos 0 ignorarlas actuando comp si no
exishtisran {(claro que hay casons en gue no @5 pasible cons-

truir viabilidad por =21 peso de las restricocionss).

En el primer caso, el artor social pasive se sonste 2 las
tendenciag situacionales, en el segundo, sl actor secial con
valuntad de cambio construye la viabilidad del programa
direccional mediante una estrategia politica, econdmica v
organizativay el tercer caso et 21 de al aventura politica,
de los deseguilibrios scondmicos v de la impoisncia organiza-—

tiva.

2.3.3. Estrategias de construccion de viabili-—

Una ver firme la voluntad de cambio el
actor social enfrenta el problema de comp vencer las restric-
ciones quse le impiden realirzar su programa direccional. Eg
2l momento de concebir estrategias v ellas son posibles en

tres sspacios s
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m Conperacidn con otros actores socisles @0 implica
negociaciones para 1a adopoidn de vias comunes de
accidn, a base de la cesidn parcial de interesss en

beneficlio de un resultado convenients para las partes,

™ Conptacion de otros actores socialss @ sl un achor gana
en favor de su propia posicidn la voluntad de otros
actaores, s2a por su liderazgo politico, por =21 psso de

su argumentacion o por la fuerza de su ideologia.

| Conflictn con otros actores soclales:  cuando,  en
ausencia de las anteriores posibilidades, se hace
necesario resolver las controversias sequn 21 peso

relative de la fuerza de los actores,

En cada provecto vy ante 1os diferentes actores sociales que
participan; el planificador tiene que definir si adopta

sstraltegias cde cooperacidn, de cooptacidn o de conflicto.

CENAPIA
ACTORES
AL Az
ESTRATEGIAS

Cooperaion Fry L Fry

Cooptacidn Fry = —-
Conflicto Fry & Fry 1
Fry 2

La eleccidn de una #strategia & Lravés de un cdlculo racional
exclusivamente es imposible, siempre en la decision del
planificador entran sn jusgo también factores ideoldgicos,

culturales, emplivos v circunstanciales.

Ademas, =1 planificador dehbe tensr en cuenta gue segdn 1la
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estrategia selaccionada cambiard la situacidn objetivo porgue
la cooperacidn y la cooptacidn pueden llegar a un mismo
resultado particular, pero no o la misma sibtuacidn objistivos
pues las relaciones entre actores gque bhan cooperado v han
cedido inktereses no son iguales a las gue se producen cuande
2]l oponente apoya sin condiciones la posicidn del otro actory
ms necesarin, entonces, considerar el ilmpacto de cada
estrategia en la situacidn objetivo: mas adn si se 2lige el

conflicto que apunta a2 venocaer al actor oponente.

Las estrategias, claro estd, no son distintos caminos para
liggar a wna misma situacidan obietiveo. For esto, no as

posible comparar la eficacia relativa de ellas.
La eleccidn de una estrategia depsnde de

L La decisidn de cumplir 21 plan &n el plazo detesrminado

a pesar de los conflictos qus genere;

A La interseccidn entre log sspacios direcoionales de los

actores gue pesan e2n la sitwacidn, vy

] La ubicacidn de los provectos de mayor valpr para los
actores relevantes, en las interseccicones de  los
espacios direccionales o en esparios dirececionales

exclusivos.

La voluntad fuerte de cumplir un plan audar v transformador
cagi siempr= implica wna cierts rigidesz normativa gue
menpsprecia la concertacidn vy, por 1o general, provooa
conflictops. La rigidez normabtiva no s convenisnts, i lo es
la fTirmeza estratégica gue también responde a una fuerte
valuntad de cumplir =21 plan, pero con la debida flexibilidad
para negociar vy realizar rodeos tacticos evitando, en lo

pasible, conflictos.
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in programa direccional describe un espacio direccional, v s
normal gue &n una situacidn dada los espacins direccionales
de los actores sociales se crucen. £1 CENAFIA debe prever
los espacins direccionales de los  principales actores
oponent2s a sus proyectos v las interseccionss probables con
el suyo, asi como la ubicacidn que en dichas intersgscoiones
tienen sus provechins v los probables provectos de los obros

actores considerados mas importantes.

‘¢——CENAPTA

E
5
Y IR A

m @

s b v = 20 0 82 & 8 e T e
- - =t ke g g Bow sy R D

"
L
.
.

e s

AcToR 2 >

En 2l grafico, los provectos Ly 2 son de consenso poaroue
pertenscen a un espacio direccional coincidente vy precisog
para eshtos provectos es preciso adopkar una sshrategia de
cooptacidn gue no demandard mayor esfuerzo por la identifi-

cacitn entre ellos.

b.os provectos 5 y 4 se ubican an las fronteras difusas de los
ezpacineg direceionales del CENAFIA v del actor opongnte; para
2llo se abren caminos de cooperacidn,. puss no son egquivalen-

tes.

Los provectos 5 y & son conflictivos va que estan en espacios
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dirpceionales de exclusivo interés para cada actor y, en

primera instancia, parecsn reguerir esiraltegiass de conflicto.

Fero no siempre se pueden tensr simultdneamente o en BEC B -
izia e%tratégiaﬁ de cooperacian, coophacidn o conflicto, estn
depende de la valoracidn gue log actores asignan a los
proavectons, de acuerdo con la cual hay lugar para tres casoss
2l primero de tendencia al conflicto, =21 ssgqundo de tendencia
a la cooperacidn vy coophacicn, v =21 tercero de tendencia a

estrategias mixtas.

El caso de fendencia al conflicto se produce cuando los
proyectos de mavor valor para lns actores se sitian 20 lag
zonas direcrcionales privativas de gada actor. El segundo
casn sn gue prima la bendencia a la cooperacidn o coopbtacidn
resulta de gque los actores den mayor valor a los provectos de
CONS2NES que 568 ubican an zonas direccionales colncidentes v
precisasy esta situacidn Tacilita grandemente la cooperacion

para otros provectos gue no plantean conflicto.

El caso tercero aparsce s5i los actores, por muiua convenien-—
cia, deciden aislar las sstrategiss de conflickn de las de
cooperacidn y cooptacidn., porgue los proyecios de conssnso
Lignen alto valor para los actores v 26te valor s similar al

gde los provectos de conflickto.

Continuando con 21 rijiemplo anterieor, la zona II1 del CENAFIH
y del actor oponente son espacios donde las posiciones
idenlégicas v los intereses son completamsnte divergentes, vy
alli se sitvian los proyectos 5 v & a los gque ambos actores
consideran de mavor valor. Z1 dominio de la zona IIT v la
intensidad del conflicto gensradeo impiden la concertacidon en
las zonas 1@ vy I, que en condiciones mas favorables hubietra

sido posible.
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1 11 111

Valor de
los Consenso  Negociacion  Conflicto
proyectos

Ps P6
Alto
Medio P3 P4
Bajo P1}] P2

La tendencia a la gpoperacion vy cooptacidan primaria si la
zona dominante fusra el cuadrante I porgue los dos actores
consideran de mayvor valor los provectos 1 v 2. Los proyvechos
conflictivos B v & tendrian pooco valor v el conflicto de baja
intensidad nue implicarian seria compatible con estrategias

tle cooperacidn v cooptacidon.

I II
Valor de 111

les
proyectos | Consenso Negociacidén Conflicto

Alto P1 P2

Medio P3 P4|

Bajo P5 lPé’
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La tendencia a estrategias mixtas s daria si el CENAPIA v el
actor oponents llegan a un packto gque circunscriba el conflic-
to a los provectos O yv & vy abra oportunidades de acusrdo para
promover conjuntaments los proyectos L vy 2, asi como para
Megoociar las diferencias respecto & los provectos 32 v 4. Los
provecitns 1, 2, 5 v 4 son los de mas alto valor para ambos

oponentes.

Valor de I = I

los Consenso Negociac. Conflicto
proyectos

Alto Pl P2 PS5 6
Medio P3 4

Bajo

Hin duda, en la eleccidon de estrategias también interviensn
criterios de probabilidad de 4xito, economia de Lbiempo, costo
politico v econdmico (evaluacitn de beneficios v costos =n
relacidn 2 la eficacia direcocional) v seguridad, o sea evitar
el riesgo de seguir un curso de aceidn sin alternativas en el

caso del fracaso.

2.3.4. El proceso de construcgion de viabilidad

i.a viabilidad de un provecin esta en
funcion de la disponibilidad de Ios racursos necesariaos para

realizarlo. Fero gue un actor en un momento detsrminado no
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cuente con suficientes regursos. ne significsa gue tenga gues
abandonar su proavecto sing gue debe trabajar para acumular 1o
que redguiere a partir del andlisis de posibilidades v a base

del saplen de estrategias apropiladas.

La viabilidad de un provecto de desarvollo no esta dada, hay
gue construlrla creativaments v con persistencia. Acumular
FREOUFSO0SE No es una tarea simple, por lo tanto, se precisa
empefn, decisidn para asumir rehos, flewibilidad para los
mevimientos zigragueantes qguse imponen las dificultades vy

fusrza para snfrentar los altibaims de dxitos v fracasos.

En ciertas situaciones, la presion de las circunstancias
puade sxigir cambios y adaptaciones de los pbietivos, pero
siempre dentro de la direccionalidad del proyeciog; 2n todo
casn, la adaptacidn de los obietivos a lo posible sera una
tactica coyuntural, pues el éxito radicara sn la creacion de
poaibilidades que conshbruyan viabilidad a los objetivos

perseguidos.

La construccion de viabhilidad observa inicialmente, la
precisisn de la situvacidn obistivo cuvo disefo avanzd en el
momento normative hacle su consolidacion comd referencia o
guia de la accion planificada. Ohora = necesario gque 253
guia concrete una direccidn del proceso de desarrollo soeial

v un alcance o gradeo de avance gn esa direccidn.,

El espacio de varisdad de lo posible para una actor ss un
espacio de libertad cercado por restricciones o umbrales, que
fijan las fronbtsras del proceso de acumwlacidon del poder, de
acumulacidn de capital v de tiempo necesarios para la accion,

estos umbrales son de alrance e idenldgicos.



umbral de alcance
(———mfnimo

A B

umbral idelégico
superior
ESPACIO DIRECCIONAL
DE CENAPIA
umbral ideoldgico C D
inferior umbral de
alcance

maximo-—){

En el cuadrante ARCD se sitia &) espacip direcoional del
CEMNAFPIA gue 24 2l mspacin de opoiones para =21 dissfo de la

situacidon obijietivo.

Los umbrales de alcance Al vy BD se refieren a la necesidad de
un minimo v o la limitacicn de un maximo posibls de avance

hacia la situacidn objetive ideal o wtopia.

El umbral de alcance minimo es determinado por la respuesta
minima gue padria darse a las demandas de la base social en
atencidn, fque para el caso del CENAFIA eBs la artesania, tle
tal mansra que la institucidn mantenga fuesrza v presencila

propias,

El umbral de alcance maximo representa los limites del avance
gue podria lograr 21 CENAFPIA hacia la situwacidn objetivo

ideal, considerando las limitaciones de acumulacion de podsr,
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acumitlacidn scondmica v hiempo necesarios para la aceidn.

Los umbrales idemldgicos AB vy 0D, definen =1 espacio de
consenso idealdgice del CENAPIA como institucidn v el la base
social que la sustenta, el artesanado, respecto de la
direccionalidad del plan, es decir, de la direccion gue debe

tener el proceso de desarrollo de la artesania ecualtoriana.

Dentro del espacio ARCD puedsan evaluarse diferentes situacio-
nes objetivo gque el CENARPIA pusde realizar por sus propios
medios. Fero cuando los proposito, los anhbelos de cambio,
demandan mavores disponibilidades, se impone gue 21 CEMAFRIA
procure superar sus limitaciones en alianra con otras fuerzas
soclales, o seas,usando sstrategias de coopesracidon v coopha-
cidny para ello debe suplorar los espacios direcoionales de
tales fuerzas sociales vy detectar las coincidencisg, los
acercanientns vy las divergencias para delinear la situacion

obistiva factible.

Entonces, 2l cdlculo de la situacidn obietivo yva no solaments
tendrd que contestar a dpara lograr guée? Sdentro de guoé
restricoiones?, sino tambidn a jcon guién? dpara gué? Loon

gque probabilidad de exito?

Las respuestas a estas preguntaz se condicionan muiuvaments

por medio de las siguisntes relaciones significativas

& Felacion de alianza — obistivo
La bulsmueda de un objetivo de interds comin para varios
actores pueds desviar =1 obietivo esspecifico del
CEMAFIA, por gue, comg toda fuerza social, la de la
posible alianza tendrd propios ezpacios dirsccionales &
intereses que saridn defendidos para gue prevaleszcan. En
este contextn, ademids debe tenerse en cuenta gque si es

amplia la alianza s menor 2]l espacio de consenso ¢ &stho
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hace gue sea poca la posibilidad de mantensr la presen-

cia especifica de la institucidn.

h. Relacidn de fusrzas
81 e] CENAFIA disefa su situacidn objetive lo mas
privvima posible a la ideal o utopia,. mavor serd la suma
cle fuerzas opusstas al plan v menor la posibilidad de
dxito, porgue pretender llengar a un ideal implica, @n
busna medida, rigidez normativa v poca disposicidn para

concesionss.

c. Relacidn de intereses opusstos
El atén de un amplio alcance de la situacidn sbistivo
provocard correspondisntes resistencias de las fusrzas
adversas por que 1los intersesss de éstas s veran mas

amenazados.

Teniendo en cusnta gstas condiciones hay que evitar tanto el
subdimensionamiento como 21 sobredimensionamiento de  1a
situacion objstivo; para esta evaluacidn ayudard cvonsiderar
que en el plano internoo las esstrategias del CENARIA deben
procurar mantener la cohesidn institucional y desarrollar su
capacidad. En el plano sxterno, las estrategias supondran la
restricocion de las posibilidades para la suma de fuerzas

opositoras.
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(CON QUIEN? {PARA QUE?

CENAPTA| |ACTOR 2 relacidn

¢ >

ACTOR 2| {ACTOR 3

alianza~objétiv,

relacidn relacidn

de fuerzas de intereses

opuestos

Peso de las
fuerzas

oponentes &7

¢CON QUE PROBABILIDAD
DE EXITO?

Dizsefada l1a gituacidn obietivo, procede entrar a verificar si
Ins proyvectios seleccionados, las operacionss v las acclones
son politica, econdmica, btecnoldgica vy organizativamente
viables. En este trabaio no se abarcard el estudipo de 1a
viabilidad tecrnoldgica por gue en =21 caso de la artesania
tiene wn alto grado de especificidad, v, a la vez de comple~
jidad, que exige un amplio v detenido tratamiento gue. siendo

insvitable, alteraria las dimensicones de la labor gque nos

OCLRA .
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Viabilidad Politica

Se refigre a'la administracion de los escaszos recursos del
poder para aplicarlos eficarzmente en la consecucion de los
obistivos. Se trata. por un lade, de producic operaciones vy
accionss que acrecisnten los recursos de poder v, por el
otro, de dimensionar 2] alcance vy direccion de la situacion
obistivo de acuerdo con las relaciones de fuerzas gue puedan

lograrse en 21 horizonte de tismpo del plan.
Viabilidad Econdmica

Aborda la sscaser de recursns econdmicos v financieros a fin
de incrementarlos hasta gue satisfagan los requerimisntos de
la situacion obietivo: an caso contrario, habrid gue ajustar

esta a las restricciones econdmicas.
Viabilidad organizativa

Comprende las capacidades institucionales v de gestidn de los
actores implicados en 2] proceso de produccidn social obieto

de la planificacidn.

Ezs indispensable gue 21 programa dirsccional sea integralmen-

te viable. En sste sentido hay gque considerar oque @

L i un provecho s viable en wun dominieo situacional, el
politico, por ejiemplo, no quisre decir gue también sea
viable en los otros dominios, el scondmico, 1 becnold-

gico yv 21 organizativo.

] For. eso, el andlisis de viabilidad demanda prusbas
independientes por cada dominio, vy wun provecto se

calificard viable si pasa todas las prusbas.
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m Ferp la wviabilidad en cada campo estd estrechamente
relacionada con la de los campos restantes y 1o mismo
sticeds con la prusbas; por eso, se impone un andlisis de
sintesis donde las situaciones an wno de los dominios de
la realidad sirvan de contexto situvacional an el

analisis de los obros.

2.53.4.1. La viabilidad politica en el con—
flicto

=1 an&dlisis de la viabilidad
politica del programa direccional consiste en la comparacion
del poder de las distintas fuerzas sociales participantes v
en la simulacidn o prevision del cambio de tales relacionss
de poder en el curso del cambio situscional. "$Se trata, on
CONSeCuensia, de una comparacidn ¥y una previsidn muy complejia
y de dudosa confiabilided, Fero., es un andlisis que debemos
hacer en cada momento, superando 1a inmediatez de la coyuntu-

ra situacional v explorands e futuratr®

Analizar la viabilidad politica incursionando simoladamsnbe
en el futuro facilita comprender las situaciones gue podrian
presentarge, las oporitunidades con que se contaria v 1a forma
comn se deberia actuar para aprovecharlas. €l pesn de los
obsticulos que opondran Ins achtores socliales que persigusn
otros planes, etc.. Mo g5 wuma labor de prediccidn porgue
e@lla 25 imposible en los procesos crealtivos, sino de explora-
cion de sscenaric politicos posibles para sstudiar anticipa-
daments la manera de construirle viabilidad politica al

programa dirececional.

El punto de partida de este andlisis eshtd en el supuesto de

gue cada proyecto y operacion puede sgr realizado en una

*&Hatys Carlog, Planificacién estratédgica (Fonde de Cultura, Wéyico, 982}, p.32.
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situvacion concreta, si =1 CENAFIA =35 rvapaz de doblegar,
anular o hacer cambiar las intenciones de los actores gue Io
rechazan, o de lograr el apovo de los actores indiferentes.
Es obvio gue la viabilidad politica de un programa direccio-
nal es wna cuestidn gque apunta & las relaciones de poder
entre las fuerzas sociales, sean estas de cooperacicdn,

cooptacidn o conflicto.

Faro d4daue entendemos como poder? Sintéticamente poderia

decirsse 1

Frimero @ Es un concepto multidimensional gque se refisre a
una forma de comprender toda la realidad v a una
capacicad de hacer o de influir sobre 1o qgue obros

hacen.

L.a adhesidn popular, un compromisgo ideoldgico, las
caparcidaddes legales y administrativas para tomar
decisiones, la disponibilidad de informacion, &l
contreal de recursos scondmicos. la capacidad de
organizacidn, etc., son elementos gue pueden

constituir 21 poder de un actor social.

Segundo ¢ Es una relacidn social gque implica oposicion de
fumrzas v siempre sgstd referida a proyectos defi-
nidos, pero gue tiene wna dimension de sintesis

plohalizante.

Aunoue el poder de un actor se manifiesta concre-
tamente en la oposicion a un provecto determinado
de otra fuerza social, gue £ cuando s=2 habla de
podsr especifico, la divergencia fundamental gue
enfrenta a las dos fuesrzas permite hablar de uan
poder general referido al conjunto de provectos

previsiblementse considerado en un horizonte de
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tigmpo mavor al de la covuntura del momento.

Tercero  Es producto de una acumulacion secial, surge de la
inversidn o el consumo del poder previo en la
producoinn de  hechos, =20 la abstencidn sobre
hechos producidos por obras fusrzas, o en el
rechas Boapayo a ssas fuerzas en condiciones

determinadas.

Cuartno ¢ Se exprasa en los dishintns planos situscionalas o
en 2] agonosstructural, ocomo relaciones de determi-
nacidn hacia toda la situacidn, camblando las
ralaciones de poder en su misma base:; en el fe-
nosstructural, como fuerza condicionante de la
capacidad de produccidn de herhos por los diferen-—
tes achores socialesy en =21 de flujos de prodouc-
cidn, los hechos reales o posibles expresan el uso

n aplicacidn de poder.

Quinto & Es aproximada o probabillisticamente ocomparable
poraqus =2l poder se pusde cearacterizar y pracisar
comn un conjunto de recursos gues dan a wun actor
social capacidad de accidn frente a obros, respeoc-
to de determinados sventos en una situacidn con—
creta. En el conflicto, los oponeniss seleccionan
los recursos eficaces para  loorar los obietivos,
v eaa #ficacia perrits encontrar una categonria v oa
veces una forma de medicidn homogdénea gus haoe

osible la comparacidn.
n]

Sexto Froduce =sfectos cuando s wsado vy cuando no es
- -
nsado, pero sl percibido. La forma en qgque el

poder de un actor soiial es percibido por los

otrns actores pasa a s un recurso de poder.
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Fara trabajar pricticamente con el concepto de poder, Matus
lo reduce a una enumeracion simple de capacidatdes de accidn,
para lo que ubtiliza el conceplo de vector de peso de una
fuerza o de un actor social "El vector de peso es un indica-
de del poder de un ackor v g representa mediante la

iglentificacion del tipo de capacidades de produccidn social

qu= tiene ese actor"*¥

Vector de peso = (C.F.81, C.P.82, C.F.5%, ... « C.F.51)

Actor X

domgde cada elemento C.F.S reprasenta una capacidad precisa de
prodguccion social en Anbilos bisn determinados. FPor siseplo,
en sl caso de una organizacidn artssanal, un gremio, su
vactor de peso podria estar conformado por capacidades de
control del abastecimisnto comunal de insumos, control de la
comercializacidn colectiva de prodoectos, conbtrel de la
aplicacidn de programas agubsrnamentales en favor de las
actividades de sus afiliados. acoeso a nivelss de decision
del gobiernn, adhesion de otras organizaciones artesanales,

ato..

Dos vectores de fusrza de actores diferentes son susceptibles
de comparacidn si sus capacidades de producoicon social son
upresadas v precizadas en la misma forma, para contar con

plemsnitos similares que permitan establecer relacionss.

Vector de pese = (£.P.54.1, C.F.81.2, L.P.5L.3, ..., E.P.SLi0)
fictar 1 H e ) A

| | | |

w " T Ly
{C.P.82.1, C.P.82.2, £.P.82.3, ... , C.P.82:n}

L]

Yactor de psse
Acter 2

7Hatus Carlos, Planificacign estraténica {Fondo de Cultura, Wéxice, 1982), p.193,
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Los principios qus rigen 21 analisis de vectores de peso son:

o l.as rcapacidades de produccion social de un actor no
pueden ser comparadas entre si porgue son heterogénsas,
solo pusden ser jsrarquizadas por su eficacia o perti-
nencia de aplicacidn a un provecto deterainado en wuna

situacitnm determinada.

m Los vechores de peso de distinitos actores pusden sor
comparados pero elgmento a elemento. © sSea, cada
capacidad de un actor ocon la capacided similar de otro
actor, ¥ &n relacidn a un provecto o a wun conjuntn de

proyestos.,

Lt Urm actor, en la aplicacidn de uno o varipzs elementos de
s vechtor de peso con el fin de producir o obstaculizar
un provecto, tebe sopesar no soln el efecto gue 211
tendrd en 2] propdsito perseauido, sino, ademds, las
conserusncias de tal aplicacidn sobre 21 valor de los

otros slementos del veotor de peso.

L b.os elementos del vegtor de peso de un actor no valen
para cualquisr propdsito, pues cada uno tiensg uan campo
o espacio eficazr de aplicacidn. Asi, un actor gque tiene
un vector de peso 2n general débil, pero dentro de £1 un
elemento fusrte en su campo eficaz de aplicacidn, es
capaz de vencer la resistencia de un actor con un vecltor
tde peso fusrite pero con un elemento débil para ese campo

particular.
L] En 21 vector de peso de un actor, la adhesion de otros
actores 0 fuerzas son también slementns o capacidades de

produceidn.

RR La acumulacidn o desacumulacidn de poder se supresa en
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el incremento o decremento del wvaleor de los slementos

del vectntr de peso.

l.os elementos de los vectores de pesp pusden ser valorados a

travies de poarcentajes o pscalas numéricas.

VALORES NUMERICOS DE LOS ELEMENTOS DE LOS
VECTORES DE PESO DE ACTORES SOCIALES

(En porcentajes)

ELEMENTOS

_ Adhesidn otros Act
S X5 X6 X7
X1 X2 i3 X | (a) (b) (e}

i e
[zl e W]

A 100 30 0 0] X 10 0
B 0 50 10 15| 0 X 100
c 0 0 80 25 | 50 90 X
D 0 20 10 60 | 50 0 0

TOTAL 100 100 100 100 1100 100 100
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El programa direccional fue disefiado partiendo de un juicio
preliminar sobre 1o que parecia politicamente viable. Eslte
Juicio sera realidad inmediata para algunos de los proveotos
contempladns en 2] programa diveccional, por ser 2llos de
consensn entre s]1 CENAFIA v las otras fusrzas sociales. por
ejemplo: desarrollo de formas alternativas de comercializa-—
cinn local de artesanias, rescate de tecnologias artesanales
autdctonas, shte. Fero obros proyvechos, por implicar contra-
poaicidn de interseen entre oo actores cogialos participan-
tes, serdn conflictivos v regquerirdn que s2 construys s

viabilidagd politica.

Hay gua comprander gue una es la fuerza suficiente para tomar
la degisidn de realizar un proyvectn, otra =25 la fusrza
necesaria para poner an vigencia tal decigidn, v hampoco es
la misma fusrza la gue ss requisre para mantener sl proyecto
en realizacion y culminarlo. Sisndo asi, para explorar la
viabilidad pelitica del programa direccional. un método
consiste 2n simelar 2l orden o secusncia #2n gue se cumplicvian
los provectos vy las operacionss, o sai simuelar brayvettorias

v detectar sus posibilidades y consecuencias.

La simulacidn de travectorias considerando tanto sus condi-—
cioneps de viabilidad en cada situscidn presente como sus
gfectos an la generacisdn de situaciones siguientes, puede
hacerss baijo la forma reglamemtada de un djusgo 0 2n btrabajo
te eupertos que discuien vy comparan sus julcios hasta llegar

a una conclusisn fundamental.

Fara visualizar los problemas y la sscusncia légica de los
pasas de un anadlisis de viabilidad politica, supondra2mos un

caso muy simplificado con las siguientes caracteristicas

& Existen dos actores sociales, 21 CENARPIA v el Actor B,

que s suponen bien estudiados y taracterizados entre



b. l-as operacionss del proarama direccional de cada actor

son las siguientes @

CENAFIA = C1, C2, C3
Actor B = Bl, B2

e supone gque 2] conjunto de operacionss de cada actor
as fijo en 81 sentido de gue ante cada situacidn nueva

no surge la necesidad de revisarlos.

o Cada actor tiens interdés negativo o adverso por las

operaciones de su oponentes.

d. Todas las operacionss son de alio valor para las achtores

egn conflicto.

El grupo de evpertos ordenan las tres operacliongs del CENAPIA
y las dos del Actor B segun las conveniencias de los conten-—
gdientes, de 1o gue resultan miltiples trayectorias. Se
descarta la mavoria por impracticas o ingficientes, las
similares son fusionadas en trayectorias tipo v quedan solo
12 travectorias gue los sxpertos juzgan merscedoras de una
evploracidn en detalle vy  profundidad para definir una
travectoria. En &1 grafico siguisnte aparecen las 12

travectorias escogidas,
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K2 s, Bl (1)

C3
/ \}31 —¥ 2 (2)
\} - 2 —» C3 (3)
—7 C2 (4)
_AB2 —» C1 (5)

C3

7 TSe B2 (6)
C2 —» Bl
/—) ™~ 2 1 —» 3 (D
N3 —y C1 (8)

TRAYECTORIAS
PRACTICAS

oy 03 - Bl (9)
A Sy s (0

~ o <cz —p Bl (11)

B2 —3C1

Bl . c2 (12)

En la parte superior del cuadro se asume gue =) CENAFIA toma

la indciativa v en la parte inferior lo hace el actaor RB.

Seleccionadas las travectorias prachticas procede estudiarlas
Wa por una, comenzando la expsrimentacidn con las gue se

reconozea fque van a permitir clarificar 21 tratamisnto de las

siguientes 3

En 2l ejemplo, se supone gque la primera trayvechtoria del
s
grafico es la mas adecuada para comenzar la sxperimentacion,

Su sscusntia es:

0
Lt
4
m
d
=
2
o]

w G2 w Bl
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En ssta travectoria. la interaccidn de los actores ss 1

CENAFIA L L3 e R

ACTOR B

g
)

21

Bl siguisnte paso es definir si la operacion 0L es viables an
Ia situwacidn inicial del Flan. Frn caso negativo, toda la
travectoria debe ser declarada inviable va nue su primer acto

25 imposibls.

i el resultado es positivo, a2 continuard con la identifica-
cidn de los efectos que 1a materializacidn de la opsracidn C1L

produciria como nueva situacidn.

Fara definir la wviabilidad de la opsracidn CL los supsrios
simuilan el jusgo de presiongs gue sobre ella esiercen el
CENAPTA v 2l actor B, epn la situwacion inicialy para el

efecto, ubtilizan los siguientes conceptos i

Yoo= YMalor de la opsracidn, coro cosficlients entre @ v

4 s
1.
i = Interds por la operacitn, precisable por los
signos (), (@) v ().
E = Bupectativa sobre la presion del ohro. valorizable
2 una escala entre @ vy L.
Y = Vector de peso.
Asi, las presionss del CENAFIA v del actor B saobre ClL serdn:

Fresidon CENAFILA

i

e

(VO o EC ox VPLYIE n 01

Fresion Actor B o= (VR « EB » VFBYLR o 21

~a

ba aperacidn Gl serd viables si o
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Fresion CEMNAFRIA (+) > ffresgion Actor B ()

Ern las relaciones de presidn &l valor del factor VP correge
ponds al valor del slenento del vector de peso escogido para
la confrontacidn de los ackores: por 1o tanto, no se¢ trata de
un valor corrsspondisnte a todo 21 vector de peso de cada
actor, fue, CcomD va se vio., no 8% oosible obtener porgue
antre los elementos de wun mismo vechor de peso no caben
ppsraciones aritmeticas. Los vectores de peso de las
relaciones de presidn se refisren al  elementn similar
contenido en los vectores de peso de los actorss en conflicto
y fug ha sido escogido por su eficacia an la operacidn gus se

eastigdia.

En cuanto a la identificacidn de los efectos de la operacion
Ll s 1o hard previendo la sibaacidn reagultante degpuds e
realizar la operacion 1L v en relacidn al problema  en
tratamiento. Estas situacidn serd la realidad sobre la qus se
analizard la wviabilidad de la operacidn siguiente =n la
trayectoria, dus =5 la BIZ; entonces, la sitovacidn resuwliante
despuss de realizar la operacidn 01l se convierte en la

situacidn inicial para simelar la viabilidad de B2.

En la nueva situacidn pusede cambiar 21 valor del problema vy
de las operaciones para los dos actorss comn peeden cambiar
sus  interesss por las operaciones, puedsen alterarse sus
gupechtativas reciprocas de presidn, puede cambiar 2l vector
de peso de ambos. Si el CERNAFPIA logra gue esos cambiocs le
favorezcan, habri logradeo cerrarle viabilidad a la operacidn
B2 de su oponente vy construir viabilidad a la suya gue sigue

e

@sn la trayvectoria v que es la (O3,

Una travectoria s viable si v solo si todas las opsraciones
500 viables, la Talla de cualguiera invalida toda la trayec-

toria.
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El analisis de viabilidad de operacionss no es simple, sobre
todo 2n los casps on que los criterios de éuito son méﬁ
compleins v es més tifici)l establecer la relacidn de presio-—
NS . For ejiemplo, Lowdl sg la probebilidad de éxito de gue
la imtroduccidn de nuevos disa2fos en determinadas lineas de
productos artesanales . logre abrir nuevos mercados en oltros

paises, i hay una alta compestencia de produccion artessanal

latinoamericana v de otros continentes?.

Cada cambio situacional tiene que ser profundamente analizadeo
y zsopesado para fundamentar debidaments la simalacidn de la

situacion siguisnte, v asi elevar gl grado de confiabilidad.

Comprobada la viabilidad de la primera bravectorlisa se pasard
al analisis de la trayvectoria 2. v asi sucssivamente, porous
nto sabemos cuidl es la msjior. El proceso termina con 1la
seleccion del cuwrso de accidn gue presenten mayvor probabili-

dad.

Segun Carlos Matus. 81 analisis de viabilidad politica

supone, en sintesis i

e El disefn de situaciones v escenarios posi-
bhles, conformands trayectorias probables de
cambio situnacional, nue tienen distintas

prohahilidades de &xito.,

B El andlisis de viabilidad politica para las

trayvectorias précticas.

T on La seleccidn de un curso de accion fledible v

revieable, que sirva de guia para la accidn.

o . Fl digsRo anticipado de algunos  ingenios

tarticos utilizablise 2n o]l curso de accidn
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s@leceinnada.,

=M a revisisn del proarama direccional si el

andlisis rdindmico de

(e, L5

viabilidad asi lo gwi-

ANALISIS DE VIABILIDAD POLITICA
EN LA AUTORREFERENCIA CENAPIA

Programa Direccional
del CENAPIA

v

Programa Direccional
del Actor 1

Y

Estrategia
CENAPIA

)
‘_._._

Estrategia de Al

¥

Revisidn Seleccidén Treayectorias Practicas

A

Y

Orden de Analisis de Trayectorias

Anédlisis de cada Trayectoria

Ninguna

]-1—« T3 ‘4— T2 -1—-—-:*1—1

Viable

y v ¥

Trayectorias Viables de
CENAPIA y del Actor 1

Calculo del Curso de Accdn mids Eficaz

\J

A= Hatus Carlps, Politica, Planificacién y Gobierng (ILPES, Hashington, 19871, p.488.
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2.3.4.2. La viabilidad econdmica del progra-—

ma direccional

El programs dirsccional lleva, sn s
concepclion misma, consideraciones bisicas sobre la viabilidad
econdamica de los proyvectos contemplados, de agui gue, lusago
de definir la wviabilidad politica del programa. proceda

confirmar exhaustivamente sw viabilidad econdmica, enfocando:

L La eficacia de las operaciones desde 21 punto de vista

PCondmico, v

B La compatibilidad entre los recursos econdmicos ingtitu~-
cionales disponibles v los gque sxige el programa

gireccional.

En 2l primer aspecto ss lrata de svaluar los provecios
relacionando las inverslonss o sgresos gque demsndan v los
resultados buscados, Algunos proyvectos del CEMARIA sntrafa-
ran efectos sociales de dificil medicidn v no inmedisatamente,
como el caso de la capecitacidn gerencial verificable en g1
desempeio prachtico del artessano capacitado, v en el meiora-
miento empresarial que los cambios directivos vavan gestando.
Igual suwcederd btratandose de proveclios gue propusvan las
organizaciones del artesanado en peos de su desarrollo. donde
los resultados reales sAlo aparecen sn el eisrcicio de la
actividad comunitaria v en los avances gus a [raves de =llos
se alcancen. &En 2stos casos, la evaluacidn econdmicas tendei
gue obhservar parameltros como sl universo de beneficiarios, la

minimizacion de costos, =ho.:

En £l segundo aspecte se detsrminari la capacidad econdmica
institwcional para cubrir los provectos, los renglonss

destfinanciados v las operaciones necesarias para la obtencion
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de los recursos faltantes,

2.3.4.3. La viabilidad organizativa

£l analisis en estg campn o
concentrara en la revisidn de las posibilidades organizativas
del CENAFIA, Lanto para realizar los provectos del programsa
direccional comp para lograr mejoramientos estrocturales

propios: las preguntas claves son @

i ieas capacidades organizativas actuales del CENAFIA
permiten la realizacidn de los provectos del programa

direccional? (capacidad operativa vigente).

i dTiens @21 CENAFIA capacidades organizativas nara
organizarse mejor? {restriccionss organizativas para

reformar La egsbructura)l

e La nueva organizacion disesfada para cumplir 2] plan es
viable v eficiente, s decir, es capaz de sobrevivir y
cumplir satisfactoriamente su rol en =21 sistema?
{Capacidad de la nueva organizacidn para desplazar oon

ventaja a la vieja)

La primsra pregunta ss refisre a la verificacidn de 1a
potencia actual del CENAFIA para producir las operaciones goe
exige =1 cumplimiento del programa direccional. S5i tal
potencia es menor a la reguericda por 21 programa se tendran

e disefar operacionss arganizativas para slevarla.
La segunda pregunta llama a la capacidad awntocritica del
CENAFTIA para detectar v reconocer sus deficiencias organiza-

tivas v lazm posibilidades de acocion para superarlas.

No es raro, an las institucionss, gus se atribuya a deficien—
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clas legales oroblemas gue nacen en los procedimientos vy
habitos burocrdticos, en las debilidades de direccion o en la
soalvencia profesional del personal; por =s0, 1os programas de

reforma estructural frecuentements navfragan en sus intentos,

Tamporo es inuswal oque ss atribuya a2 obros deficisncias
propias de organizacion comn sso0s dirigentes gue abominan la
corrupcison que =1los mismo gensran con sistemnas administrati-
vos deficientes, la falta de informacidn gue 21los provocan
con prachticas gerenciales primitivas v las resistencias al
cambio v la burpocracia, gue en realidad se originan 2n la
culspide directiva cue ejisrce sus funociones con pragmatismo

atrasado.

For lo general, los organisaos piblicos v particularmente los
niveles directivos, no son afectos a la avtoocritica. =1
CEMAFRIA tiene que enfrentar ssta situwacidn vy emprendse la
muparaciton de sus restricciones organizativas a bese de

gstrategias certeras, imaginalivas, practicas v persistentes.

La tercera pregunta apunta al andlisis de las probabilidades
de gue el disefo organizativoe sea sficez y s imponga sobre

ins viejos procedimientos, vicios v habitos burocriticos.

Estudios conoocidos destacan caracteristicas oComunes en
arganizaciones exihbosas 1 2llas han sabido defenderse del
clientelismo politico, son financisraments sanas v funcional—
ments flewibles, operan con descenbraliracidn de capscidades
vy responsabilidades pero con un bien articulado sistema de
clireccion v planificacidn, son may sstrictas en la seleccion
v promocicn del  pErsonal pero reconnosn renuneraciones
mejores que 21 promedio, mantiensn un alto grado de informa-
lidad directiva gue alienta la creatividad, e inspiran sn su

personal orgullo de pertanecer a ellas.
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Las organizacionss exitosas, =0 la gran mavoria de casos,
deben su situacidn a liderazgos fuertes = ilustradosy; a gue
fusron conducidas bajio principios gue llsvan a wuna buesna
organizacidn, evitando siempre dar lugar a los vigios gue
minan las estructuras v a la conformacion de s2quipos de
liderazgo organizativeo, gue sustentan y amplian la accion
directiva superior &n procura de realizar los fines institu-

cionales.

foercarse a las condiciones de las organizaciones de éxito e
wna tarea, si bisn may dificil, inesludible para cualguier
entidad publica, ente las cualez el CENAFIA tiene ventaias

gue debsn ssr sopesadas.

No s debs olvidar gue la viabilidad de una organizacion s
conshtruve  dindmicamsnts, en la practica, con pruebas,
evaluaciones v ajustes gue llevan a la armdnica relacion

organizativa de

Rerursng et Produeto e FBesul tado

Cuande se pierdes de vishta esta relacidn, las institouciones se

burocratizan, caen en el parasitismo.

2.3.5. AnAlisis de sintesis de 1a viabilidad

Ern cada andlisis de viabilidad 1 politi-
ca, econdmica vy organizabtiva, el programa ha sido sompetido a
ajustes neeesarios. Ahora es preciso abordar una fase de
sintesis gque permita conciliar  la direccionalidad  del
programa v su viabilidad: asi como resolver el problema de la
coherencia entre las diferenites viabilidades, pues, al ser
estas interdependientes, cualguier ajuste hecho en una de

2llas pueds exigir la revision de la viabilidad de las olras.
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En el grafico siguients se sxpresa la interdependencia entre

la viabilidad politica, la scondmica v la organizativa.

DIAGRAMA DEL ANALISIS DE VIABILIDAD

SIMULACTON SUPUESTOS DE EFICACIA

|
PROG. DIRECC. |
i
B! |
VIABILIDAD
VIABILIDAD |
POLITICA f—1 ORGANIZATIVA

VIABILIDAD ECONOMICA

VIAB. ECONOMICA
Y TECNICA

VIABILIDAD POLITICA

VIABILIDAD
ORGANIZATIVA

VIABILIDAD
ORGANIZATIVA

[VIABILIDAD POLITICA

VIABILIDAD ECONOMICA

o

S e vm—— p— “”———La—m————mq—————m_

MOMENTO TACTICO OPERACIONAL
PARA DECISION
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El analisis de viabilidad global se hace por aprovimaciones
sucesivas, hasts gue 21 conjunto de las operaciones del plan

sean viables en las tres dimensiones.

2.4. MOMENTO TACTICO DPERACIONAL

2.4.1. Definicidon

Se afirmd anteriormente gque la direccidn
gs tarea del presente v se comple 8an la accidng asimismo, qus
la direccidn s la planificacidn realizada, pero iocomo Llega
la planificacidn al presents v se convierte en acciom? Fueg
a través del momento tidctico operzcional gue s ocupa de la
mediacidn entre el conoecimiento v la accion, mediacidn que

debe hagcerse cada dia.

El conpocimiento se refiere tanto a 1a prealimentacidn, nque es
21 fuburo deseado v que nos peranilte encadenar direccionada-
mente 1o gue debemos v podemos hacer hoy pars alcanzar masana
los obistivos definidos, comn a la retroalimentaciton, nue es
la confirmacidn o el rechazo de la realidad a 1o planificado,

2g la relacidn plan dee—r realidad.

En el momento tactico operacional ., la planificacidn s2 centra
en el cdloulo que precede v preside la acoidn, a base del
conocimiento que aportan la prealimsntacidn v la retroalimen-
tacidn: pero si 21 problema central de la planificacidn es la
covuntura presente, surge un serin riesgo de asimebtria entre
la velocidad con que cambia la situacidn real dia a dia v la
velocidad con gque un actor pusde hacsr un plan para achtuar

sobre mllas; siendo la condicidn de @xito gue la cadena

Caloulo e B ACCIAN e DAloulo no benga une velocidad
inferior a la de la cadena Accidn e -r Alteracidn de la
situacidn —m——er Accidn. Esto no solo depende de la agilidad

para g1 calcule, sing tambidn de la informacidn oportuna o de
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la previsidn del cambio situarional.

Fara gus la velocidad del proceso de retro v prealismentacidn
gque sirve al caloculo gue precede v preside la accidn, sea
mavor que la velocidad de cambio situvacional en la covuntura,
a2l planificador no puede apovarse en la realidad misma, sino
ern una prevision de slla, en una anticipacidn simulada de sa
acontecimiento. herramisnta que serd wbtilizads luego para
cambiar las condiciones situacionales antes de gue Se
produzea el acontecimiento. y asi corregir 21 plan para

aumentar la probabilidad de aleanzar la situacidn obistivo.

Entonces, la prealimentacidn para el calculo gue preceds v
praside la acocidon, comprapderd, a mas de los bérmines del
futitrn dessado (situacidn obistivol), la previsidn de la
realidad venidera. El grafico a continnacidn ilustra lo

sxpresart.

LA PREALIMENTACION Y LA RETROALIMENTACION
EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

PREVISION  DE

SITUACIONES
FUTURAS
PREALIMENTACION
STTUACION bLAN
SITUACION INICIAL —— m—o—®1  SITUACION
ANTERIOR AcﬁégN PLAN OBJETIVO

RETROALIMENTACION
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l.a retroalimentacion consizste en =1 wamen sl pasado
reciente para redefinivr la situscidn inicial antes de gus
nuavns canbhios alteren la realidad: de ssta manera se actuara

conopciendn la nuaeva situacion inicial.

Es avidente que un plan a mediand plazo solo pusde mantenerss
vigente si sigue la covunbuwra v se renusva en funcidn des
ella. For su parte, la planificacion de la coyuntura, para
gue aporte a laos propdsibos buscados, debe responder a la

dirsrocionalidad qgus norma =21 plan de mediano plazo.

2.8.2. Submomentns del momento tictico opera-

La mediacion entre 21 conocimiento vy la
accidn, =1 cédleuln gus preceds v preside la accidn, 62
materializa comno una relacidn dialdéchtica enbtre los  dos

submomentns del monento tdctico opsracional gue son

24 La apreciacidn de la situacidn en la coyunturay instan-—-

cia del conocimiento, v

L] La resolucidn sobre problemas v operacionss, gus conduce

a la aceidn.
Carlos Matus dices

La apreciacidn situacional en al covuntura sas el
juwicio gue permite capbar v evaluar la realidad,
apreciar el desarrollo inicial de nueveos problemas

vy evaluar la direccionalidad del proceso.

La resolucidn sobre problemas y operaciones es la
via de coneccidn mutus snbtre el plan v la reali-

tad. ajustandoss el wno al obtro segdn las cirouns-
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tancias mediante decisiones v accliones concretas.
Estos ajustes pusden ser direccionales o covunbu-
rales, ssgun sea 21 juicio estratdgico del dipi-

gente. ™7

Los dos submomentos del momento tdctice operacional se apovan
2n los treas momentos anteriores, =1 seplicetivo. 2l normativo
vy &l estratégico, v juntos bhacen las vias para la accidn que

Ileve a realizar las situaciones seperadas.

La apreciacidn situasionzal involuora vuna post evaluacidm, un
juicio sobre lo hecho pare comparar los efectos reales con
1os esperados de acuerdo con s]1 plan. La resolucidn de
problemas v opsraciongs implica una preevaluacidn ds impac-
tos, a fin de elegir 8l que mas se identifigque con los fines

persequidos.

Ambos submomentos  demandan modelos para interpretar  la
realidad v simular los efechtos de las operaclionss, asi como

guficiente informacion para alimentarleos v corregirlos.

La post svaluacitn reguilere, adembs, de indicadores represen-
tativos del grade de cumplimients de las operacioness baio los

requisitns de calidad v eficacia propusshtos =2rn 21 plan.

Estas demandas operativas del momento tactico operacional

descubren la necegsidad de un principio organizador basico.

2.4.3Z. Pr

ncipio organizador basico del momento

1
tactico operacional

Este principio se fundamsnta en dos

criterins:

**Hatus Carlos, Politica, Planificacidn v Gobierpe (ILPES, HWashingtom, 1987}, p.b32.
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= Concentracion en los problemas v operaciones sstrabtégi-

cos {gue &8s dominants), v

B Flexibilidad tactica (gue e subordinado).

2.4.3.1. Concentraciin en los problemas vy

pperaciones estratégicos

Este criteriocontemnpla bhratamientos
diferenciados seqgun la indole de los problemas v operaciones,
an tal diferenclacidn se toma en coenta las variables Liempo

v tipo de problemas v operaciones.

El tiempo dishingue los procesos normales gus sg ocumplen a
ritmo pausado. libres de tensionss, v los procesos angrmales
que sigusn un ritmo acelerade v bajio fusrite tensidn. EBEstos

ultimos regquisren procedimientos sspeciales.

En cuvanito a los tipos de problemas v operacionss, s hienen

tres o

L] Los estructurados, gue obedecen & una normative de
procedimisntos vy oa un cdloulo sstrucharacdo gus los
resuslve repetitivamente sin necesidad de intervencidn
directiva, salvo gue s produzca una anormalidad spus

auiebre la rutina.

m Los dnestructurados, oque no pusden ser somebidos a
normas o procedimientos estructurados v regquisren juicio

situarional resolutivo del dirigente en cada caso, v

e Los semiestructurados, gue son una combinacidn de los
dos tipos anteriores,. por lo gue en parte respondsn a

procedimientos establecidos v rcaloculos estructuradeos.

pero en obra parte pracisan individoalosnbts para sy
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disseho v avaluacidn an juwicio sitoacional resolotivo del

dirigente.

Crurando e una

matriz

}as

variablss

tiempo ¥y

tipo

the

difarenciados

problemas, aparscen, 2N sinktesis, los procasos
gue s necesita caracterizar el estudio del momenio tactico
operacional .
tiempo
tipo Ritmo Normal Ritmo Acelerado
Problemas
Estructurados Procedimientos Igual,pero con
estructurados y posibilidades de
preestahlecidos descontrol
Semiestructurado| Combinacion de Tratamiento Espe-
juicio resclutivo| en consejo ténico
y procedimientos
estructurados
Inestructurados |Juicio Resolutivo | Juicio Resclutivo
en consejo técni-
co

Las operaciones estraté#gicas son aguellas gus

i e refisren a problemas de alto valor para los actores

sociales,
gue sstan en las
i Tienen fueris
pDIroceso

criticos coOmunes

v gensralmaents,

de cambio

& muchos

acumilacionss o en

incidencia =sn la

mituacional .

inciden sobre nudos

PROorague

direccionalidad

afectan a

criticos

las reglas hasicas.

tlml
rrados

problamas que Lienen gue ver
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principalments con la relacitn prodocts e el EdmL L T A

dos de las operaciones. v

Lt Gensralmente se refisren a problemas Lerminales ines-
tructurados vy semieshruchurados (o cuasiestructurados),
gques no permiten la normalizacion para la definicion del
problema v el andlisis de sus causas ni 21 cidlowlo
estructurado para el disefio de las operacioness por
consiguisnte, son nperaciones que requieren juicio
resolutivo de alcance eshtratégico para cada caso v en
cada situacidn. llas opsraciones sshtrabtdgicas son muy

consumidoras de tiempo & ingenio directivo.

Con estas definiciones v uitilizando la matriz anterior, =s
posible conducir el momento tdctice operacional selecoionando
los problemas vy apgsraciones estratdgicos en los gus ss
centrara la atencidn para mantengr bajo control la direcocio-
nalidad del cambio situwacional perseguiday anticipando al
gestacidn de nuevos problemas: manteniendo en constante
supervision los problemas estbructurados, y controlando los
camhios de ritmo del cambio situacional con procedimientos

papeEciales de conducoidn bhajio tensidn situscional.,

Concentracidn estratégica es 1o opussto a distraccidn en lo
secundario, 8 preocuparss de 1o ioportante v odelegar en
otros la atencidn de lo menor, 5 usar selechtivamente =l
tiempo del dirigesnte =2n los problemas v operacionss gue

marcan =1 rumbo.,
2.4.%.2. Flexibilidad tactica
£l caloulo gus precede v preside la

ancidn es planificacion tactica cuyo acierto v eficacia estén

en funcion de la correspondencia con la estrategia definida.



117

La planificacidn téctica se fundamenta en la evaluacion
permanente de la evolucidn del cambio situacional v de lps
reavltadeos logrados luego de cada intervenoidn programada del
actor socizl, Esta medicidn procura asegurar la identifica-
cidn del plan con la sibtuacidn adaptindolo fleriblemente cada
ver que esta cambie, vy permits aprendsr con la euperiencia
comparandn simulacidn v realidad, para meiorar la calidad de

los cAdlouwlos siguientes.

l.& evaluacitn, a mas de verificar lo previsto v o real, ss
ooupa  de cheguesar si el curso del siguiente movimiento
planificado estd en la direccidn correcta, para 1o cual se
compara la direcocionalidad gus presenta la covuntura con 1a
direccionalidad del plan:; cualquier diferencia exigira
decisionegs de ajuste gue, de una v otra manera. tendran que
ver con todos los momentos de planificacidn, =l euplicative
{apreciacidn situacional ), =1 normative (direccionalidad), =1
satratégico {(viabilidad) v el tactico operacional (cAleculo
gue preceds vy preside la accidn). Estos momentos deben
articularse de tal maners gue conformen un sistema oporlhuno

vy eficaz de toma de decisioness y resolucionges.

La flexibilidad tadctica del momento tactico operacional no
significa un sometimiento del plan al presenie, por el
contrario, es indispensable evitar gue los comportamientas de
coyuntura construyan una direccionalidad propia exclusivamen—
te dominada por las restriccionss del presente; hay gue
evitar nue la prictica se disocie de la estrategia dejando a
pata en la simple elucubracidn v dando lugar a la improvisa—

cidn 0 al pragmatismo inmediatista.

Ern un sistema maduro de planificacidn la expsrigns-
cia, @1l pragmatismo v la creatividad inmediatista
s combinan con ) dominio tedrico, el calculo

formal vy la persistencia en &1 cumplimisnto del
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plan. Son practicas gue deben shriguscersse mohuas

mente sn lugar de oponersse cong exiremos.

Disefio Normativo — Estratégico

PLANES DIRECCIONALIDAT CAMBIO
(horizonte de < SITUACIONAL
tiempo variado VIABILIDAD REAL

CALCULO EN LA COYUNTURA DECISIONES Y

!

(cambiante seglin la situacidn’ ACCIONES

Calculo Tactico - Operacional

El plan ftiens gue preceder vy presidir la accidn =i la
coyvurituwra accilon gque’ oon sus consacuenclias, debs retroali-
mentar al plang por lo tanto, 21 plan no solo s refiere a un
disefio v una simulacidn sobre el futuro, sing, principalmen-—
te, a un DAlculo sobre las decisiones presentes. La planifi-
cacidn situacional oblige a sistematizar vy articular =1
disefio normative con 21 disefo sstratégico v a coordinar 1o
normativo — sstratégico con lo tActico opesracionaly; de esta
manara, @21 disefio se hace dependisnte del cambio situwacional
real v oeste respondes en la coyuntura al disefo normativo

ealbratédgico.

En zintesis. el momento tdctico operacional comprende la
consideracidn de los dos sdaboomentos de apreciacion de la

covuntura vy de rescluciones, @} ritmo con gue cambia la

=@ Watus Carlos, Pplitica, Planificacifn y Bobiernn {ILPES, Washingten, 1987), p.&39.
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situacidn acompatado por el grado de tensidn situwacional vy

Lo tipos de problemas que componen 1 plan.
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Z.1. CONCLUSIONES

Las conclusiones gue puesden obtenesrse luego del

sstudio son las gue se anotan & conbinuacidn :

=

La mnecesidad de la planificacion es indiscutible, como
lo es @] derecho de los pusblos al bisnestar comin, pero
esta sibtuacidn no resulia del arar sino de procesos
deliberados de desarrollo integral, conscisntsmente
dirigidos, continuons v sostenidos, gus se producen
dnicamente a bravés de sistemas apropiados de planifica-
cion. B2 ha dicho gue la determinacicon vy construcoion
del fTuturn deseado s una de las manifestacionss mas
altas de la libertad bhumana, v gque, por consigueients, la

planificacidon es un instrumento de libertad.

Faero sn el Ecuador (al igual gue e2n auchos olros paises
como =21 nuestrol. las seperiencias sobre planificacidn
para &l degarrollo no coinciden con el citado principiod
25 mAs, segun criterio ampliamente compartido, constitu-
ven wna cadena de desalientos que han minado la credibi-—
lidad, si no 2n la planificacidn misma, al menos en la

forma como s la ha venido practicando.

Flanes voluminosos no han pasado del papel. no se los ha
Frealizado por diversas razongs de Lipo politico,
administrativo w operacional. Uomo siempre la planifi-
cacitdn ha sucumbiden ante ssos obstdculos, es obvio gque

ne hemos trabajado con acierto =n este campo.

El hescho de gus, por lo general, los planes deg desarro-
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lla o se realicen o sz realicen escasamente, siempre
debido a desajustes esn lazs  dreas administrativa.
operacional o politica, evidencia que la falla se ublica
previamente, &5 anterior o =203 desajustes que vienen a

ser consscuencias de tal falla.

EFeto es logico porogus los aspechtos administrativos vy
mperacionales  estidn dados v es norma de la planifica-
cidn tradicional gue 1os programas respondan a esas
capacidades definidas, en congecuencia, norealments: no
hay Jugar para alteraciongs de importancia en los

plangs, originadas e#n dichos aspectos.

Lo politico, gue on este caso se entiende como la acoidn
0 inaccion en los nivelss directores, si tisne posibili-
dades de variaciones determinantes de la sjecucion de
los planes, pero aun esto es limitado por el cardochsr
obligatorio del Flan Racional de Desarrcllo. lo gus
restrings sl sspacio de las decisiones dnicaments a
formas de hacer mas no al cumplimiento de log proposie

o,

En definitiva, la no realizacidn de los planss tradicio-
nales por razones politicsas, administrativas v opsracio-
nales, solo podria ocuwrrir en situaniones excepclionales;

a3 lo establece la teoria.

Ern la practicae sucedes exactamente lo contrarios: 1oz
planes para 21 cambio social siempre terminan lejos de
las realidades previstas, esto significa nque el inconve-
nignte w8y de fondo, estd 2n la base del qgushacer

planificador adoptado.

Carlos Matus descubre la falla en las concepoiones

fundamentales de la planificacion tradicional (wver
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Capdtule I, numeral Z.2), gus causan el divorcio entre

planificacitn v realidad, con los resul tados conocideos.

En contraposicidn, los principios de la Flanificacidn
Estratégica Situacional propugnan la identificacidn del
process planificador con la dinamica v condiciones de 1a
realidad a cuvo desarrolln se aspira; pues, si se
trata de guiar , e condocir cambios sociales, la
planificacidn, qgue =28 instrumento indispsnsable para
szsto, tiene gue corresponcder a la situacidn en Lrata-—
mienta. trabajar dentro de 2lla entendidndola en su

gevenir y proyectandola hacia Ios Tines buscados,

Fero todos sabemnos 1o gue implica un sistema social v 1o
aque exige efectuar en &1 transformaciones) entonces, la
planificacidn bajo las nuevas concepcionss Dropossias
por Matus enfrenta, en verdad, un gran desafio, acentua—
do por la carenciz de una teoria sobre "prodoccion
soncial" como fendmeno global de miltiples manifestacio-
res, oque 28 lo que siiste en la realidad vy con 1o gque
debe trabajar la planificacidn, asi como por la falta de
meetlins téonicos suficientemente validos para manejar la
incertidumbre, propia de los sistemas sociales por la

accion creativa del homnbere.,

ba Flanificacion Estratégica Situacional ha procurado
sipliry en alguna medida, las dos carenclias anotadas,
sin embargo, es preciso reconocer gue sobre todo en el
mansio de la incertidumbre, clave dentro del proceso

planificador, se sncusnitran serias limitaciones.

No pusde negarsse gue la FPlanificacion Estratégica
Situacional es bastante complicada. El sstudic efectua-
do,. aungue somsara, peroLite comprender la profundidad del

trabajo gue precisa. la dificultad de sus procedimientos
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v las demandas tecnoldgicas nue planteay logicamente.
una practica contimisa dard lugar a2 las habilidades
necesarias para deminar 21 procese planificador, pero,
en stapas iniciales de aplicacidn, se requerirdn grandss

esfusrros.

Mo obstants, si la planificacion tradicional no ss Giil
para los fines de desarrollo qus interesan vy como la
Flanificacidn Estratégica  Situacional si presenta
capacidades para conducir la realizacidn de ssos fines,
s vuelve un imperativo snpefarse en @1 aprovechamiento
del nuevo método. A la vista no hay obra opecitn, si =1

proposito es acelerar vy asegurar las Lransformacionss

sociales gue propicien realizar o)l bisnestar comin.

l.et Flanificacidn estratégica Sitwacional més gus un
matodo diferente 25 wuna diferenie manera de pensar, de
gntendsr la planificacidn v su rol en la construaccion
del futurog por esto, lo primovdial para adopharla g5 la
comprension cabal de sus principios en 1os niveles de
divreccidn v la conciencia de su necesidad.  Sobre ssta
hase &l resto es viable, no Tacil. pero si realizabls,

como todo cambhio trascendsnibal .

La Secretaria Teonica del CONADE antida con ssas convice
mlones v oavanza Firme al perfesccionamiento de sus
labores, dentro de lo gue se2 cuenta la utilizacidn de la
Flanificacidn Estratégica Situacional en varios traba-
jns, con el propdsito de generar experiencias gue

sustenten aplicacionss cada ver mavores del método.

La artesania es, y muy probablemente continuara siendo
pon muachao tiempo, un e2lemsnto de espacial importancia sn
=1l gontexto socicecondmico nacionals por  eso, SLE

daszarrollo es un asunto irnsoslavable gue debe a8
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pensado v trabaiado  ssriamente, considerando las
particularidades aus caracterizan a este estrato
productivo v la forma apropiada de su ins=sroion en =1

esquema global del progresso nacional.

Varias décadas se llevan va de propdsitos gubsrnamenia--
les de impulsar e8] adelanto de la artssania, pero,
lamentableasnte, no han pasado de ser declaraciones

liricas.

Esta situacion tieme ogue cambiar porgue un milldon de
acuatorianos cuyva vida depende de la artesania 1o exigen
y porgue 2] pais lo necesita, va gue en la produccidn
manufacturara de peguefa escala s2 encusntran valiosas
aportunidades de crecimiento econdmico: asi 1o han
demostrado varios paises que, comprendiendn ssta
Frealidad, han 1levado a cabo grandes proyechtos naciona-
lees de fomsnto a este tipo de produccidn vy ahora goazan
de sus beneficios.

La transformacidn de la artesania en un espacio produc-
tiveo gque aporte significativamenite a la rigueza nacional
as una ardua tares porgue la solucion de la complicadsa
problematica nue afects al estrato reguiere profundas
convicciones v claras decisiones politicas, tanto como
la inversidn de no pocos recursos) pero esto sera abil
sHlo i la tarpa se somebte a una planificacidn capaz de
comprencer los prDCesns soCio-econonico-pol ftico-
culturalss propios de la artesania y de guiar constante-—
mante los esfuerzos de forma gue a través de avances

sistemiticos se vavan alcanzantdo la realidad prevista.

Fara ese fin se presenta iddnea la FPlanificacisn

Estratégica Situacional.
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Es ambicioso #] propdsito de gue se apligque a2l nusvo
método de planificacidn al desarrollo de la artesandia,
considerandon el inveberado descuido al gue esie ha
estado sometido, por falta de una conciencia cabal de su
importancia en los medios gubsrmamentales: sin smbargo,
B2 hora ya de gque se reconozcan las verdaderas priorida-
des nacionales que no astdn 20 las alturas concentrado-
ras del poder escondmico, sino en la base del pusblo que
g fuerza de trabajo, fuentse de produccidn de los bienes
gue mas se necesitan v el sequro actor del prooreso

colectivo.

Z.2. RECOMENDACIONES

S5 bien las conglusionss  son genestrales, las
recomendaciones por el fin del TI! necesariamente deben ser

pspecificas.,

= Como aplicar la Flanificacion Estratégics Bituacional no
25, obviaments, shlo cusshidn de disponsr que se trabaje
con el nuevo método. convendria gue el CENAPIA v 1a
Secretaria Técnica del)l CONADRE, juntaments preparen un
proyvechtn orientado a la planificacidon sstratégica
situacional del desarrollo de la artesania ecuatoriana,
que contenple dos partes @ la primera, preparatoria.
dedicada a la conformaciin de la estructura organizativa
gue asumiria la tarea definiendo sus componentes de
recursos humanas, bteonoldgiceos, materiales, ete., asi
como el esquema funcional apropliado, para concluir con
la fass de entrada en operacion de la wunidad planifica-
dora. La segunda parte abarcaria el desarrollo mismo
del procese de planificacidn, durante un tiempo gue sz
Juzdue minimo indispensableg para ofrecer como resul tado

urn plan 20 marcha.
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Recuardese que en la Flanificacidn Estratéoica Situacio-
nal =21 proceso es ininterrumpido. 21 Plan siempre esta
listo v siempre se esta hacienda,. por lo tanto, no tisne
teérminos por eso. para los efectos del provecto, tendria
gque determinarse wn tismpo prudencial  gue  peraiba

evaluar las capacidades logradas.

FPara la unidad de planificacidn que se sugiere conformar

no seria necesario crear mas puestos de trabaio va que

2n 21 LCENAFIA exists sl personal gue, con la déhiﬂé”

preparacifn, cumpliria la tarea.

La Secretaria Técnica del CONADE conikribuirdia con los
servicios de sus especialistas desde la elaboracidn del
provecto v luego en sy elscucion, tanto para la capaci-
tacidn de los recurses bumanos del CTENAFIA, como para la
agistencia Lfanica gue ze regqueriria en la realizacion

de las diferentes fases de las dos partes del provecto.

Ern la obra propussta hay un factor negativo gus podeia
afectaria decisivamente, v 85 que sobre 21 asunto
artesanal se pagecse gna gran sscasez de informacion
valida v no sexiste un sistema de inforeacidn completo &
integrado gue permita superar a corto plazo el problema.
Esto haria gus la primera parte del proyecto, la
preparvatoria, ssa muy larga,. o muy eostosa, 1 oa favar
del tiempo se opta por incrementar recursos: ocualogoisra
de las dos opciones pusde desanimar a guienes ftoman las
dacisiones y gue sisnprs ss ven wrgldos por las exigern-
cias snciales de resultados inmediatos. Sin embarqo.
cabe reflexionar, v hacer reflexionar sobre la verdad
indiscutible de que i =21 2] presente snfrentamos
obhstdculos comp ] sefalado, es porgus en el pasado no
sr hizo lo gque se debia; 8]l precio de las negligencias

acumiladas es la multiplicacidn del trabajo vy los

io—
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