ESQUEL

Programa de Liderazgo Integrador

MODULO 3.1: PLANIFICACION ESTRATEGICAL

OBJETIVO DE APRENDIZAJE

Luego de aplicar este mddulo, los y las participantes estaran en capacidad de
facilitar procesos de planificacion estratégica con herramientas participativas. Podran
establecer un diagndéstico basico de situacion, proyectar una vision de futuro, definir
lineas estratégicas de accion, identificar proyectos de accion validos y elaborar
planes operativos.

¢POR QUE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA ES IMPORTANTE
PARA UN NUEVO LIDERAZGO?

La planificacién colectiva es el sustento de un proceso de construccién comun con
decisiones e involucramiento de los y las participantes. Es el punto de partida para
ordenar un proceso, donde se decide una orientacion y forma de accion comun; a la
vez que sienta las bases de una manera de trabajar desde los involucrados.

Desde el liderazgo hacer planificacion estratégica participativa implica facilitar al
grupo para que analice por si mismo su situacion, identifigue sus verdaderos campos
de interés, los proyecte hacia el futuro y se atreva a tomar decisiones de accién
significativas, a la vez que clarifica un camino para ejecutar sus decisiones.

Esto implica que la elaboracion colectiva del plan tiene que alcanzar tres desafios
importantes:

- Construir desde la mirada de los participantes

- Proponer una orientacién colectiva desafiante

- Encontrar juntos una forma estratégica y creativa de lograrlo

1 Versiodn para impresién
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Metodologicamente implica encontrar formas de expresion colectiva que permitan a
los involucrados recoger su experiencia y conocimiento de su propia situacion,
procesarla y proyectarla. Para logra este proposito se propone trabajar
colectivamente los siguientes pasos:

PASOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
Un proceso de planificacion participativa puede recorrer los siguientes momentos:

1. Presentacién: Es unidad tiene por objeto lograr que los participantes se conozcan
(o reconozcan), presenten su experiencia de planificacion y sepan que pueden
esperar de los demas.

2. Diagnéstico participativo: El propésito de esta unidad es lograr que los asistentes
comprendan el alcance de un diagndstico participativo y manejen una herramienta
para elaborarlo con sus grupos involucrados. Este diagnostico sera la base de
preocupacion para la elaboracion del plan.

3. Principios y valores: En esta unidad se trata de que los facilitadores aprendan a
animar al grupo para que identifique y profundice en los principios y valores que les
orientan y reflexionen sobre ellos. Estos principios y valores estardn luego
presentes en la elaboracion de la vision de futuro del plan.

4. Vision de futuro: Esta unidad ensefiara a los participantes a llevar adelante una
formulacién colectiva de la visién de futuro. La vision de futuro es el eje o punto de
partida del disefio del plan. Es un instrumento clave por que permite una
comprensién del sentido del plan, hacer difusion del mismo y tomar de decisiones de
accion posteriores.

5. Contexto: El propésito de esta unidad es lograr, mediante la participacion del
grupo, que este logre darse cuenta de las fuerzas que intervienen en el logro o
fracaso de la visidn deseada. Es un analisis politico y estratégico que permite ubicar
el juego de fuerzas que esté presente en toda situacion.

6. Lineas estratégicas: El objetivo de esta unidad es que el grupo, con el apoyo de la
facilitacion, pueda definir las lineas de accion fundamentales de su plan.

7. Proyectos: Esta unidad ensefia a conducir al grupo para que, a partir de las lineas
estratégicas establecidas, se identifiquen los proyectos que comprenderan el plan.

8. Plan operativo: Luego de establecidos los proyectos y las acciones clave de los
mismos, se procede a hacer un plan operativo donde se describe el proyecto, se
pone cada una de las actividades que deben y pueden realizarse durante el afio, se



les asigna un resultado esperado, se prevé las fechas de realizacion y se asignan
responsables.

9. Documentacion: En esta unidad se aprende a llevar adelante una documentacién
gue permita recoger todos los resultados logrados en cada unidad del taller de
planificacion y se de una inmediata sistematizacion y redaccion. Esta sera la base
para una validacion con los involucrados, en pasos sucesivos, hasta tener una
redaccion final del plan.

10. Seguimientos del plan: El objetivo de esta unidad es que los participantes se
enfrenten ante una forma de hacer seguimiento y evaluacion de la aplicacion del
plan que se acaba de disefiar. De este modo se ponen ante la situacion de
emprender el plan y cumplirlo.

11. Reflexion del proceso: Se busca que el grupo vincule el tema de la planificacion
participativa con los procesos en los que se encuentra inmerso y con el ejercicio del
liderazgo. Que analice la aplicabilidad y usos de la planificacion en el liderazgo.

AGENDA DEL MODULO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para llevar adelante la capacitacion en planificacién estratégica participativa es
necesario un conjunto de unidades articuladas. La siguiente matriz resume el
contenido, metodologia y tiempo? necesario para desarrollar cada unidad.

Unidad Contenido Metodologia Hora
1. Presentacion de | Experiencia en planificaciéon de Presentacion individual 1:00
participantes cada participante
2. Diagnéstico Diagnéstico de situacion del tema- |Paneles de diagndstico 1:30
Participativo proceso por periodos y aspectos participativo
clave
3. Principios y Principios y valores que deben Explicacion y referencia al 1:00
valores regir el tema-proceso tratado taller conceptual- Ejercicio
4. Vision de futuro |Vision de futuro del tema-proceso | Telarafia de vision 1:00
en un marco de mas de 10 afios.
Herramienta de toma de decisiones
5. Contexto Contexto en que se desenvuelve el |Referencia al taller de 1:00
tema-proceso y su influencia sobre |contexto y aplicacion
el mismo
6. Lineas Apuesta estratégica del grupo para | Explicacion 0:30
estratégicas enfrentar el tema-proceso Grupos 1:00
Plenaria 0:30
7. Proyectos Proyectos a desarrollar en base a | Explicacion 0:30
las metas estratégicas y obstaculos | Grupos 2:00
criticos Plenaria 1:00

2 El tiempo estad como duracion neta y no por horas del dia, para que el calendario sea establecido de
acuerdo a las circunstancias de cada evento.




Unidad Contenido Metodologia Hora

8. Plan operativo | Conjunto de actividades de cada Explicacion 0:30

proyecto en el lapso de un afio Grupos 1:30

Plenaria 1:00

9. Documentacién | Cémo documentar un plan. Plenaria 1:00

10. Seguimiento y |Monitoreo y evaluacion. Impactos. |Exposicion y didlogo 2:00
evaluacion Sistema de Monitoreo y Evaluacion
Campos observacion e indicadores

11. Reflexion del | Aplicabilidad y usos de la Plenaria 1:00

proceso planificacion en el liderazgo
Total horas| 18:00




DESARROLLO DE LAS UNIDADES

Unidad 1: PRESENTACION DE PARTICIPANTES

El primer paso en toda reunion es lograr que los y las
asistentes se conozcan, sepan que pueden esperar de
los demas y estén dispuestos a interactuar, dar y
aprender

Es unidad tiene por objeto lograr que los participantes se conozcan (o0 reconozcan),
presenten su experiencia de planificacion y sepan que pueden esperar de los
demas.

Se pedira a cada persona que ponga su nombre propio escrito de manera clara con
marcador en una etiqueta pegante. Esta etiqueta estara adherida al cuerpo durante
todo el evento. Asimismo se pedird que escriba en una tarjeta de cartulina una
palabra clave relacionada con la planificacién.

Cada participante se presentara con su nombre, pertinencia organizacional y una
breve descripcidn de su experiencia en planificacion; ademas exhibira la palabra
escrita en la tarjeta y pegara esta en un panel, lo que permitird tener expuestas las
primeras referencias que se han hecho sobre el tema.

Al terminar la presentacion quien facilita hard una explicaciéon general de los pasos
de un proceso de planificacion en base al siguiente gréfico:

| } !

Principlosy| | VIsion 9¢ Lt Gontexto [H{ ces || Proyectos | Plan Operativo

Diagndstico | estratégicas

- Duracién: 1 hora
- Materiales: Tarjetas, marcadores, etiquetas y maskin. Panel preparado en la pared.
Infocus. Presentacion en powerpoint sobre planificacion.

Unidad 2: DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO

El propésito de esta unidad es lograr que los asistentes comprendan el alcance de
un diagnoéstico participativo y manejen una herramienta para elaborarlo con sus
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grupos involucrados. Este diagndstico sera la base de preocupacion para la
elaboracion del plan.

Lo primero que hay que hacer es explicar a los y las asistentes lo que significa hacer
un diagnéstico participativo en funcion de la elaboracion del plan. Para ello se hara
referencia al contenido que se presenta a continuacion.

Se utilizara un panel grande construido con papelotes en una pared. Este panel tiene
gue ser preparado previamente:

Temas Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Ahora Perspectivas

Tema
clave

Temas
asociados

Contexto
local

Contexto
nacional

Actores

Se invita a que todas las personas tomen un marcador y pasen a escribir todo
aquello que consideran relevante sobre el proceso que han vivido, desde cualquier
aspecto o punto de vista que les parezca. Asi podran poner elementos muy
especificos del tema tratado; aspectos econémicos, sociales y politicos relevantes;
hechos histéricos que marcaron los periodos; elementos de los contextos local,




nacional e internacionales relacionados con el proceso; actores relevantes, etc. Se
les da de 15 a 20 minutos para este llenado.

El facilitador estimula a los y las participantes a seguir
escribiendo, recordandoles los aspectos sobre los que
se puede tratar y las épocas histéricas. Puede
también resaltar alguna frase ya escrita y animar a
quienes no estan aportando significativamente.

Cuando han acabado de escribir se procede a leer cada panel, comentandolo y
permitiendo que los asistentes que quieran afiadan otros aspectos que se les vaya
ocurriendo para completar la vision de cada periodo analizado.

Al finalizar la lectura de cada panel se puede pedir al grupo que emita una
calificacion de 1 a 5 (entre mal y bien) sobre dos o tres aspectos clave como el
avance de su proceso o la situacién organizacional. En este caso se pondra un
punto grande de un color especifico en el panel respectivo y al final se trazara unas
lineas de tendencia entre los diversos paneles.

Al terminara se estableceran entre 3 y 5 ejes tematicos de preocupacion del grupo,
lo que permitira luego ponerlos como base para construir la vision de futuro.

- Duracion: 1 hora 30 minutos
- Materiales: papelotes, marcadores para cada asistente y cinta maskin.

Unidad 3: PRINCIPIOS Y VALORES

En esta unidad se trata de que los facilitadores aprendan a animar al grupo para que
identifique y profundice en los principios y valores que les orientan y reflexionen
sobre ellos. Estos principios y valores estaran luego presentes en la elaboracion de
la vision de futuro del plan.

Los principios y valores son construidos mediante un ejercicio colectivo que asegura
la toma de conciencia de aquello en lo que se cree y genera consistencia ética entre
los miembros del grupo.




Se pide a los asistentes que llenen tarjetas (con marcador) con una palabra que
identifiqgue un principio o valor relevante para el proceso en que se encuentran
insertos. Se recogen las tarjetas y se las clasifica por areas tematicas como estas:

Principios y valores
relacionados con el
tema

Principios y valores
relacionados con la
sociedad

Principios y valores
relacionados con la
persona

Principios y valores
relacionados con la
organizacion clave

(estos principios
permiten luego
establecer la misién
institucional)

Se estimulara el trabajo del grupo mediante preguntas como: ¢En qué creemos?,
¢Por qué estamos involucrados en nuestro proceso? ¢ Qué principios deben orientar
nuestra accién? ¢Cuales son los valores mas importantes para construir lo que
gueremos? ¢ Qué deberiamos premiar y qué castigar en una nueva sociedad?

En caso de que el grupo haya trabajado ya el modulo de contexto del Liderazgo
Integrador, solamente se hara la aplicacion del ejercicio, ya que este fue explicado
en el taller conceptual.

- Duracién: 1 hora
- Materiales: Papelotes, tarjetas, marcadores y cinta maskin.

Unidad 4: VISION DE FUTURO

Esta unidad ensefara a los participantes a llevar adelante una formulacion colectiva
de la visién de futuro. La vision de futuro es el eje o punto de partida del disefio del
plan. Es un instrumento clave por que permite una comprension del sentido del plan,
hacer difusién del mismo y tomar de decisiones de accion posteriores.

Esta es una actividad central del taller, que debe ser entendida por los asistentes en
toda su importancia y dimension. En este sentido es clave que los facilitadores
transmitan a la audiencia la importancia de lograr una visién significativa y potente.




Para elaborar la vision se prepara en la pared un panel grande como el siguiente,
donde se ponen los ejes tematicos obtenidos en el diagnéstico.

VISION DE
FUTURO
2025

Se explica a los y las asistentes la importancia de la visién y se les estimula a pensar
creativa y ambiciosamente en el futuro. Se les pide luego que pasen con los
marcadores a escribir sus ideas con pocas palabras. Cada idea serd escrita
trazando una linea de relacion con el eje tematico al cual se refiera.



Luego de llenado el panel durante unos 15 minutos, se hara una lectura comentada
de los resultados, reforzando las ideas expuestas y reencuadrandolas en funcion de
lograr una mirada de largo plazo y ambiciosa.

- Duracién: 1 hora
- Materiales: Papelotes, marcadores y etiquetas pequefas.

Unidad 5: CONTEXTO

El propésito de esta unidad es lograr, mediante la participacion del grupo, que este
logre darse cuenta de las fuerzas que intervienen en el logro o fracaso de la vision
deseada. Es un andlisis politico y estratégico que permite ubicar el juego de fuerzas
gue esta presente en toda situacion.

Para el trabajo se hace la aplicacion de identificacion de fuerzas a favor y en contra
y su desenvolvimiento actual, sin mucha explicacion, ya que esta unidad ha sido
trabajada en el médulo de contexto.

Se debe usar la siguiente matriz donde se ponen tarjetas llenadas por los y las
asistentes, que contienen las fuerzas impulsoras (a favor y en contra). Se pueden
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usar preguntas como: ¢Qué factores impulsan o empujan el cambio? ¢Qué factores
detienen o conspiran contra el cambio? ¢ Cuéles son los motores del cambio? Luego
se las ordena tematicamente, sin importar que sean a favor o en contra y se procede
a una multivotacion que establece las 8-10 mas importantes.

Fuerzas impulsoras

A favor

En contra

Luego se analiza el estado actual de estas fuerzas en el momento actual, mediante
una caracterizacion del estado de cada fuerza en el contexto inmediato, de ahora.
Luego se identifica con una flecha, en que medida esa fuerza, actualmente, esta
impulsando o impidiendo el logro de la visién de futuro deseada (columna de Aporte

al propdsito).

Fuerza impulsora

Estado actual

Aporte al
proposito

T
l

T~
/

- Duracién: 1 hora

- Materiales: Papelotes, tarjetas, marcadores y cinta maskin.

Unidad 6: LINEAS ESTRATEGICAS

El objetivo de esta unidad es que el grupo, con el apoyo de la facilitacion, pueda
definir las lineas de accion fundamentales de su plan.
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En primer lugar se regresa al panel de vision de futuro y se lee nuevamente cada
frase escrita, seflalandola con la mano para que los asistentes puedan reconocerlas.
Se le da a cada asistente 4 a 5 pequefias etiquetas de un color fuerte y se les pide
gue voten por los aspectos que consideren mas importantes, tomando en cuenta su
potencial para generar los cambios que se requieren. Se trata de elegir muy pocos
temas de la visidn que consideren claves y potentes. Se cuentan luego los aspectos
més votados, lo que queda como referente no obligatorio para la definicion de lineas
estratégicas.

Se hace luego una explicacion de lo que es una “apuesta estratégica” de elegir unas
pocas lineas de accion potentes en vez de tratar de abarcarlo todo.

Finalmente se explica que trabajaran en grupos y que cada uno debera hacer un
dibujo donde se destaquen un maximo de 5 lineas de accién a las cuales apostarian
para llevar adelante su proceso y su plan.

Los grupos (entre 6 y 8 personas cada uno) definen posibles lineas estratégicas y

las presentan en un dibujo creativo en un papelote. Estas reuniones pueden durar
hasta 1 hora.
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Luego de los grupos se realiza una plenaria donde presenta cada grupo su trabajo.
No se realiza discusion hasta que se hayan presentado todos los grupos. Al terminar
todos se compara las lineas coincidentes (que son la mayoria de ellas) y los aportes
especificos de cada grupo. La plenaria debe entonces hacer una lista definitiva de
lineas estratégicas de accion del plan verificando que esta en conjunto constituyan
un ambito de accién relevante en funcién de su vision. De la discusion pueden salir
agregaciones y cambios de nombre, pero al final no deben quedar mas de 5 o0 6
lineas de accidn.

- Duracién: 2 horas
- Materiales: papelotes, marcadores de colores diversos y cinta maskin

Unidad 7: PROYECTOS DEL PLAN

Esta unidad ensefia a conducir al grupo para que, a partir de las lineas estratégicas
establecidas, se identifiquen los proyectos que comprenderan el plan.

Para llegar a los proyectos se lleva a cabo un proceso que parte de identificar las
metas de cada linea estratégica, con base en estas se hace un analisis de
obstaculos para llegar a ellas y se establecen acciones para superar dichos
obstaculos. Las acciones asi definidas son, finalmente, organizadas en los
proyectos. Asi, un proyecto pasa a ser un conjunto de acciones relacionadas entre
si, dirigidas a superar los obstaculos y cumplir las lineas estratégicas del plan.

En primer lugar se hace una explicaciéon de los pasos y se realiza un ejercicio en
conjunto con una de las lineas estratégicas.
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Se dibuja el resultado en una “espina de pescado”, que permite visualizar en un solo
grafico comprensivo el ejercicio que estamos realizando: la meta se ubicara en la
cabeza, los obstaculos o nudos criticos en las terminales, y las acciones para atacar
los obstaculos en las espinas.

LINEA ESTRATEGICA

Nudo Nudo
Critico Critico
Acciones——p Acciones—p-
Meta o
O resultado
esperado
Acciones—p _
Acciones—p
Nl{c_lo N‘{‘?"’ Proyectos
Critico Critico )

Se desarrolla cada linea estratégica en un grupo. Es muy importante acompafiar a
los grupos para que planteen bien la metodologia de trabajo. Es clave la
identificacion de nudos criticos con las preguntas planteadas.
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Luego de que cada grupo ha trabajado (alrededor de 2 horas) se realiza la plenaria
de presentacion y correccion del trabajo de cada grupo. Este paso es muy
importante, por que la plenaria corrige lo realizado por cada grupo, para lo cual debe
contar con una explicacion clara del resultado. Las correcciones de la plenaria deben
ser puestas en el grafico de espina de pescado.

- Duracioén: 3 horas y 30 minutos
- Materiales: Papelotes, tarjetas, marcadores y cinta maskin

Unidad 8: PLAN OPERATIVO

Luego de establecidos los proyectos y las acciones clave de los mismos en la
anterior actividad, se procede a hacer un plan operativo anual donde se describe el
proyecto, se pone cada una de las actividades que deben y pueden realizarse
durante el afio, se les asignha a cada una un resultado esperado en el afio, se prevé
las fechas de realizacion y se asignan responsables.

Se explica los componentes del plan operativo y la forma de llenado de la siguiente
matriz de planificacion operativa:

DESCRIPCION DEL PROYECTO

ACTIVIDAD RESULTADO INDICADOR TIEMPO | RESPONSABL
ESPERADO DE E
RESULTADO

Luego de la explicacion se hace trabajo en grupos: cada grupo prepara el plan
operativo de un proyecto durante una hora y media.

Finalmente se hace una plenaria de exposicion y comentario del trabajo de cada
grupo. Esta plenaria es muy importante para revisar y apropiarse de los proyectos y
sus acciones y para identificar la carga de trabajo de conjunto, unificar las
actividades repetidas y mejorar el trabajo de los grupos

- Duracion: 2 horas 30 minutos
- Materiales: Matriz modelo, papelotes, tarjetas, marcadores, cinta maskin
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Unidad 9: DOCUMENTACION

En esta unidad se aprende a llevar adelante una documentaciébn que permita
recoger todos los resultados logrados en cada unidad del taller de planificacién y se
de una inmediata sistematizacion y redaccion. Esta sera la base para una validacion
con los involucrados, en pasos sucesivos, hasta tener una redaccion final del plan.

Se deben registrar los aportes de los y las participantes en cada uno de los
momentos o unidades del taller de planificacion:

Diagndstico

Principios y valores

Visidon de futuro

Contexto _

Lineas estratégicas

Proyectos

Plan operativo
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La documentacion redactada se presentard mediante un indice del plan como el
siguiente ejemplo:

indice del Plan
Participantes

I. PLAN ESTRATEGICO

1. Principios y valores

2. Misién

3. Vision de futuro

4. Lineas de accion, metas y proyectos

IIl. PLAN OPERATIVO

- Lineas de accion y proyectos
- Proyecto 1:

- Proyecto 2:

- Proyecto 3:

- Proyecto 4:

- Proyecto 5:

. SITUACION Y CONTEXTO
La situacion
El contexto
La situacion organizacional

whN e

. ANEXOS
Definiciones de principios y valores
Metodologia

Nz

- Duracién: 1 hora
- Materiales: Papelotes, marcadores y cinta maskin

Unidad 10: SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El objetivo de esta unidad es que los participantes se enfrenten ante una forma de
hacer seguimiento y evaluacion de la aplicacion del plan que se acaba de disefiar.
De este modo se ponen ante la situacion de emprender el plan y cumplirlo.
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Se hace una exposicion en base al sistema de Eberhard Gohl: Monitoreo &
Evaluacion. Se recogen preguntas y se lleva a cabo un didlogo. Presentacion en
powewrpoint sobre monitoreo.
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Al llegar al punto de los indicadores se hace un ejercicio por grupos de 3 personas
en los cuales cada uno, durante 15 minutos prepara un indicador que luego es
presentado y comentado en plenaria. Se usa el siguiente Formulario de Definicion de
Indicadores:

Campo de Observacion:

descripcién general del indicador:

descripcion detallada del indicador:

parametro:

sujetos (del cambio esperado):

region:

tiempo: (comienzo de la fase) (fin de la fase)
nivel / caracteristicas: (observado) (esperado)

referencias de comparacion:

responsable de la recoleccion:

fuentes de informacion:

frecuencia de la recoleccion:

indicaciones para la documentacion

indicaciones para la re-distribucion

el campo obs. Sera
influenciado por:

el campo obs. Va
influir sobre::

validez / limitaciones:

definiciones necesarias:

comentarios:

- Duracién: 2 horas
- Materiales: matriz, papelotes, tarjetas, marcadores, maskin

Unidad 11: REFLEXION DEL PROCESO

Se busca que el grupo vincule el tema de la planificacion participativa con los
procesos en los que se encuentra inmerso y con el ejercicio del liderazgo. Que
analice la aplicabilidad y usos de la planificacién en el liderazgo.
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Se hara entonces una reflexion libre en plenaria, a modo de evaluacion, en la cual se
plantea el regreso a los procesos y el aporte de lo aprendido respecto a ellos. En
este sentido se pueden plantear cuatro aspectos de reflexion:

1. La planificacion estratégica participativa es una herramienta para facilitar
procesos de los grupos, y el manejo de esta herramienta puede ser un arma
eficaz de liderazgo. ¢En que circunstancias? ¢Qué utilidad puede tener para
cada proceso? ¢Cual es la relacion entre la teoria aprendida y la practica?
¢ Como unimos el conocimiento con el proceso?

2. Se hace una discusion sobre el uso de la planificacion estratégica participativa en
el ejercicio del liderazgo.

3. Se plantea que acuerdos y compromisos que pueden permitir aplicar la
planificacion en los procesos y mejorar las capacidades de facilitar procesos de
planificacion.

4. Se busca en grupo tareas y deberes colectivos que se pueden llevar adelante
para adquirir mas conocimiento y practica de planificacion participativa y
liderazgo en general.

- Duracioén: 1 hora
- Materiales: Papelotes, marcadores y etiquetas

DOCUMENTOS Y AYUDAS GRAFICAS USADOS EN EL MODULO

% Presentacion en powerpoint sobre planificacion.
% Presentacion en powewrpoint sobre monitoreo.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

% Casolara, William M.- THE FUTURE SEARCH CONFERENCE. Planning Through
Stakeholder Involvement. July 1996.

% De Souza Silva, J.; Cheaz, J.; Santamaria, J.; Mato, A.; y Leén, A. (2001 b) “La
Dimension de Estrategia en la Construccion de la Sostenibilidad Institucional. San
José de Costa Rica: Proyecto ISNAR “Nuevo Paradigma”.

% Escobar, A. “La Invencién del Tercer Mundo”: Construccién y Deconstruccion del
Desarrollo”. Santa Fé de Bogota, Venezuela: Grupo Editorial NORMA, 1998.
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