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Se ha dicho que la planificación es uno de los más nobles 

actos de libertad del hc)mbre, ya que l-epr'8senta la voluntad, 

decisi6n y acción que empe~a en la conducción de 5US es fuer-

Z05 hacia la realización de los fines que anhela. Por eso, 

los adelantos en el campo de la planificación constituyen~ en 

esencia, aportes a la construcción de la nueva sociedad de 

bionestar" colectivo que torios deseamos~ 

Bajo estos criterios y en cumplifniento de un pedido e~{preso 

del Centro Nacional de Promoción de la PequeAa Industria y 

Artesan.!.", --CEI\I(~PIA--, Institución a la que file horH-o en 

representar, he elaborado el presente Trabajo de Investiga­

ción Individual (TrI), que pr-et&?nde ofr-eeel- una visión some!"'a 

de la PlanificaciÓn Estratégica Situacional con un enfoque al 

campo del desarrollo de la artesania ecuatoriana~ 

La teoria de la Planificación Estratéqica Situacional 

pertenece al doctor Carlos Matu5~ experto internacional de 

larga trayectoria y reconocidas contribuciones a la planifi­

caciÓn para el desarrollon Lóqicamerlte, las obl~a5 del (jactar 

Matus son las principales fuentes de consulta a las que se 

remite el TII, pera sirvieron tanlbiéfl otros ~uerpos teóricos 

sobre Planificación Estratégica y Prospectiva, que permitie­

ron enriquecer el resultado fir\al. 

En la primera pal'-t.e, el TI! se ocupa ele establE~cer las 

nr.JC1.011eS fundarnentl:'l.les ta.flto del espacie) de atención la. 

artesania, como del método de planificación en estudio. 

La segunda parte está dedicada. al desarrollo mismo del nuevo 

p,"'oceso planificador, enfocando el caso espr:~c:ífico de la 

~.rtesania y (:ollside''''l~ndo~ impl:tcit.a.mente, 12.5 limitaciolles 

que el proceso enfrentaria en una etapa inicial M En esta 

1 



pal.-i:e solo '!Efe enuncia, se e:{pone somer·ament.€~!I el tl'-abajo 

necesario para aplicar al campo de la promoción artesanal el 

método de la Planificación Estratégica Situacional, pues, la 

precisión y el detalle de pasos y procedimientos supera muy 

ampliamente los términos del TII. 

La tf.~rc:era pal.-t:e de 1 TI 1 comprende 1 as cont: 1 us!on€-?s r.h?l 

estudj.o realizado en relación con su objetivo y las recomen­

dacione~5 ctlnsprupntes. 

El desarrollo de la artesania y la Planificación Estratégica 

Situacional son asuntos de gran alcance, profundidad y 

complejidad, por lo tanto~ el 1'11 que se somete a considera­

ción no intenta ser mas que un avance preliminar en la enorme 

tarea de combinar productivamente los dos asuntosu 

Angela Pazmi~o Jara 

II 



p.72. 

Recorr-er- el Ecuador- siqni f ica, simu1 táneamente, reconocer- que 

la artesanía continúa siendo en nuestro pa.i.s un renglón 

destacado de ocupación; pues en toda ciudad o poblado, con 

mayor o menor fr-ecuencia~ se encuentr-an peque~as unidades 

económicas manufactureras que producen bienes par"s E.'.l uso o 

consulno popular~ dentr-o de p8r-ticulares condiciones de 

organi:c:o.ción, tecnologí.a, r-f?~lac.if1nPF, rle pr'oducción, etc. 11 

tales son los talleres artesanales. 

Segün cálculos de21 CONADE.L más d~~ un millón de eCL\E\t.orianos 

dependen de la artesanía como medio de vida~ dato que, por sí 

solo, justificaría un alto interés en el desarrollo de este 

estr-ato pr-Qductivo¡: sin embargo, SE':' puede añadir que la 

pr-oc!ucción que él gE~nera está directameni:~? relacionada con la. 

satisfacción de necesidades básicas de la población de bajos 

recursos, que es la mayoritaria en el país, y además, que la 

creación de puestos de trabajo en la artesanía plantea 

demandas de irlversión «lucho menores que en cllalquiera de los 

restantes estratos del sector manufacturero nacional~ por lo 

tanto, constituye una fuente importante de empleo, particu­

larmente para la mano de obra no calificada que t.enemos en 

abundancia M 

Por estas y otras razones más se considera la promociÓn de la 

artesania como pilar o condición fundafnental para el ¡nejor-a­

miento de la capacidad pr-oductiva del país~ con los conse­

cuentes ber)eficios sociales; as! se lo ha venido declarando 

en lr.;5- di'fE~rentes F'lanes Nacionales de Desal''','''0110 de la 

úl'l:ima década, que han contemple,do s(-2cc:iones e~'5pec::t fic(3.S 

dedicadas al tratanliento del asunto artesanal con politicas, 

:LMeyer reter - Pita Edgar, Artesanía y Modernización en el Ecuador ICONADE - Banco Central, Uuito, 19851, 
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estrategias y programas de apoyo técr,ic:o y fil12nciero 

pri.ncipalmente. 

Mas~ la situación actual de la artesania es prueba irrefuta­

ble de que esos propósitos y planes no se conviertieron en 

realidades, se quedaron como aspil~aciones, srl documentos 

prolijarnente elaborados -contentivos de acertadas visiones 

sobre la artesanía y su papel en el futuro nacional, verdade­

r~:\mente- pero no ejocuta.bIes a j~.\~~(;Jar pOI'" las n2sultados .. Se 

han menc:ionado~ entre 16\=; causas de este hecho, la falt.a de 

recursos, de decisión politica~ de capacidad operativa en los 

organisnlos ejecutores~ el sobredimensionamiento cuantitativo 

y cualitativo d~? lo pr·evisttJ ant.e lo Il"ea.lment(~ 'fe,ctible, 

etc R;: como haya sido, lo cie¡'""to es que la planificación 

resultó in8til para producir los adelantos de.eados en la 

El problema se~alado, aunque puede ser uno de los casos mas 

criti.cos, no es un 'fenómeno aislado dentro de los traba,jos de 

planificación que se han cumplido er, procura del desarrollo 

(jel pais; al eontrario~ muchos de ellos se han visto frustra­

dos ya en el plano de la pl~áctica~2 

Es por· esto que el CONADE, máximo organismo responsable de la 

plani'fieación en el EcuaclC)t'~, d través de ~5U f:)ec:r~eta.I'"',í.a 

Técnica ha emprendi.do la revisión y el perfeccionamiento de 

su ~:..c:tiyidadll tarea en la que una parte y·elf.?vante es la 

definición de nuevos métodos, de nuevos caminos que permitan 

¿,la pI allí 'f icac: ión cump 1 i 1'"" ef icazment~~ como lns t.rumen tCJS par-a 

la conducción t1e los esfuer'zos nacionales hacia lDS cambios 

sociales que se necesitan .. A ese 'fin I'~espande la utiLización 

"Ver Salvador H. Balo, La planificación en el Ecuador (CONADE, Uuito, 19B71. 
Ver Salvador H. Balo, Algunos aspectos relativos a la evolución socioeconómica y la planificación del 

desarrollo del Ecuador (CONAOE, Guito, 19871. 
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que, en varios de sus proyectos, está haciendo el CONA DE de 

la Planificación Estratéqica Situacional, que es, a no 

dudarlo~ uno de 105 mayores avances te6ricos en el campo~ 

La Planificación Estratégica Situacional propone concepcio­

nes ~ técnicas y procedimientos innovadc.1res que se cH"ieni.:a.n a 

la identificación del proceso planificador con la dinámica y 

condiciones de la realidad social en tratamiento, relación a 

la que ~e considprA clave para alcanzar la eficacia que se 

bus(:a. 

El nuevo método ha sido concebido para servir a procesos de 

cambio en sistemas sociales comple,jos; de dificil reproduc­

ción; que tienen en su sano fuerzas de peso que trabajan por 

la reforma o transfor"mación del sistema pero ba,jo propios 

c:ritelroios e interE~s(,':.':!S~ que mantienen con otros sistemas 

conflictivas relaciones de dominación o dependencia; etc.~ 

En estos l:aSDS la planii:.i.caciÓn economica €'-:s t.ot¿:\J.mentf.~ 

insuficiente porque no se trata solo de g'liar el compDrta­

miento de centros productivos, sino~ en lo fundamental, de 

(:onducir eSfU(91'·ZDS de cambio contando con la accion de 

fuerzas sociales opuestas; es cuando surge indispensable la 

integración de la planificación politica al procEso, que es 

lo que promueve el nuevo método que está usando el CONADE en 

varios trabajos. 

El desaY~rc)llo de la artesa.n:í..a ecuatoriana~ tanto por su 

trascer,dencia en el contel<to socioecoF1Ómico nacional, como 

por las car-acter.l.sticas particulares del sistema social 

comprometido~ aparece como campo propicio para aplicar la 

Planificación Est.ratégica Situacional, que es ID que inter-esa 

al CENAPIA y es a lo que se dirige, como aporte modesto, el 

presente TII. 
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1.1. LA ARTESANIA MANUFACTURERA: DEFINICION 

1.1.1. 

En el By·eve D:iccir.:>nario Etimológico de la 

I_eng\la Espa~ola, de J" Coratninas, se define al arte como "el 

conjunto dt:-: pr~~ceptos par"2\ hacer" bif':l"'l algt)1I (del lcd7,1.n 

artis-habilidad, profesión). 

El mismo Coraminas, en la obra citada, indica que la palabra 

arti:~5anO vef1ch-La del It.aliano 1I¿.).t'"tigiano 'l o S8F-vidcH- del 

arte~ 

Según estos dos conceptos, se entendió a la artesanía como el 

ejercicio de habilidades, de destrezas apreciada5~ con el fin 

de producir bienes materiales" 

A partir del siglo XVIII, con el desarrollo tecnológico que 

fue alcanzando el capitalismo, la artesania pasó a segundo 

plano y su concepto, así. como E1'1 dE? ar~te!5anO~ adquir·.ió 

connotaciones peyorativas al ser relacionado con una activi­

dad u ocupación pDCO avanz~-ad<!I., de menor importan(:ia e 

inclusive obstaculizan1.:e para pI'NOC8!:.iOS acelerados de desal"'ro-

11 () • 

A través de los a~os tal concepción se ha mantenido implici­

·ta.mente en la socied~:1d y en sus medi.os dir'ectivos; es sólo 



desde media_dos del presente siglo que pol:í..ticas gubel'"'namenta.-­

les de los paises del tercer mundo tratan de mostrar a la 

8_r-tesan:í..a como una alternativa de desarr(Jllo, por su vincula~­

ción E-.'strecha con capacidades y necesitiB.t1es nacionales. 

1.1.2. 

El modo de ~YuducciÓn de bienes matoriales es l~ 

unidad de las fuerzas productivas (sujeto, medios, 

y objeto de la producción) y las relaciones socia­

les de producción, unidad que detel'"'mina las carac­

teristicas y la dináfnica de la sociedad~ 

_._ Un modo de producción es un tipo especifico de 

rela.ciones de pn:¡ducción unidas y perfectamente 

congruentes a ciertos niveles y peculiaridades de 

las -fuerzas prod\Jctivasn 

Por ello, una sociedad concreta en un momento dado 

de su t,istoria no posee un sólo modo de produc­

ción, sino varios restos de modos anteriores, un 

modo fundamental y rasgos del modo de producción 

futur'on~ 

La ar-tesanía es un modo c\(i' producción en el ce:tmpo de la 

manufactura~ que en paises como los de Europa fue reelnplazado 

por el desarrollo de la industria; diferente es lo ocurrido 

en paises como el nuestro donde las dific:ult"-:J.des del desarr(J---

110 industr"ial, qUe imposibilitan reeditar el proceso c:le 

industrialización europeo, han permitido la pervivencia de la 

artesanía junto con modernas manifestaciones capitalistas de 

producción de bienes. 

"'B.rtr. Roger, Breve diccionario de ,ociol091 ••• r,i,t. (Editorial 6rijalvo, Colección 7B), p.l!0. 
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Esta n"al1dad obliga a que en el Ecuador-, dentr'o de los 

esfuerzos para el adelanto económico y social~ se contemple 

en forma muy especial el tratamiento de la artesania, por"q\Je 

si bien es un elemento que pr'ssenta caracter'isticas problemá­

ticas par-a los :ilfanes de un acelet'"ado cr-ecimiento de la 

economia en el conte)(to del sistema vigente en el pais~ no es 

menos cierto que un acertado .apr-ovech{~mienta de sus capacid,a­

des puede ofr-ecer- inter-esantes opor-tunidades al desar-r-ollo 

na(:1onal. 

Con tal fin, debe tenerse claro que la artesania es un ¡nodo 

de producción inserto en el esquema mayor del capitalismo 

dependiente al que responde nuestra economia~ y es en este 

contexto que debe ser pensado, visualizado y planificado el 

pr-ogr-eso de la ar-tesania, en función del adelanto nacional y 

c:orl el. má}{imo de cl"'ea.t,,ividad pa,r"a lograr 'r'ea.lt-?s cambios 

tr-ascendentes. 

1.2. PLANIFICACION TRADICIONAL y PLANIFICACION ESTRATE­

GICA SITUACIONAL: FUNDAMENTOS y DIFERENCIAS 

Es esencial en los seres humanos el anhelo por un 

futuro mejor; todos, con nlsyor o menor conciencia~ trabajamos 

y en definitiva vivimos en función de lograr ese anhelo; para 

eso nos preparamos, or-ganizamos, y empleamos nuestras 

capacidades~ Esta realidad individual se repite en el plano 

social donde el Estado, a través de sus diversos organismos, 

visualiza las aspiraciones colectivas y dil~ige los esfuerzos 

para su logro~ apoyándose~ mejor dicho~ sirviéndose de la 

plani.ficación que no es sino el instrumento que pf2'rmit.(~ 

gobernar el curso de los acontecimientos y dirigirlos a los 

resultados deseados. 

Pero si todo esto es así, ¿por qué el Ecuador ahora ni vive 

las transformaciones socioec(Jnómicas que se pr"evier(Jn hace 
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veinte a~Qs y para cuyo logro se planificó la acción nacio­

nal? ¿por qué hoy nos aquejan problemas antiguos agravados, 

otros que antes ya fueron anunciados y nuevos problemas que 

pud irnos ev i tar"? 

Es obvio que nuestrc.1 presente no es el resultado de lo 

plani'ficado~ sino d!2?l jue~Jo de las circunstanc.ii:¡.s que h~:\n 

arrastr'ado al pais hacia donde nu quer':.ta el pueblo. 

La planificación no ha desempe~ado SlJ rol, y, como ya se 

anotó en la introducción varias son las razones quS\ 5(:,.1 

esgrimen para ello; no puede negarse la existencia de esas 

razones, pero esto mismo demuestra que la planificación no 

supo preverlas ni responder ante ellas, rlo se ajustó a la 

realidad del sistema socj.al, y aqui parece estar el motivo 

fundamental del fracaso. 

Para e:<plicar lo afirmado~ nos remitiremos al análisis que 

realiza Carlos Matus sobre el problema de la planificación 

tradiciona1 4 y de él podemos extraer las siguientes puntua­

lizacionE~s : 

La pl.anificación t.radicional supone la 8Hclusiva 

part.i.cipac:.tón de un sujeto planificadot··, generalmente el 

Estado, y un objeto pasivo de la planificaci,ón, la 

realidad socioeconó¡nica. No recorloce q\Je en la sociedad 

otras fuerzas t.ambién planifican y que sus objetivos y 

acciones, usualfnente~ entran en conflicto con los del 

Estaclo. 

Para la planificación tradicional el objeto planificado 

no contiene actores sociales capaces de acciones 

estratégicas, sino sólo agentes económicos de comporta-

4Ver Hatus Carlos, Adiós, se~or Presidente (Editorial Pomaire, Venezuela, 1987), p. 55 a b2. 
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esperados, cuyas posibilidades tiene bien definidas y 

(:alculadas. No medita lo:;.n el comportamien·to de variables 

que no controla el planificador porque no reconoce en 

e llas una. inte lig('?r\cia cF'eativa que las cOllduzca a 

objetivos difen"ntes. Cuando se suscita dicho CCH1\porté\-· 

miento~ los planes simplemente dejan de cumplirse "por 

factCJl'""es adversos eHtr-años, impr~ecleciblesll .. 

l1li D,,,ja fUE!I"a el ané.lisio<; de la v.i.abilidad política del 

plan; el poder politico es algo exógeno a su método, 

mejor dicho, lo presupone siempre favorable a lo 

planificado, en el entendido de que es único y totalmen­

te del Estado, illvar"iable y no e:<puesto a presiones 

determinantes. Las actuaciones del poder político del 

Estado contrarias a lo planificado se toman como 

inconsistencias inmanejables" 

u El Estado, sujeto planificador, diagnostica la realidad 

objeto de la planificación para conocerla y trabajar 

sobr-e ella, la (-?studia busca.ndo la lI ver-dad objetiva. 1I 

que~ en consecuencia, debe ser ónica" Pero el diagnós­

tico como fotografia de la realidad es un ¡nito; cada 

observador la interpreta según sus propios criterios, 

intereses~ prejuicios~ conocimier1tos, etc .. Entonces, 

la planificación tradicional se levanta sobre urla 

(:oncepci.ón parti.cular", '-\ni lat.eral de la r·eal idati: la 

vi'S',ión que. el planificac\cH"" ob'ciene c\escle su PL1Sic1.ón 

ewl:eF"na a l~ I"'ealidad, pel""o le otDF"ga la categor5..a de 

verdad objetiva de acuerdo con la cual define propósi­

tos, programas y mediosn 

A la pr·imera incohel"encia ent.r·e el t.ratamiento, la 

enfermedad y el enfel"mo, sur·gen elab(Jradas el<pl.icaciones 

pero no el I"econocimiento de l.as limit,,\cic.nes del 

diagnóst.ico y del E?1 .... rOF" d(-? no haber"las tomado el1 CLlenta .. 
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objetivos propios; a5i~ existen varios planes en 

competencia y el. final está abierto a los posibles 

resultados de el1a~ Par eso, sistematizar el cálculo 

politico y centrar la atención en la coyuntura resultan 

inevitables en la pl.anificación. 

Los problemas politicos no deben ser considerados sólo 

como dates restrictivos de lo económico. Es preciso que 

se los reconozca por medio de variables politicas 

endógenas de lo planificado. 

II!II La planificación ecc)nómica es sólo un ámbito dE' la 

pla.nificación sociop<Jl.i.tica que est,~. plagada de incerti--

dumbres precariamente definidas, resultado 

participación de otros actores en conflicto. 

ele la 

Si(·?nc!o 

asi~ el problema de cumplir un plan no radica simplemen­

te en la manipulación de variables económicas~ sino que 

obl iga a de,rrotar- el plan de otros o a ganar a l<Js 

oponentes para el plan propio. Por esta razón y por 

responder a realidades dinámicas y cambiantes, la 

Plani·ficación Est.ra.tégica Si t:uac iOliB.l tl'"abaj ~'a C:C:H1 

problemas cuasiestructurados~ en cuyo tratan\iento jueqa 

papel primordial la creatividad; esto, necesariamente~ 

deja de lado las utópicas soluciones óptimas y apunta a 

soluciones satisfactorias que reconozcan la continuidad 

de l<Js conflict<Js sociales en el tiempo. 

Concluyend<J, la. planificación tradicional está lejos de la 

realidad, y erl este desajuste se encuentran las razones de 

las lintitaciones y problemas en su a¡Jlicación. En cambio, la 

Planificación Estratégica Situacional aborda con realisffi<J el 

proceso de gobierno del ca!nbio social~ pey·o como flO corres­

ponde a nuest.ra e){periencia metodológica en el campo y 

demanda importantes relnozamientos de mentalidad n su aplica­

ción aparece complicada; no obstante~ siendo imposible 
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1. 3. CONCEPTOS E 1 NSTRUNEI~TOS ~!ETODOLOG 1 COS DE LA 

PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL 

k-q.?~"c~cp~sos. g~ ~"álculo d~ __ ta_ ... p'lai1ifica­

c) .. é,>n Y".eL.,got:p.er.!Jo_ ~jE si t;~l-?-.ci_ºnes 

qlA8 fU¡1daln2ntan y Orlt?I-lt~n 
• 

1fU! L:¿.q:l/·lC 1 eli·,el do pt-e\:1 Le el ()['¡ 

!il'l C.~\p:)cio'-l~:ld ,Je' !1r'c:vl~..¡ióli 

Capacidad de predicción 

Capacidad de previsión 

[) dt:;;. (?;'~f::-!1.ic¿1¡'- PC,SilJllJ.d:".\¡j".,,"~ ':.;!" t\:::-¡'"ITII.f'I,",,-j', ~ 

cc,ntl j e: iClnt~~, Sl X. c'ntt-Incr·'·~. 1.)1:'.;' r I i ~~, 1 



1. 'l 

ent"í)l"')Cl:::"::i PJ¿\fl r~' (pL~;:'¡l¡ilj'::ít,"l)" 

¡ j 

.. lC"O .< 

Capacidad de reacclón veloz ante la sorpresa 

Capacidad de aprendizaje de los errores 

1 (:):? con le) oc.:uy-ridD (c~ 

Planificaciórl Estratóql.c 

f:;.'s'"j'uer'zc) ¡'1umarlo con!:i(" .1.c'nt.t.',' f':'l.r,7; tr,~¡íl': I \~II"'III:,t- l.;l.s l'-ea] ldí;\:l~"'~, 

resiolver los proble¡n~s u){jstentes~ tanlfllc'_'n cúmpr->::..~'nf!i:' 

• 
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por estas razones el dirigente, el planificador, debe atender 

con la misma importancia los hechos dados como los indicios 

de hechos venideros y las oportunidades de cambio. 

Un gobierno eficaz eKige una permanente, estrecha y bidirec­

cional relación entre cálculo y acción los efectos de las 

ac:cif"JnE!'s sobre la situ,~ción condicionan el cá.l<:ulo plani·fica~·­

dor sigui@nte y pqte precede y ~)reside las nuevas accione5~ 

Ahora bien, el presente, la situación de hoy, es el único 

espacio de la acción, no se puede actuar er, el pasado o en el 

futuro, se actúa sólo en el presente; en consecuencia~ tanta 

en el proceso de gobierno como en el de planificación manda 

el presente y es lo que los identifica los une y los confun­

de. 

As>.. gClbernar es convertir en acción el cálculo de la 

planificación conduciendo los hechos hacia los propósitos 

concretados dentro de la situación presente del dia a día. 

En definitiva~ se gobierna situaciones, pera para asegurar 

que lo que se hace en el presente geste vj.abilidad y eficacia 

a las acciones futuras, es indispensable simular el futuro 

mediante planes anuales, de mediano y largo plazos~ Estos 

planes deben apoyar~ deben en¡narcar la labor- de planificación 

en la coyuntura del tiempo en curso : la situación de hov. 

1.3.2. 

Los actores sociales son personalidades, 

organizaciones o agrupaciones humanas que en forlna estable 

tienen capacidad de acumular fuerza, desarrollar intereses y 

necesidades y actuar~ pr·oduc:.iendo hechos E-?n una situl!\ción. 

Los actor·es sociales o fuerzas sociales dice Carlos Matus 
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E:{isten en la medida que representan y organizan 

una parte dE' la poblacióll en bJrno a objetivos 

comunes~ De este modo~ las fuerzas sociales son 

una intermediación entre la población y las insti'-' 

t,u.ciones Una fuer;~a sDcial es una entidad de 

capacidades distintas a la mera agrupación de sus 

adhel"'ent.es. Pr'E~senta una imaqen de cohesiór1!1 es 

capaz de actuar en bloque y constituye un instru­

mento de acción del hombre colectivo. 

Los medios por los cuales una fuerza social man­

tiene su unidad e identidad diferenciable de otras 

fl.u:~t"zas sCJciales SDn variados M En unos c:asos 

pu.ede set- un doqma~ la 'fe o el c:at~'isma de !.J,n 

caudillo; en c')t.rc)s, puede ser una ideolnqía., un 

proyecto de defensa de intereses particulares, un 

proyecto nacional de reproducciÓn del sistema o un 

proyecto de tr-ansfc)f"mación l,5ocial. La cohesión de 

una fuerza social reside erl una combinación nluy 

particular de los elementos se~alados. 

En esta definición son fuerzas sociales los parti­

dos politicos, las organizaciones sindicales, las 

nr"ganizaci.ones grem:ial€i;\5, las iglesias, las Fuet--.. 

Estos actores sociales viven sus propias realidades, tienen 

sus propios objetivos ff] intereses y de acuer'do t:í..in ellc)s 

planifican su acción~ atlnque con distintos grados de formali­

dad y sistematicidad, según cuenten con cuerpos ideológicos, 

teóricos y metodológicos que fundamenten y orienten al 

~~atus Carlos, Politica, Planificación y Gobierno (ILPES, 1987), p.287. 
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c~lclAlo ClUG! p~ecede y preside sus accionRs. 

O~ntro de Llna socj,edad. la presencia de (jiY~rsos actDre~i qLI€? 

IJlanlfican de una u otra m¿ner6~ deterlnirla e¡Lle las ].im~tac~o-

irlterior los actor~s oponentes. En 8ste fil()de]o de cfJr\fllcto 

S',t't-.1 f un dan \'2r-t j !;:LLt.-;-,-~~.!;'!_? .. J~~~_t r..~:l:~:~:.'9.,i~.f;'!,.~~_ ~ y ~~ Ó 1 o 21 qun d. <::? I'-e'!."';í pon cI0:~n 

ci conlportaollelltos deterlllinables. 

1 .. 3.3. 

l._a. F'lanifiC¿tción F,:,'stl'-"at8C]:lC2\ f.-3i.tu¿-\c:ion¿~1 

~nfoca las acciones hu(nal~as intenciofldl,es y reflexivas que 

sorl emprerldidas para lograr resultados esperados~ den~ro de 

acciones plAeden, en ci.ertos casos, corr-espor"lder a Lln crln¡por­

t~!l\iento, IJera de ninquna ¡nanera todas las ac:ciones püsibl~s 

~n la interacción humana se ajustan ~ conlportai¡liento~. 

La ¿cci,ón adquiere siqr1ificado S~?qóll Id situ~cLOn el1 la qu~ 

se PI'''ocJuce y eJE' acuf."..:-I .... c!o con el pE-:nsamiE.'nt.D t~ .LI·¡tE-!nci.6f"1 dt,:.l 

autor. Erl [Jtras pal~bras, l.d ,~CC1Órt ~:~ susceptible de vari~s 

lnt~r"pretaciones por los dJstintos actor~s sociales que se 

relacionan con ella. F'or" ejt'.:'ll,i.)l o~ la accl,ón de el¡::·?-v.¿.tl'" lD~~ 

impuestos prediales es una solución al problen¡;(financiero 

del Mtlnicipio~ pero es la g~ner'ación de un protllema económic() 

En cDnclt.\,-· 

sión~ l~ acción,sólo es concreta en una slLu¿ción concreta y 

dlli se precls~ coh distintos slgrlltlcados para los div~rsos 

dct(Jres sociales. 

Las acciones intencionales y reflel{j,vas son de dos t~pos 



.15 

H Acciones sociales interactivas, y 

1111 Acciones sociales no interactivas 

Las que interesan principalmente a la Planificación Estraté-

gica Situacional son las primeras, en 

cálculo inte,"activo entre dos o mas 

las que se produce el 

suj et.Qs ac tares ~ que 

i.nteTcambi¿\f1 movi!nir.=n tos y ~!iignif iCQcion(ilñ ~ El ,,:.'\ctOI'- X 

produce la acción A. mientras que el actor Y produce 81 los 

dos actores es'tudian la situación, anal izan las posibles 

acciones y reacciones del oponente y deciden el paso inmedia­

to. 

Estas acciones sociales interactivas pueden ser 

m Estratégicas conflictivas o 

~ Estratégica cooperativas. 

A mas de las acciones estratéqicas, la planificación trata 

también, pero fuera del esquema visto, con acciones reguladas 

que se refieren a procesos repetitivos y con reacciones que 

son propias de alteraciones en el ritmo del cambio situacio­

nal objeto de la planificación. 

1.3.4. 

Conocer la realidad es una tarea que el 

hambre se ha impuesto desde siempre; para cumplirla ha 

abordado separadamente el estudio de sus diversas manifesta­

c:.ic)nes~ 10 que ha dado lUga.f~ a las ci(;:ncias: econornia~ 

sociologia, politologia, historia, etc .. La planificación no 

podia sustraerse a la tendencia y ha venido tl~abajando con 

una realj.dad dividida en sectores econ6micos~ salud~ vivien-
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da, agrj,cultura, industria~ etc. 

Pero la realidad es una~ indivisible, y ante la inexistencia 

de una teoría qeneralmente aceptada que la abDrde como tal y 

permita definir acciones en correspondencia, aparece conve­

nienb::·~ el concepto de situación que rompe los cornpartimE:\ntos 

c:c)nstruidos POI'- l.2.s cit-?ncias sociales en su. intento de 

explicar la r'ealidad. 

La sitLlación es una apreciación de conj'Jnto l1Bcha 

por un actor en relación a las acciones que pro-

yecta producir para preservar o alterar" la rea1i-

cI.f.:\d en que vive n 

El que aprecia o explica una situación es quien 

e!5té. en ella~ luch(3.ndo pOI'" cDnquist.al'- objetivos 

que cambien la situación explicadan 

Esta explicación, para ser eficaz~ que 

acceder a nuestra mente como una totalidad rele-

vante para la acción. 6 

Cuando un actor gener"a un flecho identifi,cado principalmente 

con el aspecto econÓmico,. provoca, también efectos en lo 

sDcial, le) pol:í..i:ic(:), ll1 cultur'al, lo ecolóqico~ etc ... L.as 

ci€::~ncias sociales no hacen posible 1&."\. comp,""esión de lo 

(Jcurr ido E?n -:5U 1:ota 1. idad" ni ev{,.lua,'" e .in 'b':.'?1l tal'" gobl::':?YTlar- las 

mÚltj,ples consecuencias del hechou Pero el hombre de acción, 

el t,ombre práctico de qenio~ cubre los vac:í..os de las ciencias 

parciales con su e}{p€~I'-ienci.a concl€~nsada en una J:..IJ_,!;,~L~"f.;_.t_(~!J_, __ ,c)_g" 

tqJ;.§}lJ:.9..ª-f;L; esta intuición totalizadora no 8)·(cluye f:?l apot-t.E~ 

b~atus Carlos, Planificaci6. de Situaciones (IYERPLAN, 1982), p.12b 
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cientificc, al contrario, lo articula dentro del enfoque eie 

una situación precisa. 

Se debe terler clar"o que el CdnCe~)to de situación se refiere 

a la e}qJliC:ii:\ción de una n¿~c\1.id(:'1c1 dF.-¿sde dentro de ella~ 

reconociendo que habrá tantas explicaciones cuantos actores 

las r'~?alicen y que er.:..; necesario conocerl¿u5 pues q de no 

hacer'lo, nUf::::st.r d (-;:H!plicB.ción sel'-(~ incompleta, dC!!:51igada de ñU 

COfltexto situacional~ 

La situación asi definida, (:onstituye un espacio 

dE~ produce ión soc ia 1 donde r\C',)sot.,,...os jugamos un 

papel al igual que nuestros oponentes~ y donde 

todo lo que allí ocurre en términos de producciÓn 

social depende de nosotros y de ellos, en interac­

ción con el escenar'io que nos envuelve a ambos~7 

La Planificación Estr-atéc;Jica Situacional se fLlnc\¿~\ment.a Q 

parte de una explicación de la realidad comprelldida erl un 

espacio de r-elacionE·!s de pr-oduc:ción ~;Dcial., E~Hplicación hecha 

por un actor o una fuerza social en función de su acción y de 

la lucha con otras fuerzas similares., y con el propósito de 

actuar sobre dicha realidad para alterarl.a COn miras al logf"o 

de objetivos previstos~ 

1.3.5. 

Hoy por hoy, en el mundo, el concepto de 

producción está relacionado con bienes y servicios., y se lo 

entiende propio del ámbito econÓmico distinguido pOI"' la 

ciencias sociales~ 

Pero el hombl~e produce mucho más que eso: las mismas cien-

7Matus Carlos, Planificación de Situaciones IIVERPLAN, 1982), p.130. 
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cias!, las itieolog1.as, las institucionE-?s sDciales~ el pDd(-?r 

politico, etc., todo esto es fruto de un esfuerzo humano de 

producción a base de recursos escasos~ por consiguiente, se 

creó la economia para identificar un tipo de actividades pero 

se ve que sus características se extienden globalmente 

planteando la necesidad de comprender un concepto de produc-

ción social y teorizar esta r·ealidad~ Hay que insistir en 

est.e término I"'e¿:d.id¿~d!l por'que es la qUQ C:;')(istc:- única Q 

indiv.i.siblf.~!1 p(ero a la vez en su interior múltiple, 

variada!, compleja y diversa, interrelacionada e interdepen­

diente~ pero una realidad de producción social dentro de la 

cual l¿\ prncluc:c:ión económica identifica sólD un espacio 

particular. 

Es cada vez más evidente la interrelación o inter-

condicion.e.':I,miento que, en diver·sD gradQ~ (?'His'l:e 

entre fenómenos de variado orden, ecológico, 

económico, pol.:í.i:ic0!l CL.tltLlt-&.I~ ide(Jlógico, etc:., 

en la realidad concreta. En esa virtud, la situa­

ción real de un proceso de tipo económico~ por 

ejemplo, no puede ser comprendidc.\ cabalmente si 

reducimos el análisis a los aspectos que confiqu-

ran su inmediata esfera de relacione5~e 

No existe tal teoría de la producción soci~l· mas, es 

irrebatible que se avarlza hacia ella; muchos altos pensadores 

coinciden y han coincidido en el impel'-ativo mundial de 

"Vélez Sergio, Cultura, Ciencia y Tecnología en el Ecuador (C1PAD - Publicaciones Teroer Mundo, 19BB), 

~El Marxismo, no en sus interpretaciones dogmáticas, constituye un aporte sustancial en orden a definir 
una teoría de producción social. Dice Harx 'junto a la actividad productiva material y en subordinación a las 
regularidades de esta surgen también otras formas de apropiación de la naturaleza (incluida la naturaleza del 
hombre) y otros tipos de producción humana. La religión, la familia, el Estado, el derecho, la ooral, las 
ciencias, el arte, etc. no son sino modos particulares de la producción y caen bajo su ley general'. Harx Carlos, 
Manuscritos Económico-Filosóficos IAlianza Editorial, Madrid, 1974), p.144. 
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crearla y se ha trabajadC) y se trabaja en eso~ mient.ras 

tanto~ no queda otro remedio que adecuar caminos con lo que 

se tiene, y asi lo hace Carlos Matus que declara que la 

producción 

producción 

blem(~nte, 

social puede ser vista como un circuito donde la 

real izada por un actor- social supone" inevi i.:a­

el uso (le l"'eCUt-sos ~2conómicos~ de l'""(;~CUI""S(JS d(-2 

poder s la aplicación de valores y la aplicación de conoci­

mientosft A su vez~ toda producción social revierte hacia el 

actol'~ prOdL\ctor' como acumulaciÓn soci.al (o desacurnulac:i.ón) clE~ 

nuevos recursos econ6micos~ Y"eCur50S de poder, rea'firmación~ 

cuestionamientt1 o su¡"'gimiento ele nuevos y¿\lol'-es y acumulación 

de nuevos conocimientos. 

A f'all:a de una I:eor:!.a de la producción social que pel"mita 

captar la complejidad del proceso total~ conocer las relacio­

nes que se dan dentro de él y las reqlas que las determinan~ 

Matu5 pl"'opone seguir- un c.:?tnino plr-áctico'-induc"tivo, a.sirnilando 

el pl"'oceso de producción social a un jueqo muy especial, 

conflictivo y creativo. 

En todo jueqo, la situación cambia según cambian las acciones 

de los jugadores; los recursos que estos poseen aumentan, 

disminuyen o varian en calidad, dependiendo de los aciertos 

o errores; los movimientos o jugadas SOn los Inedias que los 

jugadores emplean pRra cambiar sus acuolulaciones, nlotivados 

por intereses de ganancia que, obviamente, son conflictivos 

pues si un jugador gana el otro, necesariamente, pierde. 

Todo juego, asimismo~ tiene reglas que lo fundarnentan, Matus 

las llama "genoestructuras" que prohiben, permiten, inhiben 

o es timu 1 an 1 a~5 acc iones, C(Jn lo qt.te de'f inen un 11 espac io de 

variedad de lo posible". 

Las reglas básicas o genoestructuras otorgan identidad 

especifica al juego. 
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Las capacidades para producir jugadas son denominadas por 

Matus como 11 fenoestructuras 11 ,que generan "flujos de produc­

ción" de jugadas" 

Volviendo al c¿-\mpo dE~ la prDducción social, las ger.oE:"str-uctu­

ras 50n los valores eS9flciales de la cornunidad, las leyes y 

r'egulaciones qlte r'iqen su vida, E~l acervo cultur'al, etc~", 

E5tcl~ 9(::-fluesd:l"'uctul""8.~~ delimitan c~l Qsptlcio den·ty·o del cual 

pueden darse las prácticas de producciÓn e identifican el 

proceso en general. 

Las ·fenoest' .... uctuy·as consti. tuyen 1 as capac iclades de pr'oclucc ión 

de hectlos politicos, económicos, organizativos~ cogrlitivos, 

etc~. Los actores sociales tienen capacidades de producción, 

pero a la vez son capacidades de prodtJcción y dirección; por 

lo tanto~ son fenoestructuras humanas que poseen y se 

relacionan con otras ferloestructuras. 

Las capacidades de producción de los actores sociales no son 

estát.icas!,! se desarr-'ollan en el Pl"'OC('?SO a i.:Y-avé~; de la 

acumulación de conocimientos, habilidades '.,' destrezt::\s en 

relaeión a las actividades, uso de medios, la relación con 

otros actores, la captación de oportunidades~ la asunción de 

riesgos, la maximizac:i6n de la eficacia. 

Los 'flujos de prclducción son las acciones que cambian J.as 

realidades, que llevan a la acumtl1ación o desacumulación de 

los recursos sociales. 

Dentro de la producción social, 

g? Los flujos de prodLtcC:.i,ón pennit,en a los actol .... es acumular' 

r·ecursos o prov()can su desacumulación; 

t Luego de cada acción can\bia la situación general y las 
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de cada actor social en forma distinta. 

i Las capacidades de producción de los actores sociales 

condicionan la variedad de sus acciones; 

P Lc.\s gencH~s·tructLtI""~:tS, las 'fenoestl--uctul'-as y los flujos de 

producción dt~ un pl"'oblema par-ticular responden a los 

mismos elelnentos de la pr-oducción social tIldyOfM en que ~e 

inscribe tal problema particular, por eso~ para sstu­

diar--lo y trat.F.l.¡'-lo S(,? dl:.':?be tenE~r' E?1l cuenta el t-?spac:io 

general al que pertenece; 

En el PI'''OCf-:?SO de pr-oducciÓn ~5rJci.al eHis·c.e una. dei:er'mina H

-

ción jerárquico-espacial: 10 que ocurre en el espacio 

general caracteriza los sucesos en los espacios particu­

lareE'). 

q~ Las acumulaciones que tienen lug(::tr' en el proceso de 

pt-oducción d~?v.i.enen gt-B.dualmente en el cambie) de las 

relacj.ones de poder y de sus resultados: 

ganaron pueden perder luego y viceversa. 

Aunque las genoestructUt-as limit.an 

los que a.ntes 

las prácticas 

sociales, no quiere decir que estas no puedan impulsar 

c:ambios en aquellas, lO~J1"'ando así una transformación que 

eleve la cualificación de la producción sociel~ 

Los flujos de producción responden a capacidades 

acumuladas en el sistema, o sea~ a las fenoestructuras; 

pero también los flujos de producción, en la parte que 

no sr,. consumen en la práctica social, aportan a 1<" 

conformación de las fenoestr-ucturas, pero los flujos de 

proclLH:ción no puech?f1 sobl"'epasar las capacidades o 

fenoestructLH-as. 
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q:. L¿:\S't relii:\cion€-?s de fuerza entre los actof"es sociales 

manifiestan l<.~,s dimensiones del a,pn:)pL:\miento!l PCH- parM 1:e 

de cada uno de ellos, de otras fenoestructuras como 

capit-2,l!l organiz,:acil1nf::s, tecn()log.1~a, medios infr-.;'J.est:r~!Jc'-' 

turales, conocimientos, poder pol~,tico, etc. 

<J? L('9,s genoestl'·t.lC:t.u.¡ .... as y las relaf.:idn~:?s de fUEI"'za 'fundamen-' 

tadas en las fenoestructuras se refuerzan mutuafnerlte : 

las genoestl'~ucturas o n?g las básicas def inen el espac io 

de variedad de las relaciones de fur:!r'za~ y estas 

condicionan el espacio de variedad de las genoestructu­

r"2\S poS')ibles 

Los conceptos ch,-::o genoestt""uct.tlras, fenoest.ructuras V f luj (jB dE~ 

producción, y la comprensión de sus relaciones son de primerM

2\ 

import.ancia en la explicación de situaciones y en la planifi­

c:ac:.ión. 

Frecuentemente se cometen errores de tratar problemas en el 

plano de los flujos de producción cuando sus causas esencia-' 

les están en las fenDestructuras~ o se definen objetivos que 

rebasan el espacio eje las genoestructuras, o se intentan 

cambios geno8structuI"'ales que no per'mi t.en las capacidadf:?s 

fenoestructurales. 

La clave de la solución de~ pr'oblemas está en la correcta 

identific:ac:ión de los flujos de produc:c:ión, las fenoestruc:tu­

ras, las genoest.ructuras y en cuál de estos planos están las 

causas" 

Además~ en el análisis de una l"'fio)alidad, es indispensable 

y·econocer diversas relaciones: 

II1II F~elaciones al int~?rior de una sit,uación, entl"'s los 

planos genoestructural, 'fenosstructural y de 'flUjos de 



pnJdl.\cc ión : 

Fenoménicas: Son .1.nteracciones que se est.ablecen €::,ntre 

hechos sDcia.les, p(Jl.i.ticos, (·?conóm:Lcos~letC:.!I ej(·?mplo: las 

interacciones entre demanda y oferta, entre pobr'eza )' bajc~ 

nivel de educación. 

De fenoestructuración: Se refieren a la acumulación de 

hechos que resulta en una tapacidaci de producción social, 

ejemplo: los aciertos de una organización política van 

acrecentando su poder de acción. 

Una inversión de capital refuerza una actividad productiva y 

e].eva su capacidad de producción. 

De condicionamiento: Lt::\s que guB.l .... dan las fenoestructu¡"'as con 

los flujos de producción. Las primeras de'finen las reales 

posibilidades de los segundos. 

De dominación: Las fenoestructuras pueden definir el 

€-:spacia de varit-::-del.d p(Jsible de las gf?r\oestr'ucturas en la 

situación. La acunlulación considerable de capacidades 

sociales y su actión dirigida consigue alterar las reglas 

fundamentales de la situación. 

De genoestructuración: Cuando hechos especiales conducen a 

cambios en las reglas fundamentales de la producción social. 

De determinación: Se refiere a la eleterminación que las 

genoestructur"as ejercen sobre lo poli'cica económico y social" 

• Relaciones entre la situación nacional y el escenario 

internacional. 

De intercambio:: Hecho'Si qU€~ cil'"'culan entre la situación 

nacional y el esc:ena,Y"io ínter"naciDnal, €'~n lo \?conómic:o: 



importaciones y exportaci,ones y el condicionamiento sisteioá­

tico que estas relaciones mantienen. En lo politico: 

influencia mutua o no de hechos politicos. En lo ideológico: 

intercanlbio de ideas, valores. 

De articulación fenoestructural: La asociación de cap¿\cida-­

des naci,onales y similares irlternacionales. 

De inserción genoestructural: La irl'f luene ia de fuer-",as de 

clases dominantes nacionales identificadas con valores~ 

objetivos y sistemas de vida extr-anJer-os, con el pr-opósito de 

reproducirlos en el ámbito interno. 

1. 3. 6. 

Se anotó anter-ior-mente que la r-ealidad 

social es altamente compleja, que guarda en su interior una 

amp 118. Y p,-ofunda va," .i.edad de e J. emen tos y aspee t.os y que 

den'tro de ella ac'tL\.é·Jd"'¡ 'fuerzas much2l,s veces contr-apuestas (j, 

al m€-?nos,. de intereses disimiles; sin embar'go, todo este) 

corlcurre al mantenimiento de un cuerpo social y a su avance. 

Planificar en este contexto es una tarea que exi,qe mucho más 

que la simple definición de objet.ivos y el or-denamiento de 

medios paroa su 10gl'"'0. 1.. .. 05 ac"l:CJl""es sociales que buscan 

alcanzar situaciones mejores se ven obligados a estudiar, a 

analizar las capacidades y posibles acciones de los otros 

actores~ para definir espacios de acci6n propia que permitan 

aprovechar adecuadamente los recursos y realizar los objeti­

vos en grado satis"fac"tor,Lo" I:::st:e esfuerzo cans'tituye ftt 

¡:;-ª11= u h1".§9.¡:;.:b.i' 1 i D..1;,s\L8. e t i y-º .• 

IVlatus cita a. Clause\"-litz que dice: " mien'tt-as no haya derrl1'tado 

a mi adversario debo t.emer que él pueda der-r-ot..r-me. Ya no 

soy, pues, due~o de mi mismo sino que él fuerza mi mano como 
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yo fuerzo la suya. I1 

Esta es la esencia del cálculo interactivo. Las decisiones 

y acciones de una actor social están sujetas a las de otro u 

otros actores que guardan con el primero la misma relación~ 

La dificultad mayol' cI(~1 calculo int.el'activo riOldi.c,,, en el 

desconocimiento o la incertidumbre sobre las variables 

involucr-adas; no Sf? cuentan con un univer-so teól.-ico eh? 

posibilidades conocido's que fc,,:ilite el cálc1 . .llo; por el 

contrario~ el oponente puede actuar- de tnuchas maneras~ en 

tiempo no preciso, car) diversas pr-ior-idades e intensidades, 

etc. Es, sin duda, una tarea dificil el cálculo interactivo~ 

pero indispensable en la planificación. 

En rf,alidades sociales conflict.ivas, donde ,;:>.mpl io el 

margen de creatividad y el universo de movimientos posibles 

f"S u.na incógnita, la planifi(:ación puede vale,-se del juego 

simulado como un mE:?dio para transformar- un problema d€-:") 

univer-so teórico desconocido en otro de universo práctico 

conocible. 

A través del juegD o la simulación humana de pY"ocesos es 

factible llegar a tener cierto conocimient.o de los planes del 

oponente en distintas circunstancias~ para lo cual se 

requiere dise~ar reglas que procuren reproducir artificial­

mente la realidad en estudio, y especializar a un jugador que 

r(~pt'~esente el papel del oponent€-:. En vat'~ios jUE-:gos CDn estas 

bases se arribará a un universo práctico de las posibilidades 

de acción del act.or oponent.e>, y en ,-el.ación con ellas podr;1In 

imaginarse y ensayarse las respuestas que se vean mas 

eficaces .. F'et'~o deb~? entend(-?f~se que en las condiciones 

siempre cambiantes de las realidades sociales~ tal universo 

práctico conocible tiene cierto valor probabilistico. 
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La técnica de juegos o simulación humana de procesos, 

¡--econoce t1atus, est'A\ en dese.rr-ollo y tiene Ltn funda,mente) 

teó,,-ico débil, su validez como experimentación social 

simulada no está bien probada~ por 10 que~ al momento, si 

bien es una herramienta poderosa, 95 también muy peligrosa 

para quienes no están conscientes de sus debilidades.1~ 

El juego es útil para el análisis que necesita la planifica­

ción, pero es inseguro como todo lo que se haga en afán de 

calcular el futuro de lln proceso social; en tal caso~ muctlo 

ayudará un buen seguimierlto de la situación y la constante 

revisiÓn de los planes. 

El otro grave problema que enfrenta la técnica de juegos es 

el tiempo que absorbe 'su ¡""e~'~l.izaciÓn, 10 qu~~ deberé set-

abo,,-dado en el desa,,-,,-ollo teó,,-ico base de la técnica; esta 

tarea constituye una necesidad imperiosa porque el .juego o 

simulación t,umana es casi la única posibilidad de cumplir con 

el c:álculü interactivo ineludiblf:? ('~n PI""O(:€-:SDS de univer~3o 

teórico desconocido. 

Matus ,.,-qJlica las ,,-a;zones por- las que el juego es una buena 

he,,-,,-amienta para t,,-.ta,,- con p,,-oblemas de planificación 

conflictiva ent,,-e oponentEs. 

i) F'o"-qL\e la va,,-iedad del espacio de posibilicla--­

des ana 1. izado como p 1 ~~,n no depende en f= 1 

juego de la voluntad de un hombre!! sino de 

va¡"'ios hombr'es lIentrenados ll para repre~-:ienl:aF" 

posiciones opuestas; 

ii) Po,,-que pe,,-mite la inte,,-acción viva entre 

oponentes y ello estimula la explo,,-ación del 

l-"'Hatus Carlos, EI.m.ntos d. Planificación Estratégica ICORDIPLAN, 1982), p.9b. 
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espacio de posibilid<:3.des para cada_ uno de 

ellos ante las exiqencias~ tensiones y ruptu­

ras que 5(-2' producen €o:n la simulación hUffi<3.na; 

iii) PorqLte (.>bliqa a la el-{plicaciÓn situacional 

como e:<plic:ación autorl~eferencial; 

iv) F'or-que rompe con le, solución deb:?I'''fTlinistd y 

cerrada de los problemas e incursiona en los 

modelos de final abierto; 

v) ~-:'orque es un métc")dD de e~-{~){o'?rim&:rd:ac.ión so­

cial ~ que E~S repet.ible y E~n consecuf.?ncia 

permite el aprendizaje de los planificadores~ 

Por todas estas razones, el juego~ como simulación 

1,umana, es UflO de los instrumentos más r-ieos de 

que dispone la Planificación Estratégica situacio­

nal.)..l. 

La simulación del cálculo interactivo se complementa con la 

simulaci.ón de compor--t¿':l.mien-t..:os ~2'stable5 ~ que -también están 

presentes en una situación social de conflicton 

segunda simulación son útiles las técnicas estadisticas y la 

modelistica matemática n 

1.3.7. 

En un sistema social es inevitable la 

presenc ia de optJnen -tes que in t(-?r~ac -túan ~ que 1 uc han cons tarl te-­

mente por sus fines part.iculares en medio de situaciones de 

alta variabilidad, sumidas en la incertidumbre Y, por ello, 

abierta~ a muchas posibilidades. 

~~Hatus Carlos, Ele.entos de Planificación Estratégica (CORDIPLAN, 1982), p.105. 
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Los oponentes~ previa la evaluación de alternativas en 

relación con sus intereses~ asumen riesgos razonados y 

r-e21.1izan cualqui(-?r~a de esas posibilidades, dando lugar a 

nuevas situaciorles y nuevas posibilidades que contindan el 

proceso n Este esfuerzo premeditado que apunta al cambio de 

realid~des adversas en otras favorables a los fines que se 

buscan~ dentro de 'Jn sistema social con todas sus caracteris­

ticas propias, <:on51:1. tuve ~?l cc)ncept,t) tI!:.~ 'd'!l Lr ateqia qUt~ 

maneja la Planificación Estratégica Situacional. 

Muy relacionada can la estrategia está la táctica y en el 

campo de la pla.nific:ac:.ión que se estudia se entiende la 

t.áctica como la fC)f'~lYla ele usar los recur'sos escasos pal'"'a 

alcanzar cambios situacionales inmediatos; entonces~ la 

estrategia es el uso de tales cambios situacionales inmedia­

tas para y"ealizar la situación objetivo gl(Jb,ll. As1., la 

sucesión de operaciones tácticas tienen que construir la 

viabilidad de la estrategia. 

1.3.8. 

Estos tres conceptos guardan intima 

relación como se verá de inrnediatoK 

Utopía 

En el mundo actual, so~ar el futuro es cada vez más tarea de 

los (~obernantes~ pues la s.impl(~ ocupación dt~ I'-esolvel''' y 

mejorar lo presente es fórmula segura de estancamiento; hay 

que transformar para avanzar. 

En la Planificación Estratégica Situacional, esa pretende la 

utopia, que no es el planteamiento de imposibles sino la 

visualización de una ,"'ealidae:! .. ,uperiClr sl. pero factible y 

sobre todo necesaria; factible porque aunque prevé un futuro 
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ideal se sustenta en el sisteina existente~ y necesaria porque 

debe enmarcarss conlo requisito~ en el proyecto mayor del 

desarr·ollo nacional. 

La utopia es, de esta manera, la aspiraciÓn máxima de cambio 

de la realidad social objeto de la planificación, en términos 

de lrj razonablemente pDsibleo Su prc)pósito es C;lui.al~ E~l 

proce~5o de plan:L -r iL¿,_1(]1'I y qobiE-~rnQ h.r.1C ii:'). 1 as si 't,lu~.e: ionQs mbs 

convenientes, hacia la transformación social y no solo a su 

mej ol'-amiento. 

La u"l:opia orienta el propósito de II cons "t:ruir el presente 

partiendo de 1 fu tUY"O, en 1 ugar de consider,.r 1 o como sec Y"ec ión 

de 1 pasadt)" ~ .1 . .2 

En la planificación tracHc:iorl,,\l la df0finición del fut.L,ro 

deseado se basa en los es·b:\dc)s actuales y pasados de la 

realidad~ en un empe~o de asegurar resultados por la expe-

En la Planificación Es"t,II""atéIJie:a Eli·I:Ll2.ciO!""i&.1 ~ la 

definición de la ut.opia, también llamada sit.uación objet.ivo 

ideal, cOf1siste en determinar visionariamente el futuro 

deseado sin sc)meterlo a las limitac:iones de hoy y de ayer'" 

Situación objetivo 

Si la utopia plantea una realidad ideal que se anhela lograr, 

la situación objetivo, en ca¡nbio~ sin perder la visión eie la 

utopia~ define la realidad posible de alcanzar en el tiempo 

del plan, tomando en cuent.a los problemas, limita.ciones y 

pot.encialidades de la sit.uat:ión inici<d.. Es decir que la 

situación objetivo responde a la utopia, se enmarca en la 

direccionalidad que est.a determina y constit.uye una fase de 

su re~li~ación~ fase cuyo plazo de ejecución es el horizonte 

""Serger Bastón, La Prospectiva (Editorial Brijalvo, España, 1974), p.450. 
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de tiempo del plan. 

La situaciÓn objetivo marca la direccionalidad del plan -a 

diferencia de la planificación tradicional que sólo determina 

objetivos del plan sin dilucidar la situación en que ellos se 

plasmarían. 

A su vez, la direccionalidad (qué) y el alcance (cuánto) de 

la si'tuaciÓn objetivo están marc¿).dos por variables tel"'minaIE?s 

que son los objetivos que se esperan alcanzar" con la ejecu­

ción del plan. Las condiciones situacionales en cuanto a 

genoestructuras~ fenoestructuras y flujos de producción, que 

se)n necesal'Hias par'a que se obt.enga.n esos objetivos, complet,an 

la situación objetivo. 

F'Oy- lo te>.nto: 

En dDnde 

Si tua!: ión - E (GE, FEN" Fl.U) . __ ._-. __ .•. Vf~~3 

Objetivo 

E - Espacio en que se explicita la situación objetivo, que 

puede ser gener"al, particular- o singul'.3.I'-~ d(2 acuerdo con 

el ámbito de la problemática tratada en el plan. 

BE = Genoestructura$~ 

FEN- FenDestructuras. 

FLU- Flujos de producción sDcial. 

VRS= Vector de resultados sociales que configuran los 

objetivos del plan. 
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La diferencia entre ob,jetivos del plan y situación objetivo~ 

a más de evidenciar la correspondencia entre estos elementos 

de la planificación~ es medlJlar en las pruebas de corlsisten­

cia del diseAo normativo del plan. 

El caráct~r y pr'opiedades de la categ(Jria situaciórl objetivo 

se comprende a través de los siguientes aspectos : 

q, Su dimensión es to"t.alizant.c-? y rH:) iI1cl'-f:men i,:al ~ No se 

refiere a mejoras o cambios puntuales en la situación 

inicial, sino a una nueva visión global de la realidad 

deseada. 

q; Tiene que ser diseA2.da como un conjunto más difuso y más 

genel'~al que la eHplicación df2 la situ..;;1ción inl.cial, 

tanto en 10 cualitativo como en 10 cuantitativo. 

Cualitat.ivamente la situacíón objetivo e"presa califica­

cj,ones normativas a las que se aspira~ obviamente, no 

pueden ser exactas; cuantitativamerlte solo llega a 

establecer rangos numéricos, no indicadores puntuales. 

i Es flexible, es Ulla guia de referencia Inóvil~ condición 

indispensable si '¿;,e trata de la planificación de un 

proceso social cambiante; si fuera un espacio estático 

de 11 egac:la, rápidamente pel'-c1e.'H",l.C:1 val idez por la dinámica 

variable del punt.o de partida. 

Matus explica la necesidad de que sea una referencia móvil 

porque: 

• El tiempo real t.ranscurre t.anto para l. 

si,tuación inicial com(J para la situación 

objetivo. 
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* El cambio situacional cambia los problemas, 

~esuelve algunos, agrega otros~ crea nuevos 

probleolas, hace inviables ciertas soluciones~ 

Fnmte a 

todo ese cambio real la situación objetivo 

debe ser reactualizada como referencia direc­

cional de la acción. 

• La situación objetivo puede y debe alterarse 

en aras de su pr~opio cumplimierd:o, ya que 

pese a todos los cálculos originales para su 

di5e~o, desde el comienzo de la ejecución del 

plan pueden aparecer nuevos factores que 

apunten hacia su inviabilidad politica o 

económica. ~::!= 

Escenarios 

el futuro eHiqe, complementariamente~ 

situación base que es la que se quiere cambiar. El futur'o y 

la ruta o trayectoria para realizar"lo constit'Jye un escena­

rio; a su vez, la rut.a o trayect.oria no es sino la parte 

propositiva del plan, o sea, el programa de acción. 

Pero se sabe que el futuro deseado es sólo uno entre varias 

otras posibilidades, cualquiera de las cuales puede suceder 

dependiendo de la marcha de los acontecimientos; de aqui la 

necesidad de constrL~ir val'''iCJs f=sct;:.~n2\rios que oi.:orgut?r1 ~:tl 

planificador la capacidad de enfrentar contingencias, en 

lugar de que estas anulen sus esfuerzos. 

Un esc:enario se cc>nstruye considerando los ·factores const.an-

--------." ... -,-,,---_. 

L'"Hatus Carlos, Política, Planificación y Sobierno (ILPES, 1987), p.307. 



tes y las variables criticas fuera del control del planifica­

dor, los movimientos previsibles de las variables y el tiempo 

probable en que esto ocurrirá; con estos elementos se puede 

prever las opciones de acción pertinentes al cumplimiento de 

una sitlJación objetivo que pertenezca al ámbito del futuro 

d€::~seé:\d() " 

Sin dude:\ la mayor limit<l:'1c:ión q·ue S8 enfY"entará en E\~¡:¡t.a labor 

será la dificL\ltad para imi.ginar- los movimientos de las 

variables y cemo en este campo la probabilidad de error es 

amp 1 i(~, 

temen te 

la órlica solución está en revisar y ajustar constan­

los escenar.iQs st~qún convenga al desal'"" 1""0 1 lo dEo?l 

cambio situacional. 

1.3.9. 1",º_¡Lmºm,ª!1j;Q~L.y ___ t;'c.~L.Qr.:Qo;:_,ª§º-._g-,ª __ Q!.;mj,_t1!;-ª=_ 

¡;j,g!1 

Plani'ficar, como antes se dijera, es el 

esfuerzo consciente en,pe~ado en conducir el devenir de los 

acontecimientos hacia un futuro esperado; es, en definitiva, 

modelar el presente para construir el ma~ana previsto. Pero 

¿cómo hacerlo~ de tal marlera que se llegue a lo deseado? 

Si los pl'"'Qcesos dE? deS'H::\rrollo económicos SE' insc:r'iben ~~n 

realidades concretas cuya ley de existencia es el movimiento 

permanent.e, es muy d:i.f.l,cil df.0finit- en elloS", comien~,:o y 

tér-mino fijos; entonces~ planificar- con aciel"·to cuando el 

objeto es una realidad social exige adoptar un método que 

interprete la caracterLstica dinámica de ésta, y as! lo hace 

la Planificación Estratégica Situacional, que se sirve de un 

proceso conformado por momentos. 

Los m(Jmen·tos 

encadenan y 

son instancias, actos 

complementan mutuamente~ 

u ocasiones qlJe se 

formando circuitos 

repE-:!t.iti.vos c:e""I,nados qlH? no tiene p,,"1ncipic) ni fin clar"amente 
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delimitados; por lo tanto, 11ingún filomento es, en rigor, el 

pr"imerc:) C) el últi.mo, C:i~,da uno domina transitc)riament.E-? en 

cualq\lier orden~ pero siempre comprendiendo a los demás. 

Los momentos sc>n 

El Momento Explicativo 

El Momento Normativo 

El Momento Estratégico 

R El Momento Táctico 

Operacional 

Qué fue, qué es~ qué tiende a 

s~r la realidad objeto do l~ 

plan .1 .. 1' icac ión " 

Lo que debe ser la realidad~ 

Lo que puede ser la realidad 

según las fuerzas sociales 

int.ervent.cn-as n 

La acción, lB. ejecución. 

Por ejemplo, en el desarrollo de un plan, el proceso puede 

cer,trarse coyuntur'almente en el momento explicativo que será 

E~l dominante o el de impor'tancia decisiva, pel>""Q al mismo 

tiempo estarán presente los otros mon\entos, necesariamente~ 

porqlle expl,icar la realidad objeto de la planificación~ sus 

problemas, y las oportunidades con que cuenta implica hacer 

t-efef~enc.ia a una situación nC)fMma (utop:í.a o situación objf:?ti-­

VD) predefinida (momento normativo) y esta norma obedece a 

cl"-itey-ios pleelimi.nar"es de factibilidad (morn.,,,to estl'-atégico), 

además, {'.:Ir:~manda c()nsicIE~I""ar los resul tados de B.ce 1.c)nes. 

anteriores (momento táctico operacional). 

Es evidente que en estricto sentido, sólo puede hablarse del 

dominio coyuntural de uno cualquier"a de los momerltos, pues en 

cada uno de ellos siempre habrá la participaci6n~ 21 apoyo de 

los Y-'estantes .. 



F'or~ otr~o lado, la ¿~prec:i(!\c.ión de 1('::\ realidad!! que es el 

propósito del momento explicativo, es una actividad que no 

cesa nunca~ se cumple repetidamente en el proceso planifica­

dor"; igual ocurt-e con el di5eño~ que compete al momento 

nor~mat.ivo; cC)n el cálculo EEd:r'at.égicD, del momento estlr'atégi­

co, y con el cálculo que precede y preside la acción, que es 

el obje'to dr~l mOfOE-?n1:o tác:ticD ope-?r'acilJnal .. Así, la pet-mant-?n­

te interacción y aplicación de los cuatro momentos, hacen 

posible que el plan siempre €~sté l.i.s't,D y sit-?mpre se esté 

haciendo, 10 que co.ir'H.::i.dE~ con la ¡r'ealidacl social y con el 

ejercicio del gobierno de situaciones. 
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2. ª.e§.~§ .. EeBe_._'=.!':LEJ,-_eN.H:.!.¡;;.e¡;;.~_ºl'L~§T.RflI~.§I!~fL.l;UI!J.eg_m~flb __ Jl~b. 

º~_§fl..RB.ºbJ,"º .. J;!¡:;;._b.e. __ eBI!';_§fltlI_e.J~;¡;;.lJ.flIºfU_flNl-! 

2.1. MOMENTO EXPLICATIVO 

2.1.1. 

El momento explicativo comprende la 

apreciación, la explicación, que el actor planificador hace 

de la realidad pertinente para su acción~ es decir~ de la 

situación en que vive y sobre la que actúa para cafnbiarla~ de 

acuerdo con los fines que le sean convenientes~ 

La Planificación Estratégica Situacional no concibe realida­

des estát.icas. La situación inicial de un plan sif~mprE) es 

cambiante y es siempr~e la sii.:U2.ción de hoy~ Hoyes la. linl?8 

de part.ida par·a calcular la acción fut.ura y es el único 

tiempo en que la acción es posiblen 

En el moment.o explicat.ivo: 

Se Y"E\considera la val idez dEo?l conjunto de pl .... oblem¿'ts 

relevantes con referencia a los que se ha estado 

conduciendo la intervención sobre la y"ealidad social; 

Se ident.ifican y valoran los nuevos problemas que han 

surgido en la ,"ealidad social; 

~ Se analiza y comprende el proceso de int.errelación ent.re 

los problema.s para t.ener una visión de sínt.esis del 

sistema que los pr'oduce; 

m Se elaboran hipótesis sobre procesos de generación de 



los pr-ob 1 amas; 

• Se precisa el valor que dichos problemas tienen para los 

distintos actores sociales y la población en general. 

El valor de un problemc\ es la impol"tancia que tiene en 

el proyecto de cada actor socialn 

Recuérdese que el momento explicativo es inseparable de los 

otr-os tres momentos!, pues todDS ellos tient-:¡.n una dimensión 

explicativa de la realidad 59 explican los fundamentos del 

di~:;eño normativo (I'1N) ~ l~:ts dificultades pal'"'a c()nstruirl~~ 

viabilidad al diseAo (MES) y se explica también lo que pasa 

con la ejecución de las decisiones tomadas (MT-O) 

2.1.2. 

Un problema es una situación que no 

responde .::'1 lo que se necesita pa,ra. lrJgl'-ar lo dest.:::oado. Lo 

deseadt:> es, en primer'a y bésica instancia~ la utop:1,¿:\ o 

situación objetivo ideal que cada actor social tiene definida 

y es la que guia su quehacer en el sistema. 

El valor de un prCJbl(~ma siemp~-e ~;t-? mide en r(~lación a l~':1 

importancia que se le otorga respecto a la realización de la 

situación objetivo ideal, y considerando la capacidad de que 

se dispone para solucionarlo as! como las posibilidades de 

hacerlo frente a la intervención de fuerzas opositoras. 

Con estos tres factores fundamentales pueden analizarse los 

problemas de la realidad objeto de la planificación -que para 

los fines del presente Trabajo es la artesania ecuatoriana­

y reconsiderar- su va 1 idez como ce!'''! tros de la a,Ce: ión plan i f i­

cada del CENAPIA en favor de la promoción de dicho estrato 

productivo. 
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Entonces, el CENAPIA debe estudiar: 

a. Cuál es la r-eal importanci.f7:\ que i:ienen los p¡'-oblemas 

artesanales sobre los que se viene trabajando, y los 

nuevos que se hayan detectado en relación con la 

situación objetivo ideal definida en el Plan Nacional de 

Df:?sarY~olla ~ 

b. Cuál es lE\ capaci.dad pol:í.tica, económica e institucional 

con que se cuenta para en'frentarlos; 

c. Qué posibilidades de éxito existen, teniendo en cuenta 

la reacción y el poder de las fuerzas oponentes" 

Del estudio, los resultados positivos, es decir los problemas 

cuya valide~·: h~-a sido con'fi¡'"ma,da () es'l:.ablecida, constituyf..~n el 

campo de acción del CENAPIA, su espacio direccional. 

Similar ejercicio debe hacerse~ a través de equipos de 

expel~tos o de simulación humana, para vislumbrar los espacios 

dil'-eccionales de las ·fuer:·~a~.; OpOIlE?ntes y~ con r.~s1:a bas.E-? 

detectar, a un primer nivel~ lo puntos de posibles acuerdos 

y acciones coordinadas o los que generarán conflicto~ 

Definido el espacio direccional del CENAPIA hay que seleccio­

nar los problemas qlle serárl atendidos en el tiempo del Plan, 

considerando fundamentalmente los siguientes aspectos 

II1II La prioridad de los problemas en rel.ación con l.e)s 

bene'ficios que r·f~por·taria su ejecución para el ar1.:el1;arHl­

do y para la Entidad; 

La convenienci.a. de concentrar efectos para .impulsar le:\ 

autogeneraci6n del desarrollo en qrupos artesanales; 
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Los p¡>-oblemas que COl"1 pocos recursos ofrecen resultados 

de impacto, necesar-ios para motivar" apoyos sociales qLlE! 

faciliten la contilluidad de los programas; 

Los", pr'oblem2\s que pueden ser resueltos dent.r-o del 

periodo del plan. 

B La coherencia de los problemas abordados, de tal manera 

que no se dé lugar a una. ~3.1.:tlmizac:ión de f¡'-en'l:es de 

trabajo. 

l1li La cooperación requerida y la t",ct.ibilidad de su 

consecución. 

l1li El alcance o repercusión de los problemas nacional !I 

regional o local y los planos situacionales en que se 

inscriben: genoestructuras, fenoestructutras, y flu,jos 

ele p¡"'oducc ión . 

El análisis combinado de estos diversos aspectos~ bajo las 

premisas de la situación objetivo ideal, permitirá la 

adopción de las decisiones institucionales n 

2.1.3. 

La planificación t.iene qUE~ sustental'"'se E~n 

un análisis profundo de los problemas que se intentan 

resolver; con ese fin, Matus propone emplear el método de 

explicación situacional que posibilita reconstruir simplifi­

c,,,damente los 

"procesos que generan los problemas destacados por 

el actor~ de tal manera que los elementos corlsti­

tuyentes de dic:tlOS problemas aparecen sistemáti­

camente interconectados en la generación de tales 



problemas y de sus características particula-

F'8S ~ 11.1,4 

Es importante en la aplicaciÓn del Inétodo combinar la 

solvencia técnica en la exrJlicación situacional con una buena 

experiencia en el problema tratado, porque las personas 

expertas en el método pero que no conocen el problema no 

llegarán a resultados ótiles. En cambio, quien cree dominar 

u.n pr~oblerna.~ a tr<::\vés de un ejel'-cic:.io de e:qJlic:ac::i.ón sit:ua·­

cj.onal desclAbre la cantidad de aspectos importantes que deió 

de ver. 

El método de e!{plicación situacional se e;<presa gráficanlente 

en flujogramas situacionales. 

F'ara ·facilit-8.r 1-.:."\ cC)mpl"'c~!nsión dE-?l d{-?S¿H-r~oll() de un flujoqt-ama 

situacional, se empleará el ejemplo del trabajo de un equipo 

de técnicos o (-."?}·{pel'-·};.O!5 cf:?ntt-ado en la e){plica.ción ~--;itu.ac:ion~;\l 

del problenla que es el desfinanciamiento crónico que afecta 

¿l. la Clx·tesan:í.a: 

pl'""ec:is.i.6n el pt-oblema 

"vector de definición 

se empf::":lña E·~ 1 Equipo es ubicar 

lo que Mat,,:u~5 llama 

(VDP) • 

con 

el 

es 

posible ~ en un esftJerzo grupal, concertar una sola de·fini­

ción del problema~ por lo que en el e.iemplo se asumirá que 

los el<pertos han converlido en expresarlo por medio de tres 

elenlentos constitutivos o descriptores: 

a. Todas las empresas artesanales acusan serias limitacio-­

nes de recursos para financiar el desenvolvimiento de 

sus actividades; 

-''''Matus Carlos, Política, Planificación y Gobierno (lLPES, 1987), p.37~. 
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by La insuficiencia ell:? l'-eCU.t'-~50~S da lugar a. Uf12. r·educ.ic!~":7I. 

producción qu€-::- r'E~viet-1:f~) &:~n e=:¡c¿r_sC)~,; inqresos ~ todo 10 

cual conforma un cl.rculo vicioso que impide el cr"eci­

nliento de las emr)resas artesanales; 

c~ Los artesanos ven PO(:o eficaces los progr-atnas crediti­

cios de fomento, por su concentrada cobertura real y por 

las di'ficultades en ],a concesión de créditos. 

Este es el vector de definición del problema que debe ser 

explicado a partir de sus oriqene~5. 

Inicialmente los e:<pertos establecen como causas del vector 

de de'finición ch:.:~l pr"Dblf::-m¿0. qUE-? los artesanDs vend~:?n ~5U_S 

productos a precios muy bajos, le) clue no les permit~ obtener 

justas rentabilidadesh Además, que la aglldización de los 

pr'(')blE~mas clE~ 1.3, ec:onorn:ta nacional Vf:\n empobt'-f';;?!cif,0nc!o cu¿~,nt,itc\MM' 

tiva. y cu.."l i b'\tivamE,nte la p,··oducción a¡--·tesanal" lo que 

afecta directamente a los j,nqresos que esta genera. Por otro 

ladQ~ los artesanos, por sus prcJjJias COlldiciones y las de sus 

empr"€':?sas ... no son CCH1Sidé?rados sujet',os dE~ ct-édi"t.o pc>r p~:~rt.e de 

las illstitu(:iones 'financier"ag de fonlento, situación qlle 

deviene en desconfianza del artesanado en el apoyo guberna­

fnental y provoca en él una sensaciórl de abandono que (:otlar-ta 

sus esfuprzo~j. 

Esta pl~imera explicaciórl aborda el plano de la producción de 

los hechos .. 

Pero sUI'"qen inmedi.;::\tamente las pl"'egunt.as ¿POI'- qué las 

elnpresas artesanales ofrecen ba,jos rendi,mientos? ¿,Por (1ué en 

los medios estatales no se atienden debidament.e las necesida­

des de la artesania? 

Al intentar respuestas a estas preguntas se descubr'Stl 
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sit.uaciones c:ausaJ.E~S mucho más complejas, más elabor'adas, que 

SC)f1 acumulaciones o dr-?sacumul..:.:\cillnes sociales. Por ejE-?mplo, 

la agudización de 105 problemas económicos nacionales no solo 

impide el crecimiento de las empresas ar-tesanales, sino que 

va dando lugar a que la informalidad, caracteristica de la 

artesania~ ":,;8' confor'ffij';'o} como u.n sist~?m¿¡, de vida, como una 

realidad que se acumula en la soci,edadn 

Se puedt;;. apr'ecia¡'- que los ar~tes(?nlls han desar¡ .... c)llado muy 

eScasas aptit,L.\de~! qerenciales, de conducción ernpl'·esar-ial '1 que 

viabilicen el mejor uso de los recursos para InAs convenientes 

resultados, situación que tiene raiees profundas. 

Los artes2110s pOI~ su solo interés y decisiones no pueden 

cambiar la situación que les es adversa, porque sus posibi­

lidades de acción son limitadas y esto~ a su vez, se debe al 

poco peso politj.co del artesanado~ Es lugar común en el pais 

que el artesanado no tiene vOZ n 

Estas acumulaciones o desacumulaciones producen los hechos" 

La aq'ldizaciór1 de los p¡~oblemas econÓmicos nacionales, el 

empobrecimiento constante de ],(''1 pr·oducción artfE'sanal ~ la br.:\ja 

productividad empresarial, la desatención de las necesidades 

de la artesania~ etcK sor, productos del avance de la informa­

li,dad COA\O medio de Yi,da~ de la i,nadecuada capacidad empresa--

rial de los arte5anos~ del clébil 

politico del artesanado. 

(o ine,dstente) pE:\5D 

Pero también los hechos, frecuentemente, refuerzan las 

acumulaciones que los causan, La agudización de los proble­

mas económicos refuerza la informalidad como modo de vida~ el 

empobrecimiento de la producción artesanal impide el desarro­

llo de habilidadE's gel"·enciales y refuerza. la incapacidad 

empresarial~ las limitaciones para ¡notivar la atención de los 

organismos oficiales de fomento refuerzan la falta de peso 



politico del artesanado. etc. 

AvanzandD r:::-n la eNplicación el t-::-quipo de técnicDs lleqa >; 

inevitablemente, a las inquietudes relaciolladas con las 

(=leno(~structuras~ con las r"eqlas 'funda.mentales de 1¿3. situación 

¿por qué la informalidad se está constituyendo en una forma 

de vida? ¿.a qllé reSfJonde la deficiente capacidad empresarial 

del artesanado'? ¿por qué la artesania~ que re~)resenta más del 

f:l01. del sector manLlf"c"turer"o I"",c:.tonal, nl1 tiene peso político 

si el s.i.st.ema es democrétic:o'"? ¿t:uál(~s son las condiciones del 

marlejo de la riqueza en Fluestro pais? 

Es obvio que se E·)stá apunt.ando a laS'f reglas básic:as dEdo 

sis5tema económico pol.i1.::ico soci.al!! que producen las 

acunlLllaciones negativas enfocadas_ 

DUI"'a.n"l:e los debat:E~s ~;ur-q€-:Ii 01:1 ... ·05 divel"'~30S (-?lem€-?ntos que 

tienen que ver' c:on el pr-otJ 1 ema ~ pf.?ro que eJe s!¡er abot-d¿:\c!os 

diluirian el enfoque. En efecto~ algllnos mietobros del EquipE] 

se~alan que la desatención eJel gobi.erno a las necesidades del 

artesanaljo se origina en deficiencias de la admirlistración 

pública~ pero este aspecto~ siendo también cierto. debe ser 

ubicado fuera del espacio del problema, CanlO un nudo condi­

cionante. 

También se nlenciona que el empobrecimiento de la actividad 

artesanal provoca que se la abandone conlO ejercicio indepen­

diente y que aparezca la proletarización del artesanado~ pero 

est·.e es un asunto qu(-? si bien ~5e t-elaciona con lo tt-at.ado, (-:s 

cIar'ament.e distinto, por lo que !;,e, cleja cl1nstanc:ia dE! él, 

fuera del espacio del problema, como un nudo condicionadl1. 

Lo importante es delimitar con nitidez el espacio preciso del 

problema. Los nudos condicionantes y condicionados quedan 

como cabos transitoriamente sueltd5~ pues otros eq1lipos de 
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técnicos tendrán ocasiórl de enfrerltarlos. 

Con los elementos identificados y SUs relaciones, los 

e:q:H:?r·i:os E\labor-¿:\n el flL1jogr-~~ma situacional que aparece en el 

gráfico siguiente, 



FLUJOGRAMA SITUACIONAL SOBRE EL PROBLEMA DEL DES FINANCIAMIENTO CRONICO EN LA ARTESANIA 
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Se ha llegado a una aproximación primaria a la complejidad 

del probleman El flujograma muestra solo 10 esencial para la 

comprensión del sistema que produce 105 hechos enunciados en 

el vector de definición del problema. 

El primer borrador del fl'lJograma es sometido a debate para 

compl""obar e 1 consenso ft 1\10 es 1"'81'"0 que aparezcan nuevas 

posieiones, en este caso conviene -formal'" subgl'~upos que 

desarrollen las e:·~pl icaciones si tuacionales que correspondan; 

m~ás acle 18.n te se verán los acuer-dos. 

En la búsqueda de solucj,ones el debate se intensifica: de 

planteamientos sobre medidas coyunttlrales como el incremento 

de fondos pÚblicos para financiamiento de fomento~ se pasa a 

la nec(?sidad de tralls'formar E:,l ~;istema sociCJ'--ec:onómico'--poli'­

tico que genera l¿:\s i.njustas desigualdades; otr'os cre~n que 

el problema del financiamiento en la artesania es un asunto 

de cada empresa y que ellas tienen que saber actuar en una 

econom.ía de men:ado que e}{i~Jf.? de':)<'2lr-r'oll¿:;¡,t- cu.¿o,lidadf:~s competi-­

tivas~ a base de esfuerzos propios~ 

F'au 1 a tinamente se van cone: f'/?'tando posic iones y se desembcJca 

en la necesidad de estudiar más a fondo el dise~o de las 

soluciones al problema del desfinanciamiento en la artesan.ía, 

a través de acciones coordinadas que puedan ser efectivas. 

Se coincide en que trabajar para el cBlnbio de las genoestruc­

turae seria mera ilusión por la falta de fuerza para lograr 

resultadc)s positivc)s; lo que se l"'equier-e ,:=5 atacar' el 

pl"'oblema allí donde es posible. Para ello se eni':ra en el 

análisis de cótno cambiar los hechos del vector de definición 

del problema alterando los nudos 8Hpli.cativos del flujograma, 

que nos son sino los subproblemas. 

Surge en tonces 1. a convenienc ia de ve 1'" i 'f icar cuá)' es nudos 
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euplicativcs son más importantes que otros~ aplicando 

juicios~ experiencia y conocimientos en el análisis de 

sensibilidad del vector eJe definición del pt-oblema ante 

cambios en los nudos explicatiyos~ esto posibilitará distin­

gLtir entre ellos los más importantes que son 1(',)5 nudos 

críticos. 

El Equipo, durante la dificil y controversial tarea, se da 

cuenta de que a veces h¿..y cadenas de nudos estl"-ech~.merli.:e 

relacionados y que algunos nLldos de dichas cadenas son mucho 

más dificiles de cambiar que otros. A base de est.as nuevas 

reB 1 idades se se 1 ecc ionan a lqunas cadenas de nudos y se 

el iminan aquellas que no podrán ser" cambiadas en el tj-':?IT\PO 

del. plan. Con esta selección se vuelve a hacer el análisis 

de sE\nsibilidad d~?l vector" de definición del problema pal .... .:-3 

conclujr en la siguiente relación~ 

Viene enseguida la reflexión sobre ¿cómo a con qué acciones 

se pueden cambiar las caracteristicas de los nudos criticos? 

Las sol\Jciones son fáciles en varios casos, pero en otros se 

producen estancamientos en las discusiones, y es cuando se 

identifica que él o los nudos criticas de solución polémica 

son subproblemas de suficiente complejidad como para aplicar-­

les la misma técnica de explicación situacional usada en el 

problema base. 

El ejemplo descrito permite puntualizar las principales 

ventajas del método de explicación situacional: 
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a. Sistematicidad 

El flujograma situacional ofrece facilidad a cualquier 

analista par"a ubicar 'fácilmente los (:lement(Js e:<plicat.i-­

vos e identificar sus interconecciones~ asi como los 

vacios en estos aspectos. 

b. Visión de Conjunto 

La sis"tematicidad permite una visión de conjunto de la 

l<-erJ sistémica causal" Además, eHpt-eSa las relaciones y 

las v8.r-iables que el a.eto!'- usa e.n su razonamiento par'a 

e~{pJ.icar el problema .. El flujograma facilita, as.imismo, 

mantener 08.1 dí.a el análisis según la velocidad de cambio 

de la realidad. 

e H Precisión de los Niveles Situa.cionales en que E:d,sten 

1 as F~e 1 ae iones 

Las relaciones de los nudos e}{plicativos no son precisas 

si no se indica ~~i e'!:')os nucios pertenecen a qenoestructu­

ras, acumulaciones sociales o a flUjos de producción 

social. 

d. Análisis de la Dificultad en las Soluciones 

Como las 1'" e 1 a.c 1.ones sis"témic2.s in ter"canec tan los 

espacios de l¿\s gE-~noe~:;tructuras, las fenoestructuras y 

les ·flujos de producción social, es posible evaluar la 

dificultad técnica, económica y politica para logra,­

soluciones a través de la alteración de las caracteris·­

ticas de un nudo~ 

s. Confrontación de Distintas Explicaciones 

La sistematicidad del flujogl"ama situacional facilita la 

confrontación de explicaciones situacionales diversas 

sobre un mismo problema, cuestión que es una necesidad 

inherent(e a la el<plicación situacional <3. partil'- de 

distintos puntos de vista. 
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2.1.4. 

El sistema social que genera los proble­

mas, los produce también ca/no un sistema. Unos problemas 

causan otros y estos últimos refuerzan o aminoran los 

primel"'os. 

Por 10 t.anto~ en la planificación hay que considerat- la 

intel'''relación de los pr~oblemi~s y confor"mar una sintesis 

general o apreciación de la situación global que es la 

e}{plicación del macroproblema en la que se mu.estra la 

inter-Telación sistémica del conjunto de problemas sE-~lecciona'­

dos. 

Con el mismo método usado para el análisis de un problenl2 se 

debe seleccionar los nudos críticos del macroproblema. L.os 

nudos criticos del macroproblema son los problemas que van a 

ser atendidos por el plan; de estos problemas anteriormente 

se hizo la el<plicación situacional, en la que se identifica­

ron también nudos criticos que en el plan vienen a ser los 

subproblemas. 

Un flujograma situacional global~ facilitará la compr-ensión 

del proceso. 
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FLUJOGRAMA DE SITUACION GLOBAL 
~1ACROPROBLEMA 

GENOESTRUC. ACUMULACIONES FLUJOS VDP 

Situación Global 

Nudos críticos del 
Macroproblema 

Nudos críticos de 
los problemas 

Nudos críticos de 
los subproblemas 

N.C I---JII 

N.C 

N, C II--TI'! 

macroproblema 

problemas del 
Plan 

subproblemas 

mini problemas 
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2.2. MOMENTO NORMATIVO 

2.2.1. 

Se define al momento normativo como la 

instancia de dise~o del contenido propositivo del plan. que 

precisa como debe ser la acción sobre la realidad para la 

solución de los problefnas que la a(¡uejan~ 

Pero el dise~o normativo también aparece en la construcción 

de la estrategia (MES); en el cálculo de decisiones para la 

acción y en la ejecución del plan (MT-O)~ y se hizo presente 

erl el dise~D de la sitIJB(:ión objetivo ideal Que sirvió para 

la. e}<plicación de la situación pl ... ·E~sente (MEX) y pe:\ra la 

elección de pr"oblb,,:,m('EI,s. Df? est(·~ ffi¿EH1(:;"?I¡-.¡:\, ,1:.'\unque el centt-o del 

mOffi(?nt.o nonnativo es el debe se" .. dE.'1 contenido dE~l plan ... 

todos los otros momerltos coparticipan. 

La Planificación Estratéqica Situacional~ dentro del dise~o 

del plan~ comprende cinco diversos niveles de generalidad y 

e~,pec i'f ie: .idad. 

a. El Proqrama~ que contiene lineamientos y criteriosn 

b. 

c. 

El Programa Direccional~ 

proyectos de acción" 

que precisa globalmente 

La Matriz General de Problemas Operaciones, que 

desagrega el plan~ 

d. Los sub-planes o Módulos de Operación - Problema. 

8. Acciones y Subacciones 

Estos niveles no constituyen una. secuerH:ia necesat'~ia de 

cumplimiento rigido en el dj.se~o normativo; habrá operaciones 

que sean previas al programa direccional, acciones que se 

distinguen antes que las operaciones, etc. lo importante es 

qCU? E~n c:~'ada iI1stancii:.'\ del pf~oc:eso de ¡.:álcuID ~Eie logre 
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coherencia global y creatividad descentralizada. 

2.2.2. El .. Programa 

E'5 la oferta social ~ el planteamiento 

~l~:nel'-al de desB.1'"Tollo qu.e el C~:::I\lAPIA pl ... ·e-:~S(9nta B. la 2u.-tesan.'Í-a 

y B.J. país para motivar la adhesión y el r'espaldo a los 

esfuerzas institucionales. 

El F'r"oqrama tie-?ne que e:·:pr"esar' la direccional idad que el 

CENAPIA quiere imprimirle al cambio de la situación presen­

te, perNo sin pre.\cisiones de acción ni dimensionamiE-?ntos 

rigurosos; es una decJ.aración de aspiraciones, de voluntad 

de servicio y conlpromiso de realizaciones. 

El Pl'-ograma debe el<presar la visión directiva superior del 

CENAPIA acerca de las problemas de la artesanía que serán 

contemplados con prioridad, y 105 esfuerzos que se desplega­

rán para supef'ar-los. Sf.?rá una decl-i!:u"'atoria de intenciones 

para conclue!l'" la acción il"l!:stit.uc:iDllal ~ y tierH9 como "fin 

generar un clabate de 1. ep ... le l'"'fo.?5Ul t.E~n m.ayores aportes y el 

apoyo para realizarlas~ 

Conlo instrumento comunicacional que convoca a la acción~ el 

Programa no requiere precisión, rigurosidad, uniformidad~ por 

el contrario, admi·t.e gr'an 1:1eHibilidad en la ¿:H'nplitud y 

profundidad con que se expresan los diversos aStlrltos~ pero 

debe ser capaz de motivar la adhesión de los destirlatarios: 

usuarios de los servicios instituciorlales, autoridades 

gubernamentales, personal del Centro, etc. y marcar la 

direccionalidad viable que guia el proceso de planificac:ión~ 

Pero no se trata de elaborar una pieza de retórica impresio­

nante, de ninguflB manera, es un trabajo serio que debe reunir 

sinceridad: al expresar el verdadero proyecto de la cópula 
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Ese camino se va creando y I~ecorriendo con la ayuda de la 

estrategia que indicará como sortear obstáculos, qué rodeos 

dar~ y qué situaciones i,ntermedi.as tendrán que ser alcanzadas 

para mejorar las condiciones que permitan seguir avanzando 

hacia la. s.i,i.:uación objetivo. F'ero el es "fuerzo e:<1ge un 

elemento orientador o base reforencial que evite desvlos q ese 

es el papel del arco direccional y del progr"ama direccional. 

La direccionalidad es el aspecto normativo del plan~ se ocupa 

de fundamentar y definir el debe ser p-i::'\rtiendo de la voluntad 

de cambiar la realidad actual y sus tendencias" Es el nivel 

en que se pr'ecisa h¿tC ia dónde queremos ir, qué ti po de 

situación buscamos construil r
', cué.les SCln los objetivas y 

met.as 1'""azc>nablE~mente alcanzables en el per·~.or.:lo del plan. 

Estas cuestiones subsumen problemas económicos~ sociales, 

pol.l.ticos~ cultul"'ales!1 ic1E .. ~olóqicos~ legales~ etc. ~ y no 

existen fórmulas cientificas que los re5uelvan~ sólo se puede 

ser lo mas riguroso posible en la aplicación de ideolog!as y 

valores, buscando las soluciones más convenientes y~ a más de 

apelar a las ciencias, que no son suficientes, aprovechar la 

experiencia que se posee y desarrollar' intuiciór1. 

Debe estar claro que las decisiones sobre el pro~rama 

dir-(~ccional detel,.. .. min,~1n CC)'!:;tos alt~?r-n~=,-tiyos en ·¡.:odos los 

órdenes~ porque elegir un camino en luqar de otro implica~ 

nece!:;ar-i..e .. mc-=nte, dejeT' de lado opciones que no pueden SE-?~­

cubiertas por limitaciones de capacidad~ 

Cualquier opción di.reccional que se adopt.e en el campo de la 

pl"'omoción de la art.esan:.í . .::\ ecuatcn-iana .. t:,E~ndrá impc)rtantes 

costos alternativos~ politicos, económicos y sociales; las 

caracterfsticas del estrato y de su inserciÓn en el desarro­

llo lo t1Bcen inevitable. Si, por ejemplo~ se decide concen­

trar esfuerzos en el avance tecnológico de ramas escogidas, 

el empleo se verá afectado~ cr-ecerá la marginali.dad~ etc~, 
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Si~ CDmo hasta el momento .. se decide no er")'fr'entat- el problema 

artesanal como lo exigen los requer-imi.entos del estrato y el 

praqreso nacional, para evitar los conflictos previstos~ las 

consecuencias se pagarán ma~ana con mayores sacrificios para 

los mas débiles. 

~ La selección de problemas 

l!iII 1_.:1 self':?cción de mE-?dios pol.f tieoe ~ E-?CCH1órni.co~5 y (Jn~aniz<~'­

tivos para enfrentar lo problenlas 

Los resultados esperados 

El programa direccional articula las tres variables porque se 

sustenta en la sl<plicación de la sit~lac:ión inicial de la que 

se seleccionaron los problemas, determina los proyectos de 

acción que son los medios politicos, econó¡nicos y orgarlizati­

vos para enfrent.ar los pl"-oblemas y precisa la si't.u¿:\ción 

objetivo que se alcanzarLa como e'fectos de la ejecu(:ión de 

los proyect.os de acción" 

l._a. Matriz Proyectos de Acción Problemas sintetiza la 

direccionalidad del plarl~ pues muestra las áreas problema de 

la realidad sob¡I'"'e la que SE.' 'b-abaja y los pr'oyectos ele.gidtJs 

para alterarlas. 
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MATRIZ PROYECTOS DE ACCION-PROBLEMAS 

lS: PROBLEMl PROBLEMA PROBLEMA: PROBLEMA 

I 2 3 
• •• J 

Proyecto 

PROYECTO * NI,N2 - - • •• N4,N5 
I N4 

PROYECTO - *N6,N7 - N5,N8 • • • 
2 NlO,Nll 

PROYECTO N2,N4 NIO,Nll - -• •• 
3 

• • • • • • • • • • • • • • ••• 

• • • • • • ••• • • • •• • •• 

PROYECTO 
N2 N6 '¡:-N12~N13 

Lv, 
••• 1N8,N4,N5 

K 

N: NUros ORITICOS DEL FROBL.,;JI]<\ 
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Los casilleros de la matriz contienen los nudos criticos que 

enfrentan 1":)5 proyectos de acción. La marca <*) indica que 

el pl'-oyec:tD de acción corr~espondiente se concibió para 

afectar precisamente ese problema~ por lo que en la celda de 

la marca se arlO tan todos los nudos criticas que explican el 

vector de definición elel problf:?ma. En sentido vertical, 

frente a los otros prT>yect.os de ~:.\c:ción relacionados con el 

problema 1, se anotan él o los nudos criticas atendidos y que 

deben esi.:ar~ tomados en cuenta en el casillero de la marca. 

Hor-izoni:almente constan la~~1 intersecciones entre los nudos 

cy".iticos a'fecta.dos por un mismo pt-Clyecto y que son comunes a. 

varios problemas. 

superponen entre si. 

~- -- ._ .. 

~ ~ 
/V.D.P.l/ Descriptores /V.D.P.2/ 

comunes 

t 
! 
t 

/PROBLEMA 1/ Nudos críticos /PROBLEMA 2/ 
comunes 

¡! ~ 
/PROYECTO 1/ Operaciones /PROYECTO 2/ 

comunes 



58 

Los problemas tienen nudos criticos comunes, por consiguien­

te ~ los pr"oyectos de acc: ión cOI'"Tespond ien tes tienen operac io­

nes comunes que at.ienden esos nudos cr"1,ticos comunes; la 

(?j eeue: ión de 1 as operaciones pr"oduce impac t.as de diverso 

signo o del mismo signo sobre los descriptores del vector de 

definición del problema (nudos criticas comunes corresponden 

a descriptores comunes). 

Por ejemplo~ desarrollando el gráfico, 

ccnlunes del proyecto 1 y el proyecto 2 pueden referirse a 

capacitaci.ón empresal--i..a,l de artesanos!, que se dirigen a 

eliminar el nudo critica de la falta de preparación gerencial 

presente en el problema 1 de escaso desarrollo tecnológico en 

las empresas artesanales y también en el prC)blema 2 de 

empirismo en la comer"Cialización¡¡ obviamen 'te , los descr·ipto·­

res del vector de defj,nición del problema var\ a ser simila­

res~ pero atender el problema 1 implicará no abordar por ese 

mamento~ el problema lo que arrojará impactos de diverso 

signo en los descriptores cOlnune5~ mas también es posible 

desarr'ollar prnqr'amas integt'"ales de capacitación que atiendan 

los dos problemas~ en ese caso, los impactos serán de igual 

signo y se reforzarán. 

Cada problema tiene un propio programa direccional que está 

c:ompuesto por él o lOEi proyectos concebidos para sc)lucionar­

lo~ y todos 1c)5 progr'ama!:5 di,"'eccionales de los problem¿r,s 

deben integrar el pr'ograma direcc:ional del macY"oproblema, 

cuidando el balance entre los efectos de distinto sigrlo que 

puedan elcistir cuando hayan operaciones~ nudos criticas y 

descriptores comunes~ 

No es fácil llegar a una relación de los programas direccio­

nales de los divel"'sos problemas~ de 1:a1 manel""a que su 

ejecución desemboque erl una situación resultante iqual a la 

situación objetivo pr.E-?vista" ya que pone en juego el uso 
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acer~tado de recursos 1 imi. t.ados!l la oportunidad de las 

acciones, la elección correct.a de la t.rayectoria en cada 

proyecto y la real posibilidad del escenario definido. 

En el momento estratégico se complementará y clarificará la 

condición de la elección correcta de la trayectoria en cada 

pr'oyec: to, aqui~ valga solamente decir que el programa 

direccional implica nlJmerosas trayectorias de los proyectos 

ele acción, as:l.~ puede decidirse ejecutar' pr"imero algunos 

proyectos a parte de ellos y después otros o parte de otros; 

pare) debe consider"ar'se que no todas las secuencias son 

'factibles~ además~ que unas serán nluy costosas a riesgosas y 

que talvez la combinación de algunas atente contra el logro 

de la situación objetivo. En con'.:lu'E5ión~ la situ-8.ción 

r·esultant.e E::S iqual a la situación objetivo sólo para ci(~I~tc\S 

tr-ayectoria.s de los proyectos. 

En un plan estratégico el programa dir-et:ciDn¿~.l jamás es 

estático y definitivo por siempre~ es flexible y cambiante" 

Si se altera la situación presente~ la del dia a dia~ hay que 

revisar si corresponde con la situación objetivo definida; de 

no ser asL~ IJF"ocede la readecuación del conjunto de proyectos 

seleccionadosH 

Imaginese~ como ejemplo sencillo~ que se simula la acción de 

dos actores oponentes quienes formulan sus programas dir-ec­

cionales según sus propias visiones de la realidad, de la 

siguiente manera a 

DESDE LA PERSPECTIVA DEL ACTOR A - GOBIERNO DEL PAIS X 

Situación Inicial 

El país X está en r·ecesión €~conómica, 1. a in1 lación ha 

alcanzado altos indices y el aparato productivo industrial a 
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peque~a escala presenta debilidades alarmantes~ en circuns­

tancias que se aVEcina una apertura de mE~rcados en la región 

a la que pertenece el país X. 

Si tLlación objetivo 

El ae tor A Edabora un PI"'oql¡-ama el 1. r-ecc iona 1 qu(';.~ considr:::ora 

necesaria y posible la elevación de la capacidad competitiva 

de la producción industrial a peque~a escala, a niveles que 

asegul"'en '-\na participación e.ctiva en el mercado f"egional .. 

Plantea como resultado alcanzable un buen grado de reactiva-

ci6n y racionalización de la indlJstria nacional a peque~a 

escala con aceptables costos económicos y sociales" 

Proyectos de acción 

Evaluación de la industria a peque~a escala 

dentro de ramas principales. 

Apoyo financiero y técnico importantes para 

1 a rnode,""n i zac ión de Be ti v idades económicas 

seleccionadas. 

Agresiva campaAa promocional para la capta­

ción de mercados externos" 

DESDE LA PERSPECTIVA DEL ACTOR B - INDUSTRIALES DEL PAfs y 

Situación inicial 

Favorables condiciones para captar espacios productivos y de 

consumo en el extranjero. 

La industria a peque~a escala del país X no muestra fuerza 

competitiva y el gobierno está retrasado en la adopción eje 
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programas de apoyo. Será bastante dificil que a corto plazo 

dicha industria alcance condiciones apropiadas para enfrent.ar 

el desarrollo industrial externo. 

Situación objetivo 

Ganar espacios económicos en el pais X. Durante el proce50~ 

motivar mayor interés y decisión en el elnpresariado del Pais 

y para extender capacidades industriales y de comercio mas 

allá de las fronteras y establecer~ a nivel oficial y gr"emial 

en el pais X, lazos que sustenten una presencia duradera 

industrial de Y. 

Proyectos de acción 

Identificar~ con claridad~ precisión y ampli­

tU.d los espacios econÓmicos que inter'esa 

captar~ 

Establecer relaciones a nivel oficial y con 

gremios empresariales del pais X, oemo base 

de accionmes futuras~ 

Diseñar y proponer al país X pn::>vec:tos de 

cooperación económica que adelanten el inore­

so de las capacidades productivas de y~ 

Les problemas que preocupan al actor A sor! oportunidades para 

el actor 8 y viceversa. como se ve en el cuadro siguiente : 
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I--~~;~~::-~~A~ ~-~PORTUNIDADES -1 PRO;LE~~S - y OP~-RTUNI~ADES-l 
PARA A I PARA B 

if---------'--'-'-''-'-'--------·---f---------- I 
PR 1. Debilidad alarmante de OP 2.1. Espacies económicos de 
la producción industrial a fácil captación en el pa!s X. 
pequeña escala. 

PR 2. Recesión económica~ in­
flación, desempleo. 

PR 3. Situación favorablo, 

._-------_. __ ._---_._--
OP 2.2. Altas probabilidades 
de apertura a la inversión 

OP 2.3. Dificil mejoranliento a 
durante buen tiempo~ par"a la corto plazo de capacidad in-
acción económica de y...:. __ """. ___ . __ -.?..~~tl'"ial del p,-=t.í.s 2:.. ___ .. ___ _ 
OP 1~1. Incentivo al esfuerzo 
ind~lstrial interno acelerará 
,"'ea.ctivación .. 

PR 4. Poca decisión de rebasar 
el simple comercio por los 
industriales de Y. 

OP 1.2. Mayor afluencia de PR 5. I~ecesidad de extraer de 
,'-ecur"sos 'f inane ie,"'CJs de o''-ga''- 1 a Be -ti v idad económica mayores 

tismos internacion:~:~. __ ,"~,"===J ~;~~,r~~~u~~:=:a; i~~~~;:~;:_~;~~:'~~- 1I 

Cada actor tiene sus datos y previsiones, dise~a una matriz 

proyectos de 8(:c:ión problemas~ como las de 105 cuadros 

siguientes. En las celdas de estas matrices se colocará el 

signo del impacto que cada actor atribuye a sus proyectos de 

acción dentro de sus programas direccionales. Trat4ndose de 

las oportunidades se indica con (+) el aprovechamiento de 

ellas y con (-) su desiprovechamiento. 
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A C T O R A 

PROBLEMAS OPORTUNIDADES 
PROYECTOS 

PI' 1 Pr 2 Pr3 Opl/Pr4 Op2/PrS 

1 + O O - + 

2 + + - + + 

3 + O - + O 

A C T O R B 

OPORTUNIDADES PROBLEMAS 
PROYECTOS 

ropl/Prl Op2!Pr2 Op3/Prc Pr4 PrS 

1 + O + - -

2 + - - - + 

3 + + + + + 
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Es evidente, por estas matrices, 

está penetrado por lo estratégico. 

que lo normativo siempre 

El actor A no puede dejar 

de pensar en el actor El cuando diseña su programa direccional 

y es i.gtJal a la inversa. Los dos programas direccionales se 

oponen por que los problemas de un actor son oportunidades 

para el ()ponente y los proyectc)s de acción de A se constitu­

yen en problemas u oportunidades para B, aunque caben 

prob lemas que permi ·ten coopet-ac iÓn • 

Definido el programa direccional es indispensable probar su 

c:onsis·I.:~~ncia, que no es cli,:¡'""a cosa que veri'ficar si cada 

proyecto seleccionado es causalmente necesario para alcanzar 

la situación objetivo, y si el conjunto de los proyectos es 

suficiente para revertir las tendencias situacionales y 

desatar una nueva dinámica que permita materializar el arco 

dir"ecciona.l situación inicial ___ Ir- situación objetivo. No se 

tra'l:a de averiguar 1-::1 viabilidad liel pt-ogr-ama direccional ~ lo 

que es materia del momento estratégico, sino únicamente de 

analizar la pertinencia y potencia de los proyectos seleccio­

nados. 

Para el efecto~ se proyectan los I:~fectos prob¿:\bles de 

ejecutar" el programa direccional y se obtiene la situación 

resultante, de ella se deduce su vector de definición del 

problema y si este coincide o se apr-oxima en buen grado a los 

términos de la situación objetivo ideal~ se puede afirmar que 

el pr"ograma direccional~ que el conjunto de sus proyectos, es 

el necesario y suficiente para mater-ializar el arco direccio­

nal ~ situación inicial .. -"--\11- situación objetivo ideal ~ Q par"a. 

lograr un avance deternlinante en su realización. Cuando se 

trata de este último caso, la situación resultante de 

ejecutar el programa direccion(::\l pasa a ser" la i;:,ituaci,ón 

objet.ivcf, no ya ideal ~ pues SE~ ha super·ado este plano par~i::\ 

llegar a la enunciación cOflcreta de una realidad factible de 

alcanzar-se en el horizonte de tiempo del plan. 
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La utopía o situación objetivo ideal continuará jugando su 

papel de máxima qu~.a de la planificación y a ella sietnpre 

deberá responder la situación objetivo precisada cuando deba 

sufrir ajustes por la misma dinámica del proceso de cambio. 

En el avance del dise~o de la situación objetivo se habrá 

considerado la 'fuerza y acción de los otros actores sociales 

que intervienen en la problemática tratada, se habrá perfila­

do sus si tU~'3.ciones obj etivo y deter~minadc} los posibles campos 

de alianza y acuerdo, asi como los de conflicto. 

2.2.4. ~b':ftQ..~. __ !;.r.:.i .. t~~Q.~.3 __ ººª.r:ª!;_~-ºIt~É_~ ___ ª_~.~_~t9 .. !t~§_._y 
§_tA_Q_ªf;;,!;_;i;.ºn~§_ 

Se vio en el momento explicativo que la 

apreciación de la situación glc'Jbal o maC:t-opl'-(Jblema abarca la 

inb::~rr-elación sistémica d€:?l conjunto dE~ problemas selecci.ona~'" 

dos como contenido del programa direccional~ y que estos 

problemas son los nudos criticas del macroproblema. 

F'er-o los problemas también i:.ien~n nudos cr:Í- ticos que dan 

luqar- a 1. os subprob 1. emas, y 1. os nudos CI"":í. ticos d€= J. os 

sulJprcJblemas identifican los miniproblemas~ 

Estos módulos explicativos de la situación global permiten, 

asimisfno~ una estructura modular del programa dir-eccional en 

la cual el dise~o de los proyectos de acción se fundamenta en 

los nlJdos c:r·.í.ti(:os del macrt)prCJblem~".:\, es decir-, en los 

problemas del plan; en los nudos criticos de los problemas~ 

o sea en lO~5 subpy'oblem.a.s, se "fundaml=?-ni:an 1.¿1.8 opel""'acione!5; en 

los nudos cl"':i.ticos de los sl.lbpr-oblemas~ que sc)n los minipro­

blemas, Sto? fundament.an las acciones, y los nudos cr-ítü:os de 

los miniproblemas fL\ndamentan las subacciones. 

As! se articulan los módulos del programa direccional~ como 
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un sistema 1"·ecul'"sivo donde los pl""oyeC:bJs ~:;e descomponen en 

operaciones, las operaciones en acciones y éstas en subaccio-

nes. 

Los módulos explicativos de la situación global o macropro­

blems guardan estrecha correspondencia nletodológica con los 

módulos del programa direccional~ 

nudos críticos ~ 
del macroproblema ~ 

Proyectos de 
Acción 

2.2.4.1. Las operaciones como módulos del 

programa direccional 

Las operaciones son la base modular 

del programa direccional, porque una operación 
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/111 Es el módulo ele máxima agregación a nivel operacional. 

111 Es un ámbito de actividad organizada con agentes 

responsables bien definidos para su dise~o~ ejecución~ 

evaluación y contl'"ol ~ 

II1II Es un acto de producción donde el recurso escaso mas 

eHigido es variable (recursns económicos, poder~ 

conocimientos ~ ~:!tc.) y SU5 efec'tos pueden fenoesb"'uctu­

r'arae, perturbar" J.os flujos de pr"oducc:ión social" y 

y f!::IfI oes tI' uc:tul'"ar"se afectando diver"sos d()minios si tuacio"­

nales (10 económico, lo poJ..it.ico~ lo ecc:>1ógico, etc ~). 

l1li Es una unidad modular flexible cuyo diseño" dimensiona­

miento y formas de articulación con otros módulos es 

ajustable según los escenarios del plan y fo.?l cambio 

situacional~ 

• Es un módulo articulable con las categorias del sistema 

de presupuesto por programas u Se identifican general­

mente con un producto terminal de una institución~ 

Es ulla agrupación consciente y refle:<iva de E:.\Ventos. y 

por ccnsiguiente~ el ónico medio inteligente de alterar 

la situación. 

La Planificación Estratéq.i..ca Situacional es un instrüumento ele 

organización para la a(:ción descerltralizada y participativa; 

establece como prirlci.pio básico que los planes se expresen 

5..nteqr"ament.e en operaciones o módulos de acción, que qaranti·­

zan la continuidad metodológica entre las directrices y los 

requisitos prácticos de la planificación operacional descen­

tralizadaft 

El plan puede entenderse como una estructura comunicacional 

conformada por aserciones~ eNpresiones~ decla.r"aciones, 

directivas, y compromisos de acción. 

Las aserciones provienen de la explicación situacional y son 

afirmaciones sobre la ¡'-ealidad ar~tes~3..nal objeto del plan ~ que 
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en la práctica se verifican o se comprueba su equivocación. 

El CENAPIA, en el plan~ califica los hechos mediante frases 

adjetivas o expresiones que aceptan~ r-echazan y jer-arquizan 

las aserciones, por ejempla~ en el monlento e:<plicativo podria 

felicitarse la organización artesanal alcanzada en ciertos 

casos para la solución de pr(Jblemas CCJffit.mes!I o se condenar.í.an 

ciertas situaciones al calificar de inaceptables los niveles 

de vida en determinados medios artesanales y se priorizarian 

problemas y operaciones afirmando que el mejoramiento de la 
, 

comercialización es mas urgente que el de~;al"'I"'()llo administra-

tivo .. 

Las declaraciones son las cJesignaciones o la fijaciÓn de 

responsatJilidades de dise~o y ejecución de las propuestas del 

plan. 

El plan contiene directivas porque ordena a los desiqnados 

por las declaraciones el cumpl.imiento de pr-ecisas obliqac:io w
-

nes .. 

y~ fin~lmente, contiene compromisos de acción, o sea las 

propuestas operacionales del plan~ que 5011 compromisos que 

asume el. CENAF'IA ante ell art.esan".do y el país. 

Entonces, el ámbito propositivo del plan se compone exclusi­

vamente de operaciones que dan como resultado el producto 

terminal~ los otros elementos: aserciones, expresiones~ 

declaraciones y directivas no constituyen el propósito 

terminal del plan~ pero son necesar"ias dentro del sistema 

comunicacional que es el plan~ 

Una operación es un compromiso de acción, pero ¿qué acción? 

Se reconoce como acción al efecto que~ mediante la utiliza-
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ción de ciertos medios se desata en el sistema de producción 

social y que motiva otr~as acciones, c:onstl"'l.lye y al t.er"a 

capacidades de producción social o modifica las reglas de 

pnJducción social. La acción es el inst.rum~::!nto del hombr-e 

para cambiar la situaciónn 

Una operación o compromiso de a.cción debe cumplir los 

siguientes requisitos : 

a. Definil" claramente el respons,-,ble dú-eeto de cumplirla 

y los destinatarios de los beneficios o sacrificios. 

b. F'r€~cisal'" los medios concretos qU(~ se utiliz8r-án para 

alcanzar los efectos y resultados previstos~ 

e" F'I"-ever- en d.imen~~ión y alcance los ,,"esul t.ados 8spel,....él.dos 

en relación a los nudos component.es elel VE.~ctol~· de 

de'finici611. del prcJbl(·?ma que intenta en'frentar. 

el" E:d.gir una aplicación clE-? r'ecurSDS sean de poder- o 

económicos o de ambos tipos. 

2. Establecer el horizDnt(·~ de ti(~mpo en que deben ejecutav-­

se y se propone alcanzar los resultados~ 

En definitiva~ la categc)ría de operación puede defirl.irse como 

LH1 compromiso pal--a pt-oduci,t- acciones, que asume un cM:t.or 

definidD~ en este caso el CENAPIA~ fundado intencionalmente 

en una previsión de que las consecuencias coincidir"án 

significativanlente con los resultados esperados. 

En tal sentido~ una operación se designa de acuerdo con el 

compromiso claro y concreto de hacer: me comprometo a hacer 
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Por lo t.allto~ no son t.itulos propios de una operación 

aquellos como~ 

l1li ¡'1ejo,",,,,- la condiciones de vida de los artesanos (no 

precisa un quehacer concreto~ sólo enuncia un criter'io 

de acción: el mejoralniento) 

M De'finir lag agpectog po~itivos de un avance tecnológico 

acelerado en la producción artesanal de alimentos (sólo 

indica una recomendación) 

, 
Reactivar la artesania (es mas bien un objetivo y no 

alude a los medios para lograrlo) 

L.as operoaciones deben tener un diseño elástico para que 

respondan a l.e15 var·iaciDnt-:-~5 pl"'evi.~5ibles ~ as:L!I cuando se 

requiera algún ajuste por incremento o decremento de recursos 

económicos o por ampliación o restricción del uso del poder~ 

será posible ajustar modularmente el programa direccional. 

Los módulos del programa dir-eccional son: 

• Módulos comunicacionales, y 

• Módulos de acción operacional 

LOS HODULOS DE ACCION DEL PROGRANA DIRECCIONAL 

módulo 
NIVEL PROYECTOS DE comunicacionfll 
DIRECTIVO ACCION de síntesis 

I 

l' fIlodulo 

OPERACION operacional 
más agregado 

~ ¡. 

NIVEL ACCION 
OPERACIONAL submódulos 

operacionales 

SUBACCION 



71 

Las operaciones, desde el punto de vista estratégico, pueden 

dividirse en dos clases : 

C:\rt Operaciones directas: Se)n hechos POJ.:í.ticDS~ serv.ici.Ds~ 

inversiones, etcQ, relacionados con uno o varios 

problemas bajo la responsabilidad central y directa del 

actor planific8(jol'-. Pa,'-a el CENAF'IA, ()per*aciones 

directas sel,o'ían eventos políticos como movilizar la 

opinión públ iea. aJ......-n-?dedc)l''' de un prDyecte) de desarr-ollo 

b. 

artesanal, establecer acuer-dc)s con ot.ras fuerzas 

participantes, etc" En el caso de los servicios y las 

inver'siones cabr.i.an la asistencia técnica y los apo,""tes 

de capital para el progreso de actividades arte$anales~ 

Operaciones de regulación social: Son cambios en las 

reglas qenoestrucb.HM.¿\les y ·fenoestructut'"ales. Estas 

operaciones atienden indirectamente un problema mediante 

la. búsqueda de F"eglas que pe¡'-mit.an, desc~?ntf"alizadamc~n·­

te, una soluciÓn por la acc.i.t~ln propia de los mismos 

afectados!! POI-- ejemplo~ la intervención artesanal 

organizada para la promulgación de una ley de fomento 

~~f icaz . 

No se e:4cluye la posibilidad de proyectos que abarquen las 

dos clases de operacianes~ 

Las operaciones implican la combinación compleja o simple de 

recursos E-~SCaSDs muy diversosn POI .... lo qeneral, las operacio'­

nes que se refieren solo a procesos de regulación social, 

pr-iorizan ID'!; r-ecur-sos de poder- y los económicos c¿l.si no 

cuentan; las operaciones directas~ en cambio~ consumen 

r"eCUF"SOS económicos y combinan Y"ec:ur'sos de poder- y, en 

ciertos casos~ sólo demandan recursos económicos. 

Las opel"'acionf:?s tienen que estructUI'"8,'""se como una relación 
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rE-?!:ursos -ji!. pr"oducto --·fII· '''''esultados~ precisados en calidad 

y cantidad, y siempre de acuerdo con el impacto esperado en 

el vector de definición del problema~ a través del cambio de 

las car~:\ct.el"·.í.sticas de uno o var-,ios nudos cr-í tic:os de la 

el<plicación situacional. 

Entorlces~ una oper-ación ti pica se 8str-uctura de la siguiente 

[IRl, R2, ... , Rj) _. Xl] SilN_, ... , Nz, VDPSi) -. VDPSrlN'H, ... , H' z) 

u 

recursos producto nudos criticos resul tados 

eficiencia 

eficacia direccional 

Por ejemplo, si tratamos con una operación del CENAPIA para 

alter-ar las indices de r-entabilidad económica en empr'esas 

ar-tesanales identificadas~ su estructura sería: 

= [recursos] ; diagnósticos empresariales específi-

cos 

Rz = [recursos] = proyectos de asistencia técnica 

específicos 

Nw~ N'_ = nudos cr-íticos ~ características del nudo critico 

llJ antes y después c.h? los efectos de la oper<?ción 

(la relación costo ele procluc:ción/inql~esos POI'" 

ventas) . 
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Nz~ N'~ = nudos criticas = caractel~isticas del nudo critico 

Z antes y después de los efectos de la operación 

(grado de desarrollo tecnológico integral). 

- producto = alcance y calidad de los servicios de 

asistencia técnica efectivamente brindados a las 

empresas artesanales. 

- Vector de definición del problema en la situaci(~n 

inicial = las empresas artesanales identificadas 

presentan indices de rentabilidad económica que no 

garantizan la continuidad de la actividad produc­

tiva. 

- Vector de definición del problema en la situación 

resultante después de la aplicación del producto 

X1 

(las nuevas condicionf.?S empresa¡'-iales luego del 

aprovechamiento de los s(,,-2r"vicios de asistencia 

técnica) 

En este ejemplo, la 

relación entl"e el 

eficiencia económica se el<presa en la 

cost:o dé los ser"vicios de 8.sistencia 

técnica y el alcance y calidad de ellos, o sea el producto 

X1 • 

La eficiencia politica se precisa en la relación entre el 

pesa politico. usado en la toma de decisiones y el valor 

político del producto X, para el CEN~\F'IA, en un horizonte de 

tiempo determinado. 

Estas dos eficiencias se subordinan a la eficacia direccional 

que r'elaciona el produ.cto X:t. con los bajos .í.ndi.ces de 

rentabilidad económica de las empresas artesanales Ldentifi­

cadas; es decir la relación ent.r"e el producto X1 de la 
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opel'~ación y sus l'-esul te.dos sobre E!' 1 vec tor de def inic: ión de 1 

problema. 

Los mismos requisitos y estructura de las operaciones son 

aplicables a las acciones y subacciones. 

En la selección y diseño ele operaciones es indispensable 

distinquir entre eficiencia de producciÓn y eficacia direc­

cional. 

La eficiencia em la pt-oducción de una oper"ación se ba!::¡a en la 

relación recursos __ !II- producto dentro de la cual se procura 

o minimizar los recursos para lograr el producto o alcanzar 

el mágimo pl"'odLtcto con un conjunto dado de I''''ecursos. En el 

ejemplo visto~ la operaciórl será mas eficiente si se reduce 

el costo de los ser'vicios de asistencia técnica per-D sin 

disminuir su alcance y calidad. 

La eficacia direccional~ en cambio~ relaciona producto --~ 

vector de definición del problema, y aborda la capacidad o 

potencia del pr"oduci.:o de la operación para al te Ira 1'"" f,-avo¡ ..... able-

mente el vector de definición del problema. Vol viendo al 

ejemplo utilizad~ los costos de 105 servicios de asistencia 

técnica pueden reducirse y ampliar su alcance efectivo, pero 

los indices de rentabilidad económi"ca de las elopresas 

tratadas pueden continuar bajos e incluso disminuir; en este 

caso~ la eficacia direcciorlal de la operación es nula aunque 

se la haya ejecutado eficientemente. 

Lo eH puesto fundamenta la necesidad de que la forma (procedi­

miento) como se diseAa y ejecuta una operación tenga igual 

itnportancia que su contenido y propósito. Muchas veces la 

eficacia procesal se logra con un adecuado modo "de dise~ar, 

ejecutar y controlal"'~ que i.mpulse la descentralización 

participativa en el análisis del problema~ en el diseAo de 
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opel"'aciones par'a enfrentarlos y en la c.>rganización para 

controlar su ejecución. 

2.2.4.2. Requisitos de la estructura modular 

del programa direccional 

Diseñ¿u- un proqrarna modular" demanda 

reglas precisas para su funcionamiento: 

8. Recursividad 

b . F' 1 en i tud 

c. Intersección bien definida 

d. Responsabilidad institucional definida 

eft Coordinación par"a las intel"'secciones 

Se¡;Jún 1 a reg 3. a de recur"si v idad ~ los módu 1 os comprF.lnden 

submódulos y todo el sistema modular del programa sigue la 

estructura de un árbol taxonómico cuyas primeras ramas son 

los proyectos. 

La regla de plenitud obliga a no dejar en el universo del 

plan, espacios indefinidos o superpuestos ambiguamente~ toda 

propuest.a de acción incluida en el progr'ama d~be ser un 

módulo o un submódulo. 

La regla de intersección bien definida se refiere a que las 

inter-secc:,iones entre módulos deben ser py"ecisas, lo que 

obliga a identificarlas con algón submódulo. 

La regla de responsabilidad institucional definida establece 

que cada módulo o submódulo debe tener un y"esponsable .. 

La regla de coordinación para las intersecciones plantea la 

necesidad de que un submódulo que es parte de düs o mas 

módulos debe tener un mHcanisrno de coordina(:ión in-Lra o 
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interinstitucional. 

La estruc:-r.ura moduleu'" del plan facilit¿.. su ajuste en at.ención 

al cambio situacional~ hace posible revisar rápidamente el 

plan alterando su composición por problemas y operaciones si 

a (?110 obligal'1 ctJntinqencL3.s que a"fec1:an el cuadro de 

restricciones que pesan sobre el actor que planifica~ ya por 

que ,¡,.mp 1 ía sus r"ecursos ~ ya por que los disminuye. 

Los ajustes del plan modular pOI'" operaciones tienen las 

siguientes vías : 

a a Aj LIste de recursos f.:'l.siqnados a cada módulo 'l de la 

dimensión de sus pr·oduci.:t.1S. E'!:1 una ajuste por" redimen­

sionamiento. Si 59 incrementa la eficiencia~ el nivel 

de producción se mantiene o crece~ pero si esto no es 

posible~ hay que proporcionar el nivel de producto a las 

nuevas asignaciones. 

b. Ajuste del diseño de los módulos y de sus relaciones ele 

enlace. Es un ajuste cualita,tivo~ ap1.icable cU-t':\ndo 

cambian las circunstancia que fundamentar'on el diseño ele 

las operaciones y se requiere mantener o incrementar su 

eficacia. Este ajuste gener'¿:d.men'te se rel,aciona con 

cambios en los nUd()~3 cr"íticos que causan los problem,~,s. 

c~ Ajuste del nómero de módulos. Es un ajuste drástico por 

el cual se supy",imen o C:I"-ean O¡:.H:?I"-aciones según eJ<igencias 

del cambio situacional. 

cI. Ajuste de la secuencia de ejecución de los módulos. Es 

un ajuste dinámico fundado en el hecho de que la 

viabilidad de la situación y el efecto de las opeFacio­

nes sobre los problemas no es independiente del lugar 

que ellas ocupan en la trayect,ol'"ia o cadena tempor'sl de 
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producción de everltOSn Si la situación cambia~ puede 

ser necesario alterar las trayectorias planificadasR 

2.3. MOMENTO ESTRATEGICO 

2.3.1. 

La viabilidad del programa direccional 

del plan es el comE-:tido dE?1 momento estratégico; es decit'~~ 

buscar y defini.r- los caminos o 'formas que hagan posible 

realizar el debe ser concebido n 

Pero el puede ser no se impone al dise~o por que no se trata 

de ajustar los propósitos a las disponibilidades y posibili-'­

dades, sino eje anali;~ar y utilizar- modos de manejar esas 

disponibilidades y posibi.lidades para que sirvan a los 

propósitos. 

En el momento estratégico están pl''''esentesI los otros momentos, 

pues en el cálculo para establecer la viabilidad del programa 

direccional (MN) se analiza la viabilidad de la coyuntura que 

es campo del MT-Q y lo que pudo o no ser viable en la 

situación inmediata anterior, que es parte del MEX. Por lo 

tanto~ la cuestión de viabilidad se considera en todos los 

momentos del proceso de planificación~ pero es dominante en 

el momento estratégico~ 

2.3.2. 

El momento estratégico calcula la 

viabilidad politica~ económica y organizativa de los proyec­

tos que conforman el programa direccional, contemplando tres 

planos : 



a~ Capacidad de decisión sobr'e la producción de cada 

proyecto. 

b. Capacidad para hacer que cada proyecto opere eficazmente 

en la realidad, y 

c. Capacidad para hacer que la operación de cada proyecto 

tenga una duración eficiE-?nte en relación con el propósi­

to que persigue~ 

Entonces~ la viabilidad atiende a tres dimensiones: politi­

ca~ económica y organizativa, y se cumple en tres planos: 

decisión~ operación y permanencia; el cruce de dimensiones y 

planos de la viabilidad se expresa en el siguiente cuadro& 

DIMENSIONES Y PLANOS DE LA VIABILIDAD 

planos viabilidad viabilidad viabilidad 

~ de de 

decisión operacional permanencia 

viabilidad X X X 
política 

viabilidad 
, 

economica NO X X 

viabilidad 
NO NO X 

~rganizativa 
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El signo X en la matriz indica la pertinencia de las pruebas 

dE~ vi.abilidad y la palabra 1\10. los espacios en que aquellas 

pruebas no tienen sentidD~ por ejemplo~ en una decisión cabe 

solo verificar su viabilidad politica ya que no tiene sentido 

los conceptos de viabilidad económica u organizativa de Llna 

decisión. Tampoco tiene sentido la viabilidad operaci.onal 

inestable, basta con prob~r que la organización es capaz de 

brindar permanencia y estabilidad en el cIJwplimiento eficaz 

de un prwoceso. 

El cálculo estr'atégico es necesi:\I-io porque la si tuación 

inlpone restricciones de recursos, frente a ellas los actores 

sociales puedE .... n optar por cualquiera de t.res posiciones: 

aceptar las restricciones y limitarse a lo que es viable con 

10 que se dispone hoy, superar- las I"'estricciones incrementan­

do los r-el.:ursos esca.sos o ignorarlas actuando como si no 

existieran (claro que hay casos er) que no es posible cons­

trLtir viabilidad por el peso de las restricciones). 

En el primer caso, el actor social pasivo se somete a las 

tendencias situacionales~ en el segundo~ el actor social con 

voluntad de cambio ccmstl'"l .. I.ye la viabilidad del pr'ograma 

direccional mediante una estrategia política, económica y 

org<;"1niz.¿d:iva; .::=-1 t.erc~?r caso es E~l df~ i3.1 aventura poli tica, 

de los desequilibrios económicos y de la impotencia organizB-­

tiv-3 .• 

2.3.3. ¡;;?t!::ª.:\;",gJ_ª§ .. _!=l.~ .. f:.º[,-,._t_!::.\'!J::.!;~º!L~"'._'L~ªJ:>j~l.~=. 

Q.ªQ 

Una vez firme la voluntad de cambio el 

actor social enfrenta el problema de como vencer las restric­

ciones que le impiden realizar su programa direccional~ Es 

el momento de concebir estrategias y ellas son posibles en 

tres espacios 
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Cooperaciórl con otras actores sociales implica 

negociaciones para la adopción de viss comunes de 

acción ~ a base de la cesión parcial de intereses en 

beneficio de un resLtltado conveniente para las partes. 

Cooptación de otros actores sociales : si un actor gana 

en favor ele su propia posición la voluntad de ot.ros 

actQres~ sea por su liderazgo politico~ por el peso de 

su argumentación o por la fuerza de su ideologia. 

Conflicto con otros actores sociales: cuando" en 

ausencia de las anteriores posibilidades~ se hace 

necesario resolver las controversias según el peso 

relativo de la fuerza de los actores. 

En cada proyecto y ante los diferentes actores sociales que 

par-ticipan~ el planificador tiene que definir' si e:\dopta 

estrategias de cooperación~ de cooptación o de conflicto. 

--'==----1 
-~--------

A2 
ESTRATEGIAS 

___ -=C~c,ptat: i~!, __ _ __._i:~y. __ "~ .. _",_ .. ____ .... ______ _ 
Can -fli e te, F'ry 3 F'f"y 1 

La elección de una estrategia a través de un cálculo racional 

eNclusivamente es imposible, siempr'e en la decisión del 

planificador entran en juego también factores ideológicos, 

culturales~ emotivos y circunstanciales. 

Además!, el planificador' debf~ tener en c:uenta que según la 
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estt ..... 3tr.:"?gia seleccionada cambia.rá la situación objetivo porque 

la cooperación y la cooptación pueden llegar a un mismo 

resultado particular~ pero no a la misma situación objetivo; 

pues las relaciones entre actor-es que han cooperado y han 

ced ido in ten·?S8S no son i.qua 1 es a 1 as que se prDducen cuando 

el oponente apoya sin condiciones la posición del otro actor~ 

es necesario~ entonces~ considerar el impacto de cada 

estrategia en la situación objetivo= mas adn si se elige el 

conflicto que apunta a vencer al actor oponente. 

Las estrategias~ claro está, no son distintos caminos para 

llegar a una misma situación objetivo" Por est.o, no es 

posible comparar la eficacia relativa de ellas. 

La elección de una estrategia depende de 

M La decisión de cumplir el plan en el plazo determinado 

a pesar de los confli.ctos que gene!'''e; 

JIII La intersección E':1ntre los espacios direccionales de los 

actores que pesan en la situación, y 

• La ubicación de los pl~oyectos de mayor valor para los 

ac 1:orE-?s roe levan tes, las intersecciones de los 

espacios direccionales o en espacios direccionales 

e:{clusivc)s. 

La voluntad fuerte de cumplir un plan audaz y transformador 

casi siempre implica una cier't,9. rigidl.:-?z noY"mativa qUE-? 

menosprecia la concertación y~ por lo general, provoca 

confli(:tos. La rigidez ncn"ma.,tiv(!\ no es convenientf.?, sI lo es 

la firmeza estratégica que 'también responde a una fuerte 

voluntad de cumplir el plan, pero con la debida flexibilidad 

para negociar y reali2al'- rodeos tácticos evitando, en lo 

posible, conflictos. 
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Un pY~ograma diy"eccional descl--ibe L\n espacio direccional ~ y es 

normal que en una situación dada los espacios direccionales 

de los actores sociales se crucen. El CENAPIA debe prever 

los espacios direccionales de los principales actores 

oponent.es a sus proyectos y las interslecciones plr-obable'::i con 

el suyo~ as! como la ubicación que en dichas intersecciones 

tienen SU5 proye(:i.:os y l()~:i pl<"'obables IJroyect.os de le)5 otl'-OS 

actores considerados más importantes • 

. . . • · .. · . .... .... .. . . . . . .. .......... . . · . · · · · .. · . · . · . 
~ · · · . · (--CENAPI · ........... · . · 

A 

® @ - · ........... ......... · . 
@ .. · · · .. . · · . · .. 

@ · · . · · . · · .. · . 
G) :G:J: :: (gj 

~ 
.. .. .... 
.. .. ...... 
· · . · .. @ : : .......... . . . . . . . . . · ... "' .. · ... . . . . . . . . . . . . · · 

J\CT O~ 2--+ 
-

En el gráfico, los proyectos 1 y 2 son de consenso porque 

pertenecen a un espacio direccional coincidente y preciso; 

par·a estos proyectos es pr-eciso adop·tat'~ u.n~", estr~ategia de 

cooptación que no demandará mayor esfuerzo por la identifi-

cación entre ellos. 

Loe proyectos 3 y 4 se ubican en las fronteras difusas de los 

espacios direccionales del CENAPIA y del actor oponente; para 

ello se abren caminos de cooperación~ pues no son equivalen-

tes. 

Los proyectos 5 y .:, son conflictivos ya que están en e-lspacios 



dir-f.?ccionales de En~clusivC) intel"'és par~a cada actor- y, en 

pr·imera. ins'taf1ci¿\.~ p<H-eCf.Hl r-equer"ir estrategias de conflicto .. 

, 
Pero no siempr-e se pueden tener simultaneamente o en secuen-

cia 8,::;trategias de cooperi~,ción~ coopt(~ción o t:CJnflicto~ t~sto 

depende de la y,¿,\lol"'ación que lO~i actc)res asignan a los 

proyectos, de acuerdo corl la cual hay lugar para tres casos: 

el primer-o de tendencia al conflicto, el segLlndo de tendencia 

a la cooperación y cooptación, y el tercero de tenderlcia a 

estrategias migtas~ 

El caso de tendencia al conflicto se ¡::)I""'ocluce CUi:'l.ncJo los 

proyectos de mayor valor para los actores se sitúan en las 

zonas direccionales privativas de cada actor-. El segundo 

caso en que prima la tendencia a la cooper"ación o cooptación 

resulta de que los actores den mayor valor a los proyectos de 

c:onS&~n50 qU(~ SI?, ubican en ZOf1<,:'!,S direccionales coincidentes y 

precisas; esta situación fa,cilita grandemente la cDoper'ación 

para otr"os proyectos que r1a plantean conflicto. 

El caso tercero aparece si los actores~ por mutua convenien­

cia~ deciden aislar las estrategias de conflicto dE las de 

cooperación y cooptación, porque los proyectos de consenso 

tienen alto valol'" par-a los actol"'es y este valor- es simi.lar al 

de los proyectos de conflicto~ 

Continuando con el ejemplo anterior~ la zona III del CENAPIA 

y del actol'" oponentE~ son espacios donde las posic.i.ones 

ideológic-:::ts y los intel"'eses son cDmpletament~~ diver-g~?f1tes, y 

al l:í. se si tLlan los pr-oyectas 5 y (, a los que ambos act.ores 

consideran de mayor- valor-. El dominio de la zona IrI y la 

intensidad del conflicto generado impiden la concertación en 

las zona~ 11 y I~ que en condiciones mas favor"ablas hubiera 

si.do posible~ 
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La tendencia a la cooperación y cooptación primaria si la 

zona dominante fuera el cuadrante 1 porque los dos actores 

consideran de mayor valor 105 proyectos 1 y 2~ Los proyectos 

conflictivos 5 y 6 tendrian poco valor y el cor,flicto de baja 

intensidad que implicarian seria compatible con estrategias 

de cODpel'-ación y cooptación .. 
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II III 

Negociación Conflicto 

G;] GJ 

~ ~ 
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La tendencia a estrateqias mixtas se darla si el CENAPIA y el 

actor oponerlte llegan a un pacto que circunscriba el conflic­

to a los proyectos 5 y 6 Y abra oportunidades de acuerdo para 

promover conjuntamente 105 proyectos 1 y 2~ as! como para 

negociar las diferencias respect.o a los proyectos ~.::. y 4. Los 

proyectos 1~ 2~ 5 Y 6 son los de mas alto valor para ambos 

oponentes M 

Valor de 
los 
proyectos 

Alto 

Medio 

Bajo 

I 

Consenso 

GJ ~ 

II III 

Negociac. Conflicto 

hJ ~ 

El EJ 

Sin duda, en la elección de estrategias también intervienen 

cr i tf:4r ios de ~:wobab.i 1. id,:.::\d eh? é)< i to ~ econom.í.a de tiempo, costo 

politico y económico (evaluación de beneficios y costos en 

relación e la eficacia direcciclnal) y seguridad, o sea evitar 

el riesgo de seguir un curso de acción sin alternativas en el 

caso del fracaso. 

2.3.4. 

La v iabi.l idad de un pl'''oyec to es tá en 

función de la disporlibilidad de los recursos necesarios para 

realizar'lou Pero que un actot- en un ffiDm€-?nto determinado no 
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cuente con suficientes recursos. rlO significa que tenga que 

abandol1ar su proyecto sino que debe trabajar para acumular 10 

Que requiere a partir del análisis de posibilidades y a base 

del empleo de estrategias apropiadasR 

La viabilidad de ur) proyecto de desarrollo no está dada~ hay 

que construirla creativamente y con persistencia~ AC'.I.~unlll';'ll'" 

rE~t::ursos no es una t;.;tr€·~a simpl e ~ por' ], o t;,':\nto, se prec i 5a 

empe~o~ decisión para asumir retos, flexibilidad para los 

movimientos ziqzaqueantes que imponen las eli f icul tad€~s y 

fuerza para enfrentar los altibajos de éxitos y fracasos. 

En ciertas situaciones, la pl' .... esión de las circunstancias 

puede exigir cambios y adaptaciones de los objetivos, pero 

sj.empre dentro de la direccionalidad del proyecto; en todo 

caso~ la adaptación de 105 objetivos a lo posible será una 

táctica coyuntural~ pues el éxito radicará en la creación de 

posibi 1 id(~des que CDnstr-uyan v iabi 1 idad a. 105 obj et.i vos 

perseguidos. 

la construcción de viabilidad observa inicialmente~ la 

precisión de la situaci6r, objetivo cuyo diseHo avanzó en el 

momento normativo hacia su consolidación como referencia o 

guia de la acción planificada. Ahora es necesario que esa 

gLd.a concrete una dirección del procBr;io de desarrol lo social 

y IJn alcance o grado de avance en esa dirección. 

El espacio de variedad de lo posible para una actor es un 

espacio de libertad cercado por restricciones o umbrales~ que 

fijan 1.:\5 froni.:er-as del pt"oceso de acumulación elel poder, de 

acumulación de capital y de tiempo necesarios para la acción~ 

estos umbrales son de alcance e ideológicos. 
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umbral de alcance 

/"'II~l--mínimo 

A 

ESPACIO DIRECCIONAL 
DE CnlAPIA 

C 
umbral de 
alcance 

max i ma----I,\...., 

B 

D 

En el cuadrante ABCD se sitúa el espacio di~eccional del 

CE!\IAFIIA que es el espactD de opciones para el diseño de la. 

situación objetivo. 

Los umbr'ales de alcance AC y SD se refieren a la necesidad de 

un minimo y la limitación de un máximo posible de avance 

hacia la situación objetivo ideal o utopia. 

El umbral de alcance mínimo es detet-minado por la respuesta 

minima que podria darse a las demandas de la base social en 

atención~ que para el caso del CENAPIA es la artesania~ de 

tal manera que la institución mantenga fuerza y presencia 

propi.as. 

El umbral de alcance máximo I'"epresenta los lími.tes dEi'l avant'::e 

que pC1dr.ia lograr- el CENAPIA hacia. la. situación objet.ivo 

ideal, consicle,'-anclo las 1. imi tacicmes de acumulación de poder ~ 
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acu.mu18.ción económica y tiempo necesarios paF"a la acción. 

Los umbr"ales ideológicos AB y CD~ definen el espacio de 

cons~nso id~ológico d~l CENAPIA como institución y ~l la base 

social que la sustenta, el artesanado, respecto de la 

direccionalidad del plan, es decir, de la dirección que debe 

tener el proceso de desarrollo de la ar"tesania ecuatoriana. 

Dentr"o del espacio ABeD pueden evaluarse c1ifE-?rentes situacio­

nes objetivo que el CENAPIA puede realizar por sus propias 

medic')s. F'el"'o cuando los prClpósitc)~ los anhE?los de cambio) 

demandan mayores disponibilidades, se impone que el CENAPIA 

procure superar sus limitaciones en alianza con otras fuerzas 

sociales~ o sea,usando estrategias de cooperación y coopta­

ción~ para ello debe explorar los espacios direccionales de 

tales ·fuel"'z<3.s sociales y d~tectal'" las coincidenci.f.l.:: ~ lC)~5 

acel"'camientos y las rJivert;JE,~ncias para c:lE~linear- la situación 

objetivo factible. 

Entonces~ el cálculo de la situación objetivo ya no solamente 

+":endl"'á ql!e cantestarR ¿~. ¿para lCJqr¿::\r qué? ¿dentro de qué 

restricciones?~ sino también a ¿con quién? ¿para qué? ¿con 

qué probabilidad de éxito? 

Las ¡r'espuestas a estas pr"eguntas se condicicman mutuam8nte 

por medio de las siguientes relaciones significativas ~ 

a. Relación de alianza - objetivo 

La búsqueda de un objetivo de int.el .... és comÚn para v.-;-'.ri05 

actores 

CENAPIA, 

puede desviar 

por- que ~ como 

el 

toda 

objetivo especifico del 

fuel .... z2. social, la de la 

posible alianza tendrá propios espacios dir-eccionales e 

int~reses que serán defendidos par-a que prevalezcan. En 

este cont.el-(to~ -8.demás debe tenel'-se en cuenta que si es 

amplia la alianza €~S menor el espacio de consenso .¡ e~jto 
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hace que sea poca la posibilidad de mantener la presen­

cia especifica de la institución. 

b. Relación de fuerzas 

Si el. CENAPIA diseña su situación objetivo lo mas 

próxima posible a la ideal o utopia~ mayor será la suma 

de fuerzas opuestas al plan y menor la posibilidad de 

éxito~ porque pretender llegar a UI1 ideal implica~ en 

buena medida, rigidez normativa y poca disposición para 

concesiones. 

c. Relación de intereses opuestos 

El afán de un amplio alcance de la situación objetivo 

provocará correspondientes resistencias de las fuerzas 

adve,"'sas PC)!'- que los int.e,"'eses de éstas se verán mas 

amenazB.dos. 

Teniendo en cuenta estas condiciones hay que evitar tanto el 

subdimensionamient.o CQffiO E-?l sobn:?-dimensionamiento de.? la 

situación objetivo; para esta evaluación ayudará considerar 

que en el plano interno las estrategias del CENAPIA deben 

procurar mantener la cohesión instj.tucional y desarrollar su 

cap.SI.c.i.dadw En el plan!] e~{'tel'~f1o~ 12.5 estr"a.i.:egias supondl"'án la 

restricc.::.i..ón de las posibilidades para la suma de fuerzas 

opositoras .. 



¿CON QUIEN? ¿PARA QUE? 
A 

CENAPIA ACTOR 2 relación 
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e 
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relación 
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Dise~ada la situación objetivo, procede entrar a verificar si 

los proyectos seleccionados~ las operaciones y las acciones 

son poI:í. t.ica, económica, t.ecnol ógica y Clroganiza1:ivamente 

En este traba.io no se abarcará el estudio de la 

viabilidad tecnológica por que en el caso de la artesanía 

tiene un alto grado de especificidad, y, a la vez de comple­

jidad~ que 8)<1ge ur! amplio y detenido tratamiento que~ siendo 

inevitable, alterarla las dimensiones de la labor que nos 

ocupa. 
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Viabilidad Politica 

Se refiere a la administración de los escasos recursos del 

poder para aplicarlos eficazmente en la consecución de los 

objetivos. Se trata~ por url lado~ de producir operaciones y 

t3.cc:icJnes que acrecient.en los l'~ecurSQS de poder y ~ por el 

otro~ de dimensionar el alcance y dirección de la situación 

objetivo de acuarela con las relaciones de fuerzas que puedan 

lograrse en el horizonte de tiempo del plan. 

Viabilidad Económica 

AbDrda la (<?SC2sez de n::?-curSQS económicos y f inallcieros a fin 

de incrementarlos hasta que satisfagan los requerimientos de 

la situación objetivo; en caso contrario, tlabrá que ajustar 

esta a las restricciones económicas. 

Viabilidad organizativa 

Comprende las capacid~':I.(h=?s institucionales y de gestión de los 

ac:tcJres implicados en el proceso ele pt-oc!ucción social c)bjeto 

de la planificación. 

Es indispensable que el programa direccional sea integralmen-

te viable. En este sentido hay que considerar qua : 

M Si un proyecto es viable en un dominio situacional~ el 

politice, por ejemplo~ no quiere decir que también sea 

viable en los otros dominios, el económico~ el tecnoló­

gico y el organi2ativo. 

Por eso ~ el aná 1 isis de v iabi 1 idacl demanda pruebas 

independientes por cada dominio~ y un proyecto se 

calificará viable si pasa todas las pruebas. 
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II1II Pero la viab.U.idad en cada campo está EOstrEOchamEOnt.., 

relacionada con la de los campos restantes y lo mismo 

sucede con ]. a Pl'~u(~bas ~ por eso ~ se impone un aná 1 i si s de 

síntesis donde le.s situa<:icmes en uno de los dominios de 

la realidad sir-van de c:onte:<to situaci.onal en el 

análisis de 105 otros. 

2.3.4.1. La viabilidad política en el con­

flicto 

El .... ~nálisis de la viabilidad 

politica del programa direccional consiste en la comparación 

del poder de las distintas f\lerZaS sociales participantes y 

en la simulación o previsión del cambio de tales relacj.ones 

de poder en el curso del cambio situacional. IISe trata~ en 

consecuencia!l de una comparación y una previsión muy compleja 

y de dudosa confiabilidad. Pero~ es un análisis que debemos 

hacer en cada momento~ superando la inmediatez de la coyuntu­

ra situacional y explorando el futuro l'16 

Analizar" la viabilidad politica incursionando simllladamente 

en el futuF'f.') facilita compl .... E:'ncler las situaciones qUE' podr':1.an 

pn'?sentarse ~ las opor"t.unid,:;\des con que se cont2.r~,a y la forma 

como se debería actuar para aprovecharlas, el peso de los 

obstáculos que opondrán los actores sociales que persiguen 

o'tt'''os planes ~ etc ... n No es una labor" de pt-edicción por"que 

ella es imposible sr, los procesos creativos, sino de explora­

ción de escenario politicos posibles para estudiar anticipa­

damente la manel'"a de t::onstr'uirle viabilidad política al 

programa direccional. 

El punto de par-tid.a de este an¿,\lisis está en el supuesto de 

que cada proyecto y opel'~ación puede ser realizado en una 

16M.tU5 C.rlos, Pl.nificación estratégica IFondo d. Cultura, México, 1981), p.31. 
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situación concreta, si el CEI\IAF'IA es capaz de doble\=lar, 

anular o tlscer cambiar las intenciones de las actores que lo 

rechazan~ o de lograr el apoyo de los actores indiferentes. 

Es obvio que la viabj,lidad politj,ca de un proqrama direccio­

nal es una cuestión que apunta a. las relaciones de pDder 

antros las fuerzas sociales~ sean estas de ccoperaCióf)~ 

cooptación o conflicto. 

F'er-o ¿qué f.:ntef1d~?mos come) podE-~I"'? Sintéticam(:?nt:e pOdrí<'fI; 

decirse : 

Primero 

SeCJl.lndo 

Es un concepto multidimensional que se refiere a 

una forma de comprender toda la r"ealidad y a una 

capacidad de hacer o de influir sobre lo que otros 

h.::¡¡,cen. 

La adhesión popular~ un compromiso ideo16gico~ las 

capacidades legales y administrativas para tomar 

dec,isiones~ la disponibilidad de infc>r-mación, el 

cDntr-o 1 de j'"'eCLtt-SOS económicos ~ 1 a capac idad dE~ 

or-qanización, etc" ~ son elementos que pueden 

constituir el poder de un actor social. 

Es una r'elación sClcial que implica oposición de 

fuerzas y si~mpre está referida a proyectos defi­

nidos, per-o qUE~ tiene l.tna dimensión d(2 sínt.esis 

(J loba! i zB.nte. 

Aunque el poder de un actor se manifiesta concre­

tamerlte en la oposición a un proyecto d~terminado 

de otra fuerza social~ que es cuando se habla de 

peder especifico~ la divergencia 'fundamental que 

enfrenta a las dos fuerzas permite hablar de un 

poder general referido al conjunto de proyectos 

previsiblemente c:onsideraclo en un horizonte ele 
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tiempo mayor al de la coyuntura del momento. 

Es producto de una aC\JmlJlación social~ surge de la 

inve,"'sión o e] consumo del poder previo en la 

producción de hech(Js, la abstención sobre 

hechos producidos por otras fuerzas~ o en el 

r~echa.zo D 8.pOYO .;.':\. esas ·fue',....z-r'1s en cone! ie .ione~5 

determinadas~ 

Se expresa erl los distintos pl.anos sit!Jacionales : 

en el qenoestr~uc:tural, como ,,-elaciones de cJetenlli­

nación hacia toda la situación, cambiando l.as 

relaciones de poder en su misma base~ en el 'fe­

n08':5tnJe:tur"B.1 , come) fuer~!.;.~ condicionan'te de la 

capac idac1 cie p,'"oduct::: i6n d€..~ hee hos por los di fel""en­

tes actores sociales; en el de flu,jos de produc­

ción, los hechos I'''€:?ales o posibles e:·~presan el uso 

o aplicación de podern 

Es aproHimada o probabilisticamente comparable 

porql18 el poder se puede caracterizar y precisar 

como un conjunto de recursos que dan a un actor 

social capacidad de acción frente a otro5~ respec­

to de determinados eventos en una situación con-

cretan Erl el conflicto~ los opor\entes seleccionan 

los recursos eficaces para locrar los objetjvos~ 

y esa eficacia par"mite encontrar una categoria y a 

Vf.?ces una 'forma dE~ medici.ón homogénea que h¿\ce 

posible la cO~lparación~ 

Prot:luce efecto':5 cuando E:-S usado y cuando no es 

uS;::").do, 
.-

per-o ':H, pere ibido. La for"ma en que el 

poder de un ac::t.or social es percibido por los 

otros actores pasa a ser un recur"so de poder. 
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F'ar'a ·t¡.-abaj .. :H- pl"'.r:).ct.iC.3.mel,.b~ con el concepto de poder, 1"1atus 

lo reduce a una enumeracj.ón simple de capacidades de 2cció~ 

para lo que utiliza el concepto de vector de peso de Uf12 

fuerza () de un acto!'" social llEl vector de peso es un indica'-' 

dOI'" del ~)C)der" de U.r1 2cto~- y se r"epreS(2nta mediante la 

identificación del tipo de capacidades de producción social 

que t.iene ese 2ctor l1
.1.7 

Vector de peso = (C.P.Sl~ C~P.S2~ C.P.S3~ , C.P.Sn) 

?\t: toY" X 

donde cada elemento C.P.8 representa una capacidad precisa de 

producción social en ámbitos bien determinados. Por ejemplo~ 

en el caso de una organiza.ción artt~sanal, un qremio, su 

vector de peso podria estar conformado por capacidades de 

control del abastecimiento comunal de insumos~ control de la 

comercialización colectiva de productos, control de la 

aplicación de prDgramas gubernamentales en favor" eJe las 

actividades de sus afiliados q acceso a niveles de decisión 

del gobierno, adhesión de otras organizaciones artesarlales~ 

etc .. 

Dos vecton?s de fuel~'za de .::\ctores c:li.fer€::~ntes son susceptibles 

de comparación si sus capacidades de producción social son 

e;{presadas V precisadas erl la misma forma, para contar con 

elementos similares que permitan establecer relaciones. 

Vector de peso = (C.P.Sl.l, C.P.Sl.2, C.P.Sl.3, 
Actor 1 l. ,. l. 

~ 'fII 'lI' 

Vector de peso = (C.P.52.1, C.P.52.2, C.P.S2.3, 
Actor 2 

--_ .... _ .. _ ... _-_ .. _. __ .......... 

... , 

... , 

C.P.S!.") .. 
~ 

C.P.S2.n) 

17Matus Carlos, Planificación estratégica (Fondo d. Cultura, México, 1982), p.193. 
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Los principios que rigen el análisis de vectores de peso son: 

l1li Las capacidades de pr"e>c!ucción social de un actol" no 

pueden ser comparadas erltr-e s{ porque son heterogéneas~ 

solo pueden ser jerarquizadas por su eficacia o perti­

nencia de aplicación a un proyecto determinado en una 

situación determinada~ 

Los vectores de peso de distintos actores pueden ser 

comparados pero elemento a element()~ o sea~ cada 

capacidad de un actor con la capacidad similar de otro 

actor~ y en relación a un proyecto o a un conjunto de 

proyectos. 

Un actor~ en la aplicación de uno o varios elementos de 

Su vector de peso con el fin de producir u obstaculizar 

un proyecto~ debe sopesar no solo el efecto que elle 

tendr-á en el prDpósito pers(::?guido, sino 1 además, las 

consecuencias de tal aplicación sobre el valor de los 

otros elementos del vector de peso. 

• Los elenlentos del vector de peso de un actor no valen 

para cualquier propósito~ pues cada uno tiene un campo 

o espacio eficaz de aplicación. Asi~ un actor que tiene 

un vector de peso en qeneral débil~ pero dentro de él un 

elemento fuerte en su campo eficaz de aplicación, es 

capaz de VE:.~ncer la resistencia_ de un ac:bJ!'" con un vector 

de peso fuerte pero con un elemento débil para ese campo 

par--t.ic:u 1 sr. 

• En el vector de peso de un actor~ la adhesión de otros 

~3.ctol'-es o fuerzas son t(3.mbiér1 elementos o cap.:\cidades de 

producción. 

g La acumulación o desacumulación de poder se expresa en 
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el incremento o decremento del valor de los elementos 

del vector de peso. 

Los elementos de los vectores de pese) pueden ser valorados a 

través de porcentajes a escalas numéricas. 

VALORES NUNERICOS DE LOS ELEMENTOS DE LOS 

VECTORES DE PESO DE ACTORES SOCIALES 
(En poreentaj es) 

A C E L E N E N T O S 
T O Adhesión otros Aet 
R E S X5 X6 X7 

Xl X2 X3 X4 (a) (b) (e) 

A 100 30 O O X 10 O 

B O 50 10 15 O X 100 

C O O 80 25 50 90 X 

D O 20 10 60 50 O O 

TOTAL 100 100" 100 100 100 100 100 
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El programa direccional fue dise~ado partiendo de un juicio 

preliminar sobre 10 que parecia politicamente viable. Este 

juicio será realidad inmediata para algunos de los proyectos 

contemplados en el programa direccional~ por ser ellos de 

consenso entre el CE'I\IAF'IA y las otre:\s fuerzas soc:iales'!l PC>í 

ejemplo: desarrollo de formas alternativas de comercializa­

ción local de artesania5~ rescate de tecnologías artesanales 

autóctonas, etc. Pero otros proyectos, por" iOlplicar contra­

po~ición de irltere~~~ entre los actores sociales participan­

tes~ =ser-án conflictivos y r-eqtH'2rirán qu~? se constr"uya su 

viabilidad politica. 

Hay que comprender que una es la 'fuerza suficiente par.3, tom~:\r 

la decisión de realizar' un proyecto, ob"'a. es la fL\f?I"Z,::\ 

necesaria para poner en vigencia tal decisión, y tampoco es 

la misma fuerza la que se requiere para mantener el proyecto 

en realización y culminarlo~ Siendo asi~ para el<plorar la 

viabilidad politica del proqrama direccional~ un método 

consiste en simular el orden o secuencia en que se cumplirLan 

los proyectos y las operaciones~ o sea simular trayectorias 

y detect~3.r sus pt.lsib.i.li.dad~?s y consecuencias. 

la simula~ión de trayectorias considerando tanto sus condi­

ciones de viabilidad 811 cada situación presente como sus 

efectos en la generación de situaciones siguientes, puede 

hacerse bajo la forma reglafllentada de un juego o en tratlsjo 

de expertos que discuterl y comparan sus juicios hasta llegar 

i3. una, conclusión fundamental. 

Para visualizar los problemas y la secuencia lógica de los 

pasos de un análisis de viabilidad politica~ supondremos un 

caso muy simplificado con las siguientes caracteristicas 

a. E,{isten dos actor"es sociales, el CENAPIA y el Actor El, 

que se suponen bien estudiados y caracterizados entre 
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b. Las operaciones del proorama direccional de cada actor 

son las siquientes : 

CENAPIA - Cl, C2, C3 

Actor El = Ell, El2 

Se supone que el conjunto de operaciones de cada actor 

es fijo en el sentido de que ante cada situación nueva 

no surge la necesidad de revisarlos. 

c. Cada act.o,'" tien~? in'be,'"'és nega.tivo (J ¿u:lYer~;.o por las 

operaciones de su oponerlte~ 

d. Todas las operaciones son de alto valor para los actores 

en conflicto. 

El qrupo de expertos ordenan las tres operaciones del CENAPIA 

y las dC1S del Actor El segün las convenit?ncias de los cont.en­

dient.es ~ de lo que resul tan múl t.iples t.rayectorias. Sl":? 

descarta la inayoria por impr8.cticas o ineficientes, las 

similares son fusionadas er, trayectorias tipo y quedan sólo 

tr"ayectorias que los e:<pertos Juzgan mer-ecederas de ~lna 

exploración en detalle y profundidad para definir una 

En el gráfico siguiente aparecen las 12 

trayectorias escogidas. 
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~2_> Bl (1) 

Cl ~B2 

~C3 ~Bl -4> C2 (2) 

~Bl ../fC2 -> C3 (3) 

~C3 -? C2 (4) 

.,....;r B2 -l> Cl (5) 

~ 
C3 

~Cl -> B2 (6) 

/ 
C2 ~Bl 

~ B2 ~l -~C3 (7) 

~C3 -> Cl (8) 

TRAYECTeRIAS 
PRACTICAS 

....;;>C3 ---? Bl (9) 

~B2 
C2 

,/'" ~Bl -> C3 (10) 
~l 

<C2 ~ Bl (11 ) 
~C3 

Bl -'jo C2 (12) 

En la parte superior del cuadro se asume que el CENAPIA toma 

la iniciativa y en la par'te infe~ior lo hace el actor 8. 

Seleccionadas las trayectorias prácticas procede estudiarlas 

una ~Jor una, comenzando la experinlentación con las que se 

reconozca que van a permitir clarificar el tratamiento de las 

siguic-?n 1:es : 

En el ejemplo, se supone que la primer's trayectoria del , 
gráfico es la mas adecuada para comenzar la experimentación. 

Su secuencia es: 

el. --~ 132 -_· __ fU· C3 .. ______ ~, C2 ___ IN' [11 
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En esta trayectoria~ la interacción de los actores es 

CENAF'IA C~ /C3 
ACTOR S ~S2 

-----1&- C2 

~Bl 
El siguiente paso es definir si la operación el es viable en 

la. situación inicial del Plan. En caso negativo 9 toda la 

trayectoria debe ser- declarada inviable ya que su primer acto 

es imp(J5ibls::~. 

Si el resultado es positivo~ se continuará con la identi,fica­

ción de los efectos que la materialización de la operaCiÓf\ el 
produciria como nueva situaci6n~ 

Para definir" la viabilidad de la operación el los expertos 

simul,::\n el jueqo de pr"esionE-?s qUE~ sobre ella ejerCF2-n el 

CENAF'IA y el -E:I.cbJY" B~ (-?n la situación inicial; pat-a f.? 1 

efecto~ utilizan los sigllientes conceptos 

v - Valor de la operación~ como coeficiente entre m y 
lo 

i - Interés por la operación, precisable por los 

signo!; (+), (0) Y (_0-). 

E - E:{pectativa sobre la pr"esi.6n del otro~ valorizable 

en una escala entre 0 y 1~ 

VF' - Vector de peso. 

Asi, las presiones del CENAPIA y del actor 8 sCJbre el serán~ 

F'resión CENAF'In = (\,1C :( EC >< VF'CliE ________ 0' el 

F'resi.ón Ik t>:JI" 13 -- (VB !( ES :-, ,¡!"'El) i.B 0 _____ .- e1 

La operación el será viable si: 
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Presión CENAPIA (+) ~ Presión Actor B (-) 

En las relaciones de presión el valor del factor VP corres­

ponde al valor del elemento del vector de peso escogido para 

la confrontación de los actoresl por lo tanto~ no se trata de 

un valor correspondiente a todo el vector de peso de cada 

actor ll que, como ya se v:i.o~ no es posible obtener por'que 

(·~ntr8 los elpmpntn~ ele un mismo vector de pE~SO no caben 

operaci.ones aritnléticas. Los vectores de peso de las 

relaciofles de pI-es ión se I~efier-erl al elemento 9ilni1ar 

cor,tenido en los vectores de peso de los actores en conflicto 

y q\le ha sido escogido por su eficacia en la operación que se 

es"tudi.8.. 

En cuanto a la identificación de los efectos de la operación 

el se ].0 hará previendo la situación resultante después de 

realizar le (:>pr;;\rac:ic.f..¡n el y f~~n t-E:~lac:.ioón al pt-c)blema en 

tratamiento~ Esta si.tuac:iórl ser-á la l-ealidad sobre la que se 

analizará la viabilidad ele la DpE-~r'ac:ión siguient.f.0 en la 

trayectoria, que es la 82; erltonces, la situaci6n resultante 

c\E~f..i.pués de rM(-::~i:doi2.ar lE\. operación el 5E-? convif.::ol,..te €,~n la 

situaeiÓn irlicial para simular la viabilidad de 82. 

En la r\ueva situación puede cambiar el valor del problema y 

de las operacior18S para los dos actores co/no pueden (:ambiar 

sus i.ntE~I"'E~ses por' las opel',oat::iDnes, pueclf.~\n altel"'arOs&~ :.iUS 

expectativas 1~ecipr-oca5 (je presión, ~JLlede cambiar el vector 

de peso de ambos. Si el CENAPIA logra que esos cambios le 

faYorezcan~ habrá logrado cerrarle viabilidad a la opel~aciórl 

82 de su oponente y construir viabilidad a la suya que sigue 

en la trayectoria y que es la C3. 

Una trayectoria es viable si y solo si todas las operaciones 

son viables, la 'falla de cual(~uier-a invalida toda la trayec-M 

tor'.i.a" 
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El análisis de viabilidad de operaciones no es simple~ sobre 
I 

todo en los casos en ql.H-? los cl--ite.rios de é),~ito son mas 
I 

complejos y es mas dificil establecer la relaci6n de presio-

nas. Por ejemplo, ¿cuál es la probabilidad de éxito de que 

la introducción de nuevos dise~os en determinadas lineas de 

produ!:tos artesanales. loqf"e abrir nuevos mercados en otros 

paises, si hay una alta competencia de producción artesanal 

latinoamericana y de otros continentes? 

Cada cambio situacionaJ. tiene que Sf.~r· pY"oi:undamente analizado 

y sopesado par"a fundamentar debidamente la siínulación de la 

situación siguiente, y as! elevar el grado de confiabilidad. 

Compr·obada la viabilidad eje la prirr¡era trayectoria se pasará 

al análisis de la trayectoria 2, y asi sucesivamente, porque 

no sabemos cuá.l 8'!5 1 a mej 0\--" 

selección del CUrso de acción qll8 presenten mayor probabili-

clacl. 

Según Carlos Matus~ el análisis de viabilidad politica 

supone~ en sintesis : 

B. El dise~o de situaciones y escenarios posi-

bles~ conformar,do trayectc)rias probables de 

cambio situacional, que tienen distintas 

probabilidades de é){ito. 

b. El análisis de viabilidad politica para las 

trayectorias prácticas K 

c. La selección cle un C:LWSt1 de ac:c:.ión fle,·:ible y 

r-evisable, que sirva de guia para la acciónn 

d. El dise~p anticipado de algunos ingenios 

1:....-ic:ticos uti l.i..;::.able1.:~ f.·?-n F11 CUf"SD de 8(:ción 
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se 1. ec:c iona.do .. 

E~.. La r'ev!sión dE-~l r.H"oqrama dil'''eccional si el 

análisis dinámico de viabilidad asi lo s)(i-

qe .. .1.f!!J 

ANALISIS DE VIABILIDAD POLITICA 
EN LA AUTORREFERENCIA CENAPIA 

Programa Direccional Programa Direccional 
del CENAPIA de 1 Actor 1 

~ l' -~ t 
Estrategia .. , 

Estrategia de Al CENAPIA ~ 

• .. 
Revisión Selección Treayectorias Prácticas 

) l' ~ 
Orden de Análisis de Trayectorias 

... 
Análisis de cada Trayectoria 

I 
w 

Ninguna +- - ~ ~ 

1 
., T3 T2 , TI 

Viable 

• .. • r 
Trayectorias Viables de 
CENAPIA y del Actor 1 

.1. , 
Cál culo del Curso de Accón más Eficaz 

',"'Matus Carlos, Politita, Planificación y Gobierno (ILPES, Washington, 19Sn, p.b00. 
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La viabilidad económica del progra­

ma direccional 

El IJroqra¡na direccional lleva, en s 

concepción mismB.~ considelt~a.ciC)nes básicas sobr'e la viabilidad 

econÓmi,ca de los proyectos contemplados, de aq!li que, luego 

de dE~fin.ir· la viabilidad pD13.'t.ica. del proqY"ama q pr'C)ceda 

confiy-mar eHhaustiv.i:lmentE-? su viabili~jad económica, E-?n"foc<::\ndo: 

La eficacia de las operaciones desde el punto de vista 

económico, y 

lIIII La compatibilidad ent.'''f~ l.os I"f0CUrSOS f"co"ómicos institu-' 

ciorlales disponibles y 

direccional. 

los que exige el pr'oq¡--ama. 

En el pr'imev" aspecto 'S?e t.v"ata de evaluar 101::1 proyectos 

relacionan(jo las inversiorles o egresos q'Je demarldan y los 

result..:-3.clos buscadosn Al¡;Junos prDyectos del CENAPIA ent.r'ar~a~"' 

r-::'1n e'fecbJs sociale!:'~ de di'fieil medición y no inmediEd:arnE-?nte, 

como el caso de la capacitación gerencial ve~ificable en el 

desempe~o práctico del artesarlo capacitado, y en el mejo¡-a­

miento empl"'esari¿:\l qu~::-~ lDs cambios d1.lr'f:~ctivos vayan qest.€:\nclo. 

Igual sucederá tratándose de proyectos que pr-omuevan las 

organizaciorles del artesarlado en pos de su desarrollo. donde 

los resultados reales sólo aparecen en el ejercicio de la 

actividad comunitaria y en los avances que a través de ellos 

se alcancen. En estos casos~ la evaluación econ6mica tendrá 

que observar parámetros como el universo de beneficiarios~ la 

minifnización de costos, etc.: 

En el segundo aspecto se detern}inará la capacidad económica 

institucional para cubrir los proyectos, los renglones 

desfinanciados y lé;\s opE~l"'aciones nf,;:.cesal'''ias p¿:\l'''a la obtención 
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de los recursos faltantesn 

2.3.4.3. La viabilidad organizativa 

El en C::1mpo se 

concentrará en la revisiór1 de las posibilidades organizativas 

del CENAPIA~ tanto para realizar los proyectos del pl~oQrama 

direccional como para lOQI'-ar mej C:)I~·am.i.entos est,Y-'l,Icturales 

propios; las pregu'ltas claves sor, : 

¿Las.; capacidiHJes orgrJ.nizativas actuales del CEN{)PI?"~ 

permiten la realización de los proyectos del progr"ama 

direccional? (capacidad operativa vigente)~ 

CENAPIA C¿\,pac id~:\des or"gan i za t.i va.s 

oY"ganizarse mejor"? (restl''':i.cciones organizativas pare:' 

reformar la estructura) 

¿,La nueva organizaci.ón diseRada para cumplir el plan es 

viable y eficiente q es decir~ es capaz de sobrevivir y 

cumplir satisfactoriamente su rol en el sistf:-?!ma.? 

(Capacidad de la nueva organización para desplazar con 

venta,ja a la vieja) 

La pr imer¿l. Pl'-equn tia se I"·(':?·f iey·'e a 1,;.], ver.i f ic.c.,c: ióll. de 1. a 

potencia actual del CENAPIA para producir las operaciones que 

e:<iqe el c:umpl im.il!~r"d:D del proqrama cLi¡ .... ecclona.l .. tal 

potencia es menor a la reqlleri,da por el proqrama se tendrán 

que dise~ar opey"ac:icnes organizativas para elevarla .. 

La se~lunda py"egunta llama a la cap¿~cidad aL\tocrítica dE~1 

CENAPIA para detectar y reconocer sus deficiencias organiza­

tivas y las posibilidades de acción para superarlas~ 

No es raro, en las ih5titLlc:iol,es~ que se atribuya a deficien-
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hábitos burocráticos, en 
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qU.e na.cen en l(JS procedimientos y 

las debili,dades de dirección o en la 

solvencia pl'"DfesioI'l2l.1 del P(:!'f"sonal; pOI""' E-?SO, los pl'''ogr"amas de 

reforma estructural fr'eCU(2ntemente naufr'aqan en sus intentDSn 

Tampoco es .lIlLtsu¿;.l que se atr-ibuya a ot'.Y"OS de"ficienci-E:'l.s 

propias de organización conlQ esos dirigentes que abominan la 

ct1r"rupción que ellos mi~5rno 9¡;.?n~;'!r-an con sistema9 a.dministr"a.t..i.·­

vos deficientes, la falta de información que ellos provocar) 

con prác,ticas gel'"'encia.les pr"imitiv.as y l~lS F'esi~¡:¡tencias .al 

cambio y la burocracia!! que en r'8<::\lidad se origjn{''7\n en la 

cúspide directiva que ejerce 5\J5 'funciones con pragmatismo 

atrasado" 

Por lo general, los organisnlos públicos y particularmer,te los 

niYel~?s cLir"ectivos, no s,¡on a .. fecbJ~5 a la. a.utocr".í.i'::.ica. 1:::1 

CENAPIA tier}e que enfrentar esta situación y emprender' la 

super~ación de su,::; ,'-estr·icc:.iCln(;~s or-r;l<;').niza·l.:.ivas a ba.se d(~ 

estr-at·.eqias cer~teras, imaginativa.s, pl'~B.cticas V persisteni::.E-;:>s ~ 

La tercera preqLlnta apunta al análisis de las pr~C1babilidade5 

de que el dise~o organizativo sea eficaz y se imponga sobre 

los viejos pr'ocedimientos~ vicios y tlábitos bur"ocr'áticos~ 

Estudios conocidos destacan caracteristicas comunes en 

or(;¡a.nizacif.JfleS f:?Hitosas elll::J.G h.~n sabido dE-?fE~ndel'~s(·~ del 

clientelisOlo pol:1.t.ico~ son finctncit":;;'r·amente sanas y funcicn·lal­

ment.~? "fli-?l·d.blE?~5, opf.-?I""an eDn d~:)scE~Il"tf"ali;:·:ación de capacidades 

y responsabilidades pero con un bien articulado sistema de 

direccióll y planificación, son muy estritta~; en la selecl:ión 

y promoción del penst>na l. pero reconocen renluneraciones 

mejol~e5 que el promedio, mantienen un alto grado de informa­

lidad direcfiva que alierlta la cr·eatividad, e inspiran en su 

personal orgull(J de pertenecer a ellas. 
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Las or'ganizaciones el<itosas~ en la gran mayoria de casos~ 

deben su situación a liderazQos fLlertes e ilustrados~ a qlJ8 

fu.eron cOI,duc idas haj o pl"'inc ipios que llevan a una buena 

(.')rgan i:::~ ac ión, ev i tandrJ siempre dar' 1 uq¿:\r' a lO:f v ic 105 que 

minan l.a.s es'l.:r'uctu¡--as ''/ a la con'fDf'mación de equipos de 

lideraz~10 oF"ganizativo!, que sustentan y amp11.an la acción 

dir"ectiva super"tor en procur'a de realizar los fines institu­

cionalesM 

Acercarse a las condiciones de las organizaciones de éxito es 

una tcu"'ea~ si bien muy difJ.c:il ~ ineludible par-a cualquier" 

entidad pública, ente las cuales el CENAPIA tiene ventajas 

que deben ser- sopesadas. 

No se debe olvidar que la viabilidad de una organización se 

construye dinámica/nante, en CDn pF·I.J.eb.a~; ~ 

evalt.laciones y ajustes qu~~~ llevan a la ar'mónica r-elación 

Llr-gan.izat:iva de 

RE-:cUI'-SOS ----. ______ In· F'r-oduc1:o --._._-.. ---11- Resul t.ado 

C'Jando se pierde de vista esta relación, las instituciones se 

bur-ocratizan, caen en el parasitismo. 

2.3.5. e!J'ª1.;i,,ªi.,,,._. __ 9!;L __ ,ª.~.ttt.,ª.~Ü.ª ____ º!"! ___ 1.i'\ __ .. yi_ªº_U_Ü:!.ª9_ 

g",.LJ:l]::_QgCi'\mª ___ º _:!, r.~!;_!;i_ºD3,,-1. 

En cada análisis de viabilidad: politi­

ca, económica y orgarlizativa~ el programa ha sido sometido a 

ajustes necesarios. Ahora es preciso abordar una fase de 

sintesis que per"mita cO'1ciliar la direcciorlalidad del 

programa y su viabilidad; asi como resolver el problema de la 

coherencia entre las diferentes viabilidades~ pues~ al ser 

est.as interdepf.?n(:fj.ent€0S~ cualqu:i.er é:"dL\stF.~ hf.0Cho en una d€:.~ 

ellas pu.ede E-?l<.l9ir- la r-e~vis.i.ón dE? la vi<3.bilidad de las ott""as .. 
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En el gráfico siguiente se e:{pr"esa la interdependencia entre 

la viabilidad politica~ la económica y la o~ganizativa. 

DIAGRAMA DEL ANALISIS DE VIABILIDAD 

s H1U LIIC I ON 

VIABILIDAD 
ORGANIZIITIVA 

SUPUESTOS DE EFICACIA 

VIABILIDAD ECONOMICA 

VI AB ILI DAD 

lo4----i ORGANI ZATI VA 

VIABILIDAD POLITICA 

VIABILIDAD 
ORGANIZATIVA 

+'Itr--tVIABILIDAD POLITICA 

VIABILIDAD ECONOmCA 

I 
__ -1 ___ _ 

t~OMENTO TACTICO OPERACIONAL 
PAR 
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El análisj,s de viabilidad global se hace por aprolcimaciones 

sucesivas, hasta que el conjunto de las operaciones del plan 

sean viables en las tr-es dimensiones. 

2.4. MOMENTO TACTICO OPERACIONAL 

2.4.1. 

Se afir'mó anteriormente que la dirección 

es tarea del presente y se cumple en la ac:ción; asimismo, que 

la dir'ección es la plani'ficación realizada, pero ¿cómo llega 

la plani'ficación al presente y se cor,v1el~te erl acción? Pues 

a través del nlomento tácti,co operacional que se ocupa de la 

mediación entre el conocimiento y la acción, m,,,di,,,ción que 

debe hacerse cada dia~ 

El conocimiento se refiere tanto a la prealimentación, que es 

el futuro deseado y que nos permite encadenar direccionada-­

mente lo que debemos y podemos hacer hoy para alcanzar ma~arla 

los objetivos de'finidqs~ como a la retroalimentación~ que es 

la confirmación o el rechazo de la realidad a lo planificado, 

es la. relación pla.n ofII-,--,--,"-__ p. real id2.d .. 

En el momento táctico operaciona].~ la plarli'ficación se centra 

en el cálculo que precede y preside la acciór,~ a base del 

conocimientD que aportar, la prealimentaci6n y la retroalimerl­

tación; pero si el problema central de la planificación es la 

coyuntur-a presente, surge ur1 serio riesqo de 8simetria entr-e 

la velociclii:,d con que cambia la situación rE~al d.ta -9. d~.¿¡. Y la 

velocid8d con que un atto!'"' ~)uede hacer un plan para a(:tuar 

sobre ellas; siendo la CCHldic:i.ól"l de é;·:ito que la cadena 

Cálculo , ______ 1> Acción ,._ ... ___ ._.,.. Cálculo no 'teng¿, u.na, velocidad 

inferior a la de 1" cadena Acción .. --...... _-- ... Altera,ció" de la 

si tuación _____ .' Acc:i.ón.. Est.o no solc> cl(',pende de la agi lidad 

para el cálculo, sino tan~bién de la información oportuna o de 
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la previsión del cambio situacional. 

Para que la velocidad del pr'oceso de retro y prealimentaciórl 

que sir"ve al cálculo que Pl"'ecede y preside la acción~ sea 

mayor que la velocidad de cambio situacional en la cOytlntura~ 

el planificador no puede apoyarse en la realidad misma, sino 

en una py"evisión de ella, en una anticipación simulada de su 

acont.eclmiento... herrami€.:.:"nt.a que St~Y ¿\ uti 1 i ~~{!"'1Id<::~ ll.te.qo po.tO'a 

cambiar las condici(Jnes situacionales antes de que se 

pY'·oduzc:e:'1. el acontecimiento'!. y asl. cc)I'"T€·:~qir· el plan para 

aumentar la probabilidad de alcanzar la situación objetivo. 

preside la acción, comprenderá, " a mas de los térwminos del 

fut.uro desea.clo (situacjón Dbjetivo), la pt-evisión de la 

SITUACION 
ANTERIOR 

LA PREALIt1ENTACION y LA RETROALIMENTACION 

EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL 

PREVISION DE 
SITUACIONES 

FUTURAS 

PREALIt1ENTACION , 
SITUACION 

INICIAL PLAN 
~ --- --

ACCION PLAN HOY 
A 1" 

RETROALIMENTACION 

SITUACION 
OBJETIVO 
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La retroalimentaciÓn consiste en el examen del pasado 

reciente para redefinir la situación inicial antes de que 

nuevos cambios alteren la realidad~ de esta manera se actuará 

conocierldo la nueva situación inicial. 

Es evidente qlle un plan a mediano plazo SÓlo puede mantenerse 

vigerlte si sigue la coyuntura y se renueva en función de 

ella. Por su parte, la planificación de la coyuntura~ para 

que aporte a los propÓsitos buscados, (Jebe res~Jonder a la 

direccionalidad que norma el plan de mediano plazo~ 

2.4.2. ª1J!:Jf!lR_m!"o.t_p:;L __ º_S'J _____ ffi_ºf!lE;!n.:tR. _____ tª<:;.U_c º-_. __ ºI?<;tl': ".=_ 
<;;_!91:,-ª.t 

La mediación entre el conocj.miento y la 

ac:ción~ E-?l célc:ulo q'-t(.? pr~?cede y pr*eside la acción!, se 

matevNl.aliza como I,Jna I .... Ed.ación dialéc't:i.ca ent.re 105 dos 

submomentos del momento táctico operacional que son 

R La apreciación de la situación en la coyuntura; instan­

cia del conocimientQ~ y 

La v-eso 1 uc ión 501:)I'"'e prob lemas V Dper¿:\c iones ~ que conducE:: 

a la a,cción. 

Carlos Matus dice~ 

La apreciación situ8cional f?n al coyuntl.u'-a es f.::l 

juicio que permite captar y evaluar la realidad~ 

apreciar el desarrollo inicial de nUevos problemas 

y evaluar la direccionalidad del proceso. 

La resolución sobre problemas y operaciones es la 

vía de conecci6n mut\18 entr-e el plan y la reali­

dad ~ {T-\jLIstArlc:!Dse el uno ti:\l ot.l' .. tJ seql.:\n las c:ir'cuniEi-
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taneias mediante decisiones y acciones concretas. 

Estos a,justes pueden ser direccionales o coyuntu­

rales, según sea el ,juicio estratéqico del diri­

gente" .~.,. 

Los dos submomentos del momento táctico operacional se apoyan 

en lc)s tres ¡namentos anteriores, el e)<plicativo~ el normativo 

y el estr"atéqico~ y junto9 hacen las vias para la acción que 

lleve a r'ealizar las si'tu8c:iorles esperadas. 

La apreciaciÓn situaci,onal involucra una post evaluaciórl, un 

juicio sobre le hecho para comparar los efectos reales con 

los esperadDs de acuer'do con el plan. La I'~esolución dr~ 

problemas y operaciones imp],ica una preevaluaciórl de impac­

tos!, a fin eJe eleqir- el que m¿(s se idG~ntifique CDn los 'fines 

perseguidos .. 

Anlbos subn\omentos demandan modelos para interpretar la 

realidad y simular los efectos de las operaciones, asi como 

suficiente inforlnación para alimentarlos y corregirlo5~ 

La post evaluación f"equiere, además, de indicadores represen­

ta'l:',l.VOS del gr'ado de cumplimiento dE-? las operaciones baje) los 

requisitos de calidad y eficacia prolJUestos en el plan~ 

Estas demandas operativas del momento táctico operacional 

descubren la ne(:esidad de un pril1cipio organizador básico~ 

2.4.3. P..!: .. :!,ns.!,p.!,9._.RCgªn;'.?AººcJ<.ª§;'.Sºº.<;!. L.m.9!!l."'.!J1;g. 

j:.ª<:=j:J-,;:º ... g.p'gr:.ª<:= .. ~.Rn_ª.t 

Este principio se fundamenta en dos 

',"'Matu. Carlo., Política, Planificación y Gobierno (ILPES, Washington, 1987), p,b32, 



Concerltraci.ón en los problemas y operaciones estratégi-­

cos (que es dominante)~ y 

Flexibilidad táctica (que es subordirlado). 

2.4.3.1. Concentración en los problemas y 

operaciones estratégicos 

Estecriteri.oconternplatratamientos 

diferenciados según la inclule de los problemas y operaciones~ 

en tal (jiferenciación se tOina en cuenta las varialJles ti.emp(] 

y tipo de problemas y operacionesn 

El tiempo distingue los procesos normales que se cumplen a 

ritmo pausado~ libres de ten9ione5~ y 105 procesos anormales 

que siquen un ritma acelerado y baj [) 1~Ue!,..te t.snsión. ES1:.DS 

últimos requieren procedifniefltos especiales~ 

En c:uanto a los tipos de problemasi V I.Jpet-a.cicJnes, se tienen 

tn:?s 

RIIII L..OS E'sitr··uc"t:ur-ados, que obedE?Cen B. una no,'""mai.:.i.va de 

P¡'-oc(-?dimientos y ~~ un cálcu.lo est,·-·uci.:ur·ado que los 

resuelve repetj.tj.vamente sin necesj.dad de intervenciórl 

di,rE-?ctiV-A., ~5alv(J que se pr·oduzca un<3. an(Jr~m(~.l.idad que 

quiebre la rutina. 

Los i.nestr~uc:turad05 ~ que no pu~·?den se'.... SDfnc-?"tidos a 

norm¿:.l.S o procedimientos 8Btr·ucturacJDs y r·el=!uieren juicio 

situacional y"esolutivo del cjirigente en cada caso, y 

LOB semiestructuradas, que son una combinación de los 

dos tipos antel-iores, por 10 que en parte r"esponden a 

procedimientos establecidos y cálculos estr-\Jcturados~ 

p(·?r"o E::>n Di:r·a par"te pt"-ecisa.n .i1l¡j.i.vidu¿~J.men1.:f.~ I:J:"";\I--a su 
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cliSE:?ño y eVB.lu~3.c.iÓIl un .i~Jic:irJ ~:¡i"tu.aciof1al rE?f...;olu·ti\/C} del 

dil'.i.qente. 

Cr'uzando E~n una matt-iz las var'iables t .. i.E~mpo y tipo ele 

problemas, apar·ecen~ en s{rltesis~ los procesos diferenciados 

que se necesita caracterizar el estudio del momento táctico 

op~'?Tac:iona 1 ~ 

~ tipo Ritmo Normal Ritmo Acelerado 
Problemas 

Estructurados Procedimientos Igual,pero con 
estructurados y posibilidades de 
preestablecidos descontrol 

Semi estructurado Combinación de Tratamiento Espe-
juicio resolutivo en consejo ténico 
y procedimientos 
estructurados 

Inestructurados Juicio Resolutivo Juicio Resolutivo 
en consej o técni-
co 

Las operaciones estratégicas s\.on aquella':"! qt'E~ 

Se refieren a problemas de alto valor para los actores 

sociales, y generalmerlte~ inciden sobre nudos criticos 

que están er, las acumulaciones o en las reglas básicas. 

TiE\nen fuerte il"lcidel"lc::ia em le\ direcci.onal.idad del 

proceso de ca(nbi(~ situacional~ porque afectan a f1Udo5 

criticas comunes a mLlchos problemas que tienen que ver 
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principalmE:?nte con la relación PI'Moduct:D , ____ .. ~_p¡. '.-esul"t.i3;·_· 

dos de las operaciones~ y 

Generalmente se re'fieren a problemas terminales ines­

tructurados y semiestructurados (o cuasiestructurado5)~ 

que no permiten la nornlalización para la definición del 

prDblE:\m,.:;;¡, y el anélisis de sus causas ni el cálculo 

es1-:r'ucturac:lc) para (.::1 diseño ele las ope..}rac:iC)nes:.~ por­

consiguiente, son operaciones que requiel~er, juicio 

resolutivo de alcance estratégico para cada caso y en 

cada si i:u-::1.ción. Las opel~aciones estratégicas son muy 

consumidoras de tiempo e ingenio directivo~ 

Con estas definiciolles y uiti,lizando la matriz alltel~ior~ es 

posible conducir el rnornE-~nto t4\ctico opel ..... acional sele.ccionando 

los problemas y operaciones estratégicos en los que se 

centraré la atención ~)ara marl tener bajo control la direccio­

n,::\l.i.da.d del c.ambio si"t-u.aciona.l P(?!'·~5equ.ida; ani:icipando al 

gestación de nuevos problemas~ manteniendo en constante 

supervis.iófl los problemas estructurados~ y controlando los 

calnbio5 de ritmo del cambio situacional corl procedimientos 

especiales de conducción b.a..jo tensión situacional~ 

ConcentraciÓn Estratégica es lo opuesto a distracción en lo 

"S'2cund¿:¡.I'~:i.o!f E-?S pt'~eocu.pat'·s(-? df.·? ID irnpor·i:ante y dele~lar en 

otr·os J.c3. atE~nción ele lt) menor·, I!:?S USc'\l"" selectivamente el 

tifJmpO del diri(;¡en"te en los pr~c)blemas y opE-:t'~aci.CJn(·~5 que 

marcan el rumbo~ 

2.4.3.2. Flexibilidad táctica 

El cálculo que precede y preside la 

acción es planificación táctica cuyo acierto y eficacia estén 

en funciÓn de la correspondencia con la estrategia definida. 



1.1'7 

La plaf1i.ficac:i(,~n táctica se ·ful'1d¡~m¡:.?nta en la f:?value.'\ción 

permanente de la evolución del cambio situacional y de los 

r'esul t¿'u:los logrados ll...~ego eh? cada. intervención proqramad(3,. del 

actor s",ocial" Est.¿:'l medición pr'rJc::ura asegurar la identi fica­

ción del plan con ],a situación adaptándolO flel{iblemente cada 

vez que esta cambie, y permite aprender con la experiencia 

compararldo simulación y realidad~ para me,iarar la calidad de 

los cálculos siguientes. 

La evaluación. a 
I 

mas In I'Meal, se 

ocupa ele che.~quear si el cur's() del siquiente movimiento 

plani'ficadf..) está en la dire(:ción cor-r"p-c·ta!l p<-lr.t-l lo cual se 

conlpara la direccionalicjad que presenta la coyuntura con la 

direccionalidad del pI a.n ~ cualquier diferencia exigirá 

ciecl.siones ele ajuste que~ de una. L! otra manera~ tendr~án que 

ver con todos los Inomentos de planificaciórl, el expli~ativo 

(apr'eciación situaciDnaJ.), el normativo (t1ir-eccionC'.lide:\d), el 

estnatéqico (viabilidad) y el t:áctic(J operacional (cálcLllo 

que precede y preside la acción) .. Est.os mQment.os deben 

al,..tic:u.l.i-:.,r~se de tal rnaneY"a que con 'formen un r;;istema. OpOf"'tunD 

y eficaz de toma de decisiones y resolucionesn 

La flexibilidad táctica del momento táctico operacional no 

signi'fic:a L~n sometimiento del plan al presente, por el 

con 't.y"ar"io , es indispen'!:.;.able evita.!'"" que los compcH"tamif.::!-n'tos de 

c:oyuntul'"a cons;t.ruyan una direcc::.i.onalidad pr'opia €?Hclusivamen-"' 

te dorninad-3, pOI'" l~lS y-es tI'" ice ione9 de 1 pr~es€~n te; h~3.y que 

evitar que la práctica se disocie de la estrategia dejando a 

esta en la simple elucubración y darldo lugar~ a la improvisa­

ción o al ~)ragmatismo inmediatista. 

En un sis'\:ema maduroc, de planific:ación la exper~ien'­

cia, el pragmatismo y la creatividad inmediatista 

se combinan con el dominio teór~ico~ el cálcultJ 

'for'mal y la pel'~=)istenc::i.a l~n E~l cumplimiento elel 
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planv Son pr"ácticas que deben enriquecerse mutua­

mente en lugar de O~)DnerSe como extremos. 20 

Diseño Normativo - Estratégico 

PLANES DIRECCIONALIDA 

.~ 
CAMBIO 

(horizonte de SITUACIONAL 
tiempo variado REAL 

VIABILIDAD 

) ~ J ~ , r 
CALCULO EN LA COYUNTURA ,.. DECISIONES Y 

(cambiante según la situación· 
,. 

ACCIONES 

Cálculo Táctico -·Operacional 

coyuntura acción que~ con sus consecuencias~ debe retroali­

mentar al plan~ por 10 tanto~ el plan no solo se refiere a un 

dise~o y una simulación sobre el futuro, sino, principalmen-

te, a Uf' cálculo sobre las decisiones presentes. La planifi-

cación sit.uacional obliga a sist.ematiz,;":\1'" y ¿H-·ticular' el 

dise~o normativo con el dise~(J estratégico y a coordinar" lo 

normativo - estratégico con 10 táctico operacional; de esta 

manera~ el dise~o se hace dependiente del calnbio situacioflal 

real y este r"esponde r:::~n la c:oyuntur"a al d:i.sr::'!1P)fJ not-m<3.t'.ivo 

c-?s1.:,'-a"l:éqiC:o. 

En sintesis!, el momento téc::tic:o operacional comprende la 

consideración de los dos subfnomento5 de apreciación de la 

coyuntura y dE.~ resoluciones ~ el ri t.mo (:on que cambia la 

""Matus Carlos, Politica, Planificación y Sobierno (ILPES, Washington, 1997), p.639. 
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situación acompa~ado por el qracjo de tensión situacional y 

105 ti,pos de problemas CIUS componen el plan~ 
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!;: .. JL.P.. ..... L.L.lJ .. ..!'" .JI ...... _ ... ):.Il 

3.1. CONCLUSIONES 

Las f:onclusiones que pueden Dbtenerse lUe{:lD del 

estudio son las que se anotan a continuación : 

2. La necesi,jad de la planificaciórl es indisctltible, como 

lo es el derecho de los pueblos al bienestar común, pero 

es't.a. si +..:uaciór1 no r-esult.a del ¿=l.zar sino de pr-DCeSC):;:;¡ 

deliberados de desarrollo inteqral, conscientemente 

diriqidos, continuos y sostenidos, que se produc~n 

únicament.e a "t,""'avés d('2 si.stemas E:\p' .... c)piados de plani f ic¿\· .... 

'.:i.ÓI1. Se ha dictl() que la deter"minación y constr'ucción 

del futuro deseado 8S una de las manifestaciones más 

altas de la libertad humana, y que, por consiguiente, la 

planificación es un instrumento de libertadn 

Pero en el Ecuador (al igual que en muchos otros paises 

como el nuestro), las experiencias sobre ~)lani'ficación 

par'a el c\e;.:..;arrol10 no coinciden con (·?l ci·1.:ado princi.pio; 

es más!! según crit:~:ric) ampliament:€!;\ compay-tido~ constitu.­

yf.~n una cadena de des,~\l i.E-?rd:D~; que 1'''I2\n minado la cn::~d.ibi-~ 

lidad, si no en la planificación misma, al menos en la 

forma como se la ha venido practicando. 

Planes voluminosos no han pasado del papel, no se los ha 

realizado por diversas razones de tipo politico, 

administrativo u operacional. Como siempre la planifi­

caciórl ha suc\lmbida ante esos obstáculos, es obvio que 

no hemos t.rabajado con acier'tt" en este campo" 

bK El hect,o de q\Je~ por lo general, los planes de desarro-
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debi.do a 

J.2l 

realicen o se realicen escasamente, siempr"e 

desajustes en las áreas administrativa~ 

opera(:ional o pol{tica~ eviciencia que la falla se ubica 

preYianlente~ es anterior a eS05 desajustes que vienen a 

ser consecuencias de tal falla~ 

Esto es lógico porTluE~ lc>~, B.spectos atlministra'l::,ivos y 

operacionales están dados y es norma de la planifica­

ción tradicional que los programas respondan a esas 

capacidades de'finidas, en consecuencia, normalmente no 

hay lugar para alteraciones de importancia en los 

planes, originadas en (jichos aspectosn 

Lo politico, que en este caso se entiende como la acción 

o inacción en los niveles directores~ si tiene posibili­

dades de variaciones determinantes de la ejecución de 

las plan~':?5, pE-:r"o aun ~?s't() es limitado 130''- el carác::t(:'H­

obliqa'lD,"'i.D dE.~l F'l¿:\r'~ Nacion.:::t1 de Desaf'roll()~ lo qUF.~ 

,"·E-?s'l,"'ing(·? el t~Sp~3cio de las d(?cisioI'1E?S únicamente -2. 

formas de hacer Inás no al cumplimiento de 105 propósi­

tos. 

En definitiva'! la no t-eali~~ación ele los planE~s tra.dicio-H 

nalE?s pOl'o. razones pol.í.t.ic:as1, a.dministl'-'e.tivas u. Dp,,=?r·ac.i.o-·· 

rl¿\les, solo poc!r:í.a ocut-rir (~n si·tu¿~c:i.ones e}·(c:epc:iCJnalE~s; 

as! lo establece la teoria_ 

En la p¡ .... áctica Su.cE~c\e E·~Na.ctf:,mentE·~ lo cc)nt.raria: lD5 

planes para el cBlnbio social siempl'-e terminan le.jos de 

las r-ealit1acJf.~s pr-evist.¿..\s .. f..?st.o f.-5igni·fica que el inconve­

niente es de fondo~ está en la base del quehacer 

planificador adoptado. 

Carolos l'1at.us dE-?scubn?? la 'fall<3 en las conC:i=pcic)nt=s 

fundamen1.:.e:xl€·?s eje la planificación 'tr'acl:icit)nal (ver-
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Capitulo I~ numeral 2.2)~ que causan el divorcio entre 

planificaci.ón y realidad~ con los r-esultados conocidos. 

En contr·aposici.éJn, 1C1S pl'~inc::.i.pi(Js de la Plani.ficación 

Estratégica Situac:ional propuqnan la identificación del 

pl'''oceso planificador con la din¿\mica y condicl.oT'lps dE? la 

realidad a cuyo desarrollo se aspira; pues~ si se 

dE:> ct1nducil"" cambios soc::i.¡:"":\les~ la 

pla.ni·f.icación~ que es instr~umE-~nt.a indispensable p.;:.. 1"',3. 

esto, tiene que corresponder a la situación en trata­

mi(~nto" t.r,3baj~·:2I.r dentr-o d€~ 1211,::.,\ ent:endiéndola en su 

devenir y proyectár)dola t¡acia los fines buscados n 

Pero todos sabemos lo que implica un sistenla social y lo 

que exige efectuar en él trarlsfor'maciones; entor\ces, la 

p],anificación bajo las n\lBVaS concepciones pr01Juestas 

por Matus en'frenta~ en verdad~ un gran desafio, acentua­

do pCJrM 1':1 ca1"'enc ia de Ufl,3. i.:eor 5~a S'tobr~E-? 11 pl .... oduce ión 

social ll como fenómeno ~,~lobal de múlt.iples mani.·fest.¿:\cin· .... 

rles~ que es lo que existe en la realidad y corl 10 que 

debe trabajar la planificación, asi como por la fal·ta de 

medios técnicos slJficierltefnente válidos para manejar la 

j.ncertidumbre, pr-opia de los sistemas sociales por la 

acción creativa del hombre. 

LE\ Plani'ficación Estrai':.ér.,)ica Bi·t.uacional ha pl""ocurac:!o 

suplir~ &:!'n alguna fTH·:-:dida, Las dD-:5 ccu-encias e.notad¿¡.s, 

sin embargo, es precisa reconocer que sobre todo en el 

manejo de la incer"tidumbre, clave dentrMQ del proceso 

planificador, se encuentran serias limitaciones. 

c. Na puede negarse que la Planificación Estratégica 

Situacional es b,O\stant.e complicada. El estudie efec::tua··· 

dO!l aunque SOft\E-?-I"·O. par'mi t.e (:t1mpl .... endet- la pl'"ofund i.dad dr;'11 

tr-é;\bajo que precisa, la difi.C:l..llt.ad r..I€~ sus pl .... cH:::ed.i.rn:i.€-~nt,os 
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y las dem~ndas tecnolóqicas que plantea; 16gicamente~ 

un{:t pl-··¿~ct..:ica c:ontinu.,a. c1,:;:u"á lugar a. L:;\s h(:tbi 1 idad~?s 

necesarias para dominar el proceso planificador~ pero~ 

en e-l.:apas inic:i.B.l~2's <:je a.plicaci6n, 5e requer~ir·,9.n gr"andel5 

esfuerzos. 

No obstante~ si la planificación tradicional no es útil 

para los fines de desal~rollo que interesan y como la 

PlanificaC:.i.ón Est.I,..-=\tÉ·~qi.ca Sit.L\acional 5:í.. plr-esenta 

capacidades para conducir" la realización de esos fines~ 

se vuelve un imperativo enlpe~arse en el aplrovechamiento 

del nuevo método~ A la vista no hay otra opción, si el 

propósito es acelerar y asegurar las transformacj.ones 

sociales que pro~,icien I~e~lizar el bienestar" común. 

La Planificacir)n E·str·¿d:.éqic:a ~3i.tu2.cional más qUf.::I un 

método diferente es una diferente marlera de pensar, de 

entender la planificación y su rol en la construcción 

del ·fut.ur~o; por~ ~?sto~ lo pr~imoll""c1ial p.:"1.f.~. adclp-l.:a.rlB. ~:?s la 

comprensj.órt cabal de sus principios en los niveles de 

dirección y la conciertcia de su necesidad. SOb~~2 esta 

base el resto es viable, rlD fácil~ pero si re~lizable~ 

contO todo cambi.o trascen(jerltal~ 

La Secretaria Técrtica del CONA DE actúa con esas cortvj.c­

ciones y avanza fir¡ne al perfeccionamiento de SUs 

labores, dentro de lo que se cuenta la utilización de la 

Plani'fi(:aciÓn Estratégica Situacional en varios traba­

jos,. con el pl'"'t1pósito de generar e:<periencias que 

sustenten aplicaciones cada vez mayores del método. 

d. La artesania es, y muy pr'obablemente continuará siendo 

por mucho tiempo~ un elemento de espeCial importancia en 

el corltexto socioeconómico flacional; por eso~ su 

desarrollo es Ufl aSuTlto insoslayable que debe ser" 
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particularidades que 
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S(·?t'".i.a.mente ~ 

cal'-acterizan 

considerando las 

este estrato 

productivo y la forlna apropiada de su inserción en el 

esquema global del progreso nacional" 

Varias décadas se 

les de impulsar 

liiAmentablempntp, 

l:í.t-icas. 

llevan ya de propósitos gubernamenta­

E)l 8.rjelant.c) de la ar·tesard.a~ per-t)~ 

no h'¡'1f'} pasad(J ele ser- dec laraciones 

Esta situación tiene c¡ue cambiar porque un millón de 

ecuatorianos cuya vida depende de la artesania lo exigen 

y porque el pais lo necesita~ ya que en la producci6n 

manufacturera de peque~a escala se encuentran valiosas 

oportunidades de crecimiento económico; as! lo han 

demo~:;tr-ado varias p~.ises compr~elld iendo est.a 

realidad~ han llevado a cabo grandes proyectos naciona­

lE?~5 ele 'foH\J!-:nto a esb::: tipo de p' ..... oduccie.ln y ahoy"a gozan 

de sus beneficiosn 

La transfor-mación de la artesania en un espacio produ(:­

t.ivo qu.e apor't.e siqni f iCe:\tivament.e a la l~ique2a nacional 

es una ar"dua tarea pOI~que la solución de la complicada 

problemática que afecta al estrato requiere profundas 

convicciones y claras decisiones politicas, tanto como 

la inversión de no pocos recursos; pero esto será útil 

s610 si la tarea se somete a una planifi,cación capaz de 

compr'enclElf' los pr'oceS:iDS socio-económico-politico-

eu 1 turales pl'''opios de la ¿.'\rtf.-:sanía, y de quia!'"' constan te­

mente los esfuerzos de forma que a través de avances 

sistemáticos se vayan alcanzarldo la realidad prevista. 

Para ese fin se preserlta idónea 

Estratégica Situacional. 

la Planificación 
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Es ambicioso el propósito de que se aplique el nuevo 

método de planificación al desar~o11o de la artesania~ 

cDns.idf:."?r~ando el invei,:erado descuido al que este ha 

estado sometido, por -f¡;:'?tl ta eJe una conciencia cabal ele su 

importancia en los medios quberllanlentales; sin embargo. 

es hora ya de que se reconozcan las verdaderas priorida-­

des nacionales que no están en las alturas concentrado­

ras del poder econónlico, sino er) la base del pueblo que 

es fuey"za de trabajo, fuente de producción de los bienes 

que mas se necesitan y el s€~quro ac·t.or del pt-ogr-eso 

colee t.ivo .. 

3.2. RECOMENDACIONES 

Si bien las conclusiones son generales~ la.s 

reconlendaciones por el fin del TII necesariamente deben ser 

espec.í.ficas. 

a. Como aplic",," la F'lanificación Est.l"at.éqic,~ Sit.uC\c.ional no 

es, obviamente~ sólo cuestiÓn de disponer que se ~rabaje 

con el nuevo mét.odo, convendría que el CENAF'H\ y la 

Secretaria Técnica del CONADE~ juntarnente preparen 'Jn 

proyecto orientado a la planificación estratégica 

situacional del desarrollo de la artesania ecuatC)riarla, 

que cDntempl e dos partE~s la pr-imel'-a!l pY"epar'atoY"ia,. 

dc.::dic.a.d'3 {"a la COnfOF"mación eh? la e~5trut:tura or·gani~·!ativa. 

que asumit-i(':':\ la tar'E-~a definiendo sus cDmponent.€~s de 

recur"sos humanos, tecflológicos, materiales, etc.~ as! 

como el esquema funcional apropiado, para concluir con 

la fase de entrada en operación de la unidad planifica­

doraw La segurlda parte abarcaria el desarrollo mismo 

del proceso de planificación, durante un tiempo que se 

juzdue minimo indispensable para ofrecer como resultado 

un fllan en marcha. 
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Rec:uét-di'?Sr=? que en la F'l·anificación Estr-atégica ~3ituac.io·­

nal el proceso es ir1ir,terrumpido~ el Plan siempre está 

listo y siempre se está haciendo, por 10 tar,to~ no tiene 

término; por eso~ par·a 105 efectos del proyecto~ tendria 

que determinarse un tiempo prudencial que permita 

evaluar las capacidades logradas. 

b~ Par-a la unidad de planificación qlle se sugiere confor"mar 

no sel~{a necesario crear mas puestos de trabajo ya que 

en el CENN"'IA ,,,,,ist.e .,1 pIEI"Sa"2.l qu.e, can la debida 

preparación~ cumpliria la tarea. 

La Secretaria Técnica del CONA DE contri.buiria con los 

servicios de sus especialistas desde la elaboración del 

proyect!J y luego en su ejecución~ tanto paY"a la capaci­

tación de los recursos humanos del CENAPIA~ como para la 

asistencia técnica que se requerirLa en la realización 

de las diferentes fases de las dos partes del proyecto. 

c~ En la obra propuesta hay un factor negativo que podria 

afect.arla decisivament.8!'1 y eS"; que snb¡""e el asunt.o 

artesanal se pad&?c:e un.:.". qr"e.1l escas(::?z de infor"m,9.ción 

válida y fl0 existe un sistema de información completo e 

integrado que permita superar a corto plazo el problema~ 

Esto ~taria que la primera parte del proyecto~ la 

preparatoria, sea muy larga, o muy costosa, si a favor 

del tiempo se opta por incrementar recursos; cualquiera 

de las dos opciones puede desanimar a quienes toman las 

decisiones y que siempre se ven urgidos por las 8l<igen-

cias sociales de resultados inmediatos" Gir1 embarg0!'l 

cabf.:: refleNionat-, y hacer r·efJ.E~)-(ional"" sobt-e la ver·dad 

j.ndisc:utible de que .:5.i en el presEf1-t.e en'fl'~entamos 

ob~táculos conto el seRalado~ es porque en e1 pasado no 

se hizo lo que se debLa; el preciO de las negligencias 

acumuladas es la multiplicación del trabajo y los 

io-
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