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Esta obra muestra un enfoque flexible y potente de la planificación que, por un lado, deja atrás en el tiempo la planificación tradicional, tecnocrática, rígida, libresca y determinística y, por el otro, hace evidente las limitaciones de la planificación estratégica corporativa para tratar los asuntos públicos. La aplicación de los criterios de eficiencia y eficacia gerencial al ámbito publico no implica asumir que la conducción pública presenta problemas similares a los de la empresa privada, sino, por el contrario, obliga a reflexionar de manera original sobre los conceptos de planificación y gerencia política.

1. el plan y la gobernabilidad del hombre sobre las situaciones

El plan es el cálculo que hace un actor sobre un propósito. Pero, en la medida que ese propósito enfrenta a otros actores con motivaciones de apoyo o rechazo, no puede concebirse el plan como  producto de un cálculo paramétrico(1) o determinístico. Es un cálculo incierto, nebuloso, continuo e interactivo, porque la eficacia del plan de un actor depende de la respuesta o la iniciativa del otro. 

Un plan es el producto momentáneo del proceso por  el  cual un actor  selecciona  una  cadena  de  acciones para alcanzar sus objetivos. En su significado más genérico,  hablamos de plan de acción, como algo inevitable en  la  práctica  humana, cuya única alternativa es el dominio de la improvisación. En este sentido, la planificación es inevitable como instrumento para conquistar la libertad de elegir y crear el futuro. El actor que improvisa renuncia a elegir su futuro(2).

Este concepto genérico de plan no depende, por consiguiente, de su pertinencia en un sistema económico-social determinado, sino del uso de la razón tecnopolítica en la toma de decisiones para cualquier propósito y desde cualquier situación. Así, podemos hablar de un plan de oposición al gobierno, de un plan del gobierno, de un plan para ganar las elecciones o de un plan para conquistar el poder o mantenerlo por la fuerza. También podemos hablar de un plan para socializar la economía o para privatizarla. En síntesis, el concepto de plan, como opuesto a la improvisación, no está estrictamente ligado al contenido del propósito o a la situación favorable o desfavorable en que se sitúa el actor que lo encabeza. Es el contenido del plan el que está asociado al contenido del propósito y, también es cierto, que el contenido del propósito y las características de la situación de partida condicionan los métodos de planificación. 

Esta es una aclaración inicial necesaria para evitar el simplismo en la discusión sobre planificación y mercado o sobre la posibilidad de la planificación en distintos sistemas y circunstancias. La planificación siempre es posible y no se opone al  mercado. Lo que no es posible es cualquier método de planificación en cualquier circunstancia. Cuando la planificación está ausente no domina el mercado, sino la improvisación.  

Existe el peligro de confundir el  proceso del plan con un cálculo determinado por leyes científicas precisas apoyado en un diagnóstico objetivo de la realidad. El plan, en la vida real, está cercado de incertezas, imprecisiones,  sorpresas, subjetividades, rechazos y apoyos de otros actores. Por consiguiente, su cálculo es nebuloso(3) y se sustenta en una comprensión de la situación, es decir, la realidad analizada desde la perspectiva particular o con las anteojeras de quien planifica. Este plan, conduce eventualmente a la acción, de manera que, repitiendo la frase de John Friedman(4), podemos decir que el plan es una mediación entre el conocimiento y la acción. Sin embargo, dicha mediación no se produce por una relación simple entre  realidad y ciencia, porque los modos de conocimiento de la primera sobrepasan el ámbito tradicional de la segunda.

El hombre, ante una situación, se debate entre dos extremos teóricos. En uno, controla totalmente los resultados de su práctica y, en el otro, reta o se somete a procesos en los cuales es  arrastrado por las circunstancias que el no controla. En el primer caso, decide , hace y sabe de antemano los objetivos que puede alcanzar. En el segundo, no decide, sólo puede apostar sobre el futuro y entregarse a la suerte. Es un espectador del mundo que lo determina y que no puede cambiar. Sólo puede enjuiciar y criticar esa realidad, o agradecer y lamentar su suerte. Pero, aun en la zona límite de este último caso, la historia  muestra líderes que desafían lo imposible en las condiciones más adversas. En los límites de este extremo teórico, el plan se somete a la máxima prueba de  eficacia. Si es impotente en la adversidad y cede ante la improvisación, con mayor razón esta última lo desplazará en las condiciones favorables.

El gobernante real, como conductor de situaciones, se sitúa entre ambos extremos. Ni controla todo ni es un mero espectador sujeto a los vaivenes del azar. En realidad, participa de un juego donde tiene peso, pero donde otros también juegan. El balance entre las variables que el dirigente controla y las que no controla define su gobernabilidad sobre el objeto del plan. La gobernabilidad del hombre sobre la realidad indica, justamente, hacia cuál de ambos extremos teóricos se aproxima su situación. El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, pero muchas veces no puede asegurar resultados, porque ellos dependen de una parte del mundo que no controla. 

En un juego, ningún actor tiene poder absoluto y dejaría de ser un juego aquel en que alguien llega a controlarlo absolutamente. Por la misma razón, dejaría de ser un jugador aquel que no tiene o pierde su capacidad de jugar. El resultado de un juego está, por consiguiente, influido por todos los jugadores. En este sentido, decimos que un actor gobierna porque tiene mucho peso en el juego, aunque necesariamente todo gobernante tiene una gobernabilidad limitada sobre el juego en que participa(5).

Esta dificultad no desanima el intento del hombre por gobernar la realidad mediante apuestas que, con algún fundamento de cálculo, lo mueven a anunciar los resultados de su acción. La política exige compromisos que se expresan como anuncios de resultados. Un plan es un compromiso que anuncia resultados, aunque tales resultados no dependen entera o principalmente del cumplimiento de esos compromisos.

Los fundamentos de las apuestas de un gobernante son más sólidos mientras mayor es el peso de las variables que controla  en relación al peso de las variables que no controla, y son más débiles si las variables que éste controla son pocas y de poco peso. En un extremo de absoluto control, la apuesta  se convierte en certeza sobre los resultados. En el otro, de absoluto descontrol, la apuesta es un caso de azar.

Estos tres ejemplos muestran los extremos señalados :
                                                        
Elijo un libro de mi biblioteca	absoluto control
Ganaré esta partida de ajedrez	gobernabilidad limitada
Ganaré la Lotería 	azar puro

El cálculo propio del proceso de gobierno se sitúa en una  zona intermedia entre la certeza absoluta y el azar puro. Por consiguiente, la teoría del gobierno no es una teoría del control determinístico del gobernante sobre un sistema ni la  teoría de un mero juego de azar, pero tiene una dosis de ambos ingredientes. Su modo de cálculo esencial es el cálculo interactivo(6). 

Aquí surge un primer problema estratégico : iniciar el plan dentro de las fronteras de un juego que presenta razonable gobernabilidad para el dirigente y, a medida que conquista éxitos y extiende su gobernabilidad, saber desplazar la acción hacia otros juegos complementarios o de mayor importancia que antes eran de muy baja gobernabilidad o un caso de azar.

Por mucho tiempo, la planificación normativo-prescriptiva tradicional razonó con privilegio del concepto de gobernabilidad, y sentó el principio de que la planificación sólo era posible en situaciones de control decisivo sobre las variables críticas para el logro de los objetivos. El extremo de esta idea fue la planificación socialista centralizada que degeneró posteriormente, en varios casos, en burocrática y antidemocrática. En ella se concibió a la propiedad estatal, identificada como equivalente a propiedad social, como la base indispensable para garantizar el cumplimiento de los planes. Esa propiedad estatal se centralizó para facilitar la coherencia de la acción planificada. Este concepto estatista  dominó por largo tiempo la ideología de la planificación. Persiguió un doble propósito. Por un lado, pretendía crear la base de gobernabilidad para que el plan fuese realizable. Por el otro, la propiedad social constituía el cimiento de la democratización económica, ya que implicaba restar de manos privadas las grandes empresas.

Sin embargo, la total gobernabilidad de un  actor sobre un sistema tiene un costo en democracia y creatividad. Esa alta gobernabilidad permite, en su extremo teórico, ignorar la fuerza y la existencia "del otro", pero, por esa misma causa, termina por concentrar el poder político, abre las puertas a la arbitrariedad y elimina la dinámica creativa que mueve el sistema social hacia la innovación política, científica, tecnológica y organizativa. El oponente representa también desafío y competencia, y ésta, con su tensión, gesta la creatividad, la crítica, la interacción con otros que renueva ideas y promueve el cambio de las estructuras de poder. El sometimiento del oponente reduce la incertidumbre y hace menos irrealista la planificación determinística, pero inviabiliza el progreso y deteriora la eficacia social, que son el objetivo de la planificación. De esta manera, el centralismo del poder burocrático, a la vez que facilita la planificación, derrota los objetivos de la misma.

La planificación del desarrollo económico y social surgió en América Latina en la década del 5O y, aunque influenciada en cierta forma por la planificación socialista burocrática, pretendió, con el aporte de la teoría keynesiana y de la naciente teoría del desarrollo, operar en un sistema económico de mercado y en un sistema político en camino hacia la democracia. En ese esquema no podía ignorar la existencia de oponentes políticos y de competidores económicos. Sin embargo, en sus fundamentos teóricos ignoró la existencia del otro y fue tan antidialéctica como la planificación del centralismo burocrático. 

Esta planificación del desarrollo económico y social cayó en una flagrante contradicción: pretendió planificar en una realidad creativa , con oponentes activos y plagada de incertidumbre, con métodos positivistas de cálculo paramétrico incapaces de dar cuenta de esa complejidad.

Las bases epistemológicas de la planificación normativo-prescriptiva tradicional, en su versión latinoamericana, fueron determinísticas y positivistas, exagerando el dominio del cálculo de predicción e ignorando la previsión. Inadvertidamente, partió de la hipótesis de que hay un sujeto ( el estado) que planifica un objeto (el sistema económico), y en ese sistema no hay oponentes creativos, capaces de desarrollar estrategias conflictivas con los planes del estado. En esta planificación tradicional no hay actores sociales creativos, partidos políticos, fuerzas sindicales y fuerzas gremiales. De paso, por ese camino teórico, desapareció el poder político como un recurso escaso y todo se concentró tecnocráticamente en la eficacia económica y el desarrollo económico.

En la teoría tradicional de la planificación el sujeto es el Estado y el objeto es un sistema compuesto de agentes económicos con comportamientos predecibles. En ese medio, los resultados del plan también son predecibles. El razonamiento era simple y atrayente. El Estado debe planificar y para que esa planificación sea efectiva, éste debe ser dominante.

Surgió así una generación respetable de planificadores idealistas de izquierda, duros críticos de la cuasidemocracia capitalista y con una visión rosada del mundo socialista que, inspirados al menos en parte en la ideología marxista, razonaban en el campo de la planificación como positivistas determinísticos. Hasta hoy, muchos de ellos siguen pensando que la planificación normativo-prescriptiva es una herramienta progresista al servicio de la transformación social. Yo pertenecí a esa generación y luché por los ideales de justicia social. Esos ideales son irrenunciables, pero las herramientas de planificación que poseíamos para alcanzarlos eran demasiado primitivas y la concepción del proyecto social estaba teóricamente mal fundada.

Sin conciencia plena de su incoherencia, esa generación reemplazó el siguiente pensamiento:

"Los hombres hacen la historia, pero no en las circunstancias que ellos eligen"
que pertenece a la dialéctica de Marx, por este postulado positivista y antidialéctico:
"El Gobierno elige su plan y de él depende alcanzar los resultados que anuncia"

Así surgió y se expandió la planificación del desarrollo económico y social, con proyecciones determinísticas departamentalizadas, economicista, fuera de contexto político, ignorante de la incertidumbre y las sorpresas del mundo real, sin oponentes, sin conflicto, sin relación con problemas prácticos concretos, prisionera del diagnóstico y del cálculo paramétrico. Su fracaso y su desviación tecnocrática eran inevitables(7).

Si el hombre no manda sobre sus herramientas, entonces es esclavo de ellas. Tenemos el derecho de crear y escoger nuestro futuro, de pensar y razonar como queremos ser mañana. Por consiguiente, aquellos que creen que la direccionalidad del proceso social requiere de la razón humana, que valoran el mercado pero no son sus fanáticos, que intentan escoger su futuro sin suprimir o someter a los oponentes, deben recrear la planificación como la herramienta de libertad más preciada del hombre, como la herramienta fundamental del político moderno. Esta nueva planificación, como herramienta de un actor en un sistema democrático, no puede ser determinística, debe ser dialéctica e interactiva. Sólo puede fundarse en la idea de una estrategia de un jugador que coopera y confronta con otros jugadores, sin tratar de expulsarlos de la mesa de juego.

Ya no se trata de la planificación económica que se opone al mercado  o intenta corregirlo o regularlo , sino de la planificación de la acción humana, de la acción política, de la planificación del dirigente que gobierna desde el Estado, desde la oposición o desde cualquier posición en el sistema social. 

Es una planificación cuya única alternativa  es el dominio de la improvisación. Es la planificación que no pone condiciones de gobernabilidad para ser posible y, en cambio, se pregunta por esas condiciones, cualesquiera que ellas sean, favorables o desfavorables, para encontrar los métodos potentes que permitan lidiar con la complejidad de la realidad, plena de desinformación, incertidumbre,. sorpresas y oponentes poderosos. Y, como parte coherente de la planificación política, debe reconstruirse la nueva planificación económica, estratégica y situacional.

2. El plan: combinación de cálculo y apuestas

En la propuesta anterior radica toda la diferencia entre la planificación tradicional, muy apegada al determinismo y al economicismo tecnocrático, cuya base científica es la teoría del control de un "agente" sobre un sistema, y la planificación estratégico situacional (PES), cuyo fundamento es la teoría de un juego semicontrolado al servicio de la práctica racional de la acción humana(8).

Para comprender lo que es un juego semicontrolado asumamos como metáfora este problema muy simple. Usted, jugador 1, tiene una cuerda elástica de un metro cincuenta de largo. En el medio de la cuerda amarra, pendiente de un hilo corto, una campana pequeña y alargada que, por ser muy sensible a la inestabilidad, emite su típico sonido ante cualquier movimiento. El juego consiste en tomar la cuerda por los dos extremos y estirarla intentando reducir al mínimo el tiempo en que suena la campana. 

Si usted es el único jugador, el problema parece fácil. Sólo depende de usted no hacer movimientos innecesarios y usted decide cuando la cuerda elástica está suficientemente tensa. Agreguemos ahora un jugador 2. Usted tiene ahora sólo un extremo de la cuerda y el jugador 2 tiene el otro. Supongamos que ambos jugadores cooperan, y sin embargo, ahora el problema es más difícil. Cualquier pequeño movimiento del otro jugador puede derrotar su objetivo. Tampoco será fácil un acuerdo sobre el concepto de "cuerda suficientemente tensa". 

Agreguemos ahora dos jugadores más, de manera que los cuatro jugadores, en ciertos momentos, desean cooperar para lograr el objetivo y en otros tratan de impedir que el jugador 1 mantenga estable y sin sonar la campana. Habrá discusiones entre los aliados sobre  la tensión de la cuerda, con las consiguientes acciones contradictorias o incoherentes, y los oponentes tratarán de desestabilizar el sistema. Ahora, alcanzar el objetivo es muy difícil, porque el depende de todos los jugadores(9).

¿En cuánto depende ahora del jugador 1 la meta de estabilizar la campana? ¿cuánto pesan los movimientos de los jugadores 2, 3 y 4 en el logro del objetivo? Este es exactamente un juego donde su resultado depende sólo en parte de la acción del jugador 1. En este caso, el cálculo que debe hacer quién quiere impedir que suene la campana es un cálculo no bien estructurado que supera las posibilidades de las matemáticas modernas, y el plan basado en ese cálculo cuasiestructurado es una apuesta que encierra un cierto grado de vulnerabilidad. 

Ciertamente, el juego social es mucho más variado y complejo que éste, entre otras razones, porque se compone de muchos subjuegos donde el jugador 1 tiene en algunos de ellos menos o más control que en otros.


EL JUEGO DE LA CUERDA ELASTICA Y LA CAMPANA

La principal característica de lo que llamamos un juego semicontrolado reside en lo siguiente : hay aspectos y momentos del juego en que, a pesar de los otros jugadores, se pueden calcular resultados con un alto margen de seguridad o con probabilidades. Por ejemplo, si la campana está estabilizada, basta con que los jugadores se abstengan de hacer movimientos para que la campana continúe silenciosa. El sistema se hace más previsible. Pero hay otros aspectos y momentos del juego en los que sólo se pueden hacer apuestas condicionadas a la ocurrencia de determinadas circunstancias y decidir sólo sobre la base de  preferencias sobre algunas apuestas, porque el cálculo de resultados es imposible. Por ejemplo, la campana está sonando y todos tratan de hacer movimientos para estabilizarla con resultados imprevisibles. En este último caso, el futuro es nebuloso, difuso e imprecisable. No se puede calcular el riesgo de una jugada o una decisión. La incertidumbre es dura. Lo que el plan anuncia es una apuesta débil.
Para comprender la teoría de la planificación conviene, por consiguiente, distinguir entre un sistema controlado y otro semicontrolado.

El sistema es controlado por un jugador si los otros jugadores que participan en el juego tienen comportamientos predecibles y se proponen maximizar el uso de los limitados recursos que poseen, a fin de aumentarlos con cada nueva jugada. Se trata de un cálculo científico apoyado en el conocimiento de las leyes de comportamiento de los otros jugadores que cooperan y compiten por los mismos recursos, cuya posesión es indispensable  para alcanzar objetivos que, a su vez, son también cooperativos y conflictivos. En este caso, el soporte esencial para tomar una decisión en el juego es el cálculo estructurado que permite al jugador en control anunciar resultados precisables con certeza o probabilidades objetivas. Por ejemplo, en el juego del "gato" o la "vieja", yo no tengo control sobre las decisiones de mi oponente, pero puedo hacer una previsión precisa de todas sus jugadas posibles. Lo mismo le ocurre a mi oponente respecto de mis planes. Por consiguiente, se trata de un juego estructurado. Algo parecido ocurre implícitamente con un modelo econométrico donde se asume que el modelista conoce la conducta de los agentes económicos.

En contraposición, el sistema es semicontrolado si todos los jugadores que participan en el juego son estrategas creativos que cooperan y entran en conflicto por los limitados recursos que el resultado del juego distribuye en cada momento de su desarrollo interminable. En este caso, el soporte esencial para tomar una decisión en el juego es el juicio del apostador, fundamentado, en parte por cálculos parciales bien estructurados, y en parte por preferencias explícitas  sobre los aspectos nebulosos o no bien estructurados. El juicio del apostador puede afinarse explorando la eficacia de nuestras acciones, o sea sus resultados, en diversos futuros posibles que se desarrollan en diversas circunstancias o escenarios. Por ejemplo, en el juego de la cuerda y la campana, el jugador 1 no tiene capacidad alguna de predicción y su capacidad de previsión es incompleta e imprecisa sobre los movimientos de los otros jugadores.

      ┌───────────────────────┬─────────────────────┐
      │JUEGO SEMICONTROLADO   │  TEORIA DEL GOBIERNO│
      ├───────────────────────┼─────────────────────┤
      │SISTEMA SIN OPONENTES  │  TEORIA DEL CONTROL │
      ├───────────────────────┼─────────────────────┤
      │JUEGO DE AZAR PURO     │  TEORIA DEL AZAR    │
      └───────────────────────┴─────────────────────┘

En la vida real se gobierna y planifica en un juego semicontrolado, y esto remueve todas nuestras bases de pensamiento sobre la planificación.

3. En el juego social el futuro es nebuloso : no es predecible

El aspecto incontrolable del juego social reside en que todos los jugadores tienen limitaciones de información y de recursos para intentar ganar el juego y, aun con abundancia de recursos económicos y de poder no pueden comprar buena parte de esa información. Una parte muy importante de la información que los jugadores necesitan para jugar con eficacia no puede lograrse mediante investigación o espionaje. Por lo tanto, los jugadores no saben con certeza como superar esas limitaciones, porque en cada momento del juego ellos tampoco saben con exactitud la jugada siguiente que será  más eficaz. No se puede comprar o espiar una información que el otro no posee, ya que en el cálculo interactivo abierto ningún jugador puede definir con certeza su jugada más eficaz.

En otras palabras, ningún jugador puede razonar de la manera determinística " si decido A, la consecuencia es B". De otra manera no seria un juego, sino un sistema controlado, y esto es válido a pesar de que el juego social es desigual y otorga a unos mucho más poder que a otros. Sin embargo, en dos condiciones extremas y concomitantes, es posible reducir teóricamente la incerteza dura y convertirla en certeza: a) si un jugador llega a controlar todos los recursos limitados de un juego y transforma a sus oponentes en servidores, y b) si ese juego es completamente independiente de los otros juegos que se desarrollan simultáneamente. Pero, ese extremo es una mera curiosidad teórica que define la zona fronteriza entre un juego y un sistema controlado. En la vida real política, económica, cognitiva, social, etc. , ninguna de las dos condiciones mencionadas es alcanzable por un jugador.

Este juego difuso y nebuloso tiene los siguientes ingredientes de incertidumbre :

a) ignorancia sobre el futuro de aquella parte del mundo  que  suponemos  sigue leyes que aún no conocemos o las ciencias aún no han esclarecido. Es el aspecto de incerteza originado por nuestro desconocimiento de la naturaleza y de los procesos sociales donde rige la ley de los grandes números. La investigación, el estudio, la capacitación y el entrenamiento pueden reducir esta primera limitación. Por ejemplo, hoy no sabemos las leyes que sigue el desarrollo de la enfermedad que se conoce con el nombre de SIDA, pero en el futuro, mediante investigación, es posible que descubramos esas leyes. Pero, también es posible que un actor monopolice ciertos conocimientos en desmedro de otros.

b) creatividad de los jugadores, irreductible mediante información y conocimientos, porque estos recursos alimentan más rápidamente la misma creatividad que la capacidad humana de predecirla. Es el aspecto interactivo y más fascinante del juego. La creatividad es una característica de la interacción humana entre pocos. Yo juego "x", ¿cuál será la jugada siguiente de mi oponente? ¿cuál será mi respuesta a esa hipotética jugada? Esta es la esencia de la interacción creativa, donde cada jugador es un buen o mal estratega. Por definición, ese cálculo no sigue leyes y genera una incerteza dura que no se reduce en forma significativa con más conocimientos. Lo sorpresivo e inimaginable descontrola los planes de los jugadores. Pero también dificulta el juego la multiplicidad del futuro imaginable frente a la necesidad de apostar a una variedad mucho más reducida de posibilidades. Si las posibilidades son miles, ¿cómo apostar a las dos o tres más relevantes? Esta incerteza es inevitable. Un jugador puede estar mejor o peor preparado para prever y reaccionar ante esta nebulosidad del futuro, pero no puede evitarla en la vida práctica(10).

c) opacidad del lenguaje que hace muchas veces ambiguo el intercambio de significados que se produce en las conversaciones entre los jugadores. El jugador 1 puede "hablar a" y el jugador 2 "escuchar b". En el juego del bridge son muy comunes estos errores de conversación, porque se habla principalmente con las jugadas mismas, y ellas admiten más de una interpretación. En el juego social ocurre algo parecido. ¿Cómo puedo saber si la amenaza de una huelga, una renuncia o una guerra es real o una fanfarronada? Por ello hay una dimensión lingüística en la nebulosidad del juego social(11). 

d) el juego mayor o contexto donde se sitúa nuestro juego particular, sobre el cual no sólo no tenemos control, sino tampoco capacidad de predicción. Cuando más disponemos de una limitada capacidad de previsión sobre el contexto o las circunstancias que rodean y condicionan nuestro juego. Aquí, "previsión" es una predicción condicionada que comienza con la preposición "si....", en precedencia de las circunstancias en que mi plan se sitúa. 

Los jugadores eligen su plan de juego, pero no las circunstancias en que deben realizarlo.
En este nicho de incerteza los jugadores entran en cooperación y en conflicto, y así surgen problemas de relaciones al interior del plan de un actor y de relaciones externas entre los planes de los distintos jugadores. Por ejemplo, en el plano de los objetivos , pueden verificarse las interacciones que muestra el cuadro adjunto(12). 

┌─────────────────┬───────────────────────┬────────────────────┐
│                 │interacción negativa   │interacción positiva│
├─────────────────┼───────────────────────┼────────────────────┤
│relación interna │objetivos contradicto  │objetivos concurren │
│ entre los objeti│rios                   │tes  los objetivos A│
│ vos de un actor │el objetivo A es siste │y B se logran más fa│
│                 │micamente inconsistente│cilmente en conjunto│
│                 │con el objetivo B      │que separados       │
├─────────────────┼───────────────────────┼────────────────────┤
│relación externa │objetivos conflictivos │objetivos compartidos│
│entre los objeti │si el actor 1 logra el │si el actor 1 logra │
│ vos de dos o más│el objetivo A, el actor│el objetivo A, el 2 │
│ actores         │ tor 2 no puede lograr │logra más fácilmente│
│                 │  el objetivo B)       │ el objetivo B)     │
└─────────────────┴───────────────────────┴────────────────────┘

El conflicto de planes y objetivos es una fuente de incertezas, pues la eficacia de la jugada del jugador 1 depende de lo que antes haya jugado el jugador 2 y de lo que juegue después. Pero, aun en la cooperación entre jugadores hay incerteza, pues no siempre es fácil decidir la jugada que es de mutua conveniencia (13).

En este juego, en cada momento de su desarrollo, los jugadores pueden comparar los objetivos que se han propuesto con los resultados del juego, es decir con los objetivos alcanzados.

Por esta vía, al evaluar los resultados del juego, cada uno de los jugadores identifica problemas. Así, un problema para un jugador es el resultado insatisfactorio que, en una determinada fecha, el juego ofrece para él. Por consiguiente, es natural que el problema del jugador 1 sea justamente un buen resultado para el jugador 2. El problema es siempre relativo a un jugador. Sin embargo, hay una excepción: los problemas que provienen de beneficiarios del juego B que afecta negativamente nuestro juego A. En ese caso, surgen problemas comunes a todos los jugadores que participan en el juego A. 

En este juego de cooperación y conflicto pueden surgir tres tipos de retos : 

a) peligro de perder ventajas o conquistas ya acumuladas, que llamamos amenazas,
b) posibilidades que abre el juego o su contexto ,  que podemos aprovechar o desperdiciar, que llamamos oportunidades, y
c) deficiencias ya producidas que se manifiestan en el resultado presente del juego, que llamamos problemas.

En el juego, los actores lidian con amenazas, oportunidades y problemas.

4. CADA REALIDAD REQUIERE DE UN TIPO DE PLANIFICACION ESPECIFICA

El mundo es complejo y es simple. Las situaciones que ofrece la realidad en que vivimos son extraordinariamente complejas. Pero, en cada aspecto de la realidad pueden haber problemas simples y bien estructurados. Por ejemplo, en una discusión sobre la conveniencia de estructurar la composición y nivel del presupuesto fiscal para el año siguiente  de una determinada manera entran una cantidad enorme de variables y de perspectivas de análisis. Algunas variables son precisas y las relaciones causales con que se influyen mutuamente son aproximadamente exactas. En cambio, la mayoría de las variables relevantes para tal discusión son difusas, difíciles de precisar y sujetas a apreciaciones ideológicas, mientras que sus relaciones son también nebulosas y abiertas a una gran variedad de posibilidades inciertas y, en su extremo, sometidas al impacto de eventos sorpresivos. 

Por ejemplo, calcular el costo sobre el nivel de gastos presupuestarios de un reajuste en 2O % de los salarios de los funcionarios públicos es un problema simple y bien estructurado. Pero, si en la discusión surge el problema de la proporción del gasto fiscal que debe asignarse a enfrentar problemas sociales en relación a la proporción destinada al crecimiento económico, ese tema no tiene una solución única, objetiva, científica, precisa , cierta e independiente de circunstancias externas al control del actor que decide sobre el presupuesto y de los actores que se benefician o perjudican con él.

De manera, que el mundo es complejo e incierto, pero  se compone en parte de aspectos o sistemas reales que son simples. Lo importante es comprender que el hombre intenta gobernar y planificar no sobre aspectos parciales simples, sino sobre la unidad indivisible de sistemas complejos. 

Hay realidades complejas y simples. ¿Cómo se combinan en la unidad de la práctica? Para contestar esta pregunta parece relevante la importante  distinción que hace el Profesor Yehezkel Dror[footnoteRef:1] sobre la existencia de los cuatro modelos epistemológicos siguientes, que permiten comprender la falta de rigor de la planificación tradicional. [1:     	Disertaciones en el Curso de Alta Dirección, ILDIS, Caracas] 


MODELO I:  SISTEMAS DETERMINISTICOS CON CERTEZA

Estos sistemas tienen un solo pasado, un solo futuro y siguen leyes que, una vez conocidas, permiten un cálculo de predicción pura, cierto y seguro sobre el futuro. Por ejemplo, el reloj es un sistema que predice con exactitud el tiempo futuro. Las leyes más tradicionales de las ciencias de la naturaleza siguen este modelo. Así, si yo combino dos moléculas de hidrógeno con una de oxígeno, puedo predecir con exactitud que el resultado será agua.

                                   b = O
         PLAN                      │           RESULTADO
         combino 2 moléculas       
         de H con una molécula ─────────────  H2O (agua)
         de O

En este caso no hay incertidumbre ni sorpresas y mi acción de planificación implica manipular objetos o materiales incapaces de pensar y desarrollar planes en contra del resultado que persigo. Las circunstancias fuera de control del actor que formula el plan (b) no tienen valor, es decir son iguales a cero.

MODELO II: SISTEMAS ESTOCASTICOS. 

Son sistemas cuyo desarrollo futuro sigue leyes probabilísticas bien precisas y donde el universo de posibilidades futuras es completamente enumerable. En este caso nos limitamos a la consideración de probabilidades objetivas, es decir verificables mediante alguna experiencia válida. En este caso, es posible la predicción probabilística.
 
Un buen ejemplo de sistema estocástico lo ofrecen las leyes de la herencia descubiertas por Gregorio Mendel(1822-84).  El problema puede plantearse de la siguiente manera. La descendencia directa de una pareja de homozigotos en la cual la parte con ojos azules posee en su código genético dos genes recesivos (a a)  y, la otra, con ojos negros y ambos genes dominantes (A A), tiene una probabilidad 1 (certeza) de que su hijo será heterozigoto y tendrá ojos negros con genes (A a), y en la descendencia siguiente de este hijo hay un 25 % de probabilidad de que un hijo sea homozigoto y tenga ojos azules, un 25% de que sea homozigoto y tenga ojos negros y 5O% de que sea heterozigoto y tenga ojos negros.

LAS LEYES DE GREGORIO MENDEL SOBRE LA HERENCIA.
┌──────────────────────┬────────────────┬───────────────────┐
│           PAREJA     │   HETEROZIGOTOS│ 2  HETEROZIGOTOS  │
│        DE HOMOZIGOTOS│   (PRIMER CRUCE│    (SEGUNDO CRUCE)│
│                      │    OJOS NEGROS)│  2  HOMOZIGOTOS   │
├──────────────────────┼────────────────┼───────────────────┤
│                      │          prob. │             prob. │
├──────────────────────┴────────────────┴───────────────────┤
│OJOS AZULES   ┌───┐     ┌─ A a  (1.O)  ┌────  A A   (O.25) │
│(GEN RECESIVO)│a a├──┐  │              │ (OJOS NEGROS)     │
│              └───┘  │  │              │                   │
│                     │  ├─ A a ─┐      ├────  A a  ─┐      │
│  COMBINACIONES  = 2!├──┤       ├──────┤            │      │
│                     │  │       │(1.O) │(OJOS Negros│(O.5O)│
│OJOS NEGROS    ┌───┐ │  ├─ A a ─┘      ├────  A a   ┘      │
│(GEN DOMINANTE)│A A├─┘  │              │                   │
│               └───┘    │              │(OJOS AZULES)      │
│                        └─ A a  (1.O)  └────  a a   (O.25) │
└───────────────────────────────────────────────────────────┘

El descubrimiento de esta ley permitió la predicción probabilística de las características genéticas de las especies descendencientes.  En este caso, el plan y sus resultados serían los siguientes:

                          b=  a)puede producirse la
                          │     combinación  A A (p=O.25)
                          │   b)puede producirse la
                          │     combinación  A a (p=O.5O)
                          │
         PLAN  ─────────────────────── RESULTADOS (p=O.25)
 (una pareja de heterozigotos            (hijo de ojos 
  con los genes (A a) se pro-             azules  aa )
  pone tener un hijo de ojos azules)





MODELO III: SISTEMAS  DE  INCERTIDUMBRE    CUANTITATIVA.

Se trata de sistemas que  siguen leyes cualitativas y donde es posible sólo la previsión cualitativa. Es un caso donde se pueden enumerar todas las posibilidades, pero no se puede asignar ninguna probabilidad objetiva a ellas. Existe, por consiguiente, incertidumbre cuantitativa y certeza cualitativa sobre el número de posibilidades . Sabemos todas las posibilidades futuras, pero no tenemos base alguna para darle mayor o menor probabilidad a ellas.  Un ejemplo hipotético podría ser el siguiente referido al caso de una epidemia de gripe. En 1991 atacó con mayor virulencia  el  virus  tipo  A.  En  el   próximo año lo más probable es que se produzca un ataque de las cepas tipo B, ya que los virus se presentan de manera  alterna. No existen otros virus, salvo A y B, que puedan desarrollar la epidemia. Sin embargo, es imposible predecir con precisión que tipo de virus atacará. 

                       POSIBILIDADES 1992

                             ┌── DOMINIO VIRUS TIPO A (p= ?)
   EN 1991 DOMINO ATAQUE     │
   VIRUS TIPOS A          ───┤
                             │
                             └── DOMINIO VIRUS TIPO B (p= ?)

En este caso podemos planificar con escenarios precisos si razonamos de la siguiente manera. Si ataca el virus tipo A, desarrollo el plan Pa. Si ataca el virus tipo B, estoy preparado con el plan Pb.  Si formulo tantos planes como posibilidades futuras existen, resuelvo mi problema de incertidumbre. Y, ello es posible, porque todas las posibilidades futuras son enumerables y finitas.


MODELO IV : SISTEMAS DE INCERTIDUMBRE DURA. 

Son los sistemas reales en que vivimos nuestra práctica social. Se trata de un caso donde : a) sólo puedo enumerar algunas posibilidades futuras, nunca todas, y b) no puedo asignar probabilidades objetivas. Tengo así incerteza cuantitativa y cualitativa. El futuro no es conocible, sólo puedo reconocer y concebir en su nebulosidad algunas ramas limitadas del árbol de posibilidades. Ejemplos de estos sistemas de incertidumbre dura son las mutaciones genéticas, los problemas sociales y políticos, el día de mañana en nuestra vida cotidiana, etc.                                                                        

Aquí, la capacidad de predicción es nula y la capacidad de previsión es muy limitada. Sin embargo, ese es el mundo en que debemos gobernar y planificar.  He aquí un ejemplo referido a un plan de ajuste macroeconómico:

                           ┌─ precio del petróleo
                           ├─ tipo de renegociación de la deuda
                           ├─ actitud del Congreso Nacional
                           ├─ actitud de los partidos
                           │  políticos de oposición
                     ┌──┐  ├─ actitud de los partidos
                     │b ├──┤  de apoyo al gobierno
                     └┬─┘  ├─ actitud de las organizaciones
                      │    │  sindicales
                      │    ├─ actitud de las organizaciones
                      │    │  empresariales
                      │    └─ ...........
                      │

PLAN  DE  AJUSTE ───────────────────────── RESULTADOS
(Ajuste  fiscal, restricción                                       (Disminución de la inflación a 3O% anual)
monetaria, apertura externa, privatizaciones)

En este caso, la capacidad de predicción queda anulada por la variedad y número de las circunstancias b fuera de control del actor en comando del plan del ajuste y por el peso de las mismas sobre el resultado perseguido. Estas variables, como el precio del petróleo, resultados de la renegociación de la deuda externa, actitud de los medios de comunicación, actitud del Congreso Nacional, actitud de los partidos políticos de oposición, etc. son variantes, es decir son variables no predecibles. Pero, además, la capacidad de previsión  es limitada porque el número de las variables componentes de b no es preciso, cada variable tiene un rango o espacio de variación futura indefinido, y el peso de cada variante sobre los resultados esperados es también difuso.

La planificación tradicional del desarrollo económico y social fue concebida bajo el concepto teórico del modelo epistemológico I, pero pretende, infundadamente, hacer su práctica en el modelo IV. Esta es la explicación de fondo de su fracaso.

Asumamos, por un momento, que existe un planificador perfecto que jamás comete un error humano (Eh), pero no puede sobrepasar el error por ignorancia (Ei) que le impone el desarrollo de las ciencias. ¿Que diría frente a cada modelo?


LA PLANIFICACION EN LOS CUATRO MODELOS EPISTEMOLOGICOS
╔═══════════════════════════╦═════════════════════════════╗
║ MODELO I: DETERMINISTICO   ║ MODELO II: ESTOCASTICO       ║
║RECURSO: PREDICCION(CERTEZA)║RECURSO: PREVISION PROBABILIST║
╟───────────────────────────╫─────────────────────────────╢
║                           ║           OCURRE LA POSIBI- ║
║             b=O           ║         b=LIDAD A Y NO OCU- ║
║             │             ║         │RREN LAS POSIBILIDA║
║             │             ║         │DES COMPLEMENTARIAS║
║ PLAN X ──────── RESW(p=1) ║ PLAN X ──────── RESW(p=m)   ║
║             │             ║           │                 ║
║          a=(1 - Ei - Eh)  ║        a=(1 - Ei - Eh)      ║
║          PARA:pEi=O       ║        PARA:pEi= (1-m)      ║
║               Eh=?        ║              Eh = ?         ║
║                           ║               U = A+B+...   ║
╟───────────────────────────╫─────────────────────────────╢
║PLAN DE CONFIABILIDAD: EVITAR║PLAN  DE CONFIABILIDAD: HACER ║
║ EL ERROR HUMANO (Eh)      ║LOS PLANES COMPLEMENARIOS    ║
║                           ║ESCENARIOS BIEN ESTRUCTURADOS║
║ NO REQUIERE ESCENARIOS    ║QUE CUBREN TODAS LAS POSIBILI║
║                           ║DADES                        ║
╚═══════════════════════════╩═════════════════════════════╝
╔═══════════════════════════╦═════════════════════════════╗
║ MODELO III: INCERTIDUMBRE  ║MODELO IV: INCERTIDUMBRE DURA║
║            CUANTITATIVA   ║                             ║ 
║RECURSO: PREVISION CUALITATI║RECURSOS: PREVISIN DIFUSA, RIESGO║
║     INCERTEZA CUANTITATIVA║     NO CALCULABLE           ║
╟───────────────────────────╫─────────────────────────────║
║         b=OCURRE LA POSI- ║         b=OCURRE LA POSIBI- ║
║         │ BILIDAD A Y NO  ║         │ LIDAD A EN UN UNI-║
║         │ OCURREN LAS PO- ║         │ VERSO U DE POSIBI-║
║         │ SIBILIDADES COM-║         │ LIDADES DESCONOCI-║
║         │ PLEMENTARIAS    ║         │ DO                ║
║ PLAN X ────────RESW(p=?)  ║ PLAN X ──────────RESW(p=?)  ║
║         │                 ║            │                ║
║       a=(1 - Ei - Eh)     ║        a=(1 - Ei - Eh)      ║
║         PARA: pEi= ?      ║         PARA: pEi = ?       ║
║               Eh = ?      ║                Eh = ?       ║
║               U  = A+B+.. ║                 U = ?       ║
╟───────────────────────────╫─────────────────────────────╢
║PLAN DE CONFIABILIDAD: HACER║PLAN DE CONFIABILIDA: a)PRUEBA║
║LOS PLANES COMPLEMENTARIOS ║SOBRE CALIDAD DE a, b)CALCULO║
║ESCENARIOS CUALITATIVO BIEN║─ACCION ─MONITOREO─CORRECCIÓN║
║ESTRUCTURADOS              ║ESCENARIOS NO BIEN ESTRUCTURA║
╚═══════════════════════════╩═════════════════════════════╝
U= UNIVERSO DE POSIBILIDADES; Ei=ERROR x IGNORANCIA; Eh=ERROR HUMANO.



	Modelos
	RESPUESTA DEL PLANIFICADOR PERFECTO

	Modelo I
	PUEDO PREDECIR CON EXACTITUD. EL ERROR HUMANO ES MUY LIMITADO Y DEPENDE DE MI DOMINIO DE LAS LEYES QUE RIGEN EL SISTEMA. EL ERROR POR IGNORANCIA NO EXISTE

	Modelo II
	PUEDO PREDECIR CON PROBABILIDADES. EL ERROR HUMANO ES MUY LIMITADO Y EL ERROR POR IGNORANCIA NO EXISTE

	Modelo III
	PUEDO PREVER POSIBILIDADES CUALITATIVAS. EL ERROR HUMANO ES AMPLIO PORQUE EL SISTEMA NO SIGUE LEYES, PERO AL MENOS CONOZCO TODAS LAS POSIBILIDADES FUTURAS. EL ERROR POR IGNORANCIA ES AMPLIO, PERO PUEDO COMBATIRLO TRABAJANDO CON TODOS LOS ESCENARIOS POSIBLES

	Modelo IV
	SE QUE NO PUEDO CONOCER EL FUTURO, PERO PUEDO PLANIFICAR CON ESCENARIOS NO BIEN ESTRUCTURADOS Y CON PLANES DE CONTINGENCIA PARA ENFRENTAR LAS SORPRESAS. TANTO EL ERROR HUMANO COMO EL ERROR POR IGNORANCIA SON MUY AMPLIOS. MI PLAN ES UNA APUESTA



Estos cuatro sistemas ofrecen problemas que el hombre intenta resolver o enfrentar, pero la naturaleza de los problemas que cada modelo genera es muy diferente, y por consiguiente son también distintas las herramientas que el hombre requiere para comprenderlos y enfrentarlos. Los modelos I y II generan problemas bien estructurados y el modelo III genera problemas, en general, asimilables a los problemas bien estructurados. En cambio, el modelo IV genera problemas cuasiestructurados(14).  

En los problemas bien estructurados se cumplen tres condiciones :
a) todas las variables son precisas y enumerables, 
b) todas las relaciones entre las variables son precisas, y 
c) la explicación situacional es irrelevante porque existe un solo observador o existe una
    equivalencia rigurosa entre las explicaciones de varios observadores. 

Las dos primeras características permiten una solución precisa y general para el problema bien estructurado. Así, la pregunta ¿cuánto vale x en la relación 2x = 4? constituye un problema donde todas las variables están enumeradas y todas las relaciones entre ellas son precisas.
La última característica declara irrelevante al sujeto que enfrenta el problema, pues cualquiera sea ese sujeto sólo puede apreciarlo de una misma manera. En efecto x es igual a 2 para cualquier persona con independencia de su ideología, interés y posición ante el problema. Es posible que en un problema bien estructurado influya la posición del observador, pero en ese caso las diversas explicaciones tendrán un equivalente riguroso.

Por ejemplo un individuo en Londres y en Caracas darán una respuesta distinta sobre la hora del momento porque están situados en distintos meridianos, pero las respuestas distintas tienen una equivalencia rigurosa.

En cambio, en los problemas cuasiestructurados se cumplen estas tres condiciones diferentes 

a)sólo algunas variables son enumerables y precisables, 
b) sólo algunas relaciones entre esas variables son precisables y 
c) la solución, comprensión y valoración del problema es situacional, es decir depende de la posición del actor en el sistema. 

Por ejemplo, la "Proliferación del cultivo de la amapola en el Departamento del Huila en Colombia" es un gran negocio para los narcotraficantes y un problema cuasiestructurado de alto valor para el Gobierno.

En síntesis, en la práctica se gobierna y planifica en el modelo epistemológico IV enfrentando problemas cuasiestructurados. Y este modelo IV se caracteriza porque interactúan múltiples actores en el juego social. Es la característica de juego la que inunda de complejidad e incertidumbre la realidad social.                
Pero, el modelo IV, el más complejo, puede comprender como aspectos componentes a los modelos I, II y III.

5. Aprender a jugar

El gobernante, si quiere alcanzar buenos resultados, debe aprender a jugar en el juego social. Pero, ¿qué significa jugar bien? Esta es la pregunta clave para la teoría del gobierno y la planificación, porque jugar bien no sólo implica el dominio intelectual de la complejidad del juego semicontrolado, sino principalmente el arte de jugar bien en la práctica, medirse con los otros jugadores y dominar la tensión que el juego produce en una situación concreta.   
Aquí sólo podemos tratar el problema del dominio intelectual de la complejidad del juego semicontrolado. El otro aspecto, aún más importante, requiere maestría artística, vocación y aptitudes que sólo se prueban en la práctica política y se logran  mediante el entrenamiento perseverante. Un estadista lo es, en la medida que tiene tanto dominio científico como artístico sobre el juego semicontrolado.

En una gran síntesis, podemos decir que el dominio intelectual de la complejidad del juego semicontrolado plantea cuatro grandes problemas:
a) saber explicar la realidad del juego (momento explicativo)
b) saber diseñar propuestas de acción bajo fuerte incerteza (momento normativo/prescriptivo)

      contraste entre la planificación tradicional y el pes
┌─────────────────────────────┬────────────────────────────────────┬───────────────────────────────┐
│   planificación tradicional │      LOS 4 PROBLEMAS BASICOS       │planificación estratégica (PES)│
├─────────────────────────────┼─────────────────┬──────────────────┼───────────────────────────────┤
│┌───────────────────────────┐│                 │                  │┌─────────────────────────────┐│
││1. Unidimensional (sólo re-││1.COMO EXPLICAR  │ 2.COMO DISEÑAR EL││1.multidimensional (político,││
││   cursos económicos)      ││                 │   FUTURO         ││  económico, cognitivo, etc.) ││
│└───────────────────────────┘│┌───────────────┐│┌────────────────┐│└─────────────────────────────┘│
│                             ││  diagnóstico  │││  aserciones    ││                               │
│                             ││    versus     │││    versus      ││┌─────────────────────────────┐│
│┌───────────────────────────┐││  explicación  │││  apuestas      │││2. incertidumbre dura        ││
││2. determinística          │││  situacional  │││                │││             b               ││
││      A ──────── R         │││               │││                │││       A ───────── R         ││
│└───────────────────────────┘│└───────────────┘│└────────────────┘│└─────────────────────────────┘│
│                             │               ┌─┴┐                 │                               │
│┌───────────────────────────┐│               │j1│                 │┌─────────────────────────────┐│
││3. Sin contexto (circuntan-││               └──┘                 ││3.contexto explícito par-    ││
││   cias implícitas)        ││            ┌─────────┐             ││  cialmente enumerable       ││
│└───────────────────────────┘│            │ mesa de │             ││  (b = a, b, c. ...?)        ││
│                             │        ┌──┐│         │┌──┐         │└─────────────────────────────┘│
│                             ├────────┤j3││ juego   ││j2├─────────┤                               │
│┌───────────────────────────┐│        └──┘│         │└──┘         │┌─────────────────────────────┐│
││4. Sin actores sociales    ││            │         │             ││                             ││
││  (un gobernante y un      ││            └─────────┘             ││4. Actores sociales en un    ││
││   sistema gobernado)      ││               ┌──┐                 ││   juego                     ││
│└───────────────────────────┘│               │j4│                 │└─────────────────────────────┘│
│                             │               └─┬┘                 │                               │
│                             │                 │                  │                               │
│┌───────────────────────────┐│┌───────────────┐│┌────────────────┐│┌─────────────────────────────┐│
││5. propuesta de acción al  │││   consulta    │││ consejo técnico│││5. varios planes de acción   ││
││   político con anuncio de │││   política    │││                │││   con resultados variables  ││
││   resultados precisos     │││     versus    │││     versus     │││   según las circunstancias  ││
│└───────────────────────────┘││ Análisis es-  │││cálculo situa-  ││└─────────────────────────────┘│
│                             ││  tratégico    │││    cional      ││                               │
│                             │└───────────────┘│└────────────────┘│                               │
│┌───────────────────────────┐│                 │                  │┌─────────────────────────────┐│
││                           ││                 │                  ││                             ││
││6. planifica la oficina de ││                 │                  ││6. planifica quien gobierna  ││
││   planificación           ││                 │                  ││                             ││
││                           ││3.COMO CALCULAR  │ 4.QUE HACER HOY  ││                             ││
│└───────────────────────────┘│  LO POSIBLE     │                  │└─────────────────────────────┘│
│                             │                 │                  │                               │
└─────────────────────────────┴─────────────────┴──────────────────┴───────────────────────────────┘

c) saber pensar estrategias para lidiar con los otros jugadores y con las circunstancias, a fin de calcular bien lo que podemos hacer en cada momento en relación a lo que debemos hacer para alcanzar los objetivos (momento estratégico), y
d) saber hacer en el momento oportuno y con eficacia, recalculando y completando el plan con un complemento de improvisación subordinada (momento táctico-operacional).

En estos cuatro aspectos el juego semicontrolado desafía nuestras creencias y conceptos tradicionales, y nos incita a ampliar nuestro vocabulario para sustentar la calidad de nuestra práctica de gobierno con teorías más potentes.

6. ¿explicación situacional o diagnóstico?

EL PRIMER PROBLEMA : SABER EXPLICAR
El primer problema, saber explicar,  obliga a cuestionar el concepto de diagnóstico. 
En un juego hay varios jugadores y distintas perspectivas de análisis del mismo. Cada jugador tiene sus propios intereses y modo de ver el juego. Cada uno de ellos tiene anteojeras particulares para apreciar la realidad. Existe el otro que también juega. ¿Quiénes tienen la capacidad y la necesidad de explicar la realidad del juego? La respuesta es: todos los jugadores. Existen, pues, varias explicaciones sobre la realidad del juego social. Ello depende de quién explica. La explicación del jugador Juan, que gana, no puede ser la misma explicación del jugador Pedro, que pierde y es su oponente, aunque los datos del juego sean los mismos para cualquier observador(15).
Cada jugador aprecia los datos del juego de distinta manera, según sean sus intereses, propósitos y valores. El portero que debe atajar un lanzamiento penal en el fútbol aprecia su portería como inmensamente grande, y le parece que doce pasos es una distancia muy corta. En cambio, para el jugador que ejecuta el penal, el arco parece pequeño y la distancia de doce pasos muy grandes(16).

En el análisis situacional las explicaciones no son simétricas y, por consiguiente, no se refieren a respuestas sobre las mismas interrogantes que la realidad ofrece para ambos jugadores. Un ejemplo interesante de esta asimetría es el siguiente. 

En la guerra de Las Malvinas el General Galtieri razona diciendo :
"Las Malvinas tienen alto valor para Argentina y bajo valor para Inglaterra. Por consiguiente, Inglaterra no irá a la guerra por un objetivo de bajo valor. Sólo protestarán y presionarán."

Sin embargo, para Margaret Thatcher esa no es la pregunta pertinente. No es el valor de Las Malvinas lo que está en juego, sino el valor de ser invadidos por un país sudamericano y dejar esa agresión sin respuesta, creando un precedente de mucho valor para otras situaciones en otros puntos de la tierra. La Thatcher focaliza su atención en el valor del precedente, mientras Galtiere se concentra en el valor de las islas. Pero, Galtiere le atribuye a la Thatcher su propia explicación y comete un error fatal: no sabe diferenciar las explicaciones.

Si yo soy  el jugador Juan, ¿me interesa conocer y diferenciar la explicación de los otros jugadores que compiten o cooperan conmigo? Obviamente sí, porque con ese conocimiento puedo enumerar mejor sus posibles acciones y puedo jugar mejor. Mi explicación es más potente si considera y distingue las explicaciones de los otros. El otro no juega según mi explicación, sino apoyado en la suya, y ambas explicaciones no sólo son distintas, sino asimétricas.

Explicar bien es diferenciar  las explicaciones de los diversos jugadores y atribuir correctamente  a  cada  jugador  las  explicaciones  diferenciadas.  Implica también verificar si los jugadores juegan de manera consistente con las explicaciones que les atribuimos.
Ante la necesidad de  fundamentar sus estrategias, entre dos jugadores, Juan y Pedro, se produce una atribución recíproca de explicaciones situacionales, tal como lo indica el cuadro siguiente.



DIFERENCIACION DE EXPLICACIONES
	┌──────────┬───────────────────────┬───────────────────────┐
	│        b │                       │                       │
	│a         │       Juan            │      Pedro            │
	├──────────┼───────────────────────┼───────────────────────┤
	│          │         (i)           │       (ii)            │
	│          │ Juan explica el juego │┌le atribuye a Pedro   │
	│          │ en su propia autorefe-││ una explicación del  │
	│   Juan   │ rencia y ......───────┼┘ juego, hecha por Juan│
	├──────────┼───────────────────────┼───────────────────────┤
	│          │        (iii)          │       (iv)            │
	│          │┌le atribuye a Juan    │ Pedro explica el juego│
	│          ││ una explicación del  │ en su propia autorefe-│
	│   Pedro  ││juego, hecha por Pedro│ rencia y .....│       │
	│          │└──────────────────────┼───────────────┘       │
	└──────────┴───────────────────────┴───────────────────────┘
	a= jugador que explica; b= perspectiva desde la cual explica

Naturalmente, mientras más próximas son las explicaciones ii y iv, mejor puede jugar Juan. A la inversa, mientras más próximas son las explicaciones iii y i, mejor puede jugar Pedro.

Por cierto, la atribución recíproca de explicaciones correctas, es un  ideal inalcanzable, e implica
           para Juan :  que  ii = iv
           para Pedro:  que iii = i

Por ello, la explicación, convertida de provisoria en definitiva, de subjetiva en objetiva, o de apreciación situacional en diagnóstico, supone la pérdida de la libertad de ver y aprender del mundo. El diagnóstico se caracteriza por ver la realidad de una única manera, la propia, e ignorar que ella es una visión particular entre varias otras posibles. La realidad es una espacio de posibilidades explicativas abierto a todos los jugadores que actúan en ella. Por consiguiente, una explicación cierra ese  espacio de posibilidades si se aferra a una sola visión excluyente(17). 

La diferenciación de explicaciones abre el camino del entendimiento y perfecciona el de la confrontación. Esa diferenciación explicativa no reside en la realidad misma, sino en el modo de ver de quién la explica. Pero, como la explicación motiva la acción y la acción cambia la realidad, toda explicación es una colaboración en la construcción del mundo. Hay pues una relación subjetiva e interactiva entre el actor que explica y la realidad como dato objetivo, abierto todavía a muchas explicaciones. 

La realidad no habla por sí misma. Siempre hay alguien que habla por ella. Ese alguien que explica no debe quedar oculto, disimulado o confuso, porque él es el portador de la subjetividad que marca, diferencia y hace asimétricas las explicaciones. El ocultamiento del autor de la explicación, como hace el diagnóstico, no contribuye a que esta sea objetiva, sino la convierte en inútil y poco rigurosa.

Una explicación situacional es tal sólo si hay un actor o jugador que se identifica con ella y se declara su autor. Ninguna explicación situacional es anónima o se declara bajo la forma " se dice que ..". Una investigación, en cambio, para ser válida, no requiere de actores que se identifiquen con su propuesta de causalidad y resultados. 

Un diagnóstico técnico serio y riguroso, que expresa bien y sin concesiones una opinión técnica con sus propias subjetividades es, sin embargo, la materia prima con que los actores sociales construyen o deberían construir sus apreciaciones situacionales. Ese es el fundamento de la investigación por problemas que debe alimentar a las oficinas de planificación.

Esto nos lleva al concepto de situación y de explicación situacional. La apreciación situacional de cada jugador es el motivo y el motor de su acción. Pero, el concepto de diagnóstico se apega a una explicación única, supuestamente objetiva, y muchas veces sin autor reconocible, porque, en lugar de diferenciar las explicaciones de los distintos jugadores, las combina o confunde en una sola explicación genérica que no representa a nadie en particular, salvo, a veces, a un equipo técnico de planificación que no participa en la mesa del juego social ni tiene acceso a ella con sus consejos. 

El primer problema es, en síntesis, identificar correctamente los problemas y explicarlos situacionalmente, es decir diferenciar las explicaciones, para saber no sólo donde actuar para enfrentarlos, sino ante quiénes debemos hacerlo. 
En la explicación del juego social no existen problemas obvios ni explicaciones absolutas y seguras. Toda argumentación sobre el juego pasado supone la relación de causalidad condicionada :
                                  b
                                  │
                           A ─────────── R

donde "A" es una causa , "R" el resultado causado y "b" las circunstancias de contexto, generalmente cambiantes, que en la explicación validan la argumentación causal. Por ello, siempre en rigor, es necesario verificar la solidez de cada relación causal que fundamenta nuestra acción, pues las circunstancias b pueden ser distintas en el plan que en la explicación situacional.

Una explicación situacional debe intentar ser rigurosa, pero no puede ser objetiva sin dejar de ser rigurosa.

El plan, concebido a la manera del método PES, parte de una selección de problemas a fin de concentrar el foco de atención y el tiempo del gobernante. Esta selección de problemas es crítica para la calidad del proceso de gobierno, y puede hacerse por varios métodos. Uno de ellos, el más complejo y potente, consiste en explicar primero el "macroproblema", es decir, examinar toda la realidad como un gran problema y, a partir de ese análisis, fundamentar la selección particular del conjunto de problemas que enfrentará el plan. Pero también es posible aplicar protocolos para la selección de problemas que, con menos rigor pero más rapidez, pueden cumplir una tarea transitoria aproximadamente equivalente.

El centro de la planificación estratégica situacional son los problemas, porque ese es el quehacer de la práctica política, porque la población y las organizaciones sufren problemas y porque en relación a ellos la planificación adquiere un sentido muy práctico. Por consiguiente, el método PES puede comprenderse como un modo de procesar tecnopolíticamente un conjunto de problemas declarados como prioritarios por un actor en un juego.

En el momento prescriptivo  el plan está apoyado en el momento explicativo y viceversa. La explicación situacional de cada problema seleccionado parte de un flujograma situacional que, en su procesamiento final, toma la forma de un árbol explicativo(18). 

El flujograma situacional del PES es una manera de graficar un modelo explicativo, técnica que es muy exigente en capacidad de síntesis y precisión. Se adjunta, a continuación, un flujograma tipo muy simple, que se refiere a un partido de baloncesto:

La dirección del equipo azul declara el problema como "Deficiente desempeño del equipo azul frente al equipo rojo"

El encabezamiento del flujograma indica quien explica y el nombre del problema explicado. Este flujograma tiene, en su corte vertical, tres grandes espacios:

   ┌───────────┬─────────────────────────────────────────────────────────────────────┐
   │  PROBLEMA │DEFICIENTE DESEMPEÑO DEL EQUIPO AZUL EN EL PARTIDO DE BALONCESTO     │
   │  ACTOR    │DIRECCION DEL EQUIPO AZUL                                            │
   │  ESPACIO  │GOBERNABILIDAD Y FRONTERAS DEL JUEGO                                 │
   └───────────┴─────────────────────────────────────────────────────────────────────┘
   ┌──────────────────────────────────────────────────────────────┐┌─────────────────┐
   │                           C A U S A S                        ││RESULTADOS       │
   └──────────────────────────────────────────────────────────────┘└─────────────────┘
   ┌────────────────────┬───────────────────────┬─────────────────┐┌─────────────────┐
   │     REGLAS   (A)   │   ACUMULACIONES  (B)  │      FLUJOS (C) ││      VDP   (D)  │
   ├────────────────────┼───────────────────────┼─────────────────┤├─────────────────┤
   │                    │                 ┌─┐   │              ┌─┐││                 │
   │           3        │        2        │3│   │     1        │1│││                 │
   │ ┌─┐                │ ┌───────────────┴─┤   │┌─────────────┴─┤││┌───────────────┐│
   │ │5│      ┌─────────┼─ EQUIPO AZUL CON  │   ││JUEGO LENTO CON││││d1=AZULES PIER-││
   │ ├─┴──────┴────────┐│ │MAL ESTADO FISICO├───┼ MALA PUNTERIA  ├┼│   DEN 85 A 11O ││
   │ │REGLAS INTERNAS  ││ └ ────────────────┘   │└──────┬──┬─────┘││└───────────────┘│
 I │ │DE PREMIOS DESES-││ ┌─┐     │             │       │  │   ┌─┐││                 │
   │ │TIMULANTES PARA  ││ │4│     │      ┌──────┼───────┘  │   │2│││                 │
   │ │EL EQUIPO AZUL   ││ ├─┴─────┴─────────┐   │┌─────────────┴─┤││                 │
   │ └───────┬─────────┘│  │EQUIPO AZUL DEPRI│   ││POCAS JUGADAS  ├┼┌───────────────┐│
   │    │    └─────────┼─  MIDO Y DESMOTIVADO ──┼┤CON OPORTUNIDA ││││d2 = d1        ││
   │    │               │ └──────────────────┘  ││DES DE GOL     │││└───────────────┘│
   │    │               │                       │└───────────────┘││                 │
   ├────┼───────────────┼───────────────────────┼───────┼─────────┤└───────┬─────────┘
   │    │          ┌─┐  │                    ┌─┐│       │         │        │
   │    │      6   │7│  │         5          │6││     4 │         │        │
   │  ┌─┴──────────┴─┤  │ ┌──────────────────┴─┤│       │         │        │
   │  │REGLAS  DE LA │  │ │EQUIPO ROJO EN BUEN ││       │         │        │
 II│  │COMPETENCIA Y │  │ │ESTADO FISICO Y ANI-├┼───────┘         │        │
   │  │DEL BALONCESTO│  │ │MICO                ││                 │        │
   │  └──────────────┘  │ └───────────────────┘│                  │        │
   ├────────────────────┼───────────┼───────────┼─────────────────┤┌─────────────────┐
   │                    │ ┌─────────┴──────────┐│                 ││  CONSECUENCIAS  │
   │                    │ │MEJOR NIVEL ORGANI- ││                 │├─────────────────┤
III│                    │ │ZATIVO Y ECONOMICO  ││                 ││ PERDIDA DE PRE- │
   │                    │ │DEL PAIS ROJO       ││                 ││ MIOS ECONOMICOS │
   │                    │ └──────────────────┬─┤│                 ││ Y PROBLEMAS FA- │
   │            9       │        8  │        │8││     7           ││ MILIARES        │
   │                    │           ?        └─┘│                 ││                 │
   └────────────────────┴───────────────────────┴─────────────────┘└─────────────────┘

a) el vector de descripción del problema (VDP), que expresa los síntomas del mismo y es equivalente al resultado o marcador momentáneo del juego, 

b) las  causas de que esos síntomas ocurran, y

c) las consecuencias que el problema tiene sobre otros problemas.

     CAUSAS   ───────     VDP     ───────   CONSECUENCIAS
  (se debe a ...)      (se verifica en ...)  (impacta en ..)

Las causas, o nudos explicativos, se relacionan entre sí para constituir un sistema explicativo, y se localizan en los nueve cuadrantes que indica el gráfico en la zona de las causas. Para facilitar su identificación cada nudo explicativo es numerado. 

Los 9 cuadrantes del gráfico resultan de distinguir las siguientes variables :

a) si las causas constituyen (C) flujos , producción o jugadas , (B) acumulaciones o capacidades e incapacidades de producción , y (A)  reglas del juego  (corte vertical).

b) si las causas están en la zona I, que define el espacio de gobernabilidad del actor sobre el problema, es decir, se trata de causas que el actor controla totalmente, o están en la zona II, fuera de su control (corte horizontal), y

c) si las causas constituyen problemas propios del juego, o provienen de otros juegos, es decir están en la zona III (corte horizontal).

Esta graficación es de gran potencia explicativa e informativa, y permite  identificar lo que el PES llama "nudos críticos del problema". Llamamos nudos críticos a aquellos nudos explicativos que cumplen las tres condiciones simultáneas siguientes :

a) su eliminación como causa tiene un impacto significativo sobre el marcador del juego, es decir sobre el VDP del problema.

b) la causa puede atacarse directamente por alguien en el nudo explicativo. Esto equivale a decir que el nudo es un centro práctico de acción y, que para eliminarlo como causa del problema analizado no es indispensable actuar sobre un eslabón previo de la cadena causal. Esta segunda condición permite descartar como nudos críticos a aquellos que sólo son consecuencias de causas prácticas anteriores en la cadena sistémica, y

c) la eliminación de la causa debe ser políticamente oportuna a juicio del actor que explica el problema.

Si el flujograma situacional es despojado de todos los nudos explicativos que son declarados fuera del conjunto de los nudos críticos, resta lo que el PES llama el árbol del problema.

Un árbol del problema toma la forma general siguiente :

                ARBOL DE UN PROBLEMA
┌─────────────────────────────────────────┐    ┌──────────┐
│             CAUSAS                      │    │  VDP     │
├─────────────────────────────────────────┤    ├──────────┤
│                        ┌───────────────┐│    │RESULTADOS│
│                        │ NUDO CRITICO 3││    │          │
│I                       └─────┬─────────┘│    │          │
│                              │          │    │  ┌────┐  │
│ ┌───────────────┐       ┌──────────── ─┐│    │  │ d1 │  │
│ │ NUDO CRITICO 1│────── │NUDO CRITICO 2├┼────┼─ └────┘  │
│ └───────────────┘       └──────────────┘│    │          │
├─────────────────────────────────────────┤    │  ┌────┐  │
│                         ┌──────────────┐│    │  │ d2 │  │
│II                       │NUDO CRITICO 4├┼────┼─ └────┘  │
│                         └──────────── ─┘│    └─────┬────┘
├──────────────────────────────┼──────────┤          │
│                         ┌────┴─────────┐│ ┌────────────┐
│III                      │NUDO CRITICO 5││ │CONSECUENCIAS│ 
│                         └──────────────┘│ │SOBRE OTROS  │
│                                         │ │PROBLEMAS    │
└─────────────────────────────────────────┘ └─────────────┘

El arbol del problema nos señala con precisión los frentes de ataque sobre el problema a fin de modificar su VDP. Cada nudo crítico es un frente de ataque y será objeto de intervención mediante alguna o varias operaciones y acciones.


7. El plan como apuesta abierta

EL SEGUNDO PROBLEMA: SABER DISEÑAR FRENTE A LA INCERTEZA

Consiste en saber diseñar el plan bajo condiciones de un futuro que no puede ser conocido en el momento del diseño. Esto es lo opuesto a diseñar determinísticamente. Un químico, en su laboratorio, puede realizar un experimento ya probado y anunciar con seguridad su resultado. En el momento del diseño del experimento tradicional, el químico sabe el resultado que alcanzará. Su experimento no es una apuesta.   Es  un   diseño donde no hay variables de incerteza,  ni  en el texto ni en el contexto del experimento. Su anuncio de resultados está a salvo de cualquier perturbación significativa ajena a las variables que controla el químico y aplica y dosifica en proporciones precisas. 

En el juego social, tal certeza no es posible por tres razones :

a) porque el jugador, elige su plan según el control que tiene sobre las variables que para él son opciones, pero ellas son sólo una parcela de las variables relevantes para calcular el resultado de su acción; los otros jugadores también controlan parte de las variables que influyen sobre los resultados de mi plan, 

b) porque la decisión de un actor sobre una opción o un plan, no es el producto  de un cálculo cierto, sino de una elección que supone un juicio humano complejo donde entran preferencias entre: 

 i)opciones de distinto contenido ( negociación versus imposición para realizar la operación z), 
 
 ii)de preferencias por resultados en el tiempo ( valor presente de las distintas opciones),  y 
   
 iii)de preferencias  por el  grado  de  seguridad  de  los  resultados esperados (prefiero seguridad o me inclino a asumir riesgos), y

c) porque el jugador no puede elegir las circunstancias en que tiene que realizar el plan, es decir, no puede decidir sobre las variables que ninguno de los jugadores de esa mesa de juego controla. Parte del juego "A" se decide en el desarrollo de un juego "B", del cual, a veces, sabemos muy poco.

En síntesis, la elección de una opción no es el producto de un cálculo objetivo , preciso y seguro, sino de un juicio situacional, y el resultado  esperado con esa decisión tampoco es calculable con certeza.

Por consiguiente, si queremos alcanzar un resultado "R" tenemos ahora que razonar considerando nuestra acción, "A", y las circunstancias,"b",  en que ella puede  realizarse. Como sólo controlamos "A" y no podemos afectar a "b", nuestro plan debe trabajar con previsiones aproximadas como las siguientes :

                          b1    
                          │
            PLAN  A1 ─────────┐ 
                                ├──────── R
            PLAN  A2 ─────────┘
                          │
                          b2

Expresión que podria leerse así : "si las circunstancias son "b1", para alcanzar el resultado "R", debo elegir la opción "A1". Pero, si las circunstancias son "b2", para alcanzar "R" debo elegir la opción "A2" . 

Si asumimos que sólo es posible producir la acción A1, entonces nuestro plan será :

                          b1
                          │
             PLAN A1 ───────────  R1

             PLAN A1 ───────────  R2
                          │
                          b2

Es decir, los resultados de nuestro plan dependerán de las circunstancias.

La interacción entre los jugadores es una fuente de generación de circunstancias b inciertas e internas al juego. El jugador 1 no escoge a su adversario y, por consiguiente, su fuerza y su calidad como estratega. Pero, a su vez, las circunstancias b están generalmente también afectadas por circunstancias G, es decir, variables de otros juegos que perturban el nuestro. El gráfico adjunto ilustra estas relaciones. 

Aquí puede apreciarse con claridad que  el resultado Rj2 que intenta lograr el jugador 2 depende de variables que controla el jugador 1, y también de circunstancias G que escapan al control de ambos. Por ello, el PES enfatiza la idea del plan dual, es decir un plan que siempre tiene dos caras: un plan de acción y un plan de demandas y denuncias. En el primero, el gobernante asume la responsabilidad de atacar los problemas. En el segundo, reclama la cooperación de otros actores o denuncia su oposición, ya que los resultados R no dependen exclusivamente de su plan de acción. 

El buen político siempre dosifica sabiamente el plan de acción con el plan de demandas y denuncias, como una manera de cuidar su capital político.



┌───────────────────────────────────────────┐
│         ┌────────── b2 ───────────  ──────┼──────┐
│         │            │                    │      │
│    j2 : │ A2 ───────────────────────Rj2   │      │
│         │ │                               │      │
│         │ │          a2                   │      │
│         │ │                               │   ┌──┴──┐
│         │ │                               │   │     │
│         │ └──────── b1 ─────────────────  ┼───┤     │
│         │            │                    │   │  G  │otro juego
│  ▒▒▒▒▒▒▒│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒        │   │     │
│  ▒▒j1▒:▒└─A1 ───────────────────────Rj1   │   └─────┘
│  ▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒         │
│  ▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒        │
│  ▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒a1▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒        │
│  ▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒        │
│  ▒espacio de gobernabilidad de j1▒        │
│  ▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒        │
│  espacio del juego                        │
└───────────────────────────────────────────┘

Entre los elementos condicionantes del resultado Rj1 del jugador 1, es importante mencionar las condiciones a, que se refieren a la calidad del plan elaborado y a la eficacia de la gestión del mismo.

Las condiciones a dependen de la capacidad de gobierno, es decir de la potencia de los métodos y prácticas de trabajo del equipo de gobierno, así como de la experticia de sus integrantes. Esta capacidad de gobierno tiene un aspecto personal y otro aspecto institucional. El aspecto personal apunta a la calidad y experticia del liderazgo del momento. El aspecto institucional, en cambio, es más estable y se refiere a la acumulación de experticia en los estratos político, tecnopolítico, técnico y burocrático de la maquinaria o hardware del Estado.

En esta conceptualización llamamos variables controladas a aquellas que son objeto de opciones y elección para un jugador y, al mismo tiempo, son relevantes para el logro del objetivo de su plan. En el otro extremo, las variables fuera de control pueden ser de muy distinta naturaleza. La siguiente distinción es útil para la planificación situacional:

a)llamamos invariantes a aquellas variables que el jugador no controla, pero conoce su ley de cambio futuro y, por lo tanto, tiene capacidad de predicción sobre ellas. 

b)en contraste, las variantes, son variables que el jugador no controla y tampoco conoce su ley de cambio, por lo cual no tiene capacidad de predicción sobre ellas, y

c)el juego puede producir eventos de muy baja probabilidad, pero de sensible impacto positivo o negativo sobre los objetivos del plan de un jugador. A estos eventos los llamamos sorpresas. Una sorpresa es, por consiguiente, una variante de muy baja probabilidad.

Las circunstancias b se componen de eventos de probabilidad significativa de ocurrencia en el propio juego que no controlamos ni conocemos su ley de causalidad, que llamamos variantes del juego (vp), de variantes de otros juegos (vo), de invariantes (iv), o sea de eventos que no controlamos pero conocemos su ley de ocurrencia, y de sorpresas (s) que son eventos de muy baja probabilidad originados en la convergencia en el tiempo de varios eventos de baja probabilidad. 


       (vp,vo)      (iv)          (s)
      variantes  invariantes   sorpresas

         ba          bb           bc
         │            │            │
         └────────────┼────────────┘
                      
                      b (variables fuera de control)
                      │
       A ════════════════════════ R
     (opción)                 (resultados)
                      │
                      a (calidad del plan y su gestión)

En otras palabras, la condicionante "b", que afecta los resultados de nuestra acción, se compone de:

                  b = (vp,vo, iv, s).

En estas condiciones no es posible anunciar resultados absolutos y precisos. Sólo podemos hacer pronósticos condicionados por el conjunto de circunstancias que conforman el contexto que llamamos b.

El esquema adjunto muestra las relaciones de condicionamiento que debe explicitar un plan estratégico. Las principales relaciones anteriores pueden también ilustrar lo que  el PES llama el triángulo de gobierno.

                               R  P (proyecto de gobierno)
                                 o


         peso de A
       ───────────── o────────────────────────o a 
        peso de (A+b)  
       (gobernabilidad)              (capacidad de gobierno)



Este triángulo sintetiza la situación de un gobernante ante la realidad y conforma un sistema compuesto por tres variables: 

*   P = proyecto de gobierno
*   a = capacidad de gobierno, y
* peso de A/peso de (A+ b) = gobernabilidad, donde A representa  el peso de las opciones y b el peso de las circunstancias fuera de control.


La baja capacidad de gobierno afecta la gobernabilidad, la calidad de la propuesta y la gestión de gobierno. Las exigencias del proyecto de gobierno ponen a prueba la capacidad de gobierno y la gobernabilidad del sistema. Por último, la gobernabilidad del sistema impone límites al proyecto de gobierno y plantea exigencias a la capacidad de gobierno. 

En síntesis, la planificación situacional nos dice que nunca se gobierna con total gobernabilidad del sistema y total capacidad de gobierno. Debe haber un equilibrio dinámico entre proyecto de gobierno, capacidad de gobierno y gobernabilidad.

Estas limitaciones nos imponen abandonar el diseño determinístico sobre el futuro y adoptar formas de diseño más flexibles. En otras palabras, debemos reemplazar el cálculo determinístico por el cálculo interactivo y la fundamentación de apuestas en contextos explícitos. Esos contextos explícitos son escenarios posibles del plan. El diseño del plan se convierte, por consiguiente, en una serie de cadenas de apuestas bien o mal sustentadas en cadenas de argumentos, cálculos parciales y supuestos.

Debemos, entonces, revisar radicalmente nuestra forma de diseñar planes en un mundo plagado de incertidumbre y sorpresas.

En un juego semicontrolado se combinan en los grandes problemas del plan las relaciones  de texto (plan) y contexto (escenarios estables o turbulentos) con situaciones de diverso tipo de incerteza. Si el plan se ubica en el caso donde b = o, estamos en  presencia  de  la  planificación  tradicional  normativa o prescriptiva, generalmente sin contexto explícito. 

En cambio, la planificación estratégico-situacional, contempla todas las situaciones anteriores y obliga a explicitar el contexto b en que el plan se sitúa y anuncia resultados.

Si nos preguntamos, ahora, por las vías para lidiar con las circunstancias b y elevar la calidad de las condiciones a, podemos sintetizar las propuestas del PES en el esquema adjunto.

Allí se destacan las técnicas de escenarios, de absorción de incerteza y de planes de contingencia para enfrentar la incerteza que genera b. Para elevar la calidad de las condiciones a se destacan expresamente la adopción de métodos de dirección estratégica, el análisis de vulnerabilidad y confiabilidad del plan y la pre y post evaluación de operaciones.

   ┌──────────────────────────┐   ┌─────────────────────────┐
   │  técnicas  de  escenarios│   │  planes de contingencia │
   │  técnicas de absorción de│   │                         │
   │  incerteza               │   │                         │
   └────┬───────────────┬─────┘   └──────────┬──────────────┘
     (vp, vo)         (iv)                  (s)
        │               │                    │
        └───────────────┼────────────────────┘
                        
                        b (variables fuera de control)
                        │
A ══════════════════════════════════════  R
                        │
                        a (calidad del plan y su gestión)
                        
     ┌──────────────────┼────────────────────────────┐
┌────┘───────┐ ┌────────┴─────────────────┐ ┌────────┴─────────────┐
│Dirección   │ │Análisis de vulnerabilidad│ │pre y post evaluación │
│estratégica │ │y confiabilidad del plan  │ │de operaciones        │
└────────────┘ └──────────────────────────┘ └──────────────────────┘

Todas estas consideraciones sobre la incerteza complejizan el diseño prescriptivo del plan, pero lo hacen mucho más flexible y realista. 

La realidad compleja no se puede abordar con métodos simples. En efecto, mientras más variedad y peso presentan las condiciones b, mayor será la necesidad de elevar la calidad de los condicionantes a, y ello obliga a métodos más potentes y complejos de dirección y planificación.

Por las razones anteriores, tal como lo indica el gráfico adjunto, el plan es una selección de operaciones destinadas a cambiar la situación inicial y alcanzar la situación-objetivo. Pero, la pertinencia, el producto y los resultados o efectos de tales operaciones sobre la situación inicial sólo están exploradas en un espacio parcial de las posibilidades que pueden gestarse por las condiciones b, fuera de control del actor, y de las condiciones a, que dependen de las capacidades de gestión y planificación del mismo.

        historia   ───────hoy─────── futuro(plan)
┌────────────────────────┬─────────────────────────────────┐
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░no ocurrió░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒posibilidades no▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒exploradas      ▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒┌─┤
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒┌─────┘ │
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒┌──────┘       │
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒ ┌───────┘              │
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒┌────────┘                      │
├────────────────────────┼─┘                               │
│    historia real       │        posibilidades exploradas │
├────────────────────────┼────┐   en el plan               │
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒└─┐                          │
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒└───┐          ┌────┐      │
│░░░░░░░no ocurrió░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒└──────────┘▒▒▒▒└──────┤
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒posibilidades▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒no exploradas▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
│░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░░│▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒▒│
└────────────────────────┴─────────────────────────────────┘

Si combinamos de manera coherente las variantes con las opciones, podemos explorar escenarios. En general, el PES trabaja con escenarios de techo, centro y piso para encerrar las posibilidades futuras en un abanico que cubra desde las circunstancias más optimistas esperadas como posibles, hasta las más pesimistas.

En el esquema adjunto el escenario T-I se conforma combinando las circunstancias de techo T, las más favorables entre las realistas, con la opción  más intensa de acción posible y pertinente en esas circunstancias favorables, representada por el Plan I.

                          ESCENARIOS
      ┌────────────┬────────────────────────────────┐
      │  VARIANTES │            OPCIONES            │
      │     b      ├──────────┬──────────┬──────────┤
      │            │ PLAN I   │ PLAN II  │ PLAN III │
      ├────────────┼──────────┼──────────┼──────────┤
      │            │ESCENARIO │   NO     │   NO     │
      │ T (TECHO)  │          │PERTINENTE│PERTINENTE│
      │            │  T-I     │          │          │
      ├────────────┼──────────┼──────────┼──────────┤
      │            │   NO     │ESCENARIO │   NO     │
      │ C (CENTRO) │PERTINENTE│          │PERTINENTE│
      │            │          │  C-II    │          │
      ├────────────┼──────────┼──────────┼──────────┤
      │            │   NO     │   NO     │ESCENARIO │
      │ P (PISO)   │PERTINENTE│PERTINENTE│          │
      │            │          │          │  P-III   │
      └────────────┴──────────┴──────────┴──────────┘

En el otro extremo, si ocurren circunstancias muy desfavorables, tales como P, variante de piso, no es posible y quizá no es pertinente realizar los Planes I y II. Sólo es posible un plan de mínima, como el Plan III. Así se conforma el escenario P-III.

Estos planes por escenarios van acompañados de planes de contingencia capaces de enfrentar las sorpresas enumeradas. Parq seleccionar los planes de contingencia que es conveniente y eficiente formular, el PES utiliza un protocolo elaborado por el Profesor Dror (19), que se basa en lo siguiente :

a) liste sorpresas relevantes para su caso de planificación, es decir, aquellas que tienen una probabilidad significativa de ocurrir y si ocurren tiene un impacto no despreciable sobre el plan.
b) a cada sorpresa listada sométala a las siguientes preguntas :

  i)¿cuál  es  su  probabilidad  de ocurrencia, alta media o  baja?
 ii)¿cuál es su impacto sobre el plan, alto, medio o bajo?
iii)¿cuánto  cuesta  formular  el  plan  de  contingencia  o comprar un seguro contra la sorpresa?  

c)decida la formulación de planes de contingencia según sean las respuestas a las preguntas anteriores. Si una sorpresa tiene una probabilidad muy baja de ocurrencia, un impacto muy bajo sobre el plan si llega a producirse y su plan de contingencia es muy costoso económica o políticamente, obviamente no vale la pena formular el plan de contingencia. Por el contrario, si la sorpresa tiene una probabilidad alta, un impacto alto y un costo bajo de formulación del plan de contingencia, conviene estar preparado para enfrentar su ocurrencia.

Un plan no puede cubrir el universo teórico de posibilidades que ofrece el futuro y, por razones prácticas, sólo explora algunas de ellas. El resto permanece en la nebulosidad del futuro. El plan cierra un espacio  de posibilidades que la realidad mantiene abiertas. Aunque este sea totalizante, satisfactorio y poco vulnerable a nuestros ojos, será siempre incompleto, pues se refiere sólo a una interpretación de las muchas otras interpretaciones posibles que encierra el futuro. Este es un argumento claro y definitivo para comprender el plan como una obra abierta a la necesidad permanente e incesante de ajuste a las sorpresas y cambios que permanecen no revelados y en potencia al momento de su formulación(2O).

En el PES, la parte explorada del futuro exige métodos de pronóstico ajenos al cálculo paramétrico o determinista. La incertidumbre sobre el futuro explorado está siempre presente mediante diversos tratamientos de las circunstancias b y de la calidad a del plan.

El contenido o texto del plan, es decir las opciones sobre las cuales el actor puede escoger, se expresan como operaciones que deben ser realizadas para alterar los nudos críticos de los problemas. Pero, si bien el actor puede elegir su plan, no puede elegir las circunstancias en que debe realizarlo. Por ello, el texto del plan debe situarse en el contexto de las circunstancias que el actor no controla. Esta conjunción de texto y contexto exime al plan de ambigüedad, ya que permite anunciar resultados futuros condicionados a las circunstancias que exploran los escenarios.

Las operaciones, en el método PES, constituyen el equivalente de las jugadas, ya que sólo las jugadas tienen la capacidad de modificar el resultado del juego.

Cada operación es una relación :

      RECURSOS  ────────  PRODUCTO  ──────── RESULTADOS
               eficiencia            eficacia

donde la relación recursos/producto precisa la eficiencia de la jugada, y la relación producto/resultados denota la eficacia.

La operación se define como un conjunto de acciones precisas capaces de eliminar o reducir la intensidad del problema que expresa un nudo crítico. Cada operación tiene un responsable concreto de su diseño y ejecución, quien además debe rendir cuentas sobre su cumplimiento eficiente y eficaz. De esta manera, el PES concibe el plan no sólo como un cálculo sobre el futuro, sino además como una herramienta de organización para la acción.
 
Mediante la aplicación de las operaciones sobre los nudos críticos, el árbol del problema se convierte en un árbol de apuestas. Este árbol de apuestas sintetiza el momento prescriptivo/normativo del plan, así como el árbol del problema sintetiza el momento explicativo.

Las apuestas, referidas al resultado de las operaciones, constituyen el texto del plan, pero el resultado de las mismas depende, naturalmente, del contexto en que se realicen. En otras palabras, el árbol de apuestas debe situarse en escenarios, siguiendo el principio, ya enunciado, de que el actor elige su plan, pero no puede elegir las circunstancias en que debe realizarlo. En un escenario concreto, el contenido de b se expresa como un contexto de circunstancias fuera del control del actor. 

Esas circunstancias pueden  resultar favorables o desfavorables, y el plan será facilitado o entorpecido por ellas, pero, nos perjudiquen o nos beneficien, ellas independen de la voluntad del actor que planifica.

Un arbol de apuestas, en un escenario concreto, podría tomar la estructura general que indica el esquema adjunto.

El propósito del plan es alterar el VDP del problema y alcanzar otra meta de resultados que llamamos VDR, vector de resultados. El vector de resultados (VDR= r1 r2 ...rj) es la descripción o el marcador de la situación -objetivo. A cada descriptor de la situación inicial (d1  d2 .....dj) corresponde un descriptor de la situación-objetivo (r1 r2 ...rj) en un escenario concreto.









          ARBOL DE APUESTAS EN EL ESCENARIO  T-I
┌─────────────────────────────────────────┐ ┌─────────────┐
│CAUSAS ALTERADAS POR LAS OPERACIONES     │ │RESULTADOS   │
├─────────────────────────────────────────┤ │ALTERADOS    │
│                           ┌─────┐       │ │ (VDP── VDR) │
│                           │ OP3 │       │ ├─────────────┤
│  PLAN DE ACCION           └──┬──┘       │ │             │
│                        ┌───────────── ─┐│ │             │
│      ┌────┐            │ NUDO CRITICO 3││ │             │
│      │OP1 │            │ ALTERADO      ││ │             │
│I     └─┬──┘            └─────┬─────────┘│ │             │
│        │                     │          │ │ ┌─────────┐ │
│ ┌──────── ──────┐       ┌─────────── ──┐│ │ │d1─── r1 │ │
│ │ NUDO CRITICO 1│────── │NUDO CRITICO 2├┼─  └─────────┘ │
│ │ ALTERADO      │       │ALTERADO      ││ │             │
│ └───────────────┘       └──────────── ─┘│ │             │
│                           ┌──┘──┐       │ │             │
│                           │ OP2 │       │ │             │
│                           └─────┘       │ │             │
├─────────────────────────────────────────┤ │ ┌─────────┐ │
│                           ┌─────┐       │ │ │d2─── r2 │ │
│  PLAN DE DEMANDAS         │DOP4 │       │ │ └─────────┘ │
│                           └──┬──┘       │ │             │
│                         ┌───────── ────┐│ │             │
│II                       │NUDO CRITICO 4├┼─              │
│                         │ALTERADO      ││ │             │
│                         └─────────── ──┘│ └────────┬────┘
├────────────────────────────────────┼────┤          │
│                           ┌─────┐  │    │          │
│  PLAN DE DEMANDAS         │DOP5 │  │    │          │
│                           └──┬──┘  │    │          │
│                         ┌──────── ─┴───┐│ ┌──────── ────┐
│III                      │NUDO CRITICO 5││ │CONSECUENCIAS│ 
│                         │ALTERADO      ││ │SOBRE OTROS  │
│                         └──────────────┘│ │PROBLEMAS    │
└─────────────────────────────────────────┘ └─────────────┘

En el árbol de apuestas el resultado probable de la gran apuesta [VDP - VDR]  es causado por  cinco apuestas parciales. Cada apuesta parcial se estructura como sigue, ejemplificada con la apuesta 1:

                      OP1
                      │
    NUDO CRITICO 1─────── NUDO CRITICO 1 ALTERADO

La apuesta  parcial 1 puede leerse de la siguiente manera : "apuesto a que si realizo la operación OP1 el contenido del nudo crítico 1 cambia  y se convierte en nudo crítico 1 alterado. Naturalmente, en la práctica del plan, dicha alteración del nudo crítico 1 debe tener una precisión evaluable. 

Ahora bien, una parte de este plan está bajo control o gobernabilidad del actor, mientras otra parte está fuera de su control. La parte bajo gobernabilidad es un plan de acción integrado por operaciones (OP), mientras que la parte fuera de gobernabilidad es un plan de demandas y denuncias compuesto por demandas de operaciones (DOP).

El método PES siempre trabaja con el concepto de plan dual, integrando el plan de acción con el plan de demandas y denuncias. Las apuestas parciales y la gran apuesta pueden ser sólidas o débiles. Por eso es importante el examen de las condiciones a que denuncian la calidad del plan, a fin de calificarlas en confiables o vulnerables(21).

Este examen de las condiciones a supone, entre otras cosas, cuestionar cada apuesta parcial y la gran apuesta que las sintetiza. Por ejemplo, la apuesta parcial 1 será sólida si, al intentar enumerar posibles circunstancias de invalidación de sus resultados, encontramos que esas circunstancias no existen o son de muy baja probabilidad de ocurrencia. Por el contrario, la apuesta parcial será débil si podemos enumerar varias circunstancias de invalidación de sus resultados y ellas tienen una alta o significativa probabilidad de ocurrencia. 

Estas circunstancias de invalidación podemos intentar imaginarlas con el siguiente razonamiento : "  Si realizo la operación 1 , la causa 1 se convertirá en causa 1 alterada, al menos que ..."
Veamos el siguiente ejemplo que alude a la guerra de Troya(22).


                     APUESTA DE ULISES
                ┌────────────────────────────────┐
                │       OPERACION   OP1          │
                ├────────────────────────────────┤
                │ SITUO UN CABALLO DE MADERA  CON│
                │ 3O  SOLDADOS   EN  SU  INTERIOR│   
                │ FRENTE A LA PUERTA DE LA CIUDAD│
                │ DE TROYA                       │
                └──────────────┬─────────────────┘
        causa                  │          resultado
  ┌────────────────────┐       │       ┌───────────────────┐
  │    CAUSA 1         │       │       │ CAUSA 1 ALTERADA  │
  ├────────────────────┤       │       ├───────────────────┤
  │LA CIUDAD AMURALLADA├───────┴── ────┤LOS TROYANOS INTRO-│
  │DE TROYA ES INFRAN- │               │DUCEN EL CABALLO Y │
  │QUEABLE             │               │HACEN FRAQUEABLE LA│
  │                    │               │CIUDAD             │
  └────────────────────┘               └───────────────────┘

La solidez de esta apuesta puede verificarse enumerando circunstancias de invalidación de sus resultados encabezadas con la frase "al menos que los troyanos ....." tales como :
a) ignoren el caballo y lo dejen fuera indefinidamente
b) inspeccionen el caballo antes de introducirlo a la ciudad
c) quemen el caballo
d) formen un comité para que haga una recomendación
e) tengan un espía y un contraplan,  etc.

Pero, también es posible enumerar circunstancias de invalidación atribuíbles a los aqueos o a fallas del propio Ulises, tales como :
a) que el caballo sea más grande que la puerta
b) que no basten 3O soldados para copar la ciudad
c) que los soldados de Ulises abandonen el caballo antes de
   tiempo ( por claustrofobia, por ejemplo) , etc,

Si alguna de estas circunstancias de invalidación tiene una probabilidad significativa de ocurrir, la apuesta de la operación caballo de Troya es débil.
El plan sustentado en el método PES, en su momento prescriptivo, adquiere así el carácter de una apuesta con fundamento estratégico que anuncia resultados en cada escenario explorado y donde la confiabilidad de tales resultados debe ser verificada.
En el momento normativo-prescriptivo hemos razonado bajo el supuesto de que cada operación es producible. Por ejemplo, para calcular el resultado de la operación OP1 sobre el nudo crítico 1 en un escenario concreto decimos : "si ejecuto la operación  OP1 ....". Este "si" condicional esconde un problema central de la planificación.
Por ello, ahora surge la siguiente pregunta ¿cómo podemos saber si cada operación enunciada como necesaria para conformar cada apuesta parcial es también políticamente viable? Y, esta pregunta, conduce nuestros pasos al tercer  problema : el análisis estratégico. Este es el paso desde lo necesario a lo posible.

8. La necesidad del cálculo estratégico

EL TERCER PROBLEMA: EL CALCULO ESTRATEGICO

Se refiere a pensar estrategias para hacer viable el plan.  Es decir, articular el "debe ser" con el "puede ser". No basta con disponer de un buen diseño normativo y prescriptivo del plan. Se necesita, además, una buena estrategia para lidiar con los otros jugadores  y  con  las  circunstancias que rodean el juego social. Este es, exactamente, el problema de saber jugar. Un jugador puede tener buenas cartas en un juego de naipes, pero no saber jugarlas y perder el juego frente a otro jugador con cartas inferiores.

La metáfora asimila el diseño prescriptivo del plan a las cartas que tiene el jugador. El plan tradicional consiste en decir : "estas son las cartas que debemos jugar. Son buenas cartas". Pero, es evidente  que  el   plan no puede limitarse a eso, es decir a comprometernos en una propuesta prescriptiva sobre lo que debemos hacer. Es imprescindible la exploración de estrategias de juego para descubrir el máximo de lo que podemos hacer.
En este punto emergen con nitidez las limitaciones de la antigua planificación del desarrollo económico y social, que aísla la parcela económica de la realidad del juego político a la cual pertenece. Y, para mayor simplicidad, la trata  de manera determinista y en el mero plano de lo prescriptivo. El  análisis  estratégico  nos  lleva  inevitablemente  a la planificación integral de la acción, sin escindir lo económico de lo político. El poder, como recurso escaso, juega en esta interacción sistémica un papel clave para entender la complejidad del problema que enfrenta un gobernante para tomar decisiones frente a opciones de resultados inciertos que también dependen de la acción de los otros jugadores.

La eficacia política surge aquí como un criterio  esencial de evaluación estratégica, en competencia con los criterios de eficacia económica, cognitiva y organizativa. La eficacia global de una jugada no puede, por consiguiente, evaluarse sólo en un dominio parcial del juego y respecto a un sólo recurso escaso.

La planificación tradicional omite este capítulo y formula sus planes en un vacío de contexto situacional que ignora lo político como opuesto a lo técnico. Asume que el problema estratégico es de los políticos y la planificación económica es del dominio de los técnicos. Por esa razón, hemos practicado una planificación formal, ritual y tecnocrática, sin estrategia política que le construya viabilidad. En los hechos, esa planificación es ignorada por los políticos , quienes intuyen primero y comprueban después su inutilidad.

El análisis estratégico plantea las cuestiones más complejas, pues debemos trabajar en un nivel práctico operacional con los conceptos de poder, motivación para actuar usando el poder, fuerza aplicada o presión de un jugador sobre una jugada, etc. Debemos saber, además,   distinguir entre viabilidad para decidir una jugada y viabilidad para cambiar establemente la situación del juego después de la jugada. Una cosa no lleva necesariamente a la otra. En uno u otro caso, es necesario evaluar los resultados sobre el poder acumulado por los jugadores y sus motivaciones. 
Por último, es necesario proponer estrategias de juego donde se combinan la autoridad, la cooptación, la negociación, la confrontación y la disuasión.  Es necesario combinar estas estrategias diferenciando jugadores y jugadas a lo largo de la trayectoria del juego, donde la consideración del tiempo y la oportunidad pueden ser muy importantes.
El análisis estratégico explora la manera de combinar todas las variables mencionadas para construirle viabilidad a cada operación del plan propio. El principio estratégico fundamental consiste en lograr una combinación por la cual cada operación jugada le abre camino a otra que sigue, hasta realizarlas todas en una determinada trayectoria. Naturalmente, nuestros oponentes intentarán hacer lo mismo respecto de sus planes.

En el análisis político de viabilidad destacan dos preguntas:
a)¿Qué parte de mi plan es viable hoy, en la situación inicial?
b)¿Puedo construirle viabilidad en el horizonte de tiempo de gobierno a aquella parte del plan que hoy no es viable?
Analicemos las respuestas a estas dos preguntas.

PRIMERA PREGUNTA ESTRATEGICA : ¿CUALES OPERACIONES SON HOY VIABLES?

Son viables hoy :
a) Las operaciones de consenso, es decir aquellas que apoyan todos los jugadores o algunos apoyan y otros son cuando más indiferentes, sin que estos últimos tengan un peso inmovilizador de la actitud de los que apoyan, y
b) Son también viables hoy aquellas operaciones conflictivas, en las cuales los jugadores que las promueven tienen la capacidad y la motivación para doblegar la oposición de los que resisten.

Las respuestas anteriores son prácticas sólo en el caso  que sea posible definir tanto las posiciones de los jugadores respecto de las operaciones en juego,  como la fuerza con que unos apoyan y otros rechazan.  La posición de los jugadores puede precisarse mediante el concepto de motivación de un actor por una operación. Esta motivación puede definirse, en rigor, como la convergencia del interés y el valor que un actor le asigna a una operación.

         ┌────────┐
         │interés ├───┐   ┌─────────────┐
         └────────┘   ├───┤ motivación  │
         ┌────────┐   │   └─────────────┘
         │ valor  ├───┘
         └────────┘

El interés indica el signo de la posición, cuyos estados posibles son : apoyo (+) , rechazo (-), indiferencia pura (O), e indiferencia táctica (OO). Se entiende por indiferencia táctica el ocultamiento temporal del interés real bajo la forma de indiferencia.
El valor que un actor le asigna a una operación es la importancia que le atribuye en relación a los objetivos que persigue en el juego. Ese valor puede precisarse en una escala que distinga entre valor alto, medio y bajo.
Por consiguiente, la motivación combina el signo del interés y la calificación del valor. La matriz I muestra un registro de motivaciones en un juego.




           MATRIZ I : ACTORES-MOTIVACIONES
    ┌───────┬─────────────────────────────┐
    │       │      OPERACIONES            │
    │ACTORES├─────┬─────┬─────┬─────┬─────┤
    │       │ OP1 │ OP2 │ OP3 │ DOP4│ DOP5│
    ├───────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
    │  A1   │ +A  │ +A  │ +A  │ +A  │ +A  │
    ├───────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
    │  A2   │ -A  │ -A  │ +B  │ -A  │  O  │
    ├───────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
    │  A3   │ -A  │ -M  │ +A  │ -A  │  O  │
    └───────┴─────┴─────┴─────┴─────┴─────┘
Esta matriz nos dice que :
a) la operación OP3 es de consenso
b) la operación DOP5 es dudosa, pues recibe algunas indiferencias
c) las operaciones OP1, OP2 y DOP4 son conflictivas

Para despejar el problema que presentan los dos últimos casos (b y c), debemos :
a)conocer la fuerza que son capaces de usar los actores en conflicto, lo cual nos permite esclarecer el caso de las operaciones OP1, OP2 y DOP4, y
b)conocer las afinidades o adhesiones entre los actores, para definir el caso de DOP5, ya que la indiferencia de los actores A2 y A3 podría ser atenuada o reforzada por sus relaciones con el actor A1, promotor del plan.

Para comprender la lógica del análisis de viabilidad del método PES, conviene precisar el modelo de análisis que lo sustenta(23). La viabilidad de un operación depende del juego de presiones que la afecta con distintos signos de interés. Puede haber actores opuestos, actores indiferentes y actores que apoyan una operación. El problema consiste en saber cual es el respaldo de fuerza que tienen esas intenciones y en que medida los actores en conflicto están dispuestos a usar mucha o sólo alguna parte de la fuerza que poseen. El modelo siguiente expresa el raciocinio en que descansa el análisis de viabilidad del PES. Este esquema sintetiza un encuentro de presiones sobre OP1, es decir de la fuerza que aplica o usa cada actor para respaldar sus motivaciones.

       ┌──────────┐                         ┌──────────┐
   ┌─── MOTIVACION├─┐                     ┌─┤MOTIVACION ───┐
┌──┴──┐│   (+A)   │┌ ──────┐       ┌── ────┐│  (-A)    │┌──┴────┐
│ACTOR│└──────────┘│PRESION├─OP1─  ┤PRESION│└──────────┘│ACTORES│
│  1  │┌──────────┐└─ ─────┘       └─── ───┘┌──────────┐│2 Y 3  │
└──┬──┘│  FUERZA  ├─┘                     └─┤  FUERZA  │└──┬────┘
   └───   (?)     │                         │    (?)    ───┘
       └──────────┘                         └──────────┘

La presión es la resultante vectorial de la motivación y el vector de peso que posee cada actor. La lógica del modelo nos dice que la presión depende de la motivación (deseos de ...) y de la fuerza (capacidad de ...), y que la presión ejercida es sinónimo de fuerza aplicada.

              MODELO DE UN JUEGO DE PRESIONES 
      ┌───────────────────────────────────────────────┐
      │     ┌──────────────┐                          │
      │   ┌─ vector de peso├───────────┐        ┌─────┴──┐
      │   │ └──────────────┘           │        │ efectos│
      │   │                       ┌─── ──────┐  └── ─────┘
      │   │                       │ presión  ├────┐   │
      │   │   (+)                 └──── ─────┘    │   │
┌─── ───┐ │ ┌─────────┐                │          │   │
│actor 1├─┼─ interés  ├──────┐         │          │   │
└───────┘ │ └─────────┘ ┌─────── ───┐  │          │   │
 APOYO    │             │ motivación├──┘          │   │
          │             └──────── ──┘             │   │
          │ ┌─────────┐      │                    │   │
          └─   valor  ├──────┘                    │   │
            └─────────┘            ┌───┬─── ──────────┴──┐
                                   │   │  VIABILIDAD     │
                                   │OP1├─────────────────┤
                                   │   │decisióm (si)(no)│
                                   │   │operación(si)(no)│     
            ┌──────────┐           └───┴──── ─────────┬──┘
          ┌─   valor   ├─────┐                    │   │
          │ └──────────┘ ┌──────────┐             │   │
RECHAZO   │              │motivación├─┐           │   │
┌───────┐ │              └──────────┘ │           │   │
│actores│ │ ┌──────────┐     │        │           │   │
│2 y 3  ├─┼─   interés ├─────┘        │           │   │
└──── ──┘ │ └──────────┘          ┌─ ─────────┐   │   │
       │  │  (-)                  │   presión ├───┘   │
       │  │                       └── ────────┘ ┌─ ──────┐ 
       │  │ ┌──────────────┐           │        │ efectos│ 
       │  └─ vector de peso├───────────┘        └─────┬──┘ 
       │    └──────────────┘                          │
       └──────────────────────────────────────────────┘

Las siguientes combinaciones son ilustrativas del juego de presiones :

       ┌────────────┬──────────────┬─────────────────┐
       │MOTIVACION  │    FUERZA    │    PRESION      │
       │(deseos de) │(capacidad de)│(fuerza aplicada)│
       ├────────────┼──────────────┼─────────────────┤
       │  +A        │   DEBIL      │  APOYO DEBIL    │
       ├────────────┼──────────────┼─────────────────┤
       │  -A        │   DEBIL      │  RECHAZO DEBIL  │
       ├────────────┼──────────────┼─────────────────┤
       │  +A        │   ALTA       │  APOYO FUERTE   │
       ├────────────┼──────────────┼─────────────────┤
       │  -A        │   ALTA       │  RECHAZO FUERTE │
       └────────────┴──────────────┴─────────────────┘

Si la presión del actor que apoya es mayor que la presión del actor que rechaza, la operación es viable, y viceversa. Nótese, sin embargo, que en el modelo se distingue : a)presión sobre la decisión, y b)presión sobre la producción y reproducción de la operación en el tiempo. 

En algunos casos, como una operación de reforma constitucional, la viabilidad de la decisión es la dominante. En otros, como la fijación controlada de un precio, la decisión por parte del Presidente de la República es fácil, basta un acuerdo del Consejo de Ministros, pero la vigencia real del precio controlado en el mercado depende de la viabilidad de la reproducción de la operación en el tiempo. 

Cada instancia de viabilidad responde a un juego distinto de presiones, y puede ser viable la decisión e inviable la reproducción en el tiempo. En la instancia de decisión de la fijación de un precio no existen de hecho oponentes. El Presidente puede obtener, con un poco de presión, la unanimidad de su Consejo de Ministros. En cambio, en la reproducción de la operación en el tiempo, es decir la vigencia real del precio en el mercado, participan numerosos jugadores que apoyan y rechazan tal medida, mientras los miembros del Consejo de Ministros no pesan como fuerza en el mercado.

Del análisis anterior se desprende que para precisar la relación de presiones que define la viabilidad o inviabilidad política de una operación se requiere algún concepto práctico, preciso y comparable de la fuerza que posee un actor, ya que de otra manera el concepto de presión resulta ambiguo.
El requisito anterior nos lleva a la categoría de vector de peso de un actor (VP), que usa el método PES en el análisis de viabilidad. El vector de peso es una manera práctica de representar la fuerza de un actor. 

Como vector del álgebra matricial el VP es la enumeración de los recursos que son relevantes para la producción u obstaculización de las operaciones de un plan, y del grado de control directo e indirecto que ese actor tiene sobre ellos.
Así, el vector de peso del actor A1, en su forma más genérica, puede expresarse como :

     VPA1 =  (a1X1   b1X2   c1X3 .......  k1Xk)

donde Xj, para j = (1, 2, 3 ...k) son los recursos cuyo control es relevante para la producción del plan, y los coeficientes a, b, c, ..., k son los porcentajes de control que el actor A1 tiene sobre cada recurso, que llamaremos coeficientes de control.

Si construimos el vector de peso para cada actor participante de un juego concreto, obtendremos la matriz de vectores de peso. 


     VPA1 =  (a1X1   b1X2   c1X3 .......  k1Xk)
     VPA2 =  (a2X1   b2X2   c2X3 .......  k2Xk)
     VPA3 =  (a3X1   b3X2   c3X3 .......  k3Xk)
     VPA4 =  (a4X1   b4X2   c4X3 .......  k4Xk)
     VPA5 =  (a5X1   b5X2   c5X3 .......  k5Xk)

Pero, esta versión simple de la matriz de vectores de peso esconde el hecho de que el peso o fuerza de un actor se compone de tres tipos de elementos :

a) el control directo de los recursos relevantes para el juego,
b) el control indirecto sobre dichos recursos, que tiene su origen en las adhesiones entre los jugadores. Por ejemplo, A1 tiene O control  sobre X3, pero A4, que controla 1OO% de X3, tiene un 100% de adhesión a A1. En ese caso, salvo conflictos colaterales, A1 tiene un alto grado de control indirecto sobre X3, y

                MATRIZ II : VECTORES DE PESO
┌───────┬────────────┬──────────────────┬──────────────┐
│       │     (I)    │        (II)      │      (III)   │
│Actores│   control  │ control indirecto│ adhesiones en│
│       │   directo  │ (adhesiones)     │ la población │
├───────┼────┬───┬───┼──────┬───────┬───┼──────────────┤
│Actor 1│░x11│...│x1n│ x1n+1│. .....│x1k│       x1k+1░ ┤estructura heterogén
├───────┼────┼───┼───┼──────┼───────┼───┼──────────────┤
│Actor 2│ x21│...│x2n│ x2n+1│.......│x2k│       x2k+1  │
├───────┼────┼───┼───┼──────┼───────┼───┼──────────────┤
│Actor 3│ x31│...│x3n│ x3n+1│.......│x3 │       x3k+1  │
└───────┼────┼───┼───┼──────┴───────┴───┴──────────────┘
suma    │1oo │...│1oo│       la suma no tiene significado 
        └────┴───┴───┘

c) la adhesión de la base poblacional representada por los jugadores que, en muchos casos, es decisiva para ganar o perder el control directo e indirecto. 

Por ello, en su versión operacional, el vector de peso de cada actor tiene tres campos de fuerza, tal como lo indica el esquema adjunto :
Veamos un ejemplo concreto para comprender mejor el concepto de vector de peso. Supongamos que :
A1 = Partido político A, en control del Poder Ejecutivo
A2 = Partido Político B, en la oposición
A3 = Central Única de Trabajadores (CUT)

y que el plan del actor A1, con sus operaciones OP1, OP2, OP3, DOP4 y DOP5 exige el control de los recursos que señala la matriz siguiente :

       MATRIZ III : REQUISITOS DE CONTROL DE RECURSOS
         ┌───────────┬─────────────────────────────┐
         │           │             RECURSOS        │
         │OPERACIONES├─────┬─────┬─────┬─────┬─────┤
         │           │ X1  │  X2 │  X3 │  X4 │  X5 │
         ├───────────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
         │ OP1       │ D   │  D  │  -  │  R  │  R  │
         ├───────────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
         │ OP2       │ -   │  D  │  R  │  -  │  -  │
         ├───────────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
         │ OP3       │ D   │  -  │  -  │  -  │  -  │
         ├───────────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
         │ DOP4      │ -   │  D  │  D  │  R  │  -  │
         ├───────────┼─────┼─────┼─────┼─────┼─────┤
         │ DOP5      │ -   │  D  │  -  │  -  │  R  │
         └───────────┴─────┴─────┴─────┴─────┴─────┘

donde :
X1= control de la Presidencia de la República
X2= control del Congreso Nacional
X3= control de las Organizaciones Sindicales
X4= control del Canal TV-8
X5= control de el diario El Tiempo

Con los antecedentes de la matriz III sabemos ahora los recursos relevantes para el juego y cuáles de ellos, los marcados con una D, son críticos para la toma de la decisión y cuáles, los marcados con una R constituyen un requisito para la reproducción real de la operación en el tiempo.

En esta matriz :
X6 = adhesión  que  A1  entrega  a  los  otros  actores  (la
     adhesión a si mismo es no pertinente (NP)
X7 = adhesión que A2 entrega a los otros actores
X8 = adhesión que A3 entrega a los otros actores, y
X9 = adhesión popular que reciben los diversos actores

                  MATRIZ IIa : VECTORES DE PESO
┌───────┬────────────────────────┬──────────────┬────────────┐
│       │I.-CONTROL DIRECTO      │II.-ADHESIONES│III.ADHESION│
│       │                        │              │    POPULAR │
│ACTORES├────┬────┬────┬────┬────┼────┬────┬────┤            │
│       │ X1 │ X2 │ X3 │ X4 │ X5 │ X6 │ X7 │ X8 │    X9      │
│       │    │    │    │    │    │ A1 │ A2 │ A3 │            │
├───────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────────────┤
│  A1   │ 1OO│ 6O │  O │  O │ 1OO│ NP │  O │ 65 │    5O      │
├───────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────────────┤
│  A2   │   O│ 4O │  O │ 1OO│  O │  O │ NP │ 2O │    3O      │
├───────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┼────────────┤
│  A3   │   O│  O │ 1OO│  O │  O │ 55 │ 1O │ NP │    4O      │
├───────┼────┼────┼────┼────┼────┼────┴────┴────┴────────────┘
│SUMA   │ 1OO│ 1OO│ 1OO│ 1OO│ 1OO│
└───────┴────┴────┴────┴────┴────┘

Ahora, frente a la pregunta ¿cuánta fuerza tiene el actor A3?, la respuesta es :

 VPA3 = ( OX1  OX2  1OOX3  OX4  OX5  55X6  1OX7  NPX8  4OX9)

El vector de peso de un actor permite :

a) precisar la magnitud de la fuerza de un actor, según sea el rango de cada coeficiente a, b, c, ...k , entre O y 1.
b) precisar la variedad de campos de la fuerza de un actor, según sea el número de coeficientes de control con valor igual a cero (O). Ningún cero significa alta variedad de campos de fuerza. Muchos ceros significa poca variedad de campos de fuerza.

c)precisar la vulnerabilidad de la fuerza de un actor, considerando la medida en que los coeficientes de control directo con valor igual a cero son reforzados por la vía del control indirecto en el campo II de las adhesiones.

d)comparar el peso que los diversos actores tienen sobre el control de cada recurso. Por ejemplo, en la matriz IIa:

                O.6 X2A1 > O.4 X2A2 + O.O X2A3

Mediante esta relación podemos saber quién tiene más fuerza respecto de una operación que requiere el control del recurso X2.

El refinamiento del cálculo anterior requiere distinguir entre dos conceptos de vector de peso :

a)vector patrimonio de peso de un actor, entendido como el valor que tienen los coeficientes de control en un momento dado como producto de la historia de actuaciones de un actor. El vector patrimonio es un activo de fuerza del actor, acumulado a lo largo de un proceso de juego que le permitió ganar esos valores, y
b)vector momento de peso de un actor, que es el valor que adquieren los coeficientes de control cuando un actor los aplica a una operación concreta. Por consiguiente, el vector momento está referido a la operación y puede tener valores mayores o menores que el patrimonio de fuerza acumulado por el actor.

Esta distinción puede comprenderse mejor con el siguiente ejemplo. El partido del Presidente de la República controla el 6O% de los diputados del Congreso Nacional (vector patrimonio del partido A), pero para aprobar la operación OP1, reforma tributaria, sólo cuenta con el 35% de ellos (vector momento), pues un 25% de los diputados del partido es indiferente o tiene interés negativo sobre esa operación. Así, el concepto de vector momento permite dar cuenta de la diversidad de posiciones (interés) que dividen circunstancialmente a los actores frente a determinadas operaciones. El mismo análisis podría hacerse desagregando cada actor en fracciones o tendencias según sea el signo de su interés ante cada operación, pero ello complicaría en extremos el manejo de la matriz I de motivaciones.

Si la argumentación anterior es correcta, quiere decir que en el cálculo de presiones debemos usar el vector momento, pues refleja mejor la fuerza realmente disponible para cada operación del plan.

Ahora podemos volver a la pregunta original: ¿cuáles operaciones son viables en la situación inicial del plan?

ANALISIS DE LAS OPERACIONES DE CONSENSO
Si observamos la matriz I de motivaciones, veremos que las operaciones OP3 y DOP5 son de consenso, es decir no tienen el rechazo de ningún actor. Sin embargo, la operación DOP5 tiene el signo de indiferencia por parte de los actores A2 y A3, y debemos verificar si puede producirse lo que llamaremos inviabilidad pasiva, es decir aquella donde la falta de respuesta, no el rechazo, bloquea su viabilidad. El mismo método de análisis que seguiremos con las operaciones conflictivas demostrará que DOP5 es viable.

ANALISIS DE LAS OPERACIONES CONFLICTIVAS
Comencemos por el análisis de OP1, que tiene el apoyo de A1 y el rechazo de A2 y A3. Para ello, combinaremos la información que contienen las matrices I, IIa y III.

                   ANALISIS DE OP1
      ┌───────────────┬─────────────┬─────────────┐
      │               │  DECISION   │REPRODUCCION │
      │   ACTORES     ├──────┬──────┼──────┬──────┤
      │               │  X1  │  X2  │  X4  │   X5 │
      ├──────────┬────┼──────┼──────┼──────┼──────┤
      │APOYAN (+)│A1  │  1OO │  6O  │   O  │ 1OO  │
      ├──────────┼────┼──────┼──────┼──────┼──────┤
      │          │A2  │    O │  4O  │ 1OO  │   O  │
      │RECHAZAN  ├────┼──────┼──────┼──────┼──────┤
      │   (-)    │A3  │    O │   O  │   O  │   O  │
      └──────────┴────┴──────┴──────┴──────┴──────┘


En este caso, la decisión es viable ya que :

          +  1.O X1(A1) > O.O X1(A2) + O.O X1(A3)
          +  O.6 X2(A1) > O.4 X2(A2) + O.O X2(A3)

Pero, la reproducción real de la operación en el tiempo ees dudosa, ya que :

          +  O.O X4(A1) < 1.O X4(A2) + O.O X4(A3)
          +  1.0 X5(A1) > O.O X5(A2) + O.O X5(A3)

Por consiguiente, la viabilidad de la reproducción de OP1 depende de la relación de peso o importancia entre X4 y X5. Como X4 es el control del canal TV-8 y X5 es el control del diario El Tiempo, el conflicto de viabilidad se decide según sea el peso de cada medio de comunicación en la formación de la opinión pública, ya que las motivaciones encontradas de ambos actores son de la misma intensidad (-A, +A), y por consiguiente, ambos harán un uso alto de su fuerza para apoyar y rechazar OP1.

Si hacemos el mismo análisis para las operaciones OP2,  y DOP4, obtendremos los siguientes resultados:

           ┌────┬───────────────┬─────────────────────────────────────┐
     │    │viabilidad     │           verificación              │
     ├────┼────────────┬──┼─────────────────────────────────────┤
     │ OP1│decisión    │si│   1.O X1(A1) > O.O X1(A2,A3)        │
     │    │            │  │   O.6 X2(A1) > O.4 X2(A2,A3)        │
     │    ├────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │    │reproducción│? │   O.O X4(A1) < 1.O X4(A2,A3)        │
     │    │            │  │   1.O X5(A1) > O.O X5(A2,A3)        │
     ├────┼────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │ OP2│decisión    │si│   O.6 X2(A1) > O.4 X2(A2,A3)        │
     │    ├────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │    │reproducción│no│   O.O X3(A1) < 1.O X3(A2,A3)        │
     ├────┼────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │ OP3│decisión    │si│   consenso                          │
     │    ├────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │    │reproducción│si│   consenso                          │
     ├────┼────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │DOP4│decisión    │no│   O.6 X2(A1) > O.4 X2(A2,A3)        │
     │    │            │  │   O.O X3(A1) < 1.O X3(A2,A3)        │
     │    ├────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │    │reproducción│no│   O.O X4(A1) < 1.O X4(A2,A3)        │
     ├────┼────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │DOP5│decisión    │si│   consenso:  O.6 X2(A1)             │
     │    ├────────────┼──┼─────────────────────────────────────┤
     │    │reproducción│si│   consenso:  1.O X5(A1)             │
     └────┴────────────┴──┴─────────────────────────────────────┘

En síntesis, tenemos problemas de viabilidad con OP1, OP2 y DOP4.  Ahora, el estratega debe intentar analizar la posibilidad de construirle viabilidad a estas operaciones en el horizonte de tiempo de su gobierno.

CONSTRUCCION DE VIABILIDAD A LAS OPERACIONES CONFLICTIVAS

Si una operación es inviable en la situación inicial, puede aun ser viable en el futuro pertinente al plan. En el caso que ilustra nuestro análisis, se trata de construirle viabilidad a las operaciones OP1, OP2 y DOP4, y para verificar tal posibilidad, es necesario simular posibles desarrollos en el tiempo del juego de presiones sobre cada una de dichas operaciones.

Si nos referimos a OP1, este juego de presiones puede graficarse de la siguiente manera :

    ACTOR A1                             ACTORES A2 Y A3
    APOYA                                RECHAZAN
┌────┐                                                     ┌────┐
│    │                                                     │    │
│i(+)│┐                                     ┌──────────┐  ┌┤i(-)│
└────┘│  ┌──────────┐                       │  A2 (-A) │  │└────┘
      │  │          │                       ├──────────┤  │
      ├─ │MOTIVACION│──┐                 ┌──┤MOTIVACION│─ ┤
┌────┐│  ├──────────┤  │                 │  ├──────────┤  │┌────┐
│    ││  │ A1(+A)   │  │                 │  │  A3 (-A) │  ││    │
│V(A)├┘  └──────────┘  │                 │  └──────────┘  └┤V(A)│
└────┘                 │(+)           (-)│                 └────┘
                   ┌─ ─────┐  ┌───┐  ┌─ ─────┐
                   │PRESION├─ │OP1├─ ┤PRESION│
                   └── ────┘  └─┬─┘  └───────┘
     ┌──────────────┐  │        │           ┌──────────────┐
     │    VECTOR    │  │        │        │  │    VECTOR    │
     │    MOMENTO   ├──┘        │        └──┤    MOMENTO   │
     ├───┬───┬──┬───┤           │           ├──┬───┬───┬───┤
     │X1 │X2 │X4│ X5│           │           │X1│ X2│ X4│X5 │
     ├───┼───┼──┼───┤           │           ├──┼───┼───┼───┤
     │1OO│6O │ O│1OO│           │           │ O│ 4O│1OO│ O │
     └───┴───┴──┴───┘                       └──┴───┴───┴───┘
       ┌─────────┬──────────────────────┬────┬─────┬───────┐
       │INSTANCIA│  BALANCE             │REC.│APOYO│RECHAZO│
       ├─────────┼──────────────────────┼────┼─────┼───────┤
       │         │1.OX1(A1)>O.OX1(A2,A3)│ X1 │     │       │
       │DECISION ├──────────────────────┼────┤  A1 │ A2,A3 │
       │         │O.6X2(A1)>O.4X2(A2,A3)│ X2 │     │       │
       ├─────────┼──────────────────────┼────┼─────┼───────┤
       │OPERACION│O.OX4(A1)<1.OX4(A2,A3)│ X4 │     │       │
       │REPRODUC-├──────────────────────┼────┤  A1 │ A2, A3│
       │CION     │1.OX5(A1)>O.OX5(A2,A3)│ X5 │     │       │
       └─────────┴──────────────────────┴────┴─────┴───────┘

Para cambiar la relación desfavorable de fuerzas sobre X4, podemos pensar en dos grandes tipos de megaestrategias:

a) desmotivación, vale decir, cambiar a lo largo del tiempo  de gobierno el signo negativo de los actores A2 y A3 sobre OP1, y

b) acumulación de fuerza, es decir, desvalorizar el control de A2 y A3 sobre X4.            
Para seguir la primera vía pueden aplicarse estrategias de persuasión, coacción, negociación, disuasión, etc. Es evidente que la estrategia de confrontación inmediata no sería efectiva, pues la relación de presiones es hoy desfavorable.

Si seguimos la segunda vía es necesario pensar en la posibilidad de acumular fuerza sobre X4 mediante:

a) la producción eficaz de las operaciones de consenso (OP3, DOP5) y de las operaciones conflictivas pero viables en la situación inicial que, en nuestro caso no existen.
b) la producción de operaciones tácticas (operaciones K), que faciliten la acumulación de fuerzas dentro del horizonte de tiempo del plan y creen condiciones favorables para una confrontación o una negociación conflictiva en alguna situación futura.

Una operación K es un medio de intervención social que no requiere eficacia para modificar algún nudo crítico de los problemas del plan. Su propósito es cumplir la tarea de facilitar la producción de las operaciones OP y DOP. Por consiguiente, ninguna operación K particular es indispensdable, pero siempre alguna operación K es necesaria.

Una metáfora puede ayudar a comprender el significado de la operación K. Un fármaco para regular el ritmo del corazón puede ser extremadamente amargo y el paciente resistir su ingesta. El industrial farmacéutico tiene una solución para facilitar su consumo : recubre el fármaco amargo con una capa dulce y agradable. De esta manera, el fármaco se compone de dos partes : a) una que tiene eficacia para atacar la enfernmedad (OP y DOP), y b) otra que no tiene eficacia para atacar la enfermedad, pero facilita la ingestión de la primera (OK).

Ahora bien, debemos combinar y explorar tanto las estrategias de desmotivación como las de acumulación de fuerza. Ello exige :

a) el estudio más profundo de los actores oponentes
b) el análisis de las diversas posibilidades estratégicas (imposición, persuasión, negociación, disuasión, confrontación, etc.
c) el ensayo de trayectorias estratégicas conformadas por distintas secuencias de realización de las operaciones OP combinadas con diversas operaciones OK en distintos escenarios. En la exploración de las posibilidades de acumulación de fuerza sobre X4 influyen : de las posibilidades de acumulación de fuerza sobre X4 influyen :

i) Los valores del vector momento para cada jugada en relación a los valores del vector patrimonio, ya que si en cada operación producida los valores momento son superiores a los valores patrimonio, tarde o temprano se acumulará  fuerza, y
 ii) la eficacia y eficiencia de las operaciones producidas en el cumplimiento de los compromisos asumidos que, a la larga, tienen más peso que el criterio anterior.

Las operaciones que componen una trayectoria estratégica no cumplen la propiedad conmutativa de algunas operaciones aritméticas. Distintas secuencias de operaciones producen distintos resultados, aunque el paquete se operaciones sea el mismo.

La síntesis de una estrategia se expresa en una trayectoria capaz de construirle viabilidad al plan. Esa síntesis es un análisis muy complejo y nebuloso que trabaja en cuatro dimensiones:
a) los actores
b) las operaciones
c) los medios estratégicos, y
d) el tiempo (trayectorias)

          ┌─────────┐
          │ PRESION ├──────────────┐
          └── ──────┘              │
          ┌───┴─────┐              │
  ┌───────┴──┐┌─────┴────────┐     │
  │MOTIVACION││VECTOR DE PESO│     │
  └─── ──────┘└─── ──────────┘ ┌─── ─────────┐
     ┌────┴───┐     │          │AUTORIDAD    │
┌────┴───┐ ┌──┴──┐  │          │PERSUASION   │
│ INTERES│ │VALOR│  │          │NEGOCIACION  │
└── ─────┘ └ ────┘  │          │DISUASION    │
     │        │     │          │CONFRONTACION│
     └─────┬──┴─────┘          │GUERRA       │
           │                   └───┬─────────┘
           │                       
   E = [ ACTORES,   OPERACIONES,  MEDIOS      ,     TIEMPO]
                         │     ESTRATEGICOS           │
          │              │ │     │                    │
          └──────────────│ ┴─────┘ │                  │
               ┌──────┬──┴───┐     │          ┌─────── ────┐
             ┌── ──┐┌─ ──┐┌── ──┐  └──────────┤TRAYECTORIAS│
             │ DOP ││ OP ││ OK  │             └────────────┘
             └─────┘└────┘└─────┘                

En la estrategia, y particularmente en las trayectorias, las operaciones de consenso serán como "comodines" en un juego de naipes, pues ellas admiten, en principio, cualquier ubicación en la trayectoria. Naturalmente, ello es posible siempre y cuando el tratamiento táctico que se decida a las operaciones conflictivas no destruya el consenso sobre las operaciones en que todos los actores tienen un  interés del mismo signo. 

El orden en que se jueguen las operaciones es decisivo para la construcción o destrucción de viabilidad. En este sentido es clave el modo de iniciar la trayectoria con las operaciones viables en la situación inicial, a fin de crear las mejores condiciones para acumular fuerza o desmotivar a los oponentes.

La simulación unilateral de una trayectoria puede tomar la forma siguiente :

             t1       t2      t3       t4

             S1───── S2──── S3  ────S4
    
           │    │   │    │   │   │    │    │
      Tx = │OP3 │── │ OP1│── │OP2│─── │DOP4│
           │DOP5│   │    │   │   │    │    │

                             
             OKi      OKj     OKk

En esta trayectoria Tx, la situación inicial S1 permite realizar las operaciones OP3 y DOP5. De ahí en adelante, la viabilidad de OP1, OP2 y DOP4 depende de la capacidad de producir situaciones futuras donde el actor A1 logre el control de los recursos críticos  X3 Y X4 o los actores A2 y A3 muden sus signos de rechazo. Si la situación S2 permite la producción de OP1, la situación S3 permite la producción OP2 y S4 hace posible la producción de DOP4, hemos encontrado una trayectoria que construye viabilidad al plan. Pero, el tránsito de una situación a otra sólo puede lograrse mediante la producción de operaciones OP y OK, de tal modo que :

           ────────────────┬───
t1:        (OP3, DOP5, OK1)│S1   ────── S2

                 ──────────┬───
t2:              (OP1, OK2)│S2   ────── S3

                 ──────────┬───
t3:              (OP2, OK3)│S3   ────── S4

                 ──────────┬───
t4:              (DOP4,OK4)│S4   ────── S5

La clave de una estrategia consiste en situar las operaciones no viables hoy en  situaciones futuras de alta probabilidad de éxito, y precisar vías alternativas para llegar a ellas.


LA SIMULACION BILATERAL O MULTILATERAL

¿Cómo podemos verificar y mejorar la calidad de la estrategia expresada en una trayectoria construida mediante una simulación unilateral, sin la tensión creativa de la interacción con los oponentes?

Una manera de responder a esta pregunta consiste en realizar diversas simulaciones bilaterales o multilaterales correspondientes a los tiempos t2, t3 y t4. Se trata de un juego de forma libre o una simulación humana simple que intenta reproducir una situación real y verificar los movimientos o jugadas que realizan las partes en conflicto.

La técnica sería la siguiente:

a) primero simulamos unilateralmente las situaciones Sx (para x = 2,3,4) en que debe realizarse cada juego de presiones para producir las operaciones inviables.
b) después verificamos la capacidad de alcanzar dichas situaciones futuras mediante la producción de las operaciones OP y OK que parezcan pertinentes, y
c) simulamos en cada situación Sx el conflicto entre oponentes para verificar si es posible la producción de alguna de las operaciones inviables.                                      

Esta simulación humana debe repetirse varias veces hasta llegar a un estancamiento en la enumeración de los movimientos propios y de los oponentes. Cada simulación debe ser evaluada antes de proseguir con la otra. Normalmente se llega a un estancamiento relativo de los movimientos eficaces en no más de cuatro juegos.                                                  
La estrategia debe intentar eludir la confrontación para realizar el plan por consenso (autoridad, persuación, negociación), pero si la confrontación es inevitable, conviene llegar a ella eligiendo el momento en que las condiciones son las mejores, es decir, en aquella situación donde nosotros podemos ejercer más presión que los otros oponentes. 

Para ello, la condición es la siguiente :

  ┌────────────────────────────────────────────────────────────────┐
  │           actor 1                         oponentes            │
  │                                                                │
  │            presión de A1     >  presión de oponentes           │
  │                                                                │
  │                                                                │
  │motivación sobre Opx ─────┐        ┌── motivación sobre Opx     │
  │                       (+)├──o───┤(-)                           │
  │vector de peso aplicable──┘        └─  vector de peso aplicable │
  │                                                                │
  └────────────────────────────────────────────────────────────────┘

Por consiguiente, buena parte de la bondad de una estrategia se decide en la elección de la confrontación o la negociación conflictiva y del  momento de la misma. Ambas deben ganarse antes de que ocurran, creando las condiciones previas más favorables para el éxito.

Si hemos sido capaces de explorar todo esto razonablemente, entonces estamos preparados para jugar con el soporte de un cálculo estratégico eficaz. Ahora sólo resta actuar con ese soporte en cada momento del juego, ya que sólo la acción cambia la realidad.


9. En el momento de hacer se decide todo

EL CUARTO PROBLEMA : ACTUAR PLANIFICADAMENTE

Se refiere a actuar, a jugar, a realizar de acuerdo con el plan. Es curioso que el problema de hacer se haya divorciado completamente de la teoría de la planificación, en circunstancias que el plan sólo se completa en la acción, nunca antes. Este es un punto de extrema importancia práctica. No existe la posibilidad de un plan completo en su diseño y cálculo estratégico antes de la acción. En la improvisación táctica de la acción del momento se completa el contenido práctico del plan. Por consiguiente, un tema central de preocupación debe ser el estudio de las fuerzas que, en el momento de la práctica, decretan el dominio de la improvisación sobre el plan o del plan sobre la improvisación. Esta es una lucha  típica  que  se expresa en la desigual competencia   entre las urgencias y las importancias por penetrar en la agenda del dirigente. Como la improvisación es un cálculo situacional oportuno, supera fácilmente a la planificación tradicional, que es tecnocrática y lenta. Aquí surge un requisito bien preciso : el plan debe ser un cálculo superior a la improvisación, para lo cual debe ser no sólo oportuno, sino además situacional, profundo y acertado.

Estudiar el momento de hacer conduce al concepto de sistema de dirección. La planificación puede ser una parte ritual u operacional del sistema de dirección, pero que ocurra una cosa o la otra no depende principalmente del sistema de planificación, sino de las reglas que sustentan el sistema de dirección. Dichas reglas pueden generar demanda por planificación o demanda por improvisación.
El dirigente intercambia compromisos con sus mandantes y con sus gerentes. La rendición de cuentas sobre los compromisos adquiridos constituye una regla clave para comprender que una dirección responsable está sometida a una estricta rendición de cuentas que la obliga a operar con una gerencia creativa, a darle espacio a las importancias en su agenda, y a sustentar el tratamiento de las importancias con un sistema potente de planificación. ¿Cómo son las reglas del juego institucional? Es la pregunta clave para entender qué pasa con el sistema de dirección y planificación. Si no existe una dirección responsable, la agenda se copará con urgencias, la gerencia será rutinaria y la planificación subsistirá como un mero ritual con efectos simbólicos.

La velocidad del hacer, urgida por la velocidad de los acontecimientos, plantea un serio desafío a lo que podríamos llamar tecnología de planificación. En  respuesta, la  planificación  estratégico-situacional 
propone el concepto de plan modular. El concepto de módulo alude a la idea de construir algo combinando piezas previamente elaboradas. Naturalmente, esas piezas elementales están abiertas a muchas formas de combinación y significado, pues de otra manera no serían piezas sino obras cerradas.

En nuestro caso, se trata de dos archivos. El primer archivo es el plan mismo como estructura compuesta de módulos procesados y filtrados según el criterio y visión del actor que asume el plan. El archivo plan es una obra cerrada a la interpretación de un actor y al servicio de su juego. El segundo archivo, en cambio, es la reserva con la cual se construye el primero, y se compone de módulos pre-procesados que pueden ponerse en aplicación con rápidas adaptaciones a las circunstancias del juego concreto del momento. Este es un archivo abierto, no es producto de una selección situacional filtrada por la subjetividad de un actor. Por el contrario, está formado por sedimentación de muchos planes anteriores o por el criterio de varios equipos de estado mayor que estimaron conveniente esa reserva para responder con agilidad ante la demanda de sus líderes. Aquí surge el concepto de "inversión" en módulos preprocesados, a fin de transformar el proceso de hacer un plan en el de "armar" y "adaptar" módulos previamente elaborados a la referencia situacional del actor en comando. Buena parte del tiempo de una oficina de planificación debe dedicarse a invertir en la elaboración y el procesamiento de módulos.

En esta tecnología por módulos que adopta el PES conviene distinguir los siguientes :
a) módulos explicativos ( macroproblema, megaproblemas, problemas, etc.)
b)módulos de acción (proyectos de acción, operaciones, acciones, etc.)
c)módulos de gestión (organismos que asumen responsabilidad por problemas y operaciones), y

d)módulos complementarios (escenarios, planes de contingencia, etc.)
Esta propuesta de trabajar con módulos tiene muchas ventajas, entre ellas la de la precisión y rigor que exige su conformación, constituyéndose en freno a la ambigüedad e imprecisión práctica de la planificación tradicional.

La idea del plan modular permite además la vinculación real del plan y el presupuesto, a la vez que entrega al plan la función de ser un instrumento de organización para la acción con responsabilidades bien  definidas.  

Sin embargo, en la práctica diaria de la acción, nada ocurrirá exactamente como hemos planeado y, a veces, no ocurrirá nada de lo que nos hemos propuesto. Habrá fallas de análisis de los problemas, deficiencias en los fundamentos de las apuestas, incapacidad para prever posibilidades, aparición de sorpresas agradables y desagradables, equivocaciones en el cálculo estratégico y  atrasos no considerados en la gestión rutinaria de la burocracia que ejecuta las operaciones del plan.

Ninguna técnica de planificación es segura frente a la incerteza del mundo real y, al final, debemos descansar en nuestra capacidad para monitorear la realidad y corregir a tiempo nuestros planes. Por eso, mucho más importante que formular un plan, es la capacidad continua de planificación para rehacer los cálculos a tiempo y cada vez que las circunstancias lo ameriten.

Aquí, es pertinente recordar el análisis de Hume, el gran filósofo, cuando se asombraba del cálculo que hace un perro para perseguir y alcanzar una liebre. Se trata de un plan en condiciones de alta incerteza.

El perro tiene nula capacidad de predicción y baja capacidad de previsión sobre los movimientos de la liebre. Sin embargo, tiene un plan de persecución basado en la capacidad de reaccionar con rapidez ante los cambios sorpresivos de su presa, y ese plan descansa en un sistema de monitoreo sobre los movimientos de la liebre. 
Lo notable, en este caso, no es precisamente la preocupación de Hume sobre las inimaginables matemáticas que utilizaría el perro para minimizar el recorrido de persecución, sino la capacidad del perro para alterar su plan de caza con el máximo de rapidez cada vez que la liebre zigzaguea en su fuga.

Si el perro hiciese un sólo plan y después lo ejecutase ciegamente, fallaría en su objetivo. Así, nada es más importante que la secuencia:

           cálculo ───── acción ───── corrección
                                             │
              │                              │
              └──────────────────────────────┘

como método para aproximarse al objetivo en sistemas de incerteza dura. 

Y, aquí es donde importa la dirección estratégica, pues de otra manera el perro puede distraerse ante cualquier urgencia y perder la noción de su plan principal.

                       el perro y la liebre de Hume


10. La confiabilidad del plan

El plan no es un anuncio de medios y resultados fundamentado en cálculos científicos ciertos. El plan es una gran apuesta sustentada en apuestas parciales. Por consiguiente es válida la pregunta : ¿cuál es la probabilidad de éxito de esa gran apuesta?. Esta pregunta apunta a la confiabilidad del plan y permite evaluar las condiciones a.

La confiabilidad de un  plan aparece como un tema crítico sólo en el momento que se toma conciencia que el plan se constituye por cadenas de argumentos y supuestos que sustentan cadenas de apuestas prescriptivas,  estratégicas y operacionales. El plan puede fallar por debilidades en algunos de los eslabones de esas cadenas. Por lo tanto, todo plan debe estar acompañado del análisis de su confiabilidad. Y este metaproblema cruza los cuatro temas anteriores y cada instancia de recálculo y adaptación del plan a las nuevas realidades.

La necesidad del plan dual como respuesta a la interferencia del otro, obliga a ver también el análisis de confiabilidad en esa perspectiva. En el plan dual la apuesta es doble. Apuesto al éxito de mi acción y apuesto al éxito de mis demandas y denuncias. La confiabilidad del plan incluye, por consiguiente, también a la dosis en que se combinan esos dos aspectos del plan situacional.


11. Una dinámica de cuatro momentos

Estos cuatro grandes temas constituyen los cuatro momentos de la dinámica del proceso de planificación que distingue el enfoque situacional. Estos cuatro momentos coinciden, justamente, con los cuatro temas planteados, y son :

primer momento (M1): explicativo ( fue, es, tiende a ser), que se refiere a la construcción de explicaciones  para  fundamentar la acción propia e inferir y comprender la acción  de los oponentes. La apreciación  de  la  situación conduce a  los objetivos, y los   objetivos   conducen a  la 
selección  de  problemas  y  la  profundización  de la explicación situacional.

segundo momento (M2): normativo o prescriptivo ( debe ser),que se  refiere a la selección de las operaciones y acciones  necesarias para alcanzar los objetivos. En este momento   el plan toma la forma de propuestas de decisión que deben  ser tomadas a partir de la situación inicial.  El  momento normativo implica un cálculo aproximado de resultados. Por ello, es necesario reconocer  la  existencia de la incertidumbre   y   las   sorpresas,  trabajando   con  escenarios,  planes  de contingencia  y  otros métodos apropiados. De esta manera la situación-objetivo de un plan está siempre condicionada a la ocurrencia  de  un escenario.

tercer momento (M3) : estratégico (puede ser del debe ser), que se refiere a explorar distintas maneras de jugar considerando a los oponentes y los  aliados  para  construirle viabilidad al  plan concebido en el momento  dos. La creación  de las condiciones políticas para la  acción  económica y de las condiciones económicas para la  acción política es aquí lo  fundamental.  El  cálculo  interactivo que caracteriza el momento estratégico  es  el que demanda el  procesamiento   tecnopolítico   que  compone  toda estrategia.

cuarto momento (M4) : táctico-operacional  ( hacer). Es el  momento  de   la acción, pero la acción nunca es la mera ejecución  del plan    sino   una   adaptación    del   mismo  a  las circunstancias del momento. Aquí tienden a dominar las urgencias, la velocidad de la acción, las deficiencias de   los  organismos   ejecutores,  la desinformación, la    distracción   táctica   y   la incapacidad para recalcular el plan y no entregarse a la improvisación. Aquí   lo  esencial  es  disponer  de  un  sistema  de dirección estratégica, de una  oficina  del  dirigente que llame la atención sobre las importancias y procese tecnopolíticamente   las   propuestas   centrales   de decisión. Pero, nada de esto es  posible  si  el juego institucional es de  baja  responsabilidad,  no existe gerencia creativa por operaciones y  el  dirigente  no rinde cuentas ni sabe pedir cuentas  a sus ejecutivos. En este momento se decide todo y en la  práctica  ello se  verifica  por   el  dominio  del   plan  sobre  la improvisación o de la improvisación sobre el plan. 

Cada momento es una instancia inagotable, pues siempre se regresa a él, y requiere de herramientas metodológicas particulares de trabajo. El plan es sólo un producto renovable de esta dinámica incesante. El plan siempre se está haciendo, pero siempre está pronto para darle soporte a la acción del dirigente.

La planificación es una mediación entre el conocimiento y la acción, y esa mediación se produce al interior de una máquina de deliberaciones cuyo proceso terminal es la elección o decisión que desata la acción.

La acumulación de conocimientos, en un momento dado del proceso de gobierno, es el resultado del análisis en los momentos M1, M2 y M3. El momento M4 es la instancia de la elección y de la acción. Por consiguiente, entre ellos se produce una mediación, es decir un procesamiento tecnopolítico que permite comparar resultados, ventajas y desventajas en relación con los distintos campos que abarcan los objetivos, para llegar a una decisión concreta.

La máquina de deliberaciones se integra por cuatro procesos: 1)La identificación y selección de objetivos, 2) La enumeración y selección de alternativas, 3) El pronóstico de resultados, y 4) el procesamiento tecnopolítico, que permite comparar las alternativas y arribar a una conclusión.

          CONOCIMENTOS                  ACCION
         ┌────────────┐                 ┌───────┐
         │ M1  M2  M3 ├───────────────  │  M4   │
         └─────┬──────┘      │          └───────┘
               │             │────────── DECISION
               │        ┌────┴────────┐
               │        │PROCESAMIENTO ── MEDIACION
               │        │TECNOPOLITICO│
               │        └────┬────────┘
            ┌──── ───────────┴────────────────┐
            │ ┌───────────┐   ┌─────────────┐ │
            │ │ OBJETIVOS ───   ALTERNATIVAS│ │
            │ └─── ───────┘   └─ ───────────┘ │
            │       │               │          ─DELIBERACION
            │    ┌───────  ────────────────┐  │
            │    │PRONOSTICOS DE RESULTADOS│  │
            │    └─────────────────────────┘  │
            └─────────────────────────────────┘

La discusión y decisión sobre los objetivos corresponde al nivel político, y ellos deben examinarse en el plano de la ideología y los valores. Pero, la decisión sobre los objetivos depende de las alternativas enumeradas y de los pronósticos de resultados sobre ellas.

La enumeración, formulación y selección de alternativas es esencialmente una cuestión de creatividad y, por consiguiente, está abierta tanto a las sugerencias políticas como técnicas. La creatividad no es patrimonio de nadie, y puede originarse por muy variados caminos y sujetos.

Los pronósticos de resultados deben ser elaborados por profesionales de la planificación o técnicos especializados, y ese cálculo forma parte del mundo de las ciencias, con un buena dosis de arte. 

Después de estas consideraciones, parece evidente que no puede existir planificación sin la mediación entre el conocimiento y la acción. Los tres primeros momentos del PES aportan al conocimiento y el cuarto exige una bien montada máquina de deliberaciones. 

Mejorar el proceso de decisiones exige, por consiguiente, elevar la calidad de la formulación de objetivos, de la enumeración de alternativas, del cálculo de pronósticos y del procesamiento tecnopolítico.


12. mirada corta y mirada larga

Pero, ¿a dónde nos conduce esta dinámica incesante de cálculo? ¿cuál es la eficacia y validez del objetivo que perseguimos? ¿cómo podemos pensar nuestro futuro? ¿cómo podemos verificar si las metas que nos trazamos nos llevan a algo de valor? ¿nuestros planes tienen un valor independiente de la sabiduría de los objetivos que nos trazamos?

Las urgencias nos distraen de la planificación, pero el juego de la planificación a corto plazo puede, a su vez, distraernos y hacernos ciegos a la reflexión sobre nuestro lugar en el mundo de los próximos 4O años. Cuando surgen estas preguntas traspasamos los límites de la planificación estratégico-situacional, como técnica de mirada corta, para entrar en el dominio de la gran estrategia. El líder es el que ve más allá de la curva, pero sólo es estadista el que ve más allá del camino.

La gran estrategia exige una forma de pensar radicalmente distinta a la que aquí hemos expuesto. La gran estrategia no es un juego contra otros jugadores conocidos, sino contra lo obvio, lo rutinario y lo legitimado. Es un juego contra nosotros mismos, como portadores  de ideas de un mundo de seguidores. ¿Luchamos por recorrer con menos retraso el mismo camino que siguen los otros que imitamos? Si no pensamos en la gran estrategia estamos condenados a ser seguidores y a estar siempre atrás de los que abren el camino que seguimos.

Imaginemos que estamos conduciendo un vehículo en medio de la niebla y no tenemos capacidad de ver muy lejos. La comodidad y la conformidad nos ofrecen una solución fácil: seguir los faros rojos traseros del vehículo que avanza adelante. Ya no nos preguntamos por lo que sigue más alla del camino que vemos, simplemente nos dejamos conducir. El otro decide por nosotros, hasta que se estrella en la bruma.

Nuestra única ventaja, en ese caso, es ver como el otro cae primero. Efímera ventaja, porque nuestra incapacidad de pensar el futuro no nos permitirá aprovecharla para encontrar nuestro propio camino y rechazar las modas. Los gritos de lamento del vehículo que nos antecede tendrán un eco en los nuestros un poco más tarde.

Esta metáfora quiere ser una señal de alarma. En América Latina no existe ningún centro que se preocupe de la gran estrategia para esta región. 

La improvisación domina nuestro paso diario y la ceguera nubla el camino por el que transitamos hacia donde no sabemos.
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