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ProOLOGO

Cada cual desde su referencia
construira el significado

de lo que se expone, no obstante tenga
mucho, poco o nada que ver

con laverdadera intencion del autor.

El doctor Jests L 6pez, autor de estaobra, resultaun persongje intere-
sante al momento de estudiar e indagar en el campo de la planificacion
venezolana, principalmente por su decision permanente pero callada de
luchar en contra de las ortodoxias excesivas que han marcado la pauta
cuando se evalGiala planificacién como préactica de gobierno.

A diferencia de quienes asumen como un fracaso permanente esta
préctica, el doctor L6pez la presenta como aprendizaje para su mejora-
miento; sobre todo, privilegiando la perspectiva pedagdgica cuando del
andlisis setrata.

Ello esposible, paraesteinquieto persongje, en virtud del doble plano
en que ha movido su quehacer como planificador al ir descubriendo, ex-
plorandoy reflexionando desde su parti ci pacion como técnico de Cordiplan
e lveplan hasta alcanzar altas posiciones en organismos de la administra-
cion publica venezolana y en organismos internacionales. Transversal a
esto ha sido su esfuerzo permanente por innovar en la pedagogia de la
planificacidn eintentar hacer delasaulaslaboratorios de aprendizaje, donde
los futuros planificadores logran comprender laesenciadel significado de
«sistemas compl g os, inciertosy conflictivos», como |os espacios sociales
enlosquellevaran acabo su desempefio. Esto es preocupaci én permanen-
te del autor.

A nuestro entender, uno de los mayores logros en su libro es mostrar
laarticulacion necesariaparaunaaccion publicaefectiva, eficientey trans-
parente entre planificacion (disefio para muchos) y gestion como esencia




LA PLANIFICACION DEL DESARROLLO SOSTENIBLE

delaaccion planificadao no. En el caso que hos ocupainteresalaprimera,
ya que representa el momento de definicién de la direccionalidad de los
procesos de la administracion publica, en consonancia con los mandatos
dejusticiay equidad como maximadel quehacer publico.

Consideramos que, en vuel o rasante, todo lo anterior forma parte del
cumulo de factores que permitieron el fraguado de este libro de la manera
como hoy se nos ofrece, en el que logra combinar valiosos escritos sobre
el temaa que se ha dedicado durante su gjercicio profesional y en el que
ha centrado susreflexionesy lecciones aprendidas a partir de la docencia,
lainvestigaciony €l oficio relacionado con laplanificaciony lagestién en
Venezuela.

En su conjunto, el documento va descubriendo una serie de esfuerzos
tendentes a un mismo fin, la bUsgueda permanente de formas més efecti-
vas de actuacién de los decisores en el campo de la gestion publica que
puedan conducir a fortalecer la convivencia en comunidad, el bienestar
colectivo y el desempefio organizacional.

Al introducir a lector en las modalidades de enfoques y técnicas, €l
autor ofrece laposibilidad de distinguir claramente, desde |os planos teo-
rico y operativo, los enfoques de planificacion y gestion sin dejar de ad-
vertirnos que colocados en una situacion concreta, podemos observar la
coexistencia de los elementos de los distintos enfoques, de ali la necesi-
dad de optar por la complementariedad y flexibilidad en su aplicacion.

De la misma manera, y como resultado de su participacion directa,
nos acerca a la forma como se han enfrentado las dinamicas de consti-
tucion de los Planes de la Nacion en momentos historicos determinados,
facilitando con ello la comprensi 6n de |os problemas que se presentan
alahorade planificar posicionados desde una autorreferencia de gobier-
no, ademas de reconocer el mapa conceptua subyacente en materia de
planificacion.

En su afan por ayudar a navegar en situaciones inciertas, comple-
jas y conflictivas, nos invita a la exploracion de un marco conceptual
emergente en planificacion y gestion que obliga a repensar y reinventar
las perspectivas y coordenadas para el cambio en la gestion publica; 1os
entrenamientos que se requieren para interactuar en un sistema de com-
plejidad creciente, y €l uso de los métodos y herramientas para lograr
efectividad en la accion.




PROLOGO

Celebramos la aparicion de Planificacion y Gestion Publica: Formu-
laciones, exploraciones y experimentaciones desde la teoria y el método
como libro que sin dudaagunamarcardun hito por laextraordinarialabor
de hacer visible la necesaria comprension de los avances del tema en el
caso venezolano y la identificacion de las perspectivas emergentes en el
marco de las nuevas realidades.

Nelson Castillo
CarolinaRivas
Caracas, septiembre de 2005
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¢QUE Y PARA QUE?

En este trabajo se analizala planificacion y gestion desde la perspec-
tivade su teoriay método, con el propdsito de buscar formas de actuacion
més efectivas en términos de los modos de accién de |os decisores pabli-
cos. En funcién de dllo, se busca integrar en los posibles esquemas de
trabajo las reflexionesy lecciones aprendidas en términos de considerar el
estado del arteenlateoriay método delaplanificaciony gestion pertinen-
tesparaanalizar el caso venezolano, la utilizacion practicade los desarro-
[lostedricosy metodol 6gicos en los planes delanacion, los avancesteoricos
gue pueden contribuir ala conformacion de un marco conceptual aterna-
tivo en lamateriay las perspectivas y coordenadas que pueden favorecer
un posible cambio en la gestién publica.

Este documento se ha divido en dos campos tematicos: |. Formula-
ciones y exploraciones y Il. Exploraciones y experimentaciones. En €l
primero, se intentarevisar los enfoques y métodos de planificaciony ges-
tién utilizados en el pais, con el propdsito de avanzar en el disefio de un
marco dereferenciatil paramejorar €l oficioy laspracticasdel planifica-
dor. En el segundo campo temético, se recopilan trabajos rel acionados con
la formacion en planificacion y gestion publica, escritos para sintetizar
marcos de referencia, presentar situaciones de aprendizaje 'y guias practi-
cas que pueden ser de utilidad en el proceso de aprendizaje sobre como
construir conocimiento eny paralaaccion.

El contenido del primer campo tematico se hadividido en tres partes:
Laprimera, referidaaunarevision del estado del arte sobre los enfoques,
métodos y herramientas de planificaciony gestion utilizados por nuestras
organizaciones publicas, la cual sirve de marco de referencia para com-
prender los avances en materiade planificacion en los planes delanacion.
La segunda, centrada en la evaluacion de los aspectos tedricos, meto-
dol6gicosy operativos de la planificacion presentes en los Ultimos cuatro
Planes de la Nacion. En latercera, se presentan algunas exploraciones en
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planificacion y gestién apartir de las cuales se buscaidentificar un marco
de referencia que facilite el disefio de un laboratorio de planificacion y
gestion, el disefio de un método de trabajo y un enfoque del cambio
organizacional.

El segundo campo temético esté conformado por cuatro trabajos de
tipo experimental que sirven de fundamento y profundizan los desarrollos
y exploraciones del primer campo temético, asaber: 1) ¢Cué esel enfoque
de cambio?, 2) Sistema de entrenamiento en toma de decisiones para diri-
gentes, 3) ¢Cémo podemos disefiar métodos de planificacion?, 4) Técnicas
e instrumentos de planificacion y gestion: caja de herramientas. Estos tra-
baj os se presentan acompariados de reflexionesy |ecciones aprendidas que
son € resultado de observar y evaluar |as practicas de formacion en plani-
ficacion y gestion.

En el desarrollo de este trabajo contribuyeron de forma significativa
las siguientes situaciones:

a) la participacién activay privilegiada en los distintos Planes de la
Nacion considerados en este trabajo, b) el cambio en lamaneraderealizar
ladocenciade lamateriade instrumentosy técnicas de planificacion en el
Centro de Estudios del Desarrollo (Cendes) y el Instituto Venezolano de
Planificacion (Iveplan), ¢) el mejoramiento de las capacidades de plani-
ficacién en el ambito de escuelas publicas para proyectos de la Oficina
Regional de la Unesco y del Cendes, d) el desarrollo de un sistema de
entrenamiento en toma de decisiones para el Instituto L atinoamericano
de Investigaciones Sociales (I1dis), €) el disefio y prueba experimental de
métodos de planificacion parael taller de entrenamiento en lamaestriade
planificacion global del Cendesy f) el fortalecimiento de capacidades
de planificacion y gestion en el Banco Central de Venezuela.

Por ultimo, en este trabajo se integra un conjunto de esfuerzos que en
materia de docencia e investigacion he realizado como profesor, atiempo
convencional, para el &rea de Teoriay Método del Cendes. En definitiva,
no pretende ser una obra acabada, sino més bien un cuaderno de apuntes
donde se registra un camino transitado. En atencion a ello debo realizar
dos advertencias: 1) los escritos de esta publicacion fueron realizados en
momentos muy distintos de mi desarrollo profesional, por o que en su
integracion se privilegio mas el recoger las exploraciones y reflexiones
sobre el tema, quelaredaccion y coherenciade un hilo argumental y 2) los
graficosy tablas se utilizan como complemento del proceso de reflexidny
no como ilustracion grafica de los textos.
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PLANIFICACION Y GESTION:
ENFOQUES Y TECNICAS

Actualmente en América Latina el debate académico y las experien-
cias précticas sobre planificacion y gestion publicas se centran en las mo-
dalidades: normativa, estratégica corporativa, estratégica situacional,
prospectiva, comunicacional, gestion de la calidad, Balanced Scorecard y
los métodos del andlisisracional paraun mundo problemético. La norma-
tiva, inicialmente calificada de «planificacion del desarrollo», se utiliza
desde los comienzos de los sistemas nacionales de planificacion y fue
impulsada en la regién de manera decisiva por la Comision Econémica
paraAmeéricalLatinay el Caribe (Cepal) y por €l Instituto L atinoamerica-
noy del Caribe de Planificacion Econdmicay Social (I1pes), ambos orga-
nismos internacionales de las Naciones Unidas.*

Mientras que los avances de la planificacion corporativa han sido
incorporados en las instituciones y empresas del Estado, en especial, por
las organizaciones que pertenecen a sector productivo y cuyo comporta-
miento organizacional es similar al de una empresa privada.

Enlo querespectaalaconcepcion situacional, éstasurgedelacritica
a las rutinas de la planificacion normativa (década de los setenta) y su
introduccion dentro de las précticas de la administracion pablica se daen
Venezuela a partir de 1984, como parte del proceso de Reformadel siste-
ma naciona de planificacion y del Estado. En correspondencia con los
aportes tedrico-metodol 6gicos de esta concepcion se elaboraron los
lineamientos generales del Plan delaNacién parael periodo 1984-1988y
los veintitrés planes estadal es respectivos.

1 Cepal. Introduccion a las técnicas de programacion del desarrollo, Chile, Naciones Unidas,
1954. Naciones Unidas: Planificacion del desarrollo econémico, Nueva York, 1963.
2 Cordiplan. VII Plan de la Nacién. 1984-1988. Lineamientos generales, Venezuela, 1984.
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Los desarrollos del enfoque prospectivo han sido utilizados béasica-
mente paralaconstruccién de escenarios en formas de trabajo no articula-
das con el proceso de planificacion estratégica. Esta situacion se observa,
en especial, en los estudios de las oficinas encargadas de la cienciay la
tecnologia en laregion.

El enfoque comunicacional es de los que ha generado més expectati-
vas en el mundo académico, pero cuyos desarrollos operativos (egjemplo,
el programa computacional coordinador) han tenido poca viabilidad al
interior de nuestras organizaciones publicas. En este enfoque, los avances
tedricos sobre el lenguaje proporcionan un excelente marco de referencia
para entender las relaciones interactivas entre |os actores.

Lagestién de la calidad es el enfoque cuyo proceso de difusion ha
sido uno de los més acelerados en laregion. Este enfoque es utilizado por
las empresas y organizaciones de vanguardia, en virtud de laimportancia
gue se le atribuye en el éxito de |os japoneses en |0s negocios.

El enfoque del Cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC)
es utilizado en nuestro pais por organizaciones como Petréleos de Vene-
zuela (Pdvsa), el Banco Central de Venezuela (BCV) y diversas empresas
publicasy privadas, paralaadministracion delas estrategiasy seguimien-
to de la gestién administrativa. En la actualidad se dispone de diversos
software que facilitan la utilizacion de |l as herramientas de esta metodol o-
gia de manera automatizada.

Laconcepcion del anélisis racional paraun mundo problemético, como
conjunto de métodos paraestructurar problemas en condicionesde comple-
jidad, incertidumbre y conflicto, es promovida para su utilizacién en los
organismos publicos, bajo las orientaciones del Ministerio de Planifica-
cion y Desarrollo. En especid, € enfoque de la escogencia estratégicaalos
fines de construir laagenda del decisor en atencion a un mapa estratégico.

Antes de continuar, es oportuno advertir que los enfoques de planifi-
cacion y gestién no se gjecutan en una situacion concreta, de manera tan
sisteméticay formalizada como se contemplan en sus desarrollos tedricos
y que, por lo general, en las préacticas concretas «coexisten» elementos de
los distintos enfoques; asi que solo para efectos de distinguirlos, los va-
mos atrabajar en los planos tedrico y operativo.

Los enfoques tedricos de planificacion y gestion considerados pue-
den caracterizarse de laformasiguiente:

a. Laconcepcién normativa centra su atencion en las propuestas pres-
criptivasy normas que, en términos de un sujeto —preferentemente el
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Estado— que planifica a sistema, pueden promover la velocidad de
crecimiento y corregir los desequilibrios funcionales de dicho siste-
ma. Esta concepcion se construye como método apartir delaintegra-
cion operativa de técnicas de proyeccion de tendencias con técnicas
de programacion amediano plazo. Paraello, se parte del principio de
que dados unosfines, el problemaes|aseleccion delos mediosen una
realidad que se constituye por sectores y donde lo estratégico tiene
gue ver con las précticas reales de gobierno. En tal sentido, utilizala
técnica de escenarios para determinar las disponibilidades econémi-
co- financieras requeridas por |os programas sectoriales de inversion.
Representantes de esta concepcion son Ahumada,® 1pes* y la Cepal .°

Laconcepcion estratégico-corporativa aborda el problemadelapla
nificacion intentando establecer un equilibrio dinamico entre recur-
sos financieros, resultados y opciones estratégicas para las distintas
areas de la organizacion, bajo el supuesto de que lacorporacion esta
en interaccién con un ambiente o entorno donde participan competi-
dores. Asi, la «situacién» de la corporacion se define por su posicion
en el ambiente donde se desenvuelve, dadas |asfortalezasy debilida-
des que caracterizan a dicha organizacion. La determinacién de la
«situacion» es la que posibilita la formulacién de las estrategias y
politicas que buscan resolver los problemas y enfrentar los desafios
corporativos. En esta concepcion se establecen la utilizacion de la
técnica de escenarios y €l uso de juegos de corporaciones, como los
mecanismos para afrontar laincertidumbre y evaluar las disponibili-
dades de recursos exigidos por lafuncién de produccion de la organi-
zacién en distintas situaciones. Algunos de sus exponentes mas
destacados, entre otros, son Ackoff,® Porter’ y Steiner.?

Ahumada J. «Teoriay programacion del desarrollo econémico», Chile, Instituto L atinoamerica-
no de Planificacion Econdémicay Social (I1pes), 1967. Ahumada J. y otros. Problemas concep-
tuales y metodolégicos de la programacion de la salud, Washington, D.C., Organizacién
Panamericana de la Salud (OPS), 1965.

11pes. «Planificacion paraunanuevadindmicaecondémicay social», Chile, Naciones Unidas, 1987.
Cepal. «Informe sobre un enfoque unificado para el andlisisy la planificacion del desarrollo,
Chile, 1972.

Ackoff, R. A Concept of Corporate Planning, John Wiley & Sons, 1970. Ackoff, R. El arte de
resolver problemas. Las fabulas de Ackoff, México, Editoria Limusa, 1990.

Porter, M.E. Competitive Strategy Thecnics for Analysing Industries and Competitors. New
York, Free Press, 1980.

Steiner, GA. Strategic Planning: What Every Manager Must Know, New York, Free Press, 1979.
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c. Laconcepcion estratégico-situacional parte del principio de que pla-
nifica quien gobierna e intenta construir unateoria de las situaciones
gue posibilite el captar la totalidad relevante para la accién de un
actor, asi como los conflictos entre oponentes cuando éstos confron-
tan sus planes en unarealidad que se les constituye como tal sobrela
base de problemas. Para esta modalidad de planificacion, lo estraté-
gico esta referido a las formas de construirle viabilidad a proyectos
gue demandan de la participacién de los maltiples recursos que con-
tribuyen alaproduccion de los hechos sociales. Por |o que, las técni-
cas de simulacién (escenarios, juegos, etc.) deben buscar formalizar,
aescala, el proceso social real con e fin de facilitarle a un actor la
escogenciade unatrayectoria de situaciones o de proyectos. Las con-
tribuciones tedricas més significativas de esta concepcién han sido
realizadas por Matus.’

d. El enfoque prospectivo se caracteriza por precisar las estrategias de
accion presentes através de la exploracién sobre los futuros posibles
(futuribles). Concibe la planificacion como una prospectiva normati-
vay utiliza la técnica de escenarios como la principal herramienta
para hacer reflexiones en torno a conjuntos coherentes de hipétesis
probables sobre las variables clave del sistemay sobre las posibles
estrategias delosactores. Laprospectivaexploratoriaes utilizadacomo
el marco de referencia parala generacion y seleccion de las estrate-
gias alternativas que requiere el disefio del plan de acciones. Las con-
tribuciones tedricas més conocidas en el pais de este enfoque son las
hechas por Michel Godet.*°

e. El enfoque de la «planificacién comunicativa» propone que la clave
de laaccion es € lenguaje y que, por tanto, el centro de la atencién
esta en la creacion de estructuras comunicativas o redes conversa-
cionales que faciliten el entendimiento y el acuerdo para una accién
cooperativa. Estas conversaciones se articulan por actosde habla, cada
uno de los cualestiene unaforma pertinente de validaci 6n seguin sean
una asercion, instruccién, compromiso, expresion o declaracion.

9 Matus, C. Planificacién de situaciones, México, Fondo de Cultura Econémica, 1980. Matus, C.
Politica, planificacion y gobierno, Washington, D.C., Naciones Unidas, 1987.
10 Godet, M. Prospectiva y planificacion estratégica, Espafia, SG Editores S.A., 1985.

10
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En tal sentido, la planificacion, como uso interactivo del lenguaje,
estareferida ala coordinacion, seguimiento y evaluacion de las con-
versaciones en que participan los actores. El fundamento tedrico de
este enfoque se encuentra en los trabajos de Searle,™ Austin,? Ha-
bermas® y Flores.** Este Ultimo es quien més ha desarrollado, en el
plano operacional, laidea de |la planificacion desde la dimensién del
lenguaje.

El enfoque de la gestion para la calidad plantea que es responsabili-
dad de todo gerente el mejoramiento incesante de los procesos que
estan bajo su responsabilidad. Lo cual implica el observar si el pro-
ducto, servicio o proceso cumple con los requisitos, y hacer que €l
trabgjo de los equipos de mejoramiento de procesos se base en un
compromiso con los clientesy en lamejora de la calidad. Este enfo-
gue establece como puntos estratégicos en la gestion: el aprender a
escuchar al cliente, el optimizar laefectividad organizacional através
de la mejora incesante de los procesos, y €l realinear la cultura
organi zacional, mediante laaplicacién de unanuevafilosofia de apren-
dizagjey direccién que fomentala eliminacion de los desperdicios en
los procesos, la administracién por procesos, la participacion activa
de los trabgjadores en la toma de decisiones y la conformacion de
redes interactivas de trabajo. Los representantes més destacados de
este enfoque son Deming,* Juran'® y Crosby.*

El enfoque del Cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC)
es un sistemainteractivo de control que facilitael mantener alaorga-
nizacion enfocada en su estrategiay promueve los procesos de apren-
dizaje y mejoramiento de la gerencia estratégica. El conjunto de las

12
13
14

15

16
17

Austin, J.L. Cémo hacer cosas con palabras, Espafia, Paidés, 1998.

Searle, J. (1987). La construccion de la realidad social, Espafia, Paidds, 1997.

Habermas, J. Teoria de la accién comunicativa, tomos | y |1, México, Editoria Taurus, 2002.
Flores, F. y M. Graves. The Linguistic Ontology of Organizations, San Francisco, California,
1984.

Walton, M. Cémo administrar con el Método Deming, Colombia, Editorial Norma, 1988. Gitlow,
H.Sy S.J. Gitlow. Cémo mejorar la calidad y la productividad con el Método Deming, Colom-
bia, Editorial Norma, 1987.

Juran, J.M. Quality Control Handbook, New York, McGraw Hill Book Company Inc.

Crosby, P. Sistema de educacién en calidad para el individuo, USA, Philip Crosby Associates
Inc., 1988.
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herramientas de esta metodol ogia permite traducir lavisién de la or-
ganizacion en objetivos especificos y en un sistema de medicion que
facilitael seguimiento de las estrategias y de la gestion administrati-
va. La metodologia del Balanced Scorecard fue desarrollada por
Kaplany Norton.™

h. Laconcepcion del andlisis racional para un mundo problemético es
un conjunto de métodos tales como: Andlisisy desarrollo de opciones
estratégicas (SODA), Metodol ogia de sistemas blandos, Enfoque de
escogenciaestratégica, Andlisisderobustez y Teoriadel drama. Estos
métodos™ seinscriben dentro de un nuevo paradigmade andlisisdela
investigaci6n operativa, que se caracteriza, entre otros elementos, por:
a) los problemas no se estructuran en términos de optimizacion y de
un objetivo unico, b) reducido requerimiento de datos e incorpora-
cion del juicio social, c) simplicidad y transparencia orientadaacom-
prender el conflicto d) la poblacién es un sujeto activo del proceso de
investigacion-accion, €) aceptalaincertidumbrey considerael disefio
de opciones para situaciones de final abierto.

En términos practicos estos enfoques se plantean de maneramuy dis-
tinta el proceso de planificacion y gestion. En lo que sigue se sintetizan
sus principal es aspectos tedricos y operativos.”

ENFOQUE NORMATIVO

La planificacion normativa centra su atencion en como resolver 1os
problemas de la eleccion de técnicas y de las prioridades entre objetivos,
haciendo un uso eficiente de los recursos, en latoma de decisiones. Para
enfrentar estos problemas estructura un método de programacién sobre la
base de una serie de principios, de los cuales se destacan, entre otros, |os
que siguen:

8 Kaplan, R. y D. Norton. «The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action», USA,
Harvard Business School Press, 1996.

1 Lacompilaciony detalle de estos métodos se encuentran en: Rosenhead, J. y J. Mingers. Anéli-
sis racional reestudiado para un mundo problematico. Caracas, Instituto Venezolano de Planifi-
cacion (lveplan). Primera edicion en espafiol, 2004,

20 En el segundo campo temético se presentan unas pautas sobre como disefiar una caja de herra-
mientas con los instrumentos y técnicas que utilizan los enfoques de planificacion.
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a. Dados los objetivos, € criterio debe ser minimizar la utilizacién de
los recursos o, dados |0s recursos, deben maximizarse |os objetivos.

b. Lanormalizacion delosinstrumentosy las metas de normalizacion es
laformade dar solucién alos problemas de la eleccién de técnicas y
al problemade las prioridades.

c. Lanorma para determinar la asignacion de recursos es la relacion
maxima de producto obtenido por unidad de recurso empleado, dadas
las combinaciones apropiadas y posibles de recursos para obtener €l
producto.

d. Un proceso de programacion comprende |as siguientes etapas:

Diagndstico

La programacion propiamente dicha
Ladiscusiony decision
Laejecucion

Laevauacién

En términosfuncionales, definido €l sujeto que planificay el objeto a
planificar, el proceso de programacion (cuadro 1y figura 1), comienza
con un andlisis descriptivo (caracteristicas, factores determinantes, etc.) y
un prondstico de la situacion del sector (tendencia futura, prognosis, pro-
yeccion de recursos, etc.), los cuales proporcionan lainformaci én necesa-
ria para definir los objetivos y metas que se buscarén alcanzar con los
programasy paradisefiar lapoliticaaseguir por lasdiversas estrategias en
las reas programéticas que integran al sector; previaidentificacion delas
restricciones en las disponibilidades de recursos reales y financieros.

Parala conformacion de los programas y proyectos se hace necesaria
lanormalizacion delosinstrumentosy establ ecer las metas de normalizacion
que permiten dar una solucion efectivaal problemade laeleccion detécni-
casy a problemade las prioridades. Elaborados |os programas y proyec-
tos se procede asu jerarquizacion, alaprogramacion delasinversionesy a
la aplicacion de la técnica del presupuesto por programa. El proceso de

13
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programacion se recomienza con la evaluacion del cumplimiento de las
metas de |los programas y con el seguimiento de |os indicadores de com-
portamiento de la situacion.

Cuadro 1
Enfoque normativo

Problema

Normas de
conducta racional
frente al problema

Condiciones para
aplicar lasnormas
de conducta

Proceso
de operacion

Objetivos multiples
Y recursos escasos

1. Maximizacién si los
recursos son dados

2. Minimizacion si las
metas son dadas

1. Respecto de los
objetivos

2. Respecto de los
instrumentos

1. Diagnostico
a. Descripcion
b. Explicacién
c. Evaluacion

2. Programacién
1. Prioridades de los
objetivos
2.Seleccion de
instrumentos
3. Discusiony decision
4. Ejecucion

5. Evaluacion

Fuente: Ahumada, J.

ENFOQUE ESTRATEGICO CORPORATIVO

La Planificacion corporativa busca a través de la formulacion y fun-
cionamiento del plan estratégico, integrar de manera sistematica la efica-
cia en latoma de decisiones con la optimizacién en la eficiencia organi-
zacional. Paraello fundamentael proceso de elaboracion metodol 6gicade
los planes sobre |0s siguientes supuestos tedricos y premisas bésicas.

a. Las organizaciones se consideran sistemas sociotécnicos, abiertos 'y
compl g os en blsgueda de su supervivenciay permanenciaen € tiempo.

b. Una organizacion para ser viable, debe disponer de una estructura
gue le permita adaptarse y responder alos cambios en el medio am-
biente interno y externo.
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c. Laceficiencia de una organizacion depende de la interrelacién entre
los subsistemas que laintegran (el técnico, €l psicosocial, el adminis-
trativo, etc.) y de laforma en que transforma los insumos del medio
ambiente en productos.

d. En € subsistema administrativo de una organizacion se pueden dis-
tinguir tresniveles: el estratégico, encargado del disefio delafilosofia
de gestion; el coordinador, responsable de lagerenciade las activida-
desy €l nivel operativo, cuyo objetivo es gjecutar €l programa de
actividades.

e. El programaes €l instrumento que operacionalizay da coherencia a
las actividades que se desarrollan para concretar el plan estratégico
corporativo.

El proceso metodol 6gico paralaformulacion del plan estratégico cor-
porativo (figuras 2'y 3), comienza con ladefinicion de los propésitos fun-
damentales y de la razén de ser de la organizacion, inmediatamente se
realiza laidentificacion, andlisis y definicion de los problemas (factores
criticos aenfrentar) y demandas prioritarias a satisfacer, teniendo en con-
sideracion el andlisis del entorno (oportunidades y amenazas que ex-
presan |os topicos estratégi cos de atencion) y el analisis delaorganizacion
(fortalezas y debilidades que determinan su capacidad de respuesta). Es-
tos andlisis proporcionan lainformaci 6n necesaria para establecer: cuél es
ladireccion que debe seguir la gestion (directrices, estrategiasy objetivos
corporativos) y cudles son las orientaciones que deben guiar 1a toma de
decisiones (politicas institucionales). Establecida la filosofia de la ges-
tion, se disefian los programas de actividades que integran los planes fun-
cionales y operativos y se efectlia su vinculacion con el presupuesto por
programa. La evaluacion del plan se hace en funcion de los niveles de
planificacion:

1. Nivel estratégico: Evaluacion de la filosofia de gestion y de la pertinencia de los
programas

2. Nivel téctico: Evaluacion particular eintegral de los componentes de los programas y
de |as técticas implantadas

3. Nivel operativo: Evaluacion administrativa de la gestién de los recursos y de la
implantacion de actividades

16
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Nivel corporativo

Figura2
Enfoque corporativo
Sintesis del proceso metodolégico

Andlisis del entorno Filosofia de gestion

v

Definicion dela
mision

Estimacion del Definicion de objetivos,
alcance de la gestion estrategias y politicas
institucional corporativas

A
Andlisis de la organizacion
- Frontera
- O. focal

\ 4

Nivel funcional

Capacidad funcional

fortalezas-debili dades Planes funcionales

>

Definicion de objetivos Proceso de compatibilizacion

y metas y negociacion
Acciones tacticas de compromisos
A h 4

Definicion de programas
proyectos y actividades

Determinacion de factores
criticos de éxito

|\

v

Formulacion del Plan
operativo anual

Proceso
presupuestario

Vinculacion
Plan-presupuesto

Nivel operativo

Fuente: Iveplan.

Ejecucion
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ENFOQUE ESTRATEGICO-SITUACIONAL

Para lograr una vision de conjunto sobre la forma como se articulan
losinstrumentos que buscan operativizar lapropuestatedricadelaplanifica
cion estratégica situacional (figura 4) y convertirla en un método préctico
cuyo centro sea «el cdlculo que precedey preside laaccidn en la coyuntu-
ra»,? se sintetizan tales relaciones en un diagrama (figura 5).

Figura4

Enfoque estr atégico-situacional
Articulacion de los momentos

Fuente: Iveplan.

- Explicacion e

— M, situacional > @ <

A
Dato Variable
Marco provisorio Programa
M Momento de viabilidad " direccional
2 normativo ‘ -
| Proyectos
| estratégicos
2
Variable Dato

M, Mom!ar!to Andlisis Programa
estrategico de viabilidad < direccional

. . Prueba conjunta de direccionalidad

Sintesis L y viabilidad «
Revision
Retroalimentacion Prealimentacion
(Célculo anterior en relacion (Célculo sobre los escenarios
con lo que sucedio) futuros)
Momento L Y
M, tactico
operaci ona Célculo que precede y preside la accion
v
Accion concreta en la coyuntura
y cambio de la situacion
/]

2 Matus, C. «Laplanificacion 25 afios después», Caracas, |veplan, 1984, p. 48.
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Bajo esta perspectiva, un actor «X» inmerso en la realidad define su
situacion, dandole una explicacion autorreferencial alos problemas rele-
vantes para su accion concreta. Esta se expresaen flujogramas como redes
sistémico-causal es de nudos explicativos, con € fin de detectar |os nudos
criticos donde se aplicaran las operaciones facilitadoras del cambio dela
situacion inicial hacia la situacion disefiada. Esto permite que €l plan se
estructure como unamatriz problemas-operaciones cuya construccion hace
necesario, paraconformar el programadireccional, compatibilizar |os pro-
blemas del plan y las operaciones disefiadas para atacar cada problema,
las operaciones con los nudos criticos de cada problema (matriz nudos
criticos-operaciones) y las responsabilidades administrativas en la gjecu-
cion delas operaciones (matriz operaciones-instituciones). El objetivo que
se busca con estos procedimientos es evitar |0s efectos contradictorios en
la asignacion de los recursos, garantizar la aplicacion de los recursos de
manera coordinaday lograr que las categorias del plan correspondan con
las del presupuesto por programas del sector publico (matriz de articula-
cién plan-presupuesto).

En € disefio del programa direccional, entendido como larelacién de
transformacion (T) que potenciael cambio de lasituacioninicia (Si) ala
situacion objetivo (So) por laaplicacién de determinados proyectos estraté-
gicos (P1...Pn), agregacion de operaciones (O1...0n), deben ser analizadas
las trayectorias posibles que conducen hacia distintas situaciones objeti-
vos en un marco dado de viabilidad, sujeto alas restricciones de recursos
(R), tiempo (T), probabilidad (P) y orden (O). Establecidaladireccionalidad,
se requiere hacer los andlisis de viabilidades politica, econémica y
organizativo-institucional de cadatrayectoriade este programa. De no ser
viable ningunade estastrayectorias, serevisael programadirecciona has-
taalcanzar un disefio normativo coherente y factible en o estratégico.

Estos procedi mientos establ ecen su rel acion de coherenciaatravésde
la articulacion de la simulacion matematica (trata con |os procesos repe-
titivos o comportamientos) y la simulacion humana (trata con el célculo
creativo einteractivo con oponentes), parahacer «el calculo que precedey
preside la accion en la coyuntura.

La planificacion situacional se sustenta en un modelo de organiza-
cion viable® que articula la planificacion directiva con la planificacion

2 Para comprender el Modelo de sistema viable se recomienda ver: Una vision panordmica de
métodos relacionados: el Modelo de sistema viable, la Dindmica de sistemas y el andlisis de
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operacional y establece una sala de situaciones, que representa el cerebro
de todos los procesos de gobierno en el sistema de planificacion. Esta
«maquina de decisiones» se alimenta a través de indicadores —reductores
de variedad— que dan cuenta de la situacion en la coyuntura, de los pro-
yectos en gjecucion y comunican alos mecanismos de seguimiento y con-
trol en laestructurajerérquica del sistema de planificacion.

ENFOQUE PROSPECTIVO

El enfoque prospectivo establece su relacion de complementariedad
con la planificacién en el proceso de disefio y evaluacion de las estrate-
gias. Lasfases que se consideran paraavanzar desde laprospectiva(figura
6) haciala planificacion son:

a. ldentificar las variables clave del sistema.
b. Determinar los actores relevantes a partir de las variables clave.

c. Describir laevolucién del sistema en funcion de conjuntos coheren-
tesde hipotesis probables, escenarios, sobre el comportamiento delas
variables clave y de los actores.

d. Establecer las previsiones por escenarios.
e. Determinar las estrategias posibles.

f. Diseflar € plan de accién.

Para operacionalizar estas fases se utiliza una serie de herramientas
gue se integran como parte del método de escenarios, entre las cuales
destacan:

a. Lastécnicasdeandlisisestructural paraidentificar lasvariables clave
del sistema.

b. El método de juego de actores paracomprender sus comportamientos
y analizar |as estrategias en el sistema (figura 7).

decisiones. En: Rosenhead, J. y J. Mingers. Andlisis racional reestudiado para un mundo
problematico. Caracas, Instituto Venezolano de Planificacion (Iveplan). Primeraedicién en
espafiol, 2004.
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Figura6
El método de escenarios

Fenémeno estudiado » En_torno general
(variables internas) (variables externas)

Delimitacion del sistemay busqueda
delas variables clave

A

Andisis Variables externas-motrices
estructural método Variables internas-dependientes
MIC-MAC T
Andiss Retrospectiva ,Situaci 6n actual )
del juego L mecanismos gérmenes de cambio
de actores tendencias proyectos de los
actores motores actores

| |
v

Estrategias de |os actores |

-

Método de Juego de hipétesis probables
expertos sobre las variables clave
eg(’:\x?ga para (1] futuro

Escenarios:
1. Caminos
2. Imégenes
3. Previsiones

Métodos - l -
multicriterios 4' Estrateg|a1dternat|vas |

| Plan de acciones |

Fuente: Godet, M.

c. Losmétodos de expertos para cubrir el érea de incertidumbre.
d. Losmétodos multicriterios para decidir entre opciones posibles.

Este enfoque contempla, como parte de su |6gica de trabajo, laidea
de que «si lareflexion estratégica debe preceder alaaccion, también debe
conducir aella».?

% Godet, M. Op. cit., p. 199.
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Figura7

Andlisisde las estrategias de los actores

Variables clave del
andlisis estructural
y actores implicados

Tablero de estrategias
de actores

I

Apuestas estratégicas
y objetivos asociados

Matriz de las posiciones
de actores/objetivos
1MAO

-

1*matriz de
alianzas

y conflictos
IMAA:

Matriz de las posiciones
valoradas en funcion de
las jerarquias de objetivos
2MAO

Matriz de las
relaciones de
fuerza directas
eindirectas

v

2°matriz de
alianzas

y conflictos
2MAA

Matriz ponderada (por
las relaciones de fuerza)

Coeficientes de
fuerza (ri)

de las posiciones valoradas

i

v

L

Fuente: Godet, M.

ENFOQUE COMUNICACIONAL

El planteamiento central de este enfoque establece que «ejecutamos
acciones cuando nos expresamos» y que las conversaciones dan cuentade
larelacion interactivaentrelos actores. Sus proposi ciones operativas apun-

tan hacia que:

a.  Unplan paraser eficaz debe proporcionar una estructura de comuni-
cacién y conversacion.

b. Una conversacion es una estructura conformada por actos de habla.

c. Unactodehablatieneun contenido propositivoy unafuerzailocutiva.
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El contenido propdsito serefierealoshechos perceptibles; mientrasque
lafuerzailocutiva determina el sentido del contenido proposicional.

Un acto de habla, uso interactivo del lenguaje, se valida de acuerdo
con su fuerzailocutiva. Ejemplo «yo realizaré XX X», es un compro-
miso de accion (fuerza ilocutiva), cuyo criterio de validacién es su
cumplimiento. En cambio, si laexpresion fuera «yo afirmo XXX», su
criterio de validacion eslaverdad.

En consecuencia, las conversaciones que conforman a los planes de

accion pueden «contabilizarse» y coordinarse mediante su clasificacion
en un reducido nimero de actos de habla.

ENFOQUE DE CALIDAD DE LA GESTION

En este enfoque podemosidentificar dos nivelesdetrabajo: lacultura

y los procesos. En €l primero se intenta provocar una «revolucion cultu-
ral» através de un cambio en lafilosofia de gestion que enfrente las «en-
fermedades» de la actual forma de administraciéon y direccion de las
organizaciones. En el segundo se intenta eliminar el desperdicio en los
procesos y cumplir con los requisitos. A su vez, en este Ultimo nivel de
trabajo, se pueden identificar tres dimensiones:

1

2.

Laplanificacion delacalidad enfuncion delas necesidades del cliente.
El control de calidad u observacién estadistica de |os procesos.

Lamejoradelacalidad a partir del disefio de proyectos que permitan
enfrentar 1os problemas detectados (cuadro 2).
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Cuadro 2
Lagestion parala calidad

Planificacion
delacalidad

Control
de calidad

Mejora
delacalidad

- Determinar quiénes son los -

clientes

- Determinar necesidadesdelos -

clientes

- Desarrollar las caracteristicas -

del producto, que respondan a
las necesidades de los clientes

- Desarrollar procesos capaces
deproducir las caracteristicas
del producto

- Transferir losplanesalasfuer-
zas operativas

Evaluar el comportamiento -

real del producto

Comparar el comportamiento -

real con los objetivos del
producto

Actuar sobre ladiferencia

Establecer lainfraestructura

Identificar losproyectosdela
mejora

- Establecer equipos para los

proyectos

- Proporcionar recursos a los

equipos; formaciény motiva-
cion para:
Diagnosticar las causas
Fomentar |os remedios
Establecer controles para
conservar los beneficios

Fuente: Juran, J.

Para el mejoramiento continuo de los procesos se establecen |os si-

guientes pasos:

a. Definir el proceso o secuencia de actividades como resultado de las
cuales, los insumos se transforman en producto.

b. Identificar las caracteristicas especificas y mensurables de la calidad

del proceso.

c. Mantener el proceso bajo observaciény control. [dentificar lasvaria-
ciones que obedecen a causas comunes o predecibles y las que se
deben a causas especiales 0 impredecibles.

d. Mejorar sistematicamente el proceso. Utilizar las herramientas del
control de calidad: lista de chequeo, diagrama de proceso, diagrama
de dispersion, diagramade Pareto, diagrama causa-efecto, histograma
de frecuenciay graficos de corriday control (figura 8).
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Lagestion paralacalidad se articulade maneradinamicaen unaespi-
ral de mejoramiento continuo: €l planificar, el hacer, el verificar y el ac-
tuar (ciclo de Shewhart).*

Figura8
Herramientas
Diagrnma e o
Causa ( )
{ Efecto )

8

p—oSOcod=T
ocap—c3coX
» o —a o Z

Factor o causa Tiempo ———p
Gréfico de control
Limite
de control
superior
F
r
e Promedio
< del
roceso
e p
n
%
|
Limite
a de control
inferior
Medicion g Tiempo de medicion
Diagrama de dispersion

o—oTe—=e<

Variable 1

Fuente: Walton, M.

2 \er: Walton, M. Op. cit., p. 95.

27



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

ENFOQUE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Lametodol ogiadel Balanced Scorecard (BSC) desarrolladapor Kaplan
y Norton® es utilizada en el pais por diversas organizacionesy empresas
publicasy privadas. Las herramientas de estametodol ogia permiten traducir
la estrategia de la organizacién ala accion y gestionar su implantacion.

A los efectos de presentar |0s aspectos centrales de esta metodol ogia
utilizaremos el esquema elaborado por Pdvsa sobre el Sistema Balancea-
do de Indicadores-SBI (Balanced Scorecard),? los materiales didacticos
utilizados en su universidad corporativa?’ y la bibliografia especifica so-
bre el tema.”® El desarrollo de esta metodologiaimplicatres fases: 1) ali-
neamiento estratégico, 2) construccion del causa-efecto y 3) disefio de
indicadores, establecimiento de metasy plan de accion.

Figura9
M etodologia

| Alineamiento estratégico |

J

Construccion del causa-efecto
parte balanceada: «balanced»

{

Disefio de indicadores, establecimiento de metasy definicién
del Plan de accion estratégico (iniciativas) «scorecard»

En laprimerafase se buscaalinear losrecursosy energias de la orga-
nizacion con su estrategia. Por ello, lo crucial esfijar el marco estratégico
en funcion delavision, losretosy oportunidades, como un punto de vista
compartido del negocio quefacilitala comprensién sobre |os al cances del
éxito esperado por la organizacion. Laimportancia de la alineacién estra-
tégicaseinscribe dentro delos cuatro componentes queintegran a Balanced
Scorecard, a saber:

% Kaplan, R.y D. Norton. Op. cit.

% Pdvsa. «Sistema Balanceado de Indicadores (SBI)». Disponible en http: //www.Intranet.eyp.
pdvsa.com/eyp/bsc/bsc.html.

27 Centro Internacional de Educacion y Desarrollo (CIED). Pdvsa.

% Kaplan, R.y D. Norton. Op. cit.
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Desarrollo. Traducir lavision y estrategias a objetivos y medidas.

Integracion. Articular las &reas de la organizacion a través de objetivos
en cascada, conversaciones estratégicasy sistemas de compensacion.

Retroalimentaciony aprendizaje. Probar lateoriade laestrategiapara
actuar.

Planificacion. Ajustar el desempefio al disefio deindicadoreseinicia-
tivasy aladistribucion de recursos.

Enlasegundafase, referidaalaconstruccion del causa-efecto, lame-
todologia del BSC analiza la estrategia desde cuatro perspectivas:

Financiera. ¢Como debemos ser percibidos por nuestros accionistas
en términos de rentabilidad, crecimiento, valor alos accionistas?

Clientes. ¢Como debemos ser percibidos por nuestros clientes en tér-
minos de precios, servicio, calidad, compromiso social ?

Procesos internos. ¢Qué procesos debemos € ecutar de manera exce-
lente para satisfacer a nuestros clientes en términos de tiempo de res-
puestas, productividad, relacion costo-beneficio?

Dinamica organizacional. ¢Cémo podemos mantener unaactitud para
cambiar y mejorar enlaorganizacion en términos deinnovacion, apren-
dizaje continuo y activos intelectuales que permita alcanzar nuestra
vision?

La causa-efecto es la herramienta que permite la gestion y la opera-
cionalizacion de la estrategia. Los pasos para €l desarrollo de un causa-
efecto, son: a) establecer 10s objetivos estratégicos, 2) revisar los retos y
oportunidades del negocio, 3) descomponer |os objetivos estratégicos en
objetivos especificos y agruparl os de acuerdo con las cuatro perspectivas,
4) diagramar €l causa-efecto 0 mapa estratégico.” De esta manera, cada
objetivo especifico debe ser parte de una cadena de causa y efecto, que
expresala estrategia.

2 Kaplan, R. y D. Norton. El mapa estratégico, Barcelona, Espafia, Ediciones Gestion, 2004.
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Figura 10
Causa-efecto
Q
internos
organizacional \ -/

En laterceray Ultimafase, los esfuerzos se concentran en establecer
paralos objetivos de cada perspectiva, losindicadores de resultado (resul-
tado de desempefio al final de un periodo), las metas de corto, mediano y
largo plazos para cada indicador de resultado, las iniciativas para lograr
las metas de maneraefectivay eficiente, y losindicadores guia (indicadores
de procesos, actividades, etc.) que miden si lasiniciativas conducen hacia
la meta deseada.

El BSC facilita el generar aprendizaje organizacional porgue combi-
naun ciclo de aprendizaje estratégico con un ciclo de control operativo. El
primero facilitael actualizar |aestrategiamediantelarevision delacausa-
efecto y el gjuste de la matriz perspectivas-objetivos e indicadores, y €l
segundo el evaluar el desempefio en el ambito de iniciativasy programas
con el proposito de redistribuir las prioridades y recursos.

La utilizacion de la tecnologia de la informacion ha permitido el de-
sarrollo de tableros de control del Balanced Scorecard disefiados paralos
decisores bagjo la filosofia de los cuadros de mando integral, entendidos
estos Ultimos como sistemas automatizados para la administracion, eva
luacion y seguimiento de las estrategias y de la gestion administrativa.
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Figurall

Ciclosde aprendizaje

Operacionalizar
marcos y politicas

Realizar el = Evaluar la gjecucion
seguimiento sase presupuestaria
delagestion H

Generar aprendizaje
organizacional
Figura 12
Panel de control del Balanced Scorecard
Software XXXX 1999-2004
X . Periodo de tiempo
Financiero
$2,100 14,3% $1,800
Ingresos (‘000's) Margen de beneficio Gastos (*000's) &;
o
. . . e
Clientes Procesos internos del negocio

Satisfaccion de clientes 2% Ciclo (semanas) 115 Financiero
«Share» de mercado 23% Unidades/trabajador 42
Tiempo de entrega (semanas) 6 Tasa de defectos 2,81%
Cuentas nuevas 8 Costo por unidad $845

42%
Satisfaccion
de los empleados

Aprendizaje e innovacion

$1,100 52%
Entrenamiento % de |os empleados
por empleado al nivel meta de pericia

Revision del
modelo Scorecard

Correr lasimulacién |

Realice sus decisiones gerenciales |

Ajuste en |os supuestos
del modelo

Fuente: Pdvsa.
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ENFOQUE DEL ANALISIS RACIONAL PARA UN MUNDO PROBLEMATICO

En atencion a la variedad de métodos que integra este enfoque pre-
sentaremos solo 10s aspectos centrales de uno de ellos: la Teoria del dra-
ma, y en el trabajo referido a un Sistema de entrenamiento en toma de
decisiones paradirigentesy en los g emplos de la caja de herramientas, se
puede encontrar una combinacion bastante amplia y flexible de estos y
otros métodos realizada con el propdésito de facilitar |os procesos de for-
maci6n sobre como se utilizan en la préctica.

LaTeoriadel dramaes un método que permite modelar una situacion
de confrontacion y analizar las posibles estrategias de resolucion poten-
cial. Paralo cual considera cada marco subjetivo en términos de:

Actores: definidos por sus posicionesy limites.
Opciones: oportunidades de accion para cada actor.
Utilitarios: valor de futuros posibles para cada actor.

En este proceso utiliza un tablero de cartas (figura 13) que busca sis-
tematizar la interaccion entre los actores y en el cual se utilizan las
columnas para €l registro de las posiciones de los actores y del futuro
comprometido de no llegarse a un acuerdo. En las filas se registran las
distintas opciones de cada actor.

Figura13
Andlisis de confrontacion

Modelo

Posiciones Futuro
Al A2 amenazado

Actor 1

g Opl [ [ ]

S op —J

& op3 | O O
Actor 2

g opl —_ —_ —J

'§ Op2 [ (|

[] Cartajugada [_]Cartano jugada

Fuente: Bennett, P. y otros.
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LaTeoriadel drama consideraun modelo de seis etapas paralareso-
lucidn de las diferencias (figura 14):

El escenario donde seran colocados |os problemas a resolver por los
actores.

El marco de referencia del problemaque contienelos elementos com-
partidos y percepciones diferenciadoras de |0s actores.

Lasolucion, lacual expresaun acuerdo compartido entre los actores.

El climax, que es la manifestacion de las diferencias profundas entre
|os actores por sus emociones.

El conflicto, cuando los actores preparan las acciones a adoptar uni-
lateralmente; y

El desenlace, que se refiere a momento cuando se implementan las
acciones por acuerdo o conflicto.

Figura 14
Teoriadel drama
M odelo de resolucion

Marco de
referencia

Escenario

Solucioén Conflicto

Desenlace

Fuente: Villegas, N.P.
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Es una teoria construida sobre |os dilemas de seleccion que afrontan
los personajes en cada momento especifico del dramay a cada dilema
estan asociadas estrategias de resol ucion potencial . Paraello reconoce seis
tipos de dilema que un actor puede enfrentar en un drama, a saber: de la
cooperacion, delaverdad, de ladisuasion, del incentivo, de laamenazay
de posicion.

Cada uno de éstos se define de forma precisa, por ejemplo:

Dilema de disuasion:
A prefiere el «futuro amenazante» alaposicion de B.

Estrategia de resolucion potencial: Un actor B enfrentado aun dilema
de disuasion debe fortal ecer su posicion alternativa eligiendo otranuevao
tratando de incidir en las emociones de A, haciéndole ver las consecuen-
cias del «futuro amenazante».

Para |la resolucion de un drama se plantean varios teoremas, de los
cuales destaca el Teoremadel estado final, éste se expresa de la siguiente
forma:

Si los dilemas de cooperacion, disuasion e incentivos no estan pre-
sentes para ningun actor, ellos deben compartir una misma posicion
de equilibrio.

REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

Como resultado delarevision delos enfoques de planificaciony ges-
tién, en el capitulo anterior, y de colocar éstaen €l contexto de la utilidad
de dichos enfoques para estructurar la accidn de los organismos publicos,
acontinuacién presentaremos algunas reflexionesy lecciones aprendidas:

Que apesar de los avances en la planificacion y gestion pablicaen el
pais existen escasas referencias escritas que recojan las formas sobre
como efectivamente se desarrollan las practicas formales e informa-
les de planificacién y gestion en organizaciones concretas.

Que la planificacion y gestion de un sector o de una organizacion
guardan relacion con e estilo predominante de planificacion y ges-
tion que se realiza en una sociedad.
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Queexiste unaestrecharel acion entre planificacion, gestion y gobier-
no. Lacapacidad de gobierno nos enfrentaalas caracteristicasy dise-
fio del model o de gestion; laaccion de gobierno con el estiloy enfoque
de planificacion y ladireccion del cambio alos sistemas complejos.

Que hay lanecesidad de precisar lasrel aciones estructural es de deter-
minacién y de condicionamiento gque se establecen entre la modali-
dad organizativa, los enfoques y métodos utilizados y |os propésitos
de la organizacion.*

Que la cultura estratégica® de una organizacion debe articular en un
todo cohesionado y dindmico: la anticipacién como forma de enfren-
tar la incertidumbre en los sistemas complejos (prospectiva), la ac-
ciéncomo cdlculointeractivoy voluntad estratégicaquetieneen cuenta
el cuadro de alianzasy conflictosinternosy externos (planificaciony
gerencia por operaciones), la apropiacion de los valores compartidos
y del proyecto comun paramovilizar y localizar laatencion del colec-
tivo (vision, filosofia de gestién y comunicacion) y el alineamiento
introspectivo de la organizacion para garantizar su correspondencia
con los cambios en su entorno (posicionamiento cultural y calidad de
procesos).

Quelaplanificacion es uno delos componentes de un model o de ges-
tiény lo estratégico es unaresultante de lainteracci6n delos médul os
gue puede integrar a dicho modelo.

Que el entender ala organizacion como un sistema obliga a optar por
el pluralismo, la complementariedad y la integracion flexible de los
enfoques y técnicas.

Que debe prestarse mayor atencion en lautilizacion delosinstrumen-
tos a las perspectivas globales y sistémicas, a andlisis de las deman-
dasdelosbeneficiariosy delasestrategiasdelosactores, y al lenguaje
como dimension de coordinacion de las acciones.

30
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Giordani, J., C. Matus, M. Testay L. Yero. «Laplanificacién posible en |aprospectiva sociopolitica
de América L atina». Ponencia presentada en el X111 Congreso interamericano de planificacion,
Venezuela, 1980.

Godet, M. Op. cit., pp. 15-20.
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LA TEORIA Y METODO DE LA PLANIFICACION
EN LOS PLANES DE LA NACION

LA PLANIFICACION SITUACIONAL Y EL VIl PLAN DE LA NACION

El VII Plan de la Nacion de Venezuela® es el producto de los prime-
ros avances sustentados en la metodol ogia de la planificacién situacional .
Es oportuno recordar que los primeros seis Planes de la Nacion fueron
elaborados en correspondenciacon los principiosy précticas delaplanifi-
cacion normativa. Los factores més relevantes que influyeron paraque la
administracion del presidente Jaime Lusinchi adoptara el enfoque de la
planificacion estratégica situacional fueron:®

a. Cuestionamiento delautilidad técnicadel plan-libroy delastécnicas
de proyeccion macroecondmicadefinal cerradoy cierto, araiz delas
experiencias del V y VI Planes de la Nacién, los cuales perdieron
vigencia al poco tiempo de ser formulados como consecuencia de la
dificultad que se presentaba al no poder adaptar |os planes alos cam-
bios en el comportamiento del mercado petrolero mundial; y

b. El desafio que representaba parala Oficina Central de Coordinacion
y Planificacion delaPresidenciadelaRepublica, Cordiplan, al partici-
par en los graves problemas que confrontd la economia nacional a
partir de 1981. Esto establecia ciertas necesidades metodol dgicas e
instrumental es para sustentar laintervencion de Cordiplan en los pro-
blemas coyunturales, egemplo: la necesidad de desarrollar diagndsti-
cos causales y dinamicos sobre los problemas sociales, asi como

% Cordiplan. Op. cit.
3 Cordiplan. «Experiencias recientes de planificacion y politicas pdblicas», X Reunion delamesa
directiva del Consejo regional de planificacion, Venezuela, Ilpes.
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mecanismos parael seguimientoy control delos programasy proyec-
tos en la coyuntura.

Los esfuerzos por fortalecer y modernizar el Sistemade planificacién
nacional seiniciaron paralelamente en el nivel tedrico-conceptua y meto-
dol 6gico-operacional (cuadro 3).

Cuadro 3
Fortalecimiento y modernizacion del sistema nacional de planificacién

Niveles Lineasde accion Alcance

Teorico-conceptual

M etodol égico

Operacional

Introduccién de los fundamentos
tedricos del enfoque de planificacion
estratégico-institucional

Innovacion en los métodos de pla-
nificacion, usando |os instrumentos
y técnicas propuestos por el enfoque
estratégico-situacional

Adiestrar a personal que participa-
raen lareformadel sistemade pla-
nificacion

Cambiar las bases tedricas de las
précticas formales de planificacion

Vincular planificacion y gestion de
gobierno

Fortalecer la capacidad de planifi-
cacion del personal entrenado enlas
ciencias y técnicas de gobierno

Como un resultado de este esfuerzo de reforma fueron preparados los
lineamientos estratégicos del VII Plan delaNaciony los veintitrés planes
estadales respectivos. Al mismo tiempo, fue desarrollado un programa
masivo de entrenamiento en el &rea de la planificacion estratégica situa-
cional, cuyo objetivo eralaformacion de multiplicadores.

Para la consolidacion del nuevo sistema de planificacion fue creada
laEscuelade cienciasy técnicas de gobierno, como un centro de estudios
de ato nivel en planificacién, encargada de formar a los tecno-politicos
gue demandaba el despliegue de una estrategia radical y selectiva de re-
formadel Sistema nacional de planificacion.

EL METODO Y LOS INSTRUMENTOS DE LA PLANIFICACION SITUACIONAL

El enfoque delaplanificacion estratégicasituacional fue desarrollado
en el capitulo anterior: «Planificacion y gestion: Enfoques y técnicas»,
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donde se describen su método e instrumentos. En tal sentido, se recomien-
da su revision y con el fin de complementar lo expuesto, sblo haremos
algunas precisiones sobre el modelo de organizacion que requiere este
enfoque. Es importante tener presente que integra una gran cantidad de
avances logrados en otros campos.

ORGANIZACION PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

La planificacion estratégica situacional define una estructura orga-
nizativa que se configura sobre la base de cinco niveles:

1. Subsistema de operaciones

2. Subsistema de control

3. Subsistema de direccién operacional
4. Subsistema de planificacion directiva
5

Subsistema de direccion superior

Para garantizar laregulacion corporativa de este modelo y lasintesis
de los diferentes procesos de planificacion y «célculos que preceden y
presiden la accién», define una estructura bésica gue se compone de:

Lasala «D», como centro de decision del nivel 5.
Lasala«T», como centro de trabajo del sistemareservado al nivel 4.

Lasala«C», controlael flujo deinformacion en el sistemay coordina
las interacciones entre las salas «D» y «T».

Lasalade situaciones como €l sistema de estastres salas eslainstan-
ciadonde se articula paraun actor el célculo estratégico con el proceso de
toma de decisiones en la coyuntura.

La sala de situaciones a proponerse como el «cerebro» corporativo
del model o organizacional sintetizay esrectoradetodos|os procesos guber-
namentales en el sistemade planificacién, articulando los sistemas de segui-
miento y control de gestién de los niveles productores y gjecutores de las
operaciones, con lafinalidad de vincular plan y gestion (figura 15).
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Figura 15

El momento tactico-operacional en distintos niveles recursivos

Actor A

Direccién superior

v O, v
Planificacion P »
< SDS
directiva @ v
AR - v
\
Direccion operativa @ + v
‘ P P Salade
Planificacion > D operaciones
operativa
AR
< AT
Ejecucion y control @ P <«
de operaciones >
AR ~— @@ @

¢ = Directivas

‘ = Propuestas de planificacion y decision

AT = Sefiales de problemas fuera de control
* = Cuentas por operaciones anivel superior P = Planificacion

AR = Autorregulacion

Fuente: Matus, C.

Esta red de comunicacion se construye sobre la base de indicadores
que permiten controlar los problemas y las operaciones del Plan. A tal
propdsito, se construyen arboles relacionales que respetan la explicacion
gue se da en el flujograma tedrico y conectan las siguientes categorias:
vector de definicién del problema, nudos criticos, operacionesy acciones

(figura 16).

Para el proceso de reduccion de variedad requerido por el «cerebrox»
se plantea utilizar filtros cibernéticos en combinacién con bandas de nor-
malidad que faciliten que sdlo sean objeto de atencidn inmediata aquellos
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Figura 16
Estructura arbol relacional

Problema

Elemento

del _m ...............
vector de
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Nudo _m Nudo _| | |_| | |_| | } ............
critico critico

| |
| Operacion |_| | | ........ | Operacién |_| | |_| | | ............

| Accion | Accion | Accién

Indicadores
relacionados

Fuente: Iveplan.

indicadores que estan fuera de control y fluyan hacia el nivel jerérquico
gue le compete la toma de decision.

Pararealizar estos procesos, la sala de situaciones necesitade un sis-
tema de informacién que estreche |a brecha entre la ocurrencia de los he-
chos y su traduccion en informacion, y que mejore permanentemente la
memoria del «cerebro.
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Este model o de organi zaci én internade un sistemaviabl e fue propuesto
para la planificacion nacional, con una configuracion que relaciona las
funciones que corresponden acadanivel jerarquico dentro delaorganizacion
de gobierno (cuadro 4) y donde la sala de situaciones debe articular la
direccion superior con ladirecciony planificacion operacional.

Cuadro 4
Organizacion para la planificacién estratégica

Niveles Miembros Responsabilidad

Direccion superior Presidente de la Repliblicay Consejo  Direccion del sistema y definir las
de Ministros politicas parala organizacion

Direccion de planificacion Cordiplan Monitorear el entorno y disefiar

planes paracambiar |as capacidades
de produccion y las reglas del

sistema social
Direccion de operaciones Ministro «J» y organismos adscritos Coordinar |as unidades operativas y
mantener la estabilidad interna de la
organizacion
Direccion de produccién Unidades operativas del ministerio «»  Encargada de las accionesy
y organismos adscritos sub-acciones del Plan
Seguimiento y control Unidades operativas articuladas al Seguimiento y control de lagestion
nivel superior por sistemas de y viabilidad del Plan

informacion gerencial

LA FORMULACION DEL VIl PLan pe La NACION

Las actividades para la elaboracion del VII Plan de la Nacion fueron
divididas en dos fases:*

1. Disefio deloslineamientos estratégicos paracumplir conlo estableci-
do en la Constitucién de la Republica de Venezuela.

2. Lapreparacion en detalle del Plan.

3 |veplan, «Propuesta parala elaboracion del VIl Plan de la Nacién», Caracas, 1983.
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Fase 1. Lineamientos generales

Seleccién y andlisis de los problemas de la situacion inicial.
Determinacién de las restricciones parala solucion de | os problemas.
Disefio de la situacion objetivo del Plan.

Definicidn de los criterios sustantivos para el disefio de la estrategia
de desarrollo.

Seleccién de los proyectos estratégicos.

Precision en las dimensiones de | os proyectos estratégicos.

Fase 2. Preparacion del Plan
Disefio de proyectosy operaciones.

Compatibilizacion delos proyectosy operaciones en [os ambitos sec-
torial, regional y estadal.

Preparacion del programa financiero del Plan.

Disefio de la politica econdmica articulada a los objetivos y restric-
ciones del Plan.

Compatibilizacién de balances y posibles escenarios para las varia-
bles socioecondémicas y politicas pertinentes a Plan.

Vinculacion del Plan con el presupuesto del sector publico.

Laorganizacién de los equipos de trabajo paralaformulacién del VI

Plan (cuadro 5) permiti6 queloslineamientos generales estuvieran listosa
los seis meses del primer afio de gobierno, periodo 1984-1988, los cuales
fueron utilizados como la guia de la accion estratégica para los veintitrés
planes estadales de desarrollo que se formularon.
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Cuadro 5
Organizacién paralaformulacion del VI Plan de la Nacién

Niveles Miembros Responsabilidad
Estratégico Ministro-Jefe de Cordiplan Dar direccionalidad al disefio de los
Lineamientos estratégicos del VI Plan

Coordinativo Comité integrado por el equipo de Coordinar el trabajo de disefio del Plan,
directores de Cordiplan e lveplan y solucionar los problemas metodol 6gicosy
equipo de asesores. hacer la sintesis de | os resultados

Operativo Equipos técnicos de Cordiplan y del Seleccionar y analizar los problemas
resto del Sector Publico concretos del Plan y determinar las

posibles soluciones en consulta con los
actores involucrados y en coherencia
con el programa de gobierno

PROBLEMAS DETECTADOS EN LA APLICACION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

A continuacion se presentan algunos problemas que pueden permitir
la delimitacion de protocolos de investigacion y el disefio de guias detra-
bajo que faciliten, con sus resultados, €l fortalecimiento de las aplicacio-
nes de la planificacion estratégica situacional .

Las préacticas formales e informal es de planificacion fueron conside-
radas como un problema estrictamente metodol 6gico. ¢Cémo puede
la gerencia publica ser modernizada sin darse una reforma en las es-
tructuras de la Administracion Pablica? Las metodologias e instru-
mentos deben ser formulados a partir de las reales condiciones que
soportan alas préacticas formales de planificacion y sistematizando la
riquezade las practicasinformales. A las précticas reales de planifica-
cion, que se desconocen, se les superpone un modelo 6gico, ideal y
de validez general, el cual esindependiente de la situacion concreta
donde se desarrolla el proceso de planificacion.

Laintegracion operativadelosinstrumentos de laplanificacién estra-
tégica situacional no estaba desarrollada para el momento en €l cual
comenzaron las actividades dirigidas al disefio de los lineamientos
generalesdel VII Plan de la Nacion. Esto generé fuertes dificultades
para la compatibilizacion de los planes estadales con € Plan de la
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Naciény en lavinculacién de éste con €l presupuesto, lo cual no esta-
ba resuelto en el nivel metodoldgico.* Asimismo, la «Sala de situa-
ciones» era tomada como un proyecto de investigacion piloto en el
ambito de una gobernacion de estado.*®

Losinstrumentos utilizados en las préacticas de la planificacion situa-
cional, en sentido global, no formalizan | as exigencias de su concepcion
tedrica. Es decir, el nivel de desarrollo y articulacién de los instru-
mentos no expresa consistentemente la concepcidn tedrica que los
integra. Se esta en presencia de una agregaci on heterogénea de herra-
mientas, cuya articulacion solo es védlida en el plano abstracto, pero
sin una formalizacion equivalente en el plano operativo; ello define
los limites de validez de su utilizacion a relacionarse con los fines
perseguidos.

L os mecanismos que constituyen el cédigo operacional delos actores
en planificacion no tienen un desarrollo integral en el nivel instru-
mental que permitalasistematizacion del calculo politicoy del calcu-
lo interactivo.

Los indicadores que son requeridos para dar dimension a la explica
cion situacional, asi como alaevauacion de la eficacia causal de los
proyectos que conforman a Plan, no son generados por el sistemade
informacion existente para la planificacién. Los niveles del modelo
organizaciona dela planificacion estratégica situacional son articula-
dos sobre la base de indicadores que no pueden ser calculados con la
velocidad que requiere el sistemade seguimiento y control de gestion.

Laautonomia funcional de latecnologiainformética en relacion con
las necesidades reales de una organizacién, supuesta implicitamente
en el modelo organizativo de la planificacion situacional, hace que se
considere a éstacomo un prerrequisito paralasolucion delos proble-
mas concretos del Plan.

Laviabilidad deimplantacién delaplanificacion estratégicasituacional
se considera valida para cualquier organizacion sin importar sus ca-
racteristicas particulares y disefio.

% Corporiente. «Jornadas de eval uaci6n de metodol ogias con énfasis en laplanificacion situacional »,
Venezuela, 1986.
% Jveplan. «Sistema de seguimiento y control de gestion», Caracas, mimeo, 1985.
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Laexplicacion de larealidad através del andlisis de problemassin la
determinacién espacial correspondiente dificultalalocalizacion geo-
gréfica de las acciones.

La investigacion exhaustiva de los problemas sefialados puede ser
una via para fortalecer los disefios tedrico-conceptuales de la planifica-
cion situacional a partir de la experiencia concreta.

PROBLEMAS EN RELACION CON LA METODOLOGIA DE LA PLANIFICACION SITUACIONAL

La evaluacién de los instrumentos y técnicas de la planificacion
situacional nos adelanta hacia un problema central en el plano tedrico-
abstracto de este enfoque: la articulacion entre el célculo interactivo, el
model o de organizacion viabley el cambio situacional. Estaes un produc-
to deprocesosidealesy | 6gicos sobre latomade decisiones. Unareferencia
especificadetal producto es el contraste entre la propuestade vinculacion
Plan-Presupuesto y €l bajo nivel de coordinacion que se alcanza en los
procesos reales.

Ello evidencia un problema porque el andlisis realizado para lain-
teraccion entre actores no es aplicable parael actor y laorganizacién como
unidad y diversidad que se concreta en €l espacioy en el tiempo. En efec-
to, esto lleva a varias consecuencias que tienen una fuerte repercusion
paralaseleccién delosinstrumentosy que podemos expresar como sigue:

El andlisis de la teoria de la planificacion ha dejado a un lado las
reales condiciones que determinan sus practicas y que materializan
las necesidades de utilizar ciertas metodol ogias en lugar de otras. Esto
conlleva, por jemplo, ano explorar larelacion entre las funcionesy
crisisdel Estado con las variacionesen €l rol de la planificacion.®” Ni
atener en cuentalarelacion de coherencia que debe existir entre pro-
positos, métodos y organizacion en una situacion.

Los procesos de crecimiento y diferenciacion en el ambito de las es-
tructuras situacional es, genoestructuras, quedan reducidos en el actor
y en la organizacion a una unidad homogénea y en consenso. Esto

87 Giordani, J. Planificacién, ideologia y Estado: El caso de Venezuela, Barcelona, Ed. Vadell
Hnos, 1986.
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hace que no sea objeto de consideracion cdmo se transmiten los jui-
ciosvalorativos en la «racionalidad» que concretala direccionalidad,
ni cdbmo seintegran las posturas val orativas divergentes al interior del
actor y de la organizacion. Por tanto, quedan sin analizar las bases
sobre | as cuales se conformala capacidad de célculo interactivo y 1os
niveles de tension gque se expresan al interior de ellas como organis-
mos en blsqueda de lo viable.

El célculointeractivo, «el cual precedey preside alaaccion», requie-
re de un esfuerzo totalizador que no se corresponde con €l tipo de
causalidad excluyente que se establece para explicar la dinamica del
cambio situacional, cuya caracteristicafundamental esel final abierto
oindeterminado. Por otraparte, si aceptamosque el cambio situacional
provoca mutaciones en los actores, modificando €l nivel de tension
entre ellos (distancias, influencias y antagonismos), es |6gico pensar
gue lastécnicas de prealimentaci 6n sobre el cambio situacional (gjem-
plo: técnicas de escenarios) serén Utiles solo si quedan enlazadas con
ladindmicaintra-activay de crecimiento y diferenciacion de las ba-
ses del célculo interactivo. Esta dinamica es la que puede facilitar el
disefio de la situacién objetivo y el calculo estratégico que hace un
actor entorno aella

Esto llevaaplantear como conclusion que las practicas especificas de
planificacion de los actores son una via para comprender las formas y
modos de planificar en las condiciones real es que determinan sus caracte-
risticas y avanzar en la identificacién de los mecanismos comunes que,
con sus niveles de resolucion, constituyen a estos modos. Esto hace nece-
sario € establecer los nivel esde resolucion que pueden darse en los procesos
deintegracion, entrelo tedricoy lo operativo, que la planificacion requie-
re para convertirse en un método de gobierno en situaciones concretas de
poder compartido (cuadro 6).

LA ELECCION DE UN METODO DE PLANIFICACION

Un actor en situacion a combinar y ponderar las invariantes de la
planificacion establece una relacion interactiva entre conocimiento y ac-
cion. La pertinencia de esta mediacién, para un actor, queda determinada
por su decision de generar una capacidad de elegir entre opcionesy con-
ducir procesos en la situacién, asi como por lanecesidad que le generala

47



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

Cuadro 6
Balance de una experiencia en planificacién

Niveles Problemas Estrategia de accion

Tedrico-conceptual  Comprender 1os mecanismos del cédigo Colocar los modos de planificar «en situacion»
operacional de los actores

Metodol 6gico Analizar las bases reales de la capacidad Determinar |os mecanismos comunes o
de un actor parahacer calculosinteractivos  estructuras madres que constituyen las
formas y modos de planificar

Operacional Formalizar las exigencias de la Establecer los niveles de resolucion en los
conceptualizacién tedricaen el nivel procesos de integracion entre o tedrico y 1o
instrumental operativo

incertidumbre y lainteraccion entre los actores como rasgos constituyen-
tes de la l6gica de la situacion. Por consiguiente, la relacién necesidad-
decision es el resultado de lainterseccion de las précticas delos actores en
unasituacion complejay de final abierto.

Lo anterior permite afirmar que cuando se valora la eficacia de un
método hay la necesidad de colocarlo en situacion, dado que el problema
no es exclusivamente tedrico. Esirreal pensar que los métodos se consti-
tuyen por el simple avance delas ciencias socialesy que éstos son adopta-
dos por |os actores en atencién a sus bondades técnicasy caracter neutro.

Es por ello que cuando se coloca el método en situacion, se hace
importante delimitar el espacio donde la planificacién es necesariay posi-
ble, la capacidad real de gobierno de un actor para planificar, los proyec-
tos a interior de la tecno-burocracia y la constitucién de las formas y
modos de planificar en una situacion. Esto ha llevado a identificar dos
tipos de problemas:

1. Laldgicacontenidaen un método de planificacion no eslo que puede
determinar una normativa de lo politico y la l6gica a seguir por la
situacion, y

2. El método, por su carécter procedimental, esimposible que contenga
al cambio social como una propuesta.

La reconstruccion de los fines perseguidos por los actores a medida
gue el cambio situacional opera es lo que determina la incorporacion de
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ciertos métodosy no de otros, como un mecanismo parapotenciar lacapa-
cidad de gobierno gjercida por los actores. Es evidente, entonces, que el
proyecto sociopolitico que soporta el proceso de planificacion debe estar
concebido dentro de la demarcacién de lo posible en la situacion. A tal
efecto resultan aleccionadoras |as razones, entre otras, por las cuales han
«fracasado» agunos de los Planes de la Nacion,® como por ejemplo, €l
VIl Plan, en donde:

1. No serespeté el principio de que planifica quien gobierna.

2. El proyecto sociopolitico que le daba sustentacién no considero la
demarcacion de lo posible en el disefio del Plan, y

3. El método de planificar por situaciones no habia sido probado en la
préctica.

En definitiva:

... S €l sistema politico opera por la via de continuas y sucesivas ne-
gociaciones entre diversos sectores sociales, el proyecto politico
preval eciente queda expuesto a cambios de rumbo de variable trascen-
dencia, aunque es probable que en tales condiciones exista una base u
orientacion fundamental mas o menos inamovible en torno de la cual
se producen gjustes de distinta natural eza.®

El VII Plan de laNacion proponiaun cambio de rumbo de ciertatras-
cendencia, por intermedio de un programa econémico que buscaba rees-
tructurar las condiciones de produccion en el marco de una estrategia
sociopolitica, lacual intentabamodificar algunos delos rasgos definitorios
del proyecto hegemdnico. De haberse concretado estariamos posiblemen-
te en presenciade un proyecto sociopolitico que responde a unaideologia
y racionalidad distinta.

En conclusion, la planificacion como relacion interactiva entre cono-
cimiento y accion, resultante de la interseccion de las précticas de los ac-
tores en una situacion compleja, remite tanto al andlisisdelas condiciones

% Corporiente. Op. cit.
% Solari, A. y otros. «El proceso de planificacién en América Latina: Escenarios, problemas y
perspectivas», Cuadernos del Ilpes, p. 8, Chile, 1980.
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reales donde se constituyen losmodos de planificar, como a delasdimen-
siones tedrico-metodol dgicas y de sus coherencias con |os proyectos so-
cio-politicos de los actores en una situacion.

Esto obliga a estudiar de manera integrada:

1. Lacompatibilidad entrelateoriasocia y la dimension metodol 6gica
en los modos de planificar.

2. Lademarcaciondelosbordeso limitesdelo posible paralaplanifica-
cion en unasituacion.

3. El colocar en situacion a los modos de planificar, como una forma
para comprender sus dinamicas de constitucion.

4. Lasinvariantes o elementos comunes que |os actores combinan y
ponderan, seguin determinadas reglas operacionales, en los modos de
planificar.

5. El conflicto, lanegociaciony laviabilidad como conceptosintegrales
en el calculo socia de los actores.

6. Laintegracion operativa de los instrumentos.

Para estudiar los problemas sefialados anteriormente resultan perti-
nentes las siguientes dimensiones de andlisis:

1. Las précticas especificas de planificacion de los actores, como una
via para comprender las formas y modos de planificar en las condi-
ciones reales que determinan sus caracteristicas.

2. Lasestructuras delas organizaciones publicas, porgque éstas definen a
través de sus variables, edad, tamafio o dimension, grados de forma-
lizacién lasrelaciones y factores que soportan laimplantacion de los
procesos de planificaciéon y que permiten caracterizar a los tipos de
gestion.

3. Laintegracion operativa de las técnicas e instrumentos en las précti-
cas de planificacion, con € fin de evaluar como formalizan las exi-
gencias del enfoque tedrico en cuestién y cud es la consistencia del
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algoritmo queintegra el «mapa» de los problemas con losinstrumen-
tosy técnicas que se utilizan en el proceso de planificacion.

EL GrRAN VIRAJE. EL VIII PLAN DE LA NACION

Los lineamientos generales del VIII Plan de la Nacion® centran la
atencion en demostrar que la forma como se han orientado los Planes y
Politicas Publicas han llevado a la situacion de crisis socio-econdémica
gueviviael paisy que sélo un «Gran viraje» hacia una vigorosaeconomia
de mercado y hacia unaformade planificacion que coordine los esfuerzos
en laconstruccion de lainfraestructura que requiere un aparato productivo
en expansion, establezca reglas de juego sencillas y claras en € nivel
macroecondémico, y dejar de programar €l desarrollo, puede provocar un
cambio estructural en las bases del modelo de crecimiento, dados |os re-
cursos humanos, naturales y econdmicos de que dispone el pais.

El VIII Plan seinscribe en la filosofia de establecer mecanismos de
negociacién de compromisosy metas en laformade convenios de desem-
pefio, entre los organismos publicos, de manera tal que la asignacién de
losrecursosy los programas de incentivos obedezcan al logro delos obje-
tivos preestablecidos que dan coherenciay pertinencia ala accion de go-
bierno, y ala determinacién de los factores criticos de éxito respectivos.

Dentro de estafilosofia se elaboraron los veintitrés planes estadal es
y el Plan operativo anual global 1991 y se estableci6 una modificacion
en la Ley organica del régimen presupuestario, que establece la obliga-
cion a los organismos publicos de presentar el Plan operativo anual
institucional del afio inmediatamente venidero, acompariado del presu-
puesto correspondiente.

Resulta importante destacar que la estrategia comunicacional y de
presentacion del VIl Plan intentd transmitir através de sus mensagjesy de
las medidas de los problemas (indicadores), un cambio radical enlaforma
de pensar el desarrollo. El planteamiento central del VIII Plan o podemos
resumir de la siguiente forma:*

4 Cordiplan. V111 Plan delaNacién. Lineamientos generales. Versién final. Presentacion a Con-
greso, Venezuela, 1990.

4 El texto ha sido tomado y adaptado de las |aminas utilizadas por Cordiplan parala divulgacién
del VIII Plan de la Nacion. Caracas, Venezuela, 1989.
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Vision
Venezuela cuenta con importantes recursos humanos, econémicos

y naturales que le permitiran llevar a cabo una transformacidn econémi-
cay social exitosa, s asume una estrategia econdémica adecuada.

Complicacién

Venezuela no aprovechd al maximo sus recursos durante la Ultima
década, 1o cual le impone serias restricciones a la implementacion de un
programa de transformacion econdmicay social.

Situacion
*  Desequilibrios macroecondémicosyy territoriales.
*  Unaeconomia cerrada.
*  Economia sujeta a excesivas regul aciones estatales.
*  Injustadistribucién de cargas y beneficios sociales.
*  Descapitalizacion del hombre y de los recursos.

*  Unademocracia estable pero estancada.

Solucion

Promover una transformacién radical en la estrategia de desarrollo
del paisy crear unas bases solidas que le permitan a Venezuela enfrentar
los retos del siglo XXI, através de la concertacién en todos |os ambitos:
social, econdémico, politico y regional.

Despliegue de esfuerzos nacionales
*  Lograr un crecimiento sin inflacién.

*  Incrementar |la competitividad internacional.

*  Garantizar la conservacion de los recursos naturales.

*  Propulsar la capitalizacion de los recursos humanos.

*  Fortalecer el cambio institucional hacia una democracia en avance.

*  Materializar los compromisos sociales en unamejor calidad de vida.
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De esta manera, € VIII Plan buscd ofrecer una nueva estrategia de
desarrollo para enfrentar los problemas no solucionados por € bajo im-
pacto social de los planes anteriores.

EL piseNo DEL VI PLan DE LA NACION®
Aspectos metodoldgicos generales: El discurso del disefio

Para el momento de la formulacién del VIII Plan de la Nacién, las
pautas de trabajo que conformaban la «cultura en planificacion» de los
equipos técnicos de Cordiplan e Iveplan, se pueden resumir de la forma
siguiente:

Disefio del Plan

En el plan estratégico se debe integrar de formadinamica, el proceso
de formulacion, g ecucion, evaluacion y seguimiento, de manera de ga-
rantizar que el plan sea el producto de las acciones del sistema de planifi-
caciony no un «plan-libro» elaborado por unaunidad o ente desarticulado
del proceso de toma de decisiones.

Al concebir el plan como un proceso continuo, su desarrollo requiere
de un despliegue de esfuerzos permanente en el tiempo en el cual coexis-
ten todos |os momentos invol ucrados en dicho proceso: formulacién, gje-
cucién, evaluaciony seguimiento, sdlo que uno predominasobre los deméas
en determinados lapsos. Esta articulacion permite contar con un sistema
dinamico que sirve paraalimentar oportunamente latoma de decisionesy
garantizar lacoherencia, efectividad y vigenciadel plan frenteaunareali-
dad cambiante e incierta.

Partiendo de una imagen prospectiva del sistema, en la formulacién
del plan se distinguen dos fases:

1. Laelaboracién de los lineamientos generales, cuya responsabilidad
es del Nivel Superior en correspondencia con su funcién de orientar
latoma de decisiones en el sistema de planes, y

2. Laestructuraciony compatibilizacion de los proyectos de accion con
sus respectivas operaciones, lacual esresponsabilidad delos érganos

42 Véanse: Papelesy laminas de trabajo de Cordiplan e Iveplan sobre |os A spectos metodol 6gicos
del VIII Plan de la Nacion, Venezuela, 1988-1990.
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de gobierno y se realiza bajo la coordinacion de Cordiplan. De esta
forma, se aseguralavinculacion de los planes de |os organismos con
los lineamientos generales del Plan de la Nacion.

En la primera, se persigue disefiar laimagen prospectiva, delimi-
tar la situacion que se desea alcanzar con el Plan, seleccionar los proble-
mas prioritarios a solucionar, precisar las areas estratégicas en las cuales
se fundamenta el plan, evaluar las opciones posibles para la solucién de
problemas, determinar las restricciones previsibles mas importantes que
impone la situacion actual, analizar las capacidades reales de respuestas,
establecer las directrices generales que orientaran laaccion, y laseleccion
delos proyectos especificos de accion que deberan gjecutarse paraenfren-
tar los problemas sel eccionados.

El documento donde se recogen los lineamientos general es debe dar
respuesta a las siguientes interrogantes;*®

1. ¢Haciadénde vamos?

2. ¢Qué queremos alcanzar?
3. ¢Como lo vamos alograr?
4. :Qué debemos hacer?

Para dar respuesta a las interrogantes sefidladas, |a estrategia de di-
sefio del Plan se debe sustentar sobre el uso del andlisis secuencial, las
estructuras piramidalesy las matrices de andlisis estratégico, como herra-
mientas fundamental es de trabgjo.

En la segunda fase se afinala explicacion de cada problema, se dise-
fian las operaciones para cada proyecto de accion, se realiza la compa-
tibilizacién de las operaciones que integran 1os proyectos de accion, se
elabora el programa de financiamiento del plan y se integra su expresion
financiera en el presupuesto publico.

La formulacion de los lineamientos generales se debe iniciar en €l
nivel directivo, que sometera su propuesta preliminar a la consulta de los
niveles estratégicos de los organismos publicos pertinentes, con el fin de
incorporar l0s ajustes y proposiciones que éstos generan y gque contribu-
yen amejorar los lineamientos preliminares.

4 Esguemabasado en los desarrollos de Minto, B. The Pyramid Principle: Logic in Writing, USA,
Mckinsey & Co., 1996.
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A partir de los resultados de la consulta, el comité del Plan analizay
compatibiliza las propuestas de los organismos operativos y elabora una
nueva version gque debe ser sometida ala consideracion del nivel directi-
vo; una vez discutidos y aprobados deben ser remitidos a los niveles de
coordinacion para la programacion de los proyectosy de las actividades.
Con este procedimiento, se reconoce la importancia de los lineamientos
como guia direcciona e instrumento de cohesion interna de la direccion
superior de gobierno.

El procedimiento aseguir paralaelaboracion deloslineamientos gene-
rales preliminares consiste en una revision exhaustiva de los problemas,
objetivos estratégicos y proyectos de accion contenidos en: €l programa
de gjuste macroecondmico, €l programade reformaintegral del Estado, €l
programade gobierno y el plan nacional de ordenamiento del territorio.

El andlisis de la documentacion sefialada permite caracterizar la si-
tuacion actual que enfrenta el pais, precisar la situacion deseada para Ve-
nezuela entrando en el siglo XxI, e identificar los criterios fundamental es
parael disefio delasestrategiasy laseleccion de los proyectos prioritarios
de accion.

En el enunciado de cada proyecto de accién se deben tomar en cuenta
dos criterios fundamentales. Primero, €l nivel de agregacion que determi-
nael dominio que comprende el proyecto que establece el nivel de especi-
ficacion de las operaciones. Segundo, laintencionalidad o propésitos que
se persiguen con las operaciones a definir.

El proceso de consulta a los niveles estratégicos de |os organismos
publicos es conveniente hacerlo através de un procedimiento basado en
exposicionesy reportes.

Las exposiciones del Plan deben estar a cargo de su comité, que hara
una presentacion sobre su proceso de elaboracion, una sintesis de los
lineamientos generales propuestos, |os problemas especificos y los pro-
yectos de accién pertinentes al organismo en cuestion y el sefialamiento
de las implicaciones que tienen los lineamientos para el organismo.

L os reportes tendran como objetivo recoger |os gjustes y propuestas
de modificaciones sefialados por 1os organismos con relacion alos linea-
mientos generales, a fin de que el comité del Plan analice la coherencia,
consistenciay direccionalidad de los mismos.

El conjunto de gjustes y proposiciones que se registre en |os reportes
debe ser evaluado en la matriz bésica de compatibilizacién del Plan, con
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el fin de detectar lavalidez y pertinenciade las sugerenciasy observacio-
nes realizadas por | os nivel es estratégi cos de | 0s organismos publicos con-
sultados. La evaluacion en detalle de tales proposiciones corresponde al
comitédel Plany laversion concertadadel documento deloslineamientos
generales sera enviada a nivel directivo para su discusién, aprobacion y
posterior remision a la instancia legal correspondiente para su sancion
definitiva.

Concluido € proceso de discusion, gjuste y aprobacion de los linea
mientos general es se procede ala segundafase delaformulacion del Plan.
Para ello, su comité distribuira la version definitiva de los lineamientos
generales entre las unidades y organismos operativos, con el propésito de
gue se readlice el disefio de las operaciones de los proyectos de accion
seleccionados. En esta segunda fase, los equipos de trabajo centran su
atencion en dos puntos:

1. El disefio delas operaciones, y

2. El registro de las operaciones en el reporte elaborado por € comité
del Plan, con el proposito de compatibilizar las operaciones de los
proyectos de accion.

Debe sefiaarse que si bien la estructuracion de los proyectos de ac-
cion comienza con el disefio de las operaciones, hay que tener presente
gue es un procedimiento integral que involucra una secuencia:

1. Caracterizacion de los problemas
2. Disefio de la situacion objetivo
3. Generacién de opciones

4. Seleccion de operaciones

5. Estructuracion de proyectos de accion

En este procedimiento se deben utilizar el andlisis secuencial y las
estructuras piramidal es paradar respuestas alas siguientesinterrogantes:

4 Minto, B. Op. cit.
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¢Cuédl es el problema?
¢Cuéles son |as posiciones?
¢Por qué existe?

¢Qué se podria hacer?

¢Qué se deberia hacer?

La caracterizacion de los problemas, que constituyen el /e meto-

dolégico del Plan, es importante para acotar 1o que se quiere resolver y
paraevaluar la eficacia de las operaciones disefiadas. Para la caracteriza-
cién de un problema se debe tener presente:

1

El asunto o cuestion aresolver, que delimita el centro del trabajo
analitico.

L osactores responsables de enfrentar el problemay los afectados por
éste.

Los factores criticos que determinan y precisan lo relevante del
problema.

L os tOpicos estratégicos de atencion que delimitan el entorno.

Los indicadores o mediciones claves que dan cuenta del estado del
problema.

Las restricciones y oportunidades que se tienen para dar solucién al
problema.

Los criterios estratégicos que orientan las decisiones.

En la generacion de opciones se deben plantear las distintas posibili-

dades que existen pararesolver, disolver o ignorar €l problema considera-
do. Una opcion se puede descomponer en distintas sub-opciones, paralo
cual esimportante establecer |as variables no controladas que determinan
o condicionan alaopcién bésica. Paralaseleccién de las opciones se debe
realizar una evaluacion que permita verificar: su consistencia paraenfren-
tar los factores criticos del problema, su eficaciadireccional paraalcanzar
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lasituacion deseaday su factibilidad, esta Gltima entendida como una esti-
macion de los impactos politico, econdmico, socia y ambiental sobre los
responsables, afectados y sobre el contexto.

Ladefinicion de las operaciones persigue concretar |os compromisos
estratégicos de |os responsables directos e indirectos dentro de la opcion
escogida. En esta definicion se deben establecer |os compromisos, direc-
toseindirectos, paralos organismosinvolucrados, asi como losresultados
esperados como consecuenciade lagjecucion de las operaci ones sel eccio-
nadas. Asimismo, se debe realizar un balance de las condiciones para su
cumplimiento que contemple: secuencia, tiempos, recursosy supuestos.

Para estructurar |os proyectos de accion se agregaran las operacio-
nes en atencion alaintencionalidad de cada proyecto en unamatriz proyec-
tos de accion-operaciones. De esta manera, el programa conformado por
los proyectos de accién expresard la direccionalidad del plan a gecutar.
Por otra parte, seidentificara cadaunade las operaciones con |os organis-
mos responsables de gjecutarlas. El disefio de los proyectos debe poder
dar respuesta a las siguientes interrogantes:

¢Lajerarquizacion de los proyectos cumple con los criterios de renta-
bilidad social de acuerdo con su escalay tipo?

¢Los objetivos del proyecto permiten alcanzar la directriz basica?
¢Los productos del proyecto permiten alcanzar sus objetivos?

¢Losinsumos del proyecto permiten acanzar sus productos?

Lacompatibilizaci6n de las operaciones de | os proyectos de accion se
hara en tres dimensiones:

1. Analtica
2. Organizativa

3. Financiera

Esto permite establecer un conjunto de relaciones proyectos-proble-
mas, proyectos-responsables y proyectos-recursos, cuyo objetivo es lo-
grar una efectiva coordinacién de las operaciones a gecutar y en plena
correspondencia con los objetivos estratégicos, problemas, estrategias y
proyectos de accion establecidos en |os lineamientos general es.
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Lagjecucion del plan estratégico debe efectuarse através de las ope-
raciones gue estan contenidas en el sistema de planesy recogidas en los
presupuestos respectivos. Asi, laaccion estratégicaestarareferidaalaapli-
cacion de una seleccidn de problemas prioritarios. Con esto se reconoce
gue los restantes planes no son una simple desagregacién de los macro-
proyectos, sino que ellos obedecen aniveles de gobierno muy distintosy a
potencialidades y problemas diferentes.

El proceso de evaluacion y seguimiento del plan esta basado en el
procesamiento de la informacion que sobre las operaciones «clave» se
registren, por intermedio de un banco integrado de operaciones, delagje-
cucion presupuestariay del sistema de seguimiento de lasituacion. A par-
tir de estainformacion launidad de planificacion elabora un reporte sobre
lagjecucion del plan donde se sefial aran |os gjustes de operacionesy otras
recomendaciones que deben retroalimentar al sistema de planes, previa
aprobacion de la instancia correspondiente.

Laevaluacion y seguimiento deben tomar en cuenta:

1. El comportamiento de |os tépicos estratégicos de atencién, con € fin
de apreciar €l avance hacia la situacion deseada.

2. Laevolucion de los factores criticos, con el proposito de evaluar €l
grado de cumplimiento de las operaciones.

3. Laegjecucion fisicay financiera de las operaciones, con €l objeto de
determinar los niveles de eficiencia en la aplicacion de los recursos.

La consideracion de los aspectos anteriores permite que 10s ajustes
bési cos resulten como consecuencia de monitorear las mediciones clave,
definidas en atencion alos siguientes niveles: situacion objetivo, directri-
ces estratégicas, proyectos de accidn, problemas y operaciones.

VIABILIDAD DEL DISENO

Esta forma de enfrentar el proceso de planificacién encontrd dos
obstacul os, entre otros, a la viabilidad de lo planteado en el discurso del
disefio.

1. El compromiso contraido con los organismosinternacionales, lo cual
disminuia los grados de libertad para el disefio de las estrategias y
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restringia las formas de participacion en la formulacion de los pro-
yectos estratégicos.

2. Ladebilidad de los organismos del sistema de planificacion que con-
tribuy6 a una mayor centralizacion en el disefio de la accion de go-
biernoy ano considerar |os mecanismos de coordinacion y negociacion
de los compromisos y metas del Plan.

En definitiva, se hizo evidente unabrechaentre el discurso del disefio
y laformulacion del Plan. Es decir, la «cultura en planificacion» no fue
necesaria para desarrollar las actividades del proceso de planificacion.

LA FILOSOFIA DE TRABAJO: EL DISCURSO DE LA ACCION

L os planteamientos que orientaron el trabajo practico con los equipos
de planificacion y gobierno, entre otros, fueron los siguientes:

1. El método debe estar al servicio de lo sustantivo del Plan, debe ser
sencilloy préctico.

2. El Plan es un producto cuyo principal cliente es el Presidente de la
Republica

3. Los problemas nacionales estén lo suficientemente diagnosticados;
lo que hace falta es pensar en la coherenciay pertinenciade laaccion
de gobierno para enfrentarl os.

4. El sector publico es lo suficientemente fuerte como para garantizar
guesi hay consenso asu interior se pueda mover a sistemahaciauna
situacion predeterminada.

5. Loslineamientos general es son responsabilidad del nivel estratégico,
por lo tanto la consulta debe hacerse a ese nivel de la estructura de
gobierno.

6. Laformulacion del Plan serealizapartiendo de unavision estratégica
del pais, que permita el disefio de los lineamientos generales que
orientan el disefio de las operaciones que conformaran al Plan (figura
17).

7. Laestrategiapara presentar €l Plan esta basada en:
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Figura 17
Formulacién del VIII Plan

General - Imagen prospectiva
Visién
Lineamientos
generales
Particular Proyectos de accién

Resultado de un amplio

y operaciones
proceso de consulta

estratégicas

Fuente: Cordiplan.

a. Definir unlemao consignaparael Plan.

b. Centrar laatencion en un gréfico que sintetice la situacion desea-
dadel Plan. Ver hexagono estratégico (figura 18).

Figura 18
Lineamientos generales
El hexagono estratégico

Crecimiento sin inflacién

Compromiso social

Capitalizacion —
ap Competitividad
de los recursos A .
internacional
humanos

Conservacion de los recursos

Cambio institucional
naturales

Fuente: Cordiplan.
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Construir apartir del hexagono estratégico un arbol de secuen-
cia de interrogantes que sea valido para cada uno de sus vértices

(figura19).
Figura 19
Estructura bésica del Plan
Imagen prospectiva IP ¢Haciadénde vamos?
Situacion Plan AE1 AE2 AEn ¢Quéqueremos acanzar?
(Areas estratégicas) ¢Qué podemos alcanzar?
Situacién problema P1 P2 Pn ¢Cud esel problema?

¢Cudles son |as posiciones?
JPor qué existe?

¢Qué se podria hacer?
¢Qué se deberia hacer?

Estrategiasy politicas E1 E2 En ¢Como lo vamos alograr?
¢Cudl esladireccion?
¢Qué guialatoma de decisiones?

Proyectos de accién P1 P2 Pn  ¢Cud eslasolucion?
Operaciones o1 02 On ¢Qué debemos hacer?
Acciones Al A2 An ¢Cémoy cuando lo vamos a hacer?

Fuente: Iveplan.
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c. Hacer énfasis especia en presentar lasideas de maneragraficay
enmedir las evidencias delos problemas. L os pasos aseguir son:*

1. Determinar el mensgje.

2. Establecer la comparacion: componentes, series de tiempo,
distribucién de frecuenciay correlacion.

w

Seleccionar laforma graficamas pertinente: barra, linea, etc.;

paraello relacionar lacomparacion (pto. 2) con lapertinencia
de cada forma gréfica (figura 20).

Figura 20
Kinds of Comparison
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Fuente: Zelazny, G.

4% Zelazny, G. Say it with charts. The Executives Guide to Successful Presentations, United States
of America, Mckinsey & Co., 1985.

63



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

8. Utilizar matrices de analisis estratégico que permitan evaluar las
opciones para cada caso concreto y de manera simultaneay seleccio-
nar |as acciones que se pueden desplegar en el marco de cada opcién

(figura21).
Figura21
Matriz de andlisis estratégico
Reestructurar propiedad Transferir propiedad
Privado Colocar acciones en el mercado Ventadirecta
Crear empresas mixtas Liquidacion
Apertura de &reas reservadas Subasta publica

Naturaleza
del mercado
0 negocio

Publico

al Estado
Conversion deuda-capital

Venta parcial: acciones, activos

Transferencia aformas asociativas
laborales

Mejorar resultados

Transferir gestion

Cambios organizacionales
Implantacion de sistemas gerenciales
Remuneracion por resultados
Redefinicion de serviciosy productos

Contratos de gestion
Arrendamiento con opcién acompra
Venta de fragmentos del negocio

Descentralizacién del negocio
o fragmentos de éste

Baja

Alta

Oportunidad y viabilidad de privatizacion

Fuente: Cordiplan

9. Clasificary jerarquizar los proyectos sobrelabase de criterios deren-
tabilidad socia y disefiar un portafolio de proyectos que maximice
los beneficios segun determinados indices de eficiencia. Utilizar ma-
trices de andlisis estratégico que permitan determinar las normas de
evaluacién sobre la base de |a escala (grande, mediano, pequefio) y
tipo de proyecto: social, apoyo ala produccion, produccion empresas
basicas (figura 22).

10. Larelacion hacialos organismos debe ser através de guiones de tra-
bajo que respeten sus métodos de planificacion.
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Escala/ especificidad

Especificas / grandes

Genéricas/ pequefias

Fuente: Cordiplan

Figura 22
Clasificacion estratégica de proyectos deinversion por tipo de andlisis

Proyectos sociales de gran
escala

Grandes proyectos de
infraestructura

Grandes proyectos de las
empresas basicas

Norma: Rentabilidad social

Norma: Valor actual neto

Norma: Andlisis financiero

€aso por caso social; capacidad de y econémico; capacidad
gjecucion y gerencia de gjecucion y gerencia

Proyectos sociales de Proyectos de eliminacion de | Proyectos que compiten

pequefia escala cuellos de botella directamente con el sector

privado

Norma: efectividad del
gasto; cobertura es clave

Norma: Valor de produccion
afiadido

Norma: El sector privado los
puede hacer mejor

Sociales

Apoyo ala
produccion

Clasificacion econémica

Produccién
directa

PROBLEMAS EN LA TEORIA Y METODO DEL VIII PLan pE LA NACION

En este aparte nos referiremos a los dos problemas que consideramos
més resaltantes en la construccion del Plan de la Nacion:

1. Laforma«idealizada» como se disefiala situaci 6n objetivo o deseada,
y

2. Lautilizacion delos model os macroecondmicos como laUnicaforma
de andlisis de viabilidad del Plan.

En general, estos problemas se presentan en los planes anteriores, sien-
do més evidentes en la propuesta del V111 Plan, entre otras razones, por €l
«Gran virgje» en la estrategia de desarrollo. Por ello, los planteamientos
gue se realizan a continuacion solo intentan describir en forma global los
problemas identificados en € conjunto de los Planes de la Nacion.

El disefo de la situacion deseada

Uno delos problemas fundamental es que se presenta cuando seintenta
estructurar €l Plan de la Nacion es como disefiar la situacién que se desea
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alcanzar y como se evalla la posibilidad de acanzarla. En general, los
planteamientos que se hacen sobre la situaci6n objetivo no guardan rela-
cion con lasituacion inicia y, por tanto, con la estructura del Plan. Esto
ocurre porque no se utiliza el mismo instrumental analitico en ambas si-
tuaciones, y porque las situaciones objetivos determinan o sustantivo de
los proyectos a gecutar para avanzar hacia el modelo ideal que se tiene
del funcionamiento del sistema. Esto hace que se generen incoherencias
metodol bgicas entre las proyecciones referenciales, los disefios norma-
tivosy las estrategias a seguir. Es decir, la situacion objetivo, a pesar de
ser la concrecion de un disefio o proceso idealizado, debe ser analizada
como unasituacion inicial en prospectiva. Por otra parte, la capacidad de
disefio de un actor no es sélo un acto deimaginacién o inteligenciaaplica-
da, sino que depende de lasrestricciones que seleimponen al actor en una
situacion y de las reglas de los procesos de disefio.** Como consecuencia
deello, lasituacion-objetivo del Plan seré posible acanzarlaen lamedida
en gue los proyectos generen condiciones paratal fin.

La dindmica del cambio determina que la situacién objetivo, como
guiaparalaaccion estratégica, debatener laflexibilidad y operacionalidad
necesarias que lahagan unareferenciaimportante de latomade decisiones.
Lainflexibilidad viene precisamente cuando el proceso de idealizacién es
demasiado alto en relacion con el periodo y condiciones del Plan. Es por
ello que a pesar de la ocurrencia de cambios sustantivos en la situacion
inicial, lasituacién objetivo no registra cambios en el disefio, precisamen-
te por ser un concepto no operaciona paralatoma de decisiones.

Asimismo, la situacion objetivo, al expresar un sistema de valores
que sereflgjaen losfinesy objetivos estratégicos perseguidos, determina
que para que ella puedatener un significado direccional debe evaluarsela
coherenciay jerarquia de los objetivos que en la misma se integran, las
aspiraciones de cudles actores expresa y las trayectorias que como se-
cuencia de situaciones, nos pueden conducir aella.

L as experiencias metodol 6gicas delos PlanesdelaNaciony del Minis-
terio del Ambientey delos Recursos Natural es Renovables—Marnr—repre-
sentan los avances més significativos sobre el disefio de situaciones
objetivosen el pais; no obstante, en términos generales, presentan las difi-
cultades metodol dgicas que se han sefialado anteriormente. En el caso de
los Planes de laNacién, el problema bésico ha sido determinar qué situa-

4% Véanse Vila, E. «<Exploracion gréfico-explicativa del proceso de disefio» (Trabajo de ascenso)
Universidad Central de Venezuela, Venezuela, 1982. Winograd, T. y F. Flores, Hacia la com-
prension de la informética y la cognicion, Espafia, Editorial Hispano-Europea, 1990, pp. 4-8.
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cién se puede alcanzar como consecuencia de la gjecucion de la progra-
macion de tales planes. El VI, VII 'y VIII Planes de la Nacién definen sus
situaciones objetivos, pero sin validar laintencionalidad, direccionalidad,
temporalidad e idealizacion de las mismas. La situacion objetivo del VI
Plan y el Hexagono estratégico del VIII Plan son buenos gjemplos de 1o
que se intenta sefialar. Unaformade enfrentar este tipo de problemaesla
presentada por Ozbekhan en un trabajo sobre el futuro de Paris* (cuadro 7
y figura 23). Las fases del proceso se indican con nlmeros romanos:

I. Laproyeccién de referencia
[1.  El plan normativo
[11. El plan estratégico

IV. El plan organizativoy de implementacion.

Cuadro 7

A. B. C. D. E.
Perfil actual de Paris Metas Objetivos Fines Valores

Capital nacional

Ciudad «nacionalista»
Centro elitista

Centro conservador
Administracion autoritaria
No-autogobierno «Primacia»
Costosa para Francia Lapresente «Encrucijada
Efecto de «bomba de succion» «brecha privilegiada

politica»
Confianza en la «racionalidad econémica» <

»
< »

Crecimiento debido solamente
alaindustrializacion

ECO 2 Sig. dominado
Débil en funciones financieras
Entorno en deterioro «Singularidad»

Orientado alos paises franc6fonos menos
desarrollados

Culturalmente «etnocéntrica»

Ciudad de creatividad decreciente en todas
las funciones

Fuente: Ozbekhan, H.

47 Ozbekhan, H. «El futuro de Paris. Un estudio de sistema en un caso de planificacion estratégica
urbana», Revista Gestion de entes y empresas publicas, Bilbao, Editorial Descifie de Brouwer,
SA., SIF, pp. 163-187.
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Figura 23

Percepcion de la situacion
actual

Inquietud inicial
Laproblemética

El sistema aglutinador
Elementos del sistema

Imégenes de los futuros
«l6gicos»

Sintesis de las disonancias
proyectadas en «secuencia(s)

Proyecciones de las
disonancias base

112

aglutinador exploratoria(s)»
Andlisis de las disonancias
base 113
1/1 T 7y
A Identificacién .
delos fines | |
/1 ! |
Cambio|de sistema @ <« ! |
- .
—y v .
Definicion Disefio de los futuros alternativos |
de la «brecha «secuencias normativas» |
de la politica» resultados deseados 13 |
Resultados deseados !
Fines versus |
futuro 16gico Resultados deseados |
1/2 Resultados deseados |
A |
| |
|
! |
! I
! I
v/2 ! |
Control | - v
| El futuro seleccionado
o metadel Plan estratégico Imégenes de los futuros
| . «deseados»
Plan de organizacion v | ——————— ,SectljenCI a compl eta
e implementacion Célculo de Polfticas Sintesis de Ioals objetivos
|os recursos programas genereles 11/4
Asignacion de recursos Priorizacion mn
Reorganizacion del programa
Disefio de nuevas /2 |
instituciones
1vV/1 |

N

Fuente: Ozbekhan, H.

EL ANALISIS DE LA VIABILIDAD ECONOMICA DEL PLAN

Los modelos de decision,*® como los utilizados parala eval uacion de
los programas de gjustes y para el disefio del marco cuantitativo del Plan

% Serefiere alos modelos como el «Programa Econémico Cuantificado» (Pecan) y el «Plan de
Ajuste Nacional» (PAN) utilizados en su momento por Cordiplan paralas simulacionesy pro-
yecciones macroecondmicas.
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de laNacion, estén construidos sobre la base de modelar |as relaciones de
comportamiento y del respeto de identidades que reflejan equilibrios con-
tables, siendo su objeto de simulacién mercados en desequilibrio. Es aqui
donde el basamento tedrico implicito en el modelo garantiza una explica-
cién del comportamiento necesario para lograr ciertos equilibrios «Opti-
mos» en la comprobacion de intercambios de objetivos.

El problema principal en la construccién de este tipo de modelo es
que, si bienintentadescribir ladindmicade unaestructuraecondémica«com-
pleja» en funcién de explicar toda la causalidad contenida en la simula-
cion como la relaciéon de hechos con hechos, no existe una relacion
mecanica y repetitiva entre los hechos sociales y las estructuras que los
condicionany determinan. Como resultado, |a proyeccién es una contabi-
lidad de los hechos y especificamente de la oferta requerida y de la de-
manda expresada en el mercado.

Lacrisis de lamacroeconomia se refleja en estos model os, en la difi-
cultad que hay para explicar dentro de un esquema tedrico coherente, lo
que esta sucediendo en el comportamiento de los distintos mercados y
agentes, y en larelacion de las preferencias individuales con las decisio-
nes del Estado, en el reconocimiento de que las identidades por si mismas
no pueden ser la explicacion del comportamiento del sistema por estar
establecidas a priori. De aqui el «empirismo» que reflejan muchas de las
ecuaciones, las cuales no guardan temporalidad con laforma como se ha
venido desenvolviendo el fendbmeno, asi como con una explicacién de la
racionalidad del conjunto. Asi tenemos, por eemplo, un sector publico
que existe sobre la base de un razonamiento «a priori» y donde el criterio
fundamental en el nivel macroeconémico que orienta su actuacion, eslo-
grar bajos niveles de desocupacion y de inflacion.

Delo anterior se desprende que resulta sumamente dificil detectar en
estos modelos, el cambio necesario en |as relaciones de comportamiento
en el &mbito deladindmicadel sistemaparalograr €l nivel delasvariables
requerido por lanormativa del «debe ser». Mas aln s tomamos en cuenta
lo siguiente: la poca relacion entre los supuestos de la teoria econémica
con larealidad en estudio; | os «datos-resultado» no devienen al interior de
los model os ala conformaci 6n de una estructuratedrica; 1os desequilibrios
de gjuste estructural resultados del efecto diferenciador del progreso téc-
nico en los sectores productivos, factor esencial del cambio econdémico,
no son considerados dentro de |os model os.
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La efectividad de estos model os resulta de la repeticion de | as précti-
cas contables de los principales agentes de la economia, lo cual hace del
proceso de verificacion de la tendencia, un contraste institucional cons-
tante de datos, actualizandose continuamente la base de proyeccion de las
ecuaciones. Pero es a partir de el aboraciones tedricas sobre este vector de
condicionamiento, que podemos dar respuesta alos problemas futuros. Es
decir, la determinacion del vector deberia facilitar una interpretacion y
una aplicacion préactica de los resultados de esta Ultima. Sobre este aspec-
to metodol égico, €l planteamiento de W. Leontieff resulta de sumo inte-
rés. «El verdadero avance (de la economiatedrica) solo puede alcanzarse
através de un proceso iterativo en el cual las formulaciones tedricas desa-
rrolladas den lugar a nuevas preguntas empiricas y las respuestas a estas
preguntas conduzcan, asu vez, anuevos enfoques tedricos. Los <datos de
hoy devienen en las <incdgnitas que tendran que ser explicadas mafia-
na».”® De igual manera, la distincién metodol 6gica de modelo y politica
en el ambito delosresultados es una pruebade consistenciadel andlisisde
las repercusiones de politica del modelo.

Por otra parte, si aceptamos que en las ciencias sociales |o que cono-
cemos es lo que creemos y 1o que se cree depende de elecciones éticas,*
los model os no pueden considerarse més que ejercicios de laformacomo
se evoluciona haciala creacion y ordenacion de lo que se conoce, siendo
el problema de los medios un asunto ético en ltima instancia.

En sintesis, se debe prestar mayor atencion a la explicacion tedrica
del comportamiento de las relaciones esenciales que determina el mo-
vimiento de la realidad objeto de estudio y €l nivel de las magnitudes
econdmicas como forma de superar la «descripcion por tendencia» de lo
fenoménico. No podemos decidir con € criterio simplemente del nivel
numeérico; se debe tener presente que a pesar de que en un modelo la ex-
presion sobre la conectividad de las variables es numérica, ello no supone
gue su fin seala precisién cuantitativaen si misma. Esta es una necesidad
del «rigor l6gico». Lo que esta en juego es si las cifras permiten siste-
matizar la investigacion cualitativa de o que suceda en el terreno de la
significacion econdémica.

Dealli que, desde la 6pticade un pais en desarrollo, es cuestionable si
el modelo (gjemplo: macroeconométrico) adisposicion del sujeto planifica-

49 Leontieff, W. «Theorical Assumptions and Non Observed Facts», American Economic Review,
p. 6, USA, 1971.

%0 Véase Boulding, K. «La Economia como una ciencia moral», en Sweezy y otros, Critica a la
ciencia econémica, Buenos Aires, Ediciones Pentena, 1972.
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dor le establece a priori lo que van a ser lasrelaciones futuras del sistema,
precisamente las que trata de modificar, por respetar la continuidad en €l
tiempo de las observadas en € pasado y |la estabilidad de los coeficientes
estimados, asi como por suponer alos model os tedricos verdades siempre
demostrables en condiciones histéricas distintas.

REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

Intentaremos compendiar las reflexiones y lecciones aprendidas, del
andlisisdelos planes, en funcién de considerar de formaintegral losproble-
mas que se presentan ala hora de planificar en condiciones concretas.

Losavances en laplanificacion nacional se concentran mas en lapar-
te procedimental sobre como disefiar planesy menos sobre como efec-
tivamente se dan | os procesos concretos de planificacion en el pais.

En los desarrollos de la planificacion nacional, no se encontraron re-
ferencias escritas que recojan y analicen las formas sobre como se
desarrollan | as précticas concretas de planificacion desde el Estado.

Laconsistenciay generalidad de lateoria de la planificacién no debe
hacer olvidar que ésta, como relacion interactiva entre conocimiento
y accion, determinatanto el andlisis donde se constituyen las formas
y €l rol delaplanificacion (bordeso limitesdelo posible), como el de
la dimension metodol6gica (método) y de sus coherencias con los
proyectos sociopoliticos de los actores en una situacion concreta
(propésitos).

Es necesario establecer un plan de accion en materiade investigacion
que cambie la perspectiva sobre la forma como se han enfrentado los
desarrollos en planificacién. Para ello se propone que los modos de
planificar deben ser col ocados en situaci6n, como unaformade com-
prender sus dinamicas de constitucién en un momento histérico de-
terminado y de avanzar en lainvestigacion aplicada sobre los niveles
de integracion de | as estructuras «madres» en dichos modos.

IX PLan DE LA NACION
ASPECTOS METODOLOGICOS

L os aspectos metodol 6gicos del 1X Plan de la Nacién seran revisados
a partir de lareflexion sobre las interrogantes: ¢Cuales son |os aspectos
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criticos en el disefio y viabilidad del Plan de la Nacion? ¢Cuales son los
problemas metodol 4gicos, instrumentales y organizativos en la formula-
cion del Plan? ¢Cudles son los problemas del Plan como producto? Por
ultimo, se presentala conclusion principal de lareflexion.

ASPECTOS CRITICOS EN EL DISENO Y VIABILIDAD DEL IX PLAN DE LA NACION

El Plan delaNacién serealiza, en lapréactica, bagjo lamodalidad de la
«formulacion» de las acciones por equipos especiales en las areas con-
sideradas deinterés nacional y bajo laconcepcion de que es un Documen-
to del Gobierno, y menos como un proceso de «formacion» y negociacion
de perspectivasy compromisos entre | os actores que participan en un jue-
go socia democratico. Esto hace que laviabilidad del Plan seaun proble-
maa posteriori y que no seaasumida desde €l inicio de los trabajos de su
formulacion.

Cuando analizamos, por gjemplo, a partir de un gréfico (figura24) y
desde laautorreferenciadel gobierno, el compromiso antiinflacionario que
se intentd entre empresarios, trabajadores y gobierno, nos encontramos
con gue los pactos para que puedan tener éxito requieren del uso de capital
social en el sentido de normas de reciprocidad y convivencia, y son juegos
gue para tener una solucion de cooperacion deben ser repetidos muchas
veces, para que |os desertores puedan sufrir el «castigo» correspondiente
en las sucesivas «jugadas». Recordemos que entre los asuntos sensibles
del pacto o compromiso antiinflacionario se encontraban: nivelesy metas
del programa econémico, gjuste del tipo de cambio, participacion de otros
actores sociales e instrumentos a utilizar para el seguimiento de los com-
promisos. El fracaso del pacto demostré lafalta de consenso entre los ju-
gadores sobrelos asuntos sensibles, y su pocadisposicion tanto paraasumir
compromisos como para construirle viabilidad a este tipo de negociacio-
nes que contribuyen ala «formacion» democratica de la politica

El mapa de accién del Plan de la Nacién se estructura sobre las ten-
dencias de una sociedad del conocimiento, el funcionamiento por redesy
cadenas de globalizacion y el desarrollo del mundo de |as corporaciones.
No obstante, el disefio de las organizaciones publicas y las nuevas com-
petencias gerenciales que les son inherentes, no cumplen los requisitos
gue exige € mapa de accion. Cuando se han intentado las reformas de la
Administracion Publica, el énfasis se ha colocado en la estructura de las
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organizaciones y no en los procesos de gobierno en cuestion. Es decir,
gran parte del problema estriba en los mediosy no en los fines.>* En con-
secuencia, laviabilidad institucional no puede ser un dato de la formula-
cion del Plan.

El disefio de un mapa cognoscitivo™ del andlisis de contenido del 1x
Plan de la Nacion (figura 25) nos permite sefialar que cuando relaciona-
mos la situacion actual, la situacion deseada, |a transformacion necesaria
y las capacidades a utilizar, en atencién a sus aspectos de disefio y a las
tendencias consideradas, observamos que se esta proponiendo un cambio
de «paradigma» sobre como entender y hacer que el sistema logre una
transformacion productiva con equidad social. No obstante, no se recono-
ce lanecesidad que hay de reinventar |as capacidades de gobierno con las
tecnologiasy disciplinas de lafrontera organizativa, y con personal entre-
nado para trabajar en organizaciones abiertas a aprendizaje, descentrali-
zadas, participativas e interactivas que supone el «paradigma» que se
expresaen el | X Plan delaNacion.

El Plan de la Nacién se sigue concibiendo como una de las mejores
formas deintervenciény concertacion social, pero lacomplgjizacion dela
sociedad hace cada dia més necesario mejorar |as herramientas de coordi-
nacion y las estructuras comunicativas®™ que acompafian a las decisiones
interactivasy alasrelacionesinterinstitucional es en situaciones sistémicas,
inciertas, complejasy conflictivas.> Lafaltade coordinacion en lainstru-
mentacion de las paliticasy acciones del Plan es un reflejo de la coheren-
ciaentrelos procesos de disefio delas organizacionesy |os mapas de accion
gue prevalecen en éstas.

51 Véase: Obshorne, D. y T. Gaebler. La reinvencion del gobierno. La influencia del espiritu em-
presarial en el sector publico, Espafia, Ediciones Paidos, 1994.

52 Una referencia sobre este tipo de procedimiento metodolégico se encuentra en: Haluani, M.
«Las politicas publicas a través de los mapas cognoscitivos de los discursos presidencial es»,
Cuadernos del Cendes, pp. 55-77, Caracas, UCV, 1994.

5 Véase Flores, F. Creando organizaciones para el futuro, Chile, Dolmen Ediciones S.A., 1995.

5 Unas excelentes compilaciones de este tipo de técnicas se encuentran en: Dyson, R.G. Strategic
Planning: Models and Analytical Techniques, England, John Wiley & Sons Ltd, 1991; y
Rosenhead, J. Rational Analysis for a Problematic World. Problem Structuring Methods for
Complexity, Uncertainty and Conflict, England, John Wiley & Sons Ltd, 1989.
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PROBLEMAS METODOLOGICOS EN LA FORMULACION DEL |X PLAN DE LA NACION

En el Plan, la construccién de una vision estratégica de desarrollo no
es el punto apartir del cual se derivan las acciones a g ecutar en las distin-
tas areas y se alinean |os equipos de trabajo en atencidn a un nuevo mapa
de accion compartido, sino que es mas bien un estado final deseado, en
algunas areas de éste, que tiene muy pocas repercusiones en el disefio de
las acciones de reinvencién del gobiernoy deintervencion social. Esdecir,
las estrategias de intervencién estan més referidas a mejorar 10s procesos
que a cambiarlos radicalmente.®® En definitiva, |os argumentos proaccion

% Hammer, M. & J. Champy. Reingenieria, Colombia, Editorial Norma, 1994.
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sobre el caréacter sistémico de la crisis no tienen su contrapartida en una
vision compartida del sistema deseado.>®

En los escenarios del Plan, apesar de sus clasificaciones. Neoliberal,
Activo, Participativo, en atencion a caracterizaciones de determinadas va
riables clave del sistema, g emplo el papel del Estado, las simulaciones de
las medidas de politica contintan siendo Unicay exclusivamente de tipo
econdmico (egjemplo: escenario de coordinacion de politicamonetaria, fi-
nancieray fiscal), estableciéndose como un dato el calculo interactivo de
los actoresy como unaposibilidad siempre ciertay deterministicalacons-
truccion de viabilidad sociopolitica alas medidas de politica econémica.
Por otra parte, en la metodol ogia utilizada para la construccion de los es-
cenarios no se establece un procedimiento eficiente y efectivo para
sel eccionar |as mejores medidas en atencion atodos | os escenarios macro-
econdmicos posibles. El criterio de seleccidn no puede ser simplemente el
valor positivo delas variabl es macroeconémicas, hay que establecer crite-
riosexplicitos que permitan eval uar |os escenarios en términos de beneficio
macroecondmico, costo social y apoyo politico. El esquemautilizado para
las simulaciones macroecondmi cas se basa en concebir |0s escenarios como
una combinacién coherente de variables que no se controlan y variables
tecnopoliticas que se controlan, la cual se suministra como una entrada a
los model os macroeconémicos con el proposito de evaluar sus impactos
en los principales equilibrios del sistema.

L os model os macroecondmicos utilizados por Cordiplan en las simu-
laciones sobre la viabilidad econémica del Plan, a ser simplemente la
expresion descriptiva de las cuentas nacional es carecen de una estructura
analiticabasicay de formas alternativas de «cierre» que permitan evaluar
los cambios de politicas, jemplo: el cierre monetarista.® Por otraparte, la
falta de soluciones gréficas en el modelo impide ver los posibles conflic-
tos que se presentan en el comportamiento de los principales agregados
macroecondémicosy el «espacio» de posibilidadesy de restricciones don-
de se inscribe la politica econémica en cuestion.®

% Paraentender el proceso de construccién de visiones compartidas véanse: Schultz, W., C. Bezold
and B.P. Monahan. Reinventing Courts for the 21st Century. Designing a Vision Process. A
guidebook to visioning and futures thinking within the court system, Hawaii Research Center for
futures Studies, 1993.

57 Una buena referencia sobre esta forma de trabajo se encuentra en: Taylor, L. Estabilizacion y
crecimiento en los paises en desarrollo: Un enfoque estructuralista, México, Fondo de Cultura
Econdmica, 1992.

% Para tener una referencia de este tipo de perspectiva, véase: Sardi, R. «Déficit fiscal y niveles
objetivos detipo de cambio y tasa de interés», en Revista BCV, Caracas, 1993-1994, pp. 195-216.
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PROBLEMAS EN CUANTO A LAS HERRAMIENTAS DE TRABAJO UTILIZADAS EN LA FORMULACION
DEL PLAN

Las técnicas e instrumentos mas utilizados en el proceso de formula-
cién del Plan son las que se refieren a la evaluacion y formulacién de
proyectosdeinversiony lautilizacién de model os econémicos agregados,
siendo casi nulo el uso de herramientas relacionadas con lasimulacién y
coordinacion de decisiones interactivas en situaciones sistémicas de ata
complejidad, incertidumbre y conflicto. Todo el esfuerzo se centraen ga-
rantizar la coherencia del discurso y en el disefio de la estrategia para la
consultay comunicacion del mismo, unavez formulado el Plan; quedan-
do sin evaluar las consecuencias sociales y politicas de los actos en €l
sistema™ y sin resolver la participacién activa de los actores sociales en
los compromisos de éste, en virtud de que | as caracteristicas de las herra-
mientas no facilitan la participacion y comunicacién entre |os equipos de
trabajo y los actores sociales.*®

Las herramientas de trabgjo utilizadas en laformulacién del Plan son
mas coherentes con una concepcion del planificador como especialista
formulador de planesy hacedor de estrategias, y menos con lade un facili-
tador de procesos sociales entrenado paraidentificar [os puntos de apalan-
camiento del sistema; reconocer |0s arquetipos sistémicos que conforman
las estructuras recurrentes de los procesos sociales y trabagjar en redes
interactivas de compromisos.® Las herramientas de trabajo utilizadas ac-
tualmente en nuestros organismos encargados de la planificacién son co-
herentes con el mapa de accion del Estado intervencionista del sistema.

Las herramientas utilizadas paralarendicion y peticion de cuentas en
lasinstancias pertinentes, g emplo Gabinetes, no permiten hacer un balan-
ce de los niveles de cumplimiento de los compromisos del Plan ni tampo-
co los gjustes necesarios a Presupuesto PUblico.® Larendicién de cuentas
no esta articulada al seguimientoy coordinacién de |os compromisos que

% Una forma préctica de superar este tipo de limitaciones consiste en trabajar los modelos con
software que faciliten el pensamiento sistémico, talescomo: «l Think: The Visual Thinking Tool
for the 90s», desarrollado por High Perfomance Systems Inc., 1994.

8 Un buen ejemplo de lo que queremos sefiadlar son las debilidades presentes en el proceso de
compatibilizacién entre los Planes estadales y el Plan de la Nacion.

61 Véanse: Senge, P, R. Ross, B. Smith, Ch. Robertsy A. Kleiner. La quinta disciplina en la préac-
tica. Estrategias y herramientas para construir la organizacién abierta al aprendizaje, Espafia,
Ediciones GranicaS.A., 1995.

6 A locual sesumanlastres D que afectan nuestro sistema presupuestario: Déficit estructural créni-
co, Derrumbe administrativo de los recursos y Desarticulacion metodolégica. Véase: Informe de
lacomisién presidencial paralareestructuracion del sistema presupuestario, Caracas, 1995.
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se establecen en el Plany espor ello que se fomentala practicade que éste
no se cumpla, el presupuesto sea deficitario y las memoriasy cuentas de
los organismos dicen que hemos sido exitosos. Un buen gjemplo de lo
sefialado es la «idea-fuerza» establecida en el Plan de hacer del pais: «El
centro regional delasAmeéricas». ¢Quién esel responsable del compromi-
s0? ¢Cuanto hemos avanzado en esadireccion? ;Vamos al ritmo deseado?
¢Cuantos recursos hemos gastado? ¢Quién |os ha gastado?

PROBLEMAS EN EL MODELO ORGANIZATIVO DE CORDIPLAN

Si establecemos una relacion de coherencia® entre el tipo de método
y herramientas que demanda utilizar |os propdsitos que delimitan el nuevo
mapa de accion del Plan de la Nacion, nos encontramos que la configura-
cion organizacional de Cordiplan para ese momento y el esquema
técnico-especialista-planificador eslanegacién delo que se establece como
requisito para poder manejarse en una sociedad del conocimiento y glo-
bal, donde el papel del planificador es mas el de un agente facilitador del
desencadenamiento de procesos sociales y donde la planificacion es mas
una herramienta de coordinacion de la accién.®

La organizacién de Cordiplan esta preparada més para formular pla-
nes que para coordinar las acciones que se producen por la participacion
activa de los actores de la sociedad en torno, por ejemplo, a la construc-
cion deunavision estratégicade desarrollo. Por |o tanto, hay que redisefiar
los procesos y las herramientas de trabajo en coherencia con |os nuevos
mapas de accion, de lo contrario se continuara con latradicional préactica
del plan-libro que separa artificialmente pensamiento y accion.

Un problema que desde €l punto de vista organizacional Cordiplan no
ha podido resolver es la préactica que se hainstitucionalizado de que los
planes y politicas las formulan consultores contratados para tal fin utili-
zando como personal de apoyo a sus técnicos. Es decir, e modelo orga-
nizativo se agotd y se le dio dinamismo por la via de los consultores, en
virtud deloscronogramasdetrabajoy delaaltarotacién delasautoridades
acargo delaOficina. EI cambio en el proceso de planificacion requiere de

8 El fundamento tedrico del postulado de coherencia entre propésitos, métodos'y organizacion se
puede revisar en: Testa, M. «Tendencias de investigacion en Ciencias Sociales para planifica-
cién», en Cuadernos del Cendes, p. 46, Caracas, UCV, 1986.

8 Mintzberg, H. «The Fall and Rise of Strategic Planning», Harvard Business Review, USA, 1994.
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unanuevainstitucionalidad quele dé soporte; delo contrario no esposible
la participacién activa de la sociedad, la coordinacion de las politicas, €l
funcionar en redes, laindivisibilidad de las politicas.

ANALISIS DEL PLAN MEDIANTE LA UTILIZACION DE HERRAMIENTAS PARA SITUACIONES
INCIERTAS, COMPLEJAS Y CONFLICTIVAS

El andlisis del Plan de la Nacién, como producto, se realizo en aten-
cion alacombinacion de un conjunto especifico de herramientas: |as &reas
de decision, las secuencias de las acciones, €l juego de actores, €l tipo de
model acion econdmica, el programadireccional y lasfortal ezas, debilida-
des, amenazas y oportunidades (FODA).

El Programa de estabilizacion y recuperacién econdémicadel Plan de
la Nacion esta disefiado en atencion a una serie de objetivos fundamenta-
les, tales como: reestablecer 10s agregados macroeconomicos, fortal ecer
el aparato productivo interno, reformar y modernizar el Estado y mejorar
lacalidad de vida delapoblacion. Laidentificacion, clasificacion y anali-
sis estructural de las areas de decision,® de acuerdo con |os objetivos del
programa econdmico, permitio detectar algunos de |os conflictos clave en
ladindmicadel sistemay paralos cualesno se establecio claramente como
dicho programa podria enfrentarlos de una forma exitosa y democrética.
Por g emplo, en el «foco del problema» se determind como érea clave de
decision: optimizar y racionalizar el gasto publico, lacual «contrasta» con
las necesidades de recursos financieros que requiere la politica social de-
finida en el Plan. Con esto queremos destacar € hecho de que la palitica
econdémicay social definida en el Plan no contempl6 el carécter conflicti-
VO en las relaciones entre sus objetivos y |as areas de decision que inte-
gran el «foco del problema.

El andlisis de las secuencias de las acciones® que deben realizarse
para lograr los objetivos que se establecen en el programa econémico
muestra que casi todas las secuencias de las acciones que se pueden esta-
blecer en términos de laclasificacion: compatible, incompatibley dudosa,

% Esquemade trabajo basado en: Friend, J. & A. Hickling. Planning Under Pressure. The Strategic
Choice Approach, England, Pergamon Press, 1987 y M. Godet. Problemas y métodos de
prospectivas, Paris, Unesco, 1990.

% Vease: Friend, J. & A. Hickling. Op. cit.
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definen un conjunto de trayectorias dudosas dada |a baja factibilidad eco-
némicay politicade éstas. El problema se presentaporque en el Planno se
estructura un programa econémico con fases predeterminadas y secuen-
cias en las acciones de acuerdo con las prioridades que determinan las
areas de decision que conforman «el foco del problemar. Por otra parte,
tampoco se contemplan | as acciones de contingencia que se desarrollarian
de no poderse gjecutar las acciones inicialmente previstas en el programa
econdmico. En consecuencia, resulta dificil encadenar en trayectorias de
posibilidades las distintas acciones del programa e identificar las condi-
ciones necesarias parasu realizacion. Por ejemplo, aumentar los sueldosy
salarios requiere previamente reducir el gasto fiscal y eliminar laretroac-
tividad de las prestaciones sociales.

El andlisis del juego de actores,®” en términos no cooperativos, facili-
t6 el precisar que la interdependencia estratégica era la que estaba deter-
minando | as posibles jugadas delos mismosy que, por consiguiente, no es
un simple problema de expectativas respecto del programa econémico.
Detal forma que, cuando aplicamos las técnicas de dominio® nos encon-
tramos con las accionesque no ocurriranyy al aplicar el equilibrio de Nash®®
se identifican las acciones que cada jugador estard maximizando por su
cuenta, dadas | as supuestas acciones de los otros. En definitiva, el progra-
ma econdmico es un juego de naturaleza no cooperativa que se ha enfren-
tado bajo la forma de la cooperacion. Asi, por ejemplo, los medios de
accion que un actor pueda utilizar en el marco del pacto antiinflacionario
van a depender de las posibles jugadas de | os otros actores.

El andlisis del tipo de modelacion utilizado para evaluar |osimpactos
de las medidas del programa econdmico permitio identificar que éste fue
muy limitado para decidir sobre la viabilidad econémica del progra-
ma, en virtud de que carece de una estructura analiticaque facilite el eva-
luar ladindmicadel sistema. Uno delos objetivos estratégicosdel programa
econdmico eraabatir lainflacion; sin embargo, apartir del modelo macro-

57 Para una aproximacion tedrica a este tipo de andlisis véanse: Barragan, J. «Las reglas de la
cooperacion. Modelos de decision en el dambito plblico» en: Griffin, James, Julia Barragan,
John Harsanyi y Jaime Barcon. Etica y politica en la decision publica, Caracas, EdicionesAngria,
1993.

8 Véase Kreps, David M. Teoria de juegos y modelacion econdmica, México, Fondo de Cultura
Econdmica, 1994.

8 El equilibrio de Nash es un conjunto de estrategias tales —una para cada jugador— que ningiin
jugador tieneincentivo alguno (en términos del mejoramiento de su propio pago) paradesviarse
de su parte del conjunto de estrategias. V éase Kreps, David, Op. cit., p. 35.
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econdémico no se puede determinar cudl es la dindmica del proceso infla-
cionario y, mucho menos estimar, por g emplo, el impacto del déficit fis-
cal y cuasifiscal en el comportamiento de esta variable. Entendiendo que
el resultado fiscal del sector publico consolidado esigual al déficit fiscal
del sector publico no monetario bajo el esqguema ahorro-inversion-
financiamiento, més el déficit cuasifiscal que resulta de las operaciones
del Banco Central de Venezuela en atencion a su equilibrio patrimonial .’
Por otra parte, el disefio de su estructura no contempla un enfoque neo-
estructural como el que se supone orienta el disefio del Plan, lo cua re-
quiere de ecuaciones e hipotesis, tales como funciones deinversién, donde
el nivel de uso dela capacidad y las ganancias brutas son variables clave,
y de hipétesis referentes a comportamiento de los actores determinadas
por factores del marco de relaciones sociopoliticas existentes. De igual
manera, no es posiblerealizar |os multiples cierres macroecondémicos (mo-
netaristas, estructuralistas) que plantean |os distintos actores sociales con
relacion a disefio de la politica econdémica.

El andlisisdel disefioy direccionalidad del programamacroeconémico
llevé aidentificar que en el «foco del problemax» econdmico se encuentran
las siguientes areas de decision que someten a prueba continuamente la
viabilidad del programa: ¢Cémo enfrentar 1os incrementos del gasto pu-
blico, en un contexto de exceso de liquidez interna? ;Cémo eliminar €l
control de cambio, con unainflacion del 4 a 6 por ciento mensual? ¢Como
financiar el déficit fiscal sin caer en nuevo endeudamiento? ¢Cémo man-
tener los incrementos en el gasto social, en un contexto de deterioro del
ingreso real por lacaidaen el nivel de actividad econdmica? ¢;Como evitar
gue los ingresos adicionales (ejemplo: emision de Letras del Tesoro) se
utilicen parafinanciar el gasto corriente? Asimismo, el programa no arti-
culade unaformacoherente las acciones dirigidas a estabilizar el sistema,
los mecanismos de autorregulacion que se requieren para amortiguar los
shocks externos, la identificacion de las vdvulas de escape que determi-
nan el como sobrevivira e sistema ante una crisis, la reinvencion de las
condiciones que definen la organizacion del sistemay de su dimension
institucional, y la funcion de pérdidas del gobierno en términos de los
objetivos del programa.

0 Paracomprender |os célculos en cuestion se recomiendaver: Giorgio, L.A. y R. Rivera. «Défi-
cit cuasifiscal: El caso argentino (1977-1989)». Ponencia presentada por el Centro de Estudios
Monetarios Latinoamericanos en €l |1 Seminario regional de politica fiscal, estabilizacion y
gjuste, Cepal/PNUD, Chile, 1990.
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El andlisis FODA de la situacion del pais hace que cada lineamiento
del Plan puedaser cuestionado en |o que respectaasu viabilidad econdémi-
ca en la dindmica del sistema. Por ejemplo, si analizamos el primer
lineamiento fundamental del Plan, o podemos descomponer en: insercion
estratégicadel paisen el contexto internacional, un papel derelevanciaen
el marco mundial, afirmacién de nuestra autonomia, aprovechamiento de
los espacios de posibilidades que ofrece la globalizacién y orientacion
estratégica de la politica nacional en beneficio del desarrollo. Este linea
miento cuando lo insertamos en el contexto de un andlisis FODA, para
determinar la situacion del sistema en ese momento, encontramos que:
nuestras relaciones con la comunidad financierainternacional no eran las
deseadas; €l paisno estabaal diacon sus acreedores; laeconomia mundial
funcionaba sobre |a base de la economia de mercado; lainversion extran-
jerano queriavenir a pais; no habia una participacién decisivay entusias-
tadel sector privado, etc. Es decir, los lineamientos estratégicos del Plan
presentan una baja viabilidad en el marco del andlisis de la situacion del
sistema.

Finalmente, amanerade sintesis, la planificacién nacional debe cam-
biar radicalmente sus procesos y herramientas de trabajo en el marco de
unainstitucionalidad que sea coherente con los cambios de la hueva eco-
nomiay la marcha de las sociedades del conocimiento. En este sentido,
los procesos de coordinacion y las estructuras comunicativas son de vital
importancia para poder «navegar» en ladinamicadel cambio delas socie-
dades complejas. Por otraparte, lagjecucion del Plan de laNacion depen-
de de la administracién politica que de las acciones de éste redlice €l
gobierno y donde las oportunidades para avanzar estan relacionadas con
un juego social de acciones no cooperativas. En tal sentido, la secuencia
de las acciones del programa econdémico, a enfrentar las &reas de deci-
sién, se encuentra con la naturaleza conflictiva de los objetivos que defi-
nen al discurso normativo.

VIABILIDAD INSTITUCIONAL DEL |X PLAN DE LA NACION

A los fines de redlizar e andlisis de la viabilidad institucional del
Plan, partimos de laidea central que, dada su visién y propdsitos, debe-
mos evaluar las reglas del juego que dan forma a lainteraccion entre las
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organizaciones™ y lasinterrel aciones entre | as dimensi ones que definen el
desempefio organizacional del gobierno: funcionamiento intraorga-
nizacional, dimension sociopolitica, herramientas de trabajo y ambiente
fisico, en atencion alos siguientes factores: a) fines-medios; b) proposito-
configuracién de laorgani zacion; c) mapaestratégico-accion de gobierno;
d) mapa cognoscitivo-capaci dades de gobierno; €) gobernabilidad del sis-
tema-coordinacion interinstitucional y f) inteligencia estratégica-conse-
cuencias de la accion.

El marco institucional ”® que se estructura como resultado de larela-
cion entre el sistema politico (normas asociadas a |os costos de transac-
cion), el sistemajudicia (encargado de imponer lasreglas del juego) y la
economia (reglasy reglamentos aplicables alos mercados) se caracteriza,
en nuestros paises, por: a) recompensar las actividades econdmicas redis-
tributivas; b) los costos de negociacion y transformacion son extremada-
mente elevados; c) los modelos conductuales son coherentes con las
«organizaciones de redistribucion»; d) baja eficiencia de adaptacion dela
sociedad alos cambios en el entorno. En tal sentido, si |os objetivos gene-
rales del Plan de laNacién son producir una transformacion productivay
mejorar |as condiciones de vida de la poblacion, necesariamente se debe
desarrollar un nuevo marco institucional que permita una estructura de
incentivos que fomente la existencia de mercados eficientesy permitare-
estructurar €l juego social. Por otra parte, si vinculamos los trabajos de
North con las investigaciones realizadas por Putnam sobre |as relaciones
entre el desempefio civico, el desempefio institucional y € desempefio
econdmico,” nos encontramos que | os puntos posi bl es de apal ancamiento
del cambio son: crear capital social (normas de reciprocidad y redes de
compromiso civico) y cambiar lasreglas del juego (instituciones). A con-
tinuacion presentamos de formagraficalaarticulacion delos planteamien-
tos de estos dos investigadores.

. North, D. Instituciones, cambio institucional y desempefio econémico, México, Fondo de Cultu-
ra Econémica, 1993.

2. Razonamiento basado en el enfoque conceptual de North, D. «Estructurando instituciones para
el desarrollo econémicox», Conferenciaen el Banco Central de VVenezuela, Fondo de Inversiones
de Venezuela, Caracas, 1995.

3 Putnam, R. Para hacer que la democracia funcione. La experiencia italiana en descentraliza-
cién administrativa, Caracas, Editorial Galac, 1994.
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Figura 26
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El Plan de laNacion y las politicas que lo integran establecen como
un dato que existen las condiciones organizacionales para lograr su im-
plantacién y administracion exitosa. El problema estribaen que, producto
de las diversas reestructuraciones que ha sufrido € sector publico, nos
hemos quedado con organi zaciones cuyo funcionamiento y misiéon real es
servir de instancias de legitimacion de las propuestas de intervencion so-
cial, pero sin ser ni siquiera coherentes con el enfoque funcional del creci-
miento delos organismosinternacional es.” Por o tanto, el problema, desde
una perspectiva de gobierno, no se encuentra predominantemente en los
fines sino en los medios organizacional es que garantizan la gjecucion de
los Planes nacionales. Asi, por eiemplo, en el caso de Cordiplan se sefiala
en el informe aprobado para su reorganizacién, en respuesta a mandato

7 Banco Mundial. El milagro de Asia Oriental. El crecimiento econémico y las politicas oficiales,
Washington, D.C., 1993, p. 11.
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del Decreto N° 345 sobre reestructuracién de entes publicos, que entre los
problemas que inciden en su eficacia organizacional se encuentran:

a)

b)

d)

...Ausencia de una perspectiva compartida y explicita en torno a la
mision de Cordiplan y de unaadecuada articulacion con el sistemade
objetivos en que se desagrega esa misién. Como consecuencia, no se
han definido con suficiente claridad ejes estratégicos de actuacion
que permitan focalizar y priorizar las acciones de lainstitucion...

...Lasrelaciones que Cordiplan establece con su entorno en ocasiones
suelen ser difusas, episodicasy conflictivas...

...Laestructura de Cordiplan presenta una débil articulacion entre las
Direcciones generales sectoriales, los canales de comunicacion son
ineficientes, no existen flujos expeditos y compartidos de informa-
cion técnicay estratégica, y |os mecanismos e instancias de coordina-
cion interna no son aprovechados en todas sus potencialidades...

...El nivel de motivacion del personal es bajo, consecuencia tanto de
los factores sefidlados en los puntos anteriores (ausencia de mision
compartiday de horizonte institucional, débiles relaciones con el en-
torno, precarios mecanismosde coordinaci ény de comunicacién) como
de los niveles de remuneracion del personal profesional y técnico...

... Los estilos gerenciales predominantes tienden a mostrar una limi-
tada orientacion al logro y no abren espaci os adecuados parala parti-
cipacion del persona que colabora en las respectivas dependencias.
Las condicionesdel gjercicio gerencial contribuyen en gran medidaa
las deficiencias que presentan estos niveles, entre otras: precaria for-
macion en materiade direcciony deliderazgo, limitado acceso afuen-
tes deinformaci on sustantiva, inestabilidad, ausenciadeinterlocucion
estratégica...”

El «mapade accion» y las herramientas de trabajo que supone «nave-

gar» en el espacio de posibilidades que define el IX Plan para el pais, es
decir, un mundo globalizado, una sociedad del conocimiento, una econo-
mia de corporaciones, no encuentra en nuestras organizaciones publicas

75

Cordiplan. Informe de reestructuracion, Caracas, 1995, pp. 9-11.
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unaexpresion concreta acercade lanuevavisién compartiday menos ain
sobrelas habilidadesy competencias gerencial es que ladinamicadel cam-
bio demanda;” Asi como sobre |as tecnologias de la informacién que se
requieren parafuncionar en redes interactivas de trabajo. En definitiva, el
disefio de las organi zaciones publicas teniendo |0s puestos o cargos como
unidad basica del disefio, en formade pirdmide, con una coordinacion del
trabajo por actividades, la utilizacion de herramientas para situaciones
estructuradas y no conflictivas, y laformaen que se determinala utiliza-
cion del espacio fisico en las mismas, no es coherente en su configuracion
con €l tipo de organizaciones que estan implicitas en la sociedad que se
visualiza en el I1X Plan de la Nacién. Es decir, no hay correspondencia
entre el propdsito del Plan y la configuracion de la organizacion publica
en términos de mapas de accion, herramientas de trabajo, coordinacion de
ladivision del trabajo. Lo cua nos permite preguntarnos: ¢Como pode-
mos exigir que el Plany, en general, las decisiones sean de calidad y se
cumplan si la «fabrica» que las produce no esté disefiada para tal fin?
¢Qué podemos hacer si la capacidad de gobierno no guarda corresponden-
cia con los desafios de las sociedades complejas? Recordemos que los
resultados de las investigaciones, més generales, sobre el nuevo paradig-
ma de planificacién y gestién” apuntan hacia que: a) el conocimiento se
ha transformado en el principal recurso productor de riqueza en el nuevo
paradigma productivo; b) los sistemas complejos se constituyen sobre es-
tructuras disipativas y problemas abiertos, lo cual hace que sean imprevi-
sibles por definicién; c) el pensamiento del hombre tenderd a seguir las
formasdelabiologia; d) las précticasdel sistemaeducativoy el contenido
sustantivo de la educacién condicionan los estilos de gestion que tienen
viabilidad en unaorganizaciény e) el model o descentralizado, participativo
e interactivo sera parte del nuevo sentido comun gerencial debido a la
relacion de coherenciaque existe entrelos cambios en el patron tecnol 6gi-
co Y los nuevos paradigmas administrativos.

6 Unandlisis exhaustivo de estasituacion, parael caso de las gobernaciones de estado, se encuen-
tra en: Mascarefio, C. «Gestion y gerencia en las gobernaciones venezolanas: Un andlisis
organizacional» (Tesis doctoral), Centro de Estudios del Desarrollo (Cendes), Caracas, 1994.

7 Véanse: Cepal-Unesco: Educacion y Conocimiento. Eje de la transformacion productiva con
equidad, Santiago de Chile, 1992; Carrasquero, N. y M. Torres, eds. Topicos de ingenieria de
gestion, Caracas, Editorial Innovacion Tecnoldgica, 1991; Ibéafiez, J., ed. Nuevos avances en la
investigacion social. La investigacion social de segundo orden, Espafia, Editorial Anthropos.
Promat, S. Coop. Ltda, 1990.
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La determinacion y tipificacion de las relaciones entre las organiza-
ciones clave involucradas en la planificacion de las politicas nacionales
en un mapa estratégico (visualizacién de las relaciones de cooperacion y
conflicto), nos permiten sefialar que en el &mbito de nuestras organi zacio-
nes se materializa con mucha fuerza la falta de gobernabilidad del siste-
ma, microgobernabilidad;’ esta situacion la podemos caracterizar en los
siguientestérminos: el nivel estratégico no utilizaalabase delapirdmide
y la base se encuentra continuamente desarrollando algun juego politico
organizacional con €l fin de enfrentar lasituacion deincertidumbrey des-
contento, por no disponer de direccionalidad las organizaciones publicas
y por estar en un proceso de reestructuracion indefinida. Por otra parte, el
juego de poder hace que a menudo pensamiento y accion se separen, en
virtud de que los nuicleos de poder clave no estan, de formanatural, en las
instancias formal es de coordinacion de politicasy de planificacion nacio-
nal, 1o cual hace que el Plan se publiquey se convierte simplemente en un
libro, y que sobre la verdadera politica nunca se esté muy claro en cuanto
acud esy quién la esté disefiando. De alli que en muchos casos sean las
propias organizaciones del Gobierno las que le destruyan la viabilidad
politica alos planes que se intentan poner en marcha.”

El disefio de un mapa cognoscitivo del andlisis de contenido del 1X
Plan de la Nacion nos permite sefialar que cuando relacionamos la situa-
cion actual, lasituacion deseada, la transformacion necesariay |as capaci-
dades a utilizar, en atencién a sus aspectos de disefio y a las tendencias
consideradas, observamaos que se esta proponiendo un cambio de «para-
digma» sobre como entender y hacer que el sistemalogre unatransforma-
cion productivacon equidad social. No obstante, no se reconocelanecesidad
gue hay de reinventar las capacidades de gobierno con las tecnologias y
disciplinasdelafronteraorganizativa, y con personal entrenado paratrabajar
en organizaciones abiertas al aprendizaje, descentralizadas, participativas
e interactivas que supone el «paradigma» que se expresaen el X Plan
de la Nacion, 1o cual tiene como una de sus implicaciones, en términos

8 Entendemos por microgobernabilidad la expresion de la gobernabilidad del sistema a escala
microorganizacional.

™ Lasdiferenciasentrelos actores del Gobierno, respecto alos objetivos macroeconémicos, dificul -
tan la coordinacion entre las politicas fiscal, monetariay cambiaria. Véase: Carvajal, M., N. Bas-
tardoy B. Mérquez. «Andlisisdelaviabilidad politicadel programade estabilizaciony recuperacion
econdmica, Trabajo realizado paralamaterial nstrumentosy técnicas delaplanificacion, Postgrado
de Planificacion Global, Caracas, Iveplan, 1994.
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précticos, que | as organizaciones dejan de ser una piramide para conver-
tirse en unared interactiva cuya estructura descentralizaday participativa
utiliza el conocimiento como su principal recurso para enfrentar la velo-
cidad del cambio y los retos de |os sistemas complejos.®* En consecuen-
cig, laplanificacion dejade ser laexpresion centralistadel poder al interior
de laorganizacién. De tal forma, que los planificadores y gerentes se de-
ben concentrar més en los procesos de coordinacion y menos en planesy
estrategias.

En una situacion de baja gobernabilidad® se hace necesario que los
mecani smos de coordinacién interorganizacional y de implementacion de
las politicas publicas funcionen de forma eficiente y efectiva. Sin embar-
go, todo el énfasis de Cordiplan se coloca en la formulacion del Plan ha-
ciendo que la coordinacion que debe existir para su gjecucion encuentre
serios obstaculos, en virtud de que el desarrollo de las instancias, herra
mientas y tecnologias necesarias no ha sido considerado como un proble-
ma en |as capacidades de gobierno.®” El desarrollo e incorporacion de las
técnicas e instrumentos es en el dmbito del proceso de planificacion y
menos en el de la coordinacién. En consecuencia, €l Plan de la Nacion
podria terminar siendo una herramienta poco eficaz para la coordinacion
de la accién de gobierno, a pesar de considerarse la coordinacion de las
politicas una de sus areas de atencién clave.®® En este contexto, esimpor-
tante resaltar que de acuerdo con la propuesta de reestructuracion de
Cordiplan, en atencion al articulo 46 de laLey organicade laadministra-
cién central, su mision esla siguiente:

...Coordinar, concertar, evaluar y asesorar a los 6rganos de decision
publica, en especial a Ejecutivo Nacional, en la formulacion de las

8 Un enfoque que puede permitir enfrentar este tipo de problema se encuentra en: «Creating the
High Perfomance Organization: Integrating Systems Thinking, a Business Process Orientation,
and Organizational Learning», en: Process Improvement Module, High Perfomance Systems.
Inc. USA, 1994, pp. 5-15.

8. Un estudio de caso sobre laingobernabilidad del sistema politico venezolano y su vinculacion
con la eficiencia de politicas especificas se encuentra en: Marcano Vera, R.R. «Niveles de €fi-
cienciade las politicas sociales y su impacto en la gobernabilidad en Venezuela (1989-1993)».
Tesis de maestria en Ciencias Politicas, Caracas, Universidad Simén Bolivar, 1995.

8 Por gjemplo, los gjercicios de programacidn macroeconémica no estan articulados a unaregla-
mentacién que precise la mecanica de la coordinacién de la politica econémica

8 Véase: Alvarado, E. y Z. Guzman. «Programade estabilizacién y recuperacién econémica: Ané-
lisis de las &reas de decision». Trabajo realizado para la materia Instrumentos y Técnicas de
Planificacién. Postgrado en Planificacion Global, Caracas, Iveplan, 1994.
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politicas, estrategias y planes nacionales de desarrollo econdémico, so-
cial einstitucional, en sus ambitos global, espacial y sectorial, velando
por lacompatibilizacion delos programasy proyectos del sector publi-
co con las politicas y estrategias nacionales...®*

Lainteligencia estratégica del Gobierno se sustenta en: @) unainfor-
macion estadistica deficiente,® demasiado agregada y no acorde en mu-
chos casos con el nivel de desagregacion que requieren los diagndsticos y
las simulaciones de | as politicas del Plan delaNacion;® b) los sistemas de
informacion para la planificacion en las organizaciones publicas son de
escaso desarrollo; c) €l control de la calidad de lainformacion estadistica
utilizada por nuestras organizaciones, especialmente en el area social, es
precario. En consecuencia, existe el inminente riesgo de estar aplicando
politicas nacional es sobre bases estadisticas que no son representativas y
donde la brecha entre el momento en que ocurrieron los hechosy el mo-
mento en el cual se disefian las politicas puede hacer cometer erroresim-
portantes de apreciacion sobre cuédl es realmente la situacion del sistema.
Esto sin tener en cuenta que en muchas de |as organi zaciones que integran
el sistema de planificacion no se dispone de los dispositivos necesarios
gue les permitan evaluar las consecuencias social es de sus actos. En defi-
nitiva, un Estado menos intervencionista requiere de un fuerte desarrollo
delainteligenciaestratégica de gobierno parapoder interpretar las sefiales
deladindmicade un sistemaglobal einterdependiente. Dealli que conside-
remos como altamente positivo que en |a propuesta de reestructuraci on®’
de Cordiplan se contemplaralacreacion de unaunidad de andlisis estraté-
gico, encargada de analizar y evaluar las estrategias y politicas publicas.

A manera de conclusion, podemos sefialar que la baja viabilidad
institucional del Plan de laNacién y de las politicas nacional es encuentra
su explicacion en un fuerte debilitamiento de las capacidades organiza-
cionalesdel Gobierno en el contexto de unacrisis profundade lagoberna-
bilidad y sustentabilidad del sistema. El desempefio institucional afecta
significativamente el disefio y la coordinacién de las politicas hacionales,

8  Cordiplan. Op. cit., p. 14.

8 Banco Central de Venezuela. Informe sobre las deficiencias de | as estadisticas econémicas na-
cionales, Caracas, 1995.

8 Véase: Joyce, P.y otros. Misién de evaluacion estadistica multisectorial, Misién del Fondo
Monetario Internacional, Caracas, 1995.

87 Cordiplan. Op. cit., p. 20.
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lo cual demanda de la determinacion de unidades de mando que garanti-
cen un desempefio superior de nuestras organizaciones.

X Pan pe LA NACION
|_AS LINEAS GENERALES DEL PLAN DE DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL

En las lineas generales del Plan de desarrollo econémico y socia de
la Nacion 2001-2007 se encuentra como problema central €l agotamiento
del modelo de desarrollo, entre cuyas manifestaciones destacan: lareduc-
cion sistemética de la renta petrolera, las desigualdades y desequilibrios
permanentes, la crisis del modelo politico y la pérdida de |los val ores éti-
cosy morales. Por otraparte, en estos documentos hay un reconocimiento
que, en general, las politicas econdémicas aplicadas estuvieron orientadas
hacialabusquedade equilibrios contablesy no a hacialos cambios estruc-
turales requeridos en el modelo de desarrollo (figura 27). Asi, laopcién o
propuestadel Plan sefocalizaen un model o de desarrollo basado en cinco
equilibrios fundamentales: el politico, e econdmico, €l socia, el territo-
rial y el internacional.

Figura 27
Cambio estructural

Modelo de desarrollo Modelo de desarrollo
basado en basado en
equilibrios contables equilibrios sectoriales

Politico

y == N

Internacional  _.
I::> % Econdémico

X A
\ Territorial Social
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Cada uno de estos equilibrios en laopcion de desarrollo seleccionada
tiene un propdsito definido, un conjunto de principios que los orientan,
una normativa vinculada, proyectos asociados, y unas categorias que los
integran en cada equilibrio y explican en el conjunto delos equilibrios. El
cambio propuesto considera una nueva concepcion del Estado: «es demo-
crético y socia de Derecho y de Justicia», € cual se debe expresar en la
naturaleza de las relaciones en cada equilibrio. Ejemplo, en el equilibrio
econdmico larelacion que se busca redefinir es la de Estado-mercado, v,
especificamente, que se exprese en laformade articular la economia pro-
ductiva con los lineamientos macroeconémicos.

Figura 28
Hélice delos equilibrios

Politico
Estado-Estado

Estado-mercado

stado-sociedad

Estado-territorio

Fuente: Ministerio de Planificacién y Desarrollo.

Territorial Social

El contenido del Plan de desarrollo puede ser reconsiderado en aten-
cion ainterrogantes para cada equilibrio. Por ejemplo, en lo econémico:
¢En gqué consiste € equilibrio? ¢Cémo se alcanza € equilibrio? ¢Cuéles
son los elementos de la economia productiva? ¢Como se integran los
lineami entos macroecondémicos?
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En el equilibrio econdémico se busca consolidar unaeconomia produc-
tivacon justiciasocial, paralo cua setratade combinar el establecimiento
de reglas que permitan la coordinacion de |as politicas macroeconémicas
con una nueva forma de organizacién social de la produccion.

Figura 29
Economia productiva y lineamientos macr oeconémicos

Fiscal

Organizacion
social dela
produccion

<|'::> Coordinacién
de politicas

Cambiaria Monetaria

Enlo querespectaalacoordinacion delas politi cas macroeconémicas,
la nueva normativa ha significado un cambio institucional que hace de la
politica econdmica el resultado de un arreglo institucional que configura
un juego de coordinacién detipo cooperativo y que ha provocado cambios
en la organizacion y funcionamiento de los jugadores, en las estructuras
deincentivosy en las relaciones entre los jugadores, en términos de: ren-
dicion de cuenta, mecanismos de supervision, transparenciay responsabi-
lidad por los resultados.

Figura 30
Cambio institucional

° Relaciones

Reglase

incentivos Jugador

Organizacion
y funcionamiento
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Este juego de coordinacién se debe concretar en un Acuerdo anual de
politicas, cuyo espacio de posibilidades y puntos focales estéan delimita-
dos por las lineas generales del Plan de desarrollo econdmico y social de
mediano plazo y un Marco plurianual de presupuesto.

Figura 31
Coordinacion

Lineamientos

Marco

Acuerdo

En el Acuerdo anual de paliticas (figura 32) se establecen los objeti-
vos de inflacion, balance externo y crecimiento, y SUS repercusiones so-
ciaes; losresultados esperados en los ambitosfiscal, monetario, financiero
y cambiario; laspaliticasy accionesdirigidasalograrlosy las responsabi-
lidades de | os participantes. Este proceso demandala creacién de espacios
de negociacién y de lasleyes que regiran en esta materia, alos efectos de
definir: las responsabilidades, |as sanciones, los mecanismos paradirimir
|as diferencias, entre otros.

En relacion con laorganizacién socia delaproduccion (figura 33) se
realiza por agrupaciones sectoriales y para cada agrupacion se asocia un
nuevo marco juridico institucional y un portafolio de proyectos. El con-
junto de agrupaciones conforma un modelo pentasectorial que busca
articularse con el proceso de coordinacion de politicas.

El andlisis de cada uno de los equilibrios contemplados en el disefio
del Modelo de desarrollo del Plan de la Nacion,® bajo el procedimiento

8 Este balance se fundamenta en el documento: Elementos del modelo de desarrollo nacional.
Oficina de Planificacion, Banco Central de Venezuela, Caracas, enero, 2002.
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Figura 32
Estabilizacion macroeconémica
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Figura 33
Organizacion social de la produccion

- Energia
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- Mineria
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Fuente: Ministerio de Planificacion y Desarrollo.

utilizado para el equilibrio econémico, permite sefialar que el cambio es-
tructural buscaintegrar: un Estado democréticoy social de Derechoy Jus-
ticia, un modelo federal cooperativo atravésdelatransformacion del marco
institucional, la articulacién de la organizacion social de la produccion y
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la coordinacién de politicas en un nuevo régimen socioecondémico, un
modelo de gestion publica que facilite la construccion de una red social
como organizacion molecular del Estado, la ocupacion y consolidacion
del territorio sobre la base de gjes de desarrollo y una vision geopolitica
para laintegracion multipolar.

REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

En el disefio del Plan de desarrollo delaNacién se encuentran presen-
tes los problemas identificados en los planes anteriores, tanto en los
métodos como en lo organizativo, registrandose el cambio mas
resaltante en el ambito de los propdsitos cuando se concibe a Plan
como un Proyecto nacional, que en el contexto de la Constitucién
persigue la transformacion estructural del sistema

El cambio estructural previsto en el Plan de desarrollo de la Nacion
no puede ser analizado a partir, simplemente, de |as cuentas naciona-
lesy de los indicadores macroecondmicos. La premisa basica es que
un equilibrio no es equivalente a unaigualdad contable. Lateoriade
juegos permite una aproximacion préctica a este tipo de problema,
cuando consideraquelos resultados son una consecuenciade |os equi-
librios que configuran las estrategias de los jugadores.

El régimen socioecondmico previsto en el Plan de desarrollo de la
Nacion y vigente en la Constitucion Nacional ha provocado un cam-
bio institucional y en consecuencia demanda de cambios organiza-
cionales significativos. No obstante, el arquetipo organizacional que
caracteriza a la administracién publica sigue sin sufrir modificacio-
nes en su haturaleza. Ejempl o, |os procesos de coordinacion se siguen
enfrentado sin herramientas, métodos compartidos y reglas claras.

A la planificacion se le sigue dando un poder racionalizador de las
propuestas societariasy no se haexplorado su capacidad paragenerar
contextos que faciliten la formacién de las politicas y acuerdos
consonos con el convivir en democracia. Por ejemplo, e Acuerdo
anual de politicas no se puede reducir alasimple coordinacién técni-
caentre el Ministerio de Finanzasy el Banco Central de Venezuela.
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Las unidades de apoyo a los decisores contintan utilizando herra-
mientas™ y un lenguaje que no reconoce la naturaleza de los sistemas
complejos, los procesos de formacion de |as politicas en situaciones
de poder compartido y que la construccion de viabilidad politica no
es exégena a proceso de adopcion de decisiones.

Losesfuerzosdel Ministerio de Planificaciony Desarrollo por conso-
lidar la utilizacion del enfoque de Escogencia estratégica™ en el sec-
tor publico, y la decisién del Ministerio de Finanzas por aplicar el
Presupuesto por proyecto,” se han encontrado con la dificultad de
quelas précticas organi zacional es privilegian lautilizacion de las téc-
nicas de estos enfoques como simples formatos para el registro de
informacion. Es decir, no se utilizan como los métodos adecuados
para estructurar la accién publica.

Por Ultimo, en términos de la gobernabilidad econdmica, es un error

concentrarse solo en lacalidad delas politicasy olvidarse delas estructuras
institucional es que son més adecuadas para que |os mercados sean eficien-
tes. Lareestructuracion de |os marcos institucionales debe ser vista desde
laperspectivadelaeficienciadelaadaptacion del sistemasocioeconémico
alos cambios de su entorno. Como bien los sefialaNorth,” existe unaclara
diferencia entre crecimiento econémico y cambio econémico.

89
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Un esfuerzo positivo en modificar estas préacticas es la utilizacién en casos concretos, gjemplo:
situacion especial del estado Vargas, de los aportes de la planificacion bajo presién en el Minis-
terio de Planificacion y Desarrollo.

Friend, J. & A. Hickling. Planning Under Pressure. The Strategic Choice Approach. England,
Pergamon Press, 1987.

Ministerio de Finanzas. Presupuesto por proyecto. Documentos presupuestarios. Onapre. RepU-
blica Bolivariana de Venezuela. Caracas, abril, 2005.

North, D. Op. cit.
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Al analizar de conjunto las reflexiones y lecciones aprendidas sobre
los avances en materia de planificacion en los Planes de la Nacién, nos
encontramos con algunos aspectos que nos permiten argumentar que los
enfoques analizados se inscriben y encuentran su resolucion dentro de un
marco conceptual subyacente. Entre |as caracteristicas de este marco po-
demosidentificar, entre otras: énfasis en mejorar |0s procesos de formula-
cién depoliticas, programasy proyectos, papel protagdnico delaexperticia
técnica, enfoque Unico centrado en las partes que integran a sistema, la
organizacion que planifica se considera un dato y en definitiva un actor
homogéneo, larealidad se percibe como una situacién objetiva que debe
ser intervenida. Como una forma de contribuir a mejoramiento de las
précticas en materiaen planificacion y gestion, en lo que sigue explorare-
mos cual es el nuevo mapa 0 marco conceptual emergente, cuales son las
perspectivas y coordenadas para el cambio en la gestién publica, como
podemos realizar 10s entrenamientos en planificacion més acordes con las
nuevas realidades, cdmo podemos utilizar los métodos de planificacion
desde una perspectiva diferente y como podemos desencadenar un proce-
so de cambio en una organi zacion puablica.

EL MARCO CONCEPTUAL EMERGENTE: ('_UNA EXPLORACION?

A esta parte del trabgjo le hemos dado €l caracter de «Una explora-
cion». Decimos exploracion porque no sabemos muy bien como es €l ca-
mino cuando nos orientamos por una especie de mapa abierto. Como 1o han
sefialado diversos autores,® nos encontramos ante situaciones inciertas,

% Rosenhead, J. Rational Analysis for a Problematic World. Problem Structuring Methods for
Complexity, Uncertainty and Conflict, England, John Wiley & Sons Ltd, 1989.

97



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

donde las cosas ya no son tan seguras como o eran antes. Esta explora-
cion la haremos desde una posicién intermedia; es decir, cuidando 1o que
algunos han llamado unaactitud cientifica, pero también cuidando lo que
hacemos y que normalmente se denomina, el oficio. Antes de continuar
explicaré el hilo conductor de esta exploracion.

Hay una serie de ideas que en este momento esta marcando pautas
sobre un mapa conceptual distinto, simplemente lo que haremos es: del
estado del arte tomar algunas de esas ideas que resultan sugerentes porque
dan pistas sobre el mapa o marco conceptua que esta emergiendo.*

Esas ideas, a los fines de su presentacion, las hemos clasificado en
dimensiones. Por ejemplo, en aptitudes y capacidades, y en cada dimen-
sién nos preguntamos ¢qué esta pasando en € estado del arte? Asi, nos
preguntamos qué esta pasando en el &mbito de lasteorias; qué esta pasan-
do en el &mbito de las herramientas; qué esta pasando en el ambito de la
organizacion; qué esta pasando en el @mbito de la accion. Sabemos que,
en la préctica, estas dimensiones estan interconectadas y en tal sentido
avanzaremos en la argumentacion desde la perspectiva de cada dimen-
sién, privilegiando las relaciones que permiten integrarlas y visualizando
algunos de |los elementos del mapa emergente.

Lo gue nos preocupa es conseguir algunas «pistas» o0 coordenadas
sobre cdmo movernos en la ensefianza, en las practicas deinvestigacion y,
sobre todo, en €l oficio que esté asociado a las relaciones entre planifica-
cion, gerenciay politicas publicas.

En ese sentido, para cada uno de esos elementos clasificatorios, to-
mamos dos ideas que consideramos sugerentes: las trabajamos en forma
derivativay buscamos aguellas que pueden ser consideradas en un proce-
so de reflexion integral.

A los efectos de la redaccién las hemos clasificado de la siguiente
forma

1. Aptitudesy capacidades
Teoriasy enfoques
Métodosy herramientas
Organizacion

o  w D

Accion

©
g

Véase Capra, F. La trama de la vida, Espafia, Editorial Anagrama, 1998.
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Figura 34

¢Una exploracion?

Aptitudesy Teoriasy
capacidades | enfoques
» Accion
L
A
Organizacion le hM etodos Y
erramientas

Sefialamos anteriormente, que para cada uno de esos el ementos clasi-
ficatorios o dimensiones, tomaremos dos ideas, que son las que vamos a
explorar, por egemplo (figura 35):

enlo queserefiereaaptitudesy capacidades, |0 relacionado con mapas
de accion y disefios compartidos;

en lo que serefiere ateoriasy enfoques, |0 que esté sucediendo en el
ambito de las redes de sucesos y redes de interacciones;

en lo que se refiere a métodos y herramientas, |0 que se ha dado en
Ilamar las telarafias de modelos y las cajas de herramientas;

enlo que serefiere alaorganizacion, lo que sellamael desarrollo de
capacidades y los campos de entrenamiento; y

en lo que se refiere a la accién, como desencadenar procesos y la
construccion de espacios de posibilidades.

En el estado del arte puede haber muchas ideas, pero simplemente
tomaremos dos, en cada dimensién, en atencidn a que son «sugerentes» o
«portadoras» de |o que esta emergiendo.
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Figura 35
¢Unaexploracion?

Aptitudes y capacidades Teorias y enfoques
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v
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Organizacion Métodos y herramientas
Desarrollo de capacidades | Telarafias de modelos
Campos de entrenamiento Cajas de herramientas

En lo que respecta a las Aptitudes y capacidades (figura 36), en los
elementos que hemos sefialado de mapa de accién y disefios compartidos,
encontramos dos ideas que tienen una repercusion muy significativaen lo
gue nosotros hacemos: una, referidaalos supuestosy percepciones; y otra,
referida alas formas de objetivacion de sentidos. ¢A qué se refiere esto?

La primera que, por lo menos ahora, en nuestros oficios se hace
mas evidente, tiene que ver con la necesidad que tenemos siempre de po-
nernos en €l lugar del otro: siempre tenemos que tratar de entender cuéles
S0ON suUs imagenes; cuales son sus supuestos; por qué razona de determi-
nadamaneray no de otra; por qué su jugada es esay no otra; entonces, eso
para nosotros es ahora de mucha importancia, es decir, cudles son los
supuestos, las creencias, las imagenes. Incluso diriamos més, cud es el
sentido comin que estéd operando; cuél es ese inconsciente colectivo que
esta operando en esa jugada que esta haciendo un actor en un momento
determinado.

En lo que respectaalaformacion y objetivacion de sentidos,® unade
las cosas que se ha dado con més fuerza en este periodo es que hay inten-
tos, cadavez més sistematicos, de disefiar visiones compartidas, de objetivar

% VéaseRittel, H. «Sobrelacrisis delaplanificacion. Andlisis de primer y segundo orden», Cara-
cas, FAU-Universidad Central de Venezuela, 1972.
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Figura 36
Aptitudesy capacidades
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las imégenes compartidas, y donde el punto central no essi |o que se esta
haciendo es objetivo o0 no, sino como sevadando € proceso de objetivacion
de esa visién compartida; es decir, ya ho es la objetividad en términos
cientificos sino como un equipo valogrando objetivar ciertasideas compar-
tidas, que le dan sentido alo que ellos intentan construir con sus acciones.

Espor ello que en lamayoria de las técnicas, en este momento, |o que
se busca es facilitar lareflexion, la participacion y la comunicacién para
gue esos sentidos compartidos se objetiven.

Consideramos que esta es una idea muy sugerente. Pero para lograr
esto es necesario el didlogo como competencia del equipo de trabajo.
Por ejemplo, lasinvestigaciones gerenciales® dicen que uno de los asun-
tos clave eslacomunicacién que realiza constantemente el gerente con los
distintos nivel es de una organizacion; pero la competencia que esta detras
de la comunicacion es que él sabe escuchar y dialogar con el otro.

Esto es sumamente importante porque en una sociedad democrética
todaviaes méas necesario y es de su esencia el escucharse; es decir: ¢cOmo
puede ser un proceso participativoy democratico si nadie escuchaal otro?
No se puede trabajar en equipo si sus integrantes no se escuchan entre sf,
y si ho se escuchan es bastante dificil llegar a sentidos compartidos.

% Mintzberg, H. The Manager’s Job. Folklore and Fact. The Organizational Behavior Reader;
Eds. Kolb, Osland, Rubin, Prentice Hall, 1995.
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Entonces, esto nos ubica, y aqui viene lo que hemos [lamado lasideas
sugerentes, dentro de un espacio de posibilidades; en tal sentido, debe-
mos, por gjemplo, evaluar lautilizacion de las técnicas de reencuadre” de
losmarcos dereferencia, esdecir, aveces el juego notiene salida, precisa-
mente, porque los marcos de referencia son muy distintosy si no logra-
mos hacer ver cudles son o cud es pueden ser otros marcos de referencia,
se hace muy dificil llegar aun acuerdo u objetivar un sentido compartido.

En tal sentido, debemos resaltar tres aspectos: primero, es clave
ponerse en el lugar del otro; segundo, el dialogar y de dli, en tercer térmi-
no, la competencia del saber escuchar y todo lo que tenga que ver con €l
reencuadre de |os marcos de referencia.

Reencuadre, para ponerlo en términos sencillos, es similar a cuando
alguien se siente mal y todo le molesta, y descubrimos que es competente
y lo hace muy bien para sentirse mal; entonces, hay un marco de referen-
ciaque la persona activay lo hace sisteméticamente y siempre se siente
mal, es decir, que es eficiente para hacerse sentir mal.®®

La otra idea que queremos sefialar es la discusion que se estd dando
en el &mbito de las Teorias y enfoques (figura 37) sobre |as redes de suce-
sos Y las redes de interacciones.® Lo que esta en juego es replantear las
formas de percibir la realidad y de actuar. Hoy en dia se le presta mas
atencion alasrelacionesy, sobre todo, alas relaciones significativas mas
gue alos objetosy, en especial, alas relaciones que conectan.

En lo que se refiere alas redes de interaccion, las entendemos como
patrones regularizados de interaccion, 1o cual nos coloca ante un punto
crucial: ¢por qué?, porque la corporeidad organizacional comienza a ser
algo por aclarar.

Por ejemplo, el mercado dejo de ser un lugar fisico, Usted se puede
conectar alnternet y realizar transacciones de intercambio, no es un lugar
fisico; las elecciones se hacen en un momento determinado, y es unains-
titucion con base en unaregla pero no es permanente. Entonces, no son un
lugar fisico y algunas no son permanentes. Esta es una cuestion que nos
debe [lamar alareflexion, porque alo mejor estamos perdiendo muchisi-
mo tiempo en tratar de modernizar cosas fisicas, estructuras, modificar
ritos, cuando o que esté en juego son patrones de interaccion.

97 Watzlawick, P. y otros. Cambio: formacion y solucién de los problemas humanos, Espafia, Edi-
torial Herder, 1976

% Véase Watzlawick, P. El arte de amargarse la vida, Espafia, Editorial Herder, 1992.

% Véase Capra, F. Op. cit.
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Figura 37
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Por otra parte, las relaciones que conectan y |os patrones regulariza-
dos de interaccién nos llevan a dos cuestiones que son cruciales: la auto-
organizaci 6n delosfendmenos, 0, cdmo entendemos un fenémeno apartir
de las relaciones que lo pueden explicar; y la otra relacionada con las
instituciones como patrones de interaccion; es decir, que la corporeidad
organizacional dejé de ser la estructura fisica, como por ejemplo, en €l
caso del mercado.

Pensamos que estas dos ideas obligan a replantear las formas sobre
coémo nos aproximamos, desde el punto de vista de las técnicas o de los
enfoques, a una organizacion.

Para poner |os planteamientos en forma menos abstracta. Por gjemplo:

¢En qué se focalizala discusion en términos econdmicos en el pais?,
en lo que se denomina la complejidad del detalle (el tipo de cambio, la
inflacién, etc.), y no en cuales son las estructuras recurrentes que permiten
esos patrones de conducta o ese comportamiento de lasvariables, esdecir,
cuales son las relaciones significativas que permiten entender el fendme-
no que esta ocurriendo. Bésicamente son explicaciones relativas a que si
unavariable tiene un valor considerado bajo, en un momento determina-
do, hay que transformarlo en positivo como consecuencia de ajustes con-
tables en las restantes variables.

En lo que respecta a los Métodos y herramientas (figura 38), obser-
vamos lo gue se ha denominado las telarafias de modelos y las cajas de
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herramientas. Cadavez es més claro que no hay nadafundante,'® que hay
distintos niveles en un sistema, y que unos modelos son pertinentes en
determinados niveles y no en otros; se trata més de la conformacion de
una especie de telarafia que integra model os de forma flexible y menos de
la busgueda de la ecuacion fundamental, o de la ley fundamental, o del
model o que nos permita explicar €l todo.

Figura 38
Métodosy herramientas
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Esto nos lleva a plantear que de la interrelacion de model os pueden
emerger teorias coherentes. Por gjemplo, hay especialistas que discuten si
esmejor lateoriade catéstrofes'® o lateoriade |as estructuras disipativas
o lateoria «x», y |0 que uno consigue es gue son complementarias, que en
determinados niveles es mejor lateoria de catastrofes que lateoriade las
estructuras disipativas, y que en otros es mejor la de las estructuras
disipativas.

El otro punto que nos parece relevante, y que es un planteamiento de
sentido comun: el qué es anterior al cdmo. De lo contrario, si disponemos
un martillo sélo veremos clavos, si disponemos de un serrucho solo vere-
mos tablas.

10 \/éase Capra, F. Sabiduria insélita, Espafia, Editorial Kairés, S.A., 1991.
101 Véase Thom, R. Parabolas y catéstrofes, Espafia, Tusquest Editores S.A., 1985.
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En tal sentido, es fundamental tener primero claro el qué, para des-
puéstratar de implementarlo através de un como; en el desarrollo de este
coémo es donde van a aparecer las herramientas, y es alli donde descubri-
mos que hemos estado formados en un enfogque que podemos denominar
como «monoherramientas» (va del como hacia el qué); hay que saber de
presupuesto, de proyecto; pero es cuando vamos del qué hacia el como
cuando nos percatamos de que si hecesitamos diagramar un asunto existe
lafamiliadelosdiagramas, conformadapor distintasformas de diagramar;
quesi tenemos que hacer un modelo matematico, hay diferentesformasde
hacerlo, etc.

En consecuencia, para elegir una herramienta tenemos que utilizar
algunosfiltros que nos permitan reducir esa variedad, y nos preguntamos:
¢es acorde con el fendbmeno a enfrentar?; ¢es pertinente para el auditorio
gue tenemos?; ¢Jo podemos realizar en el tiempo disponible? Establece-
MOs una serie de criterios que nos permite seleccionar cud es la herra-
mienta més adecuada en un momento determinado.

El otro punto importante es la mayoria de estas herramientas, recor-
demos que laformacion de | os primeros especialistas en planificacion fue
muy fuerte en programacion lineal, en teoria de redes, en modelos, en
matrices de insumo-producto, en cuentas nacionales, pero ahora quere-
mos fortalecer la participacion y mejorar la reflexion estratégica; las he-
rramientas anteriores no fueron disefiadas para facilitar la participacion.
En tal sentido, es dificilisimo incorporar a una comunidad, por jemplo,
en el disefio del presupuesto, si éste esta hecho bajo la metodologia del
presupuesto por programa, porque es unametodol ogia paraespeciaistasy
no parafacilitar la participacion ciudadana

Lo sefidlado nos permite identificar un cambio de perspectiva, cas
todas |as nuevas herramientas son visuales, son gréficas, utilizan muchos
colores, sacrifican precision en aras de enfrentar complejidad, focalizan la
atencion del grupo y, sobre todo, ayudan a que se dé la objetivacion delo
que se estéa compartiendo.

De todas maneras, se nos presentan tres dimensiones que son cla-
vey que ahora debemos tener en cuenta en la actual dinamicaeconémica
y social. Se trata de la complejidad, laincertidumbrey el conflicto,'*
es decir, que el desarrollo delas nuevas herramientas esta centrado en esas
tres dimensiones, en contraposicion a las herramientas para especialistas

102\ éase Rosenhead. Op. cit.
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gue se caracterizan, basicamente, por la certidumbre, la determinacion de
Optimos y la busgueda de equilibrios funcionales en € sistema. Aqui hay
un cambio importante. Por € emplo, el presupuesto se formula después de
gue se tienen algunas variables especificadas, no es que le quitemos im-
portanciaalaformulacién presupuestaria, o que tratamos de hacer ver es
gue predominantemente el énfasis esta en como vamos a proceder, como
vamos a asignar |os recursos dados contextos de alta certidumbre. Lo que
resulta significativo es el movimiento de las variables y no la visuaiza-
cion de los procesos del sistema.

Por lo tanto, la consideracion de las herramientas desde una perspec-
tiva de interrelacion e interconexion, digamos pluralista, de enfoques y
modelos, es |0 que nos puede permitir, en un momento determinado, en-
frentar las dimensiones de complejidad, incertidumbre y conflicto en sis-
temas que tienen la capacidad de autoorganizarse.®

Por supuesto, si seguimos haciendo precisiones Ilegamos a proble-
mas como el del cambio estructural, donde tenemos que poner en juego a
los actores, las reglas, las posibles técticas de esos actores y debemos de-
terminar cuando un sistema entra en situacion de cambio estructural o
cuando simplemente est4 en una situacion de reforma estructural o sim-
plemente no esta pasando nada significativo en ese sistema.

En términos de la Organizacion (figura 39), queremos sefialar algu-
nasideas; serefieren atodo lo quetiene que ver con el desarrollo de capa-
cidadesy con lo que se denominalos campos de entrenamiento.

Como se sefiala en algunas investigaciones sobre el tema, nos hemos
encontrado con que los disefios organizacionales inciden en el desarrollo
delas competencias. Por g emplo, si decimos: esta organizacion tiene que
disponer de unafuerte inteligencia col ectiva, tiene que tener capacidad de
anticipar y, su estructuraes piramidal, lacomunicacion es por memorando,
el jefe siempre esta arriba, €l persona siempre esta abajo; eso no ayudaa
laanticipacion, pero setienelacreenciade que el problemade laanticipa-
cion sevaaresolver porquelosfuncionarios dominen lastécnicas de esce-
nario. Entonces, nos hemos dado cuentade que escrucial parael desarrollo
de ciertas capacidades organizacionales la forma en que la organizacion
esta diseflada.

103 \/éase Capra, F. La trama de la vida, Espafia, Editorial Anagrama, 1998.
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Figura 39
Organizacién
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en sistemas complejos
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Laotraidea que nos parece importante es que estamos enfrentando el
problema enviando a nuestros funcionarios a formarse en institutos don-
de, por lo general, los que ensefian sobre [0 que debe hacerse nuncalo han
hecho. Asi, por gemplo, es muy normal que un profesor de presupuesto
jamas haya hecho un presupuesto de un organismo publico y no tenga
claro los mecanismos de negociacion que operan en su formulacién, en
instancias como el Congreso de laRepublica. Como deciael Premio Nobel
de Literatura, Gabriel GarciaMarquez, refiriéndose alaformacion de los
periodistas: se les ensefian muchas cosas Utiles para €l oficio, pero no €l
oficio; para nosotros es clave cdmo enfrentar el oficio.

Lo anterior nosllevaafocalizar 1aatencion en lacapacidad endégena
de mejorar einnovar de las propias organizaciones. La salidaque sele ha
dado en la préctica a este problema, y que es preocupante, es la capa-
citomania, que en definitiva se reduce a enviar a la gente a informarse
sobre algunos temas en instituciones de prestigio. Posteriormente, lagen-
te desea aplicar |o que le ensefiaron, sin importarle que los métodos deben
adaptarse a las organizaciones y no al contrario. Asi, por emplo, unos
quieren hacer calidad total, otros reingenieria, otros gerencia de proyec-
tos; en fin, se superponen los métodos a la organizacion, logrando, en
algunos casos, que su desempefio sea mas ineficiente.

Laotraidea es que, efectivamente, existe la necesidad de disponer
deinstancias de entrenamiento, éstas pueden tener muchos nombres, pero
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campos donde uno vaya, no para gue simplemente le transmitan informa-
cién sino para aprender haciendo, y asi poder enfrentarse en concreto a
situacionesinciertas, conflictivasy complejas; donde el tiempoy el traba
jar bajo presion son variables fundamentales. Es decir, que nos enfrente-
mos, a escala, con las situaciones donde uno se va a desempefiar y no el
ambiente seguro del aula, donde un profesor expone y todos somos ami-
gos, y no pasa nada porque esa es una forma de ensefianza muy artificial.

Obviamente, en un proceso de ensefianza como el descrito, uno puede
estar adquiriendo muchainformacion sobre disciplinas, pero no desarrolla
las competencias y habilidades que se requieren para desempefiarse en la
préctica profesional; es decir, que €l punto de reflexidn es cbmo mejora-
mos el aprendizagje de disciplinas y como mejoramos las competencias
gue se requieren en la practica profesional. En otros términos, como con-
ciliamos el razonamiento por célculos con la capacidad intuitiva que se
requiere en las pericias del oficio. No hay que olvidar que las situaciones
«extrarracionales» tales como: la creatividad, la sorpresa, el subterfugio,
etc., juegan un papel de primer orden en la accion de gobierno.

Laotraideaesel reconocimiento de que el pensamiento no esun acto
individual sino colectivo, un fenémeno colectivo.’® Esto es un aspecto
crucial paraentender el cambio que se observa en el @mbito de las herra-
mientas, sobre como mejorar ese tipo de pensamiento, por jemplo en un
equipo; pero como fenémeno colectivo, no como un acto de inteligencia
individual.

En definitiva, esto nos permiteidentificar un nudo critico: lamayoria
de nuestras instituciones no tiene instancias que ayuden amejorar esa ca
pacidad de pensar; esdecir, lacrisis puso en jaque alainteligenciaestraté-
gicadel Gobiernoy todaviano hasido posible recuperarse de lasituacion.
Claro, hay muchas razones; el diaadiano permite detenerse, pero lo que
también es cierto es que uno llega al convencimiento que no es tan fécil
separar, artificialmente como uno lo hace, pensamiento y accion.

Asi pues, una de las ideas que queremos transmitir es que esto nos
estallevando atres asuntos distintos: cdmo mejorar nuestros propios ma-
pas apartir de campos de entrenamiento: que digamos, lo estamos hacien-
do mal, pero no es por la técnica, es por los supuestos de los cuales estamos
partiendo; por los lentes a través de los cuales estamos viendo; que poda-
mos reconocer que los problemas de hoy son las consecuencias de las

104 \/éase Bohm, D. La totalidad y el orden implicado, Espafia, Editorial Kairds, 1998.
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soluciones que intentamos antes. Un caso dramético es la situacion social
de nuestros paises; eso no se produjo solo; esas son las consecuencias de
las politicas econdmicas y sociales que se han intentado y esos son los
resultados. Por 10 menos debemos poder establecer larelacion que existe
entre esos intentos de solucion, el efecto demora que se day la forma
como posteriormente se nos presenta esa informacion. ¢Hasta qué punto
es unacrisis de percepcion?

En resumen, los tres puntos son: 1) lamejora de los mapas de accion;
2) lacalidad delas decisiones, es decir, que las decisiones gubernamenta-
les, sean cuales fueran, estén bien pensadasy 3) la coordinacién, punto en
el que hacemos énfasis. En este momento, el punto clave es la coordina-
cion, en el sentido de trabajar en equipo, trabagjar en redes de coordina-
cion, € estar coordinado, es decir, la interaccion no ya del sujeto con €l
objeto sino lainteraccidn entre sujetos es sumamente importante, por eso
no es casual que muchos cientificos anden explorando, entre otras, las
teorias de las conversaciones y lo referente a lenguaje con relacién ala
coordinacion de compromisos. En especial, la naturaleza de los actos de
hablay sus criterios de validacion cuando hacemos cosas.'®

Seguidamente, algunas ideas referidas ala accion (figura 40).

Figura 40
Accion

Pautas de conducta

Y procesos Apalancamiento
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estructuras de de procesos
complejidad dindmica

Desencadenar Dindmica
procesos del cambio
] enlos
Espacios de sistemas
posibilidades

Estructura de Modelos
| incentivosy sistema » conductuales
dereglas delos jugadores

105 Véase Flores, F. Op. cit.
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Lo gue notamos es que cada vez mas se hace énfasis no tanto en pen-
sar en problemas, este es un supuesto que debemos revisar; siempre pen-
samos en problemasy, por |o tanto, siempre estamos buscando una causa
y unasolucién. Hoy en diaalgunos de | os planteamientos que son bastante
sugerentes se refieren a que si buscamos las relaciones significativas, |o
que nos va aimportar son las estructuras de complejidad dinamica;'® es
decir, cdmo apalancamos procesos, en el sentido de las palancas que des-
encadenen cambios en las condiciones del juego; como entendemos las
situaciones significativas que se estan dando y cdmo podemos detectar
dénde hay que apalancar esas estructuras de complgjidad dindmica.

La otra idea que estd tomando mucha fuerza es que cada vez es
mas importante entender las reglas del juego y las estructuras de incenti-
Vos que orientan lasjugadas, de acuerdo con los model os conductuales, de
los actores. Por ejemplo, delos planteamientos que hizo el doctor Douglass
North,'®” Premio Nobel de Economia, cuando estuvo en Venezuel a, se des-
prende que si los jugadores prefieren determinadas jugadas y no otras,
tales como comprar ddlares, la corrupcion, etc., esas jugadas estan muy
marcadas por las reglas que estén rigiendo ese juego; si la sociedad tiene
un desempefio ineficiente, es ineficiente en términos sociales, pero esla
mejor jugada de ese actor.

Bajo esta perspectiva, el papel de las reglas es fundamental. ¢Cémo
cambiar las reglas del juego? Recordemos que la perspectiva que por lo
general tenemos de laplanificacion y de la politica es, predominantemen-
te, ladelasintervenciones, por g emplo, via programacion de inversiones
publicas. Desde esta dptica, un problema clave es cdmo desaprenden los
actores; no como aprenden sino cdmo, por ejemplo, la sociedad venezola-
na desaprende €l juego que ha gjecutado alo largo de su historiay que ha
dado resultado, si nos ubicamos desde | a perspectiva de ciertos jugadores.

En sintesis, solamente estamos aqui presentando las ideas mas gene-
rales. Este enfogque nos conduce ala dindmicadel cambio en |os sistemas.
Unade las ideas que hoy en dia se estd manegjando es que por esta via se
pueden provocar algunos cambios en los sistemas.

16 \/éase Senge, P. La quinta disciplina. El arte y la préactica de la organizacion abierta al apren-
dizaje, Argentina, Granica/\Vergara, 1992.

17V éase North, D. «Estructurando instituciones para el desarrollo econémico», Conferenciaen el
Banco Central de Venezuela, Fondo de Inversiones de Venezuela, Caracas, 1995.
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Ahora integrando las ideas, hemos tratado de sefidlar que hay que
prestarle atencion a planteamientos tales como (figura 41):

el reencuadre de los marcos de referencia de los actores; en todo |o
que tenga que ver con la autoorganizacion de los fendmenos, buscan-
do las relaciones significativas que estén detrés;

el problema de la corporeidad organizacional y cdmo hacemos para
conectar unaserie de organizacionesatravés deredes. Tomar en cuenta
gue lo de las redes comienza a ser algo invisible y estamos acostum-
brados aun mundo de lo visible: alla estatal institucion. Lo invisible
se convirtio en lo esencial;

el problema de la complejidad, laincertidumbrey el conflicto como
dimensiones de | os sistemas autoorgani zadores. Aqui hay un cambio
de 6ptica: cdmo manejarse en situaciones conflictivas, en situaciones
inciertasy sin contar con laidea de que con la intervencién vamos a
tener menos complejidad, menos incertidumbre y menos conflicto;
no, €l asunto es cOmo manejarse en situaciones que van a ser por
mucho tiempo asi, complejas, inciertas y conflictivas; no debemos
creer que con laintervencién que uno esta haciendo en el sistema, o
que esta tratando es de reducir complejidad o resolver el conflicto;

Figura41
¢Unaexploracion?
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es clave, en este momento, no solo mejorar el tipo de herramientas
gue utilizamos, sino también debemos mejorar nuestros mapas de ac-
cion, y ahi es donde es indispensable la pluralidad de enfoques, la
complementariedad de ellos; de poder ver con distintos lentes |os fe-
némenos, |0 que estd en contraposicion al modelo Unico, al pensa-
miento Unico, es laflexibilidad. Lo referente a la dinamica de como
cambian los sistemas que son autoorganizadores, conflictivos, com-
plejos e inciertos.

Estas ideas que hemos identificado en esta exploracion representan
algunas pistas que en €l estado del arte estdn marcando ciertas pautas so-
bre un mapa o paradigma emergente. No consideramos que este sea el
anico camino, simplemente son coordenadas que pueden ayudarnosacomo
navegar en situaciones inciertas, complegjasy conflictivas.

Parafinalizar, ahorapodemos contraponer al marco conceptual subya-
centeidentificado apartir del andlisisdelosPlanesdelaNacion, loselemen-
tos 0 aspectos relevantes del nuevo mapa o marco conceptual emergente.

Cuadro 8

Aspectos Paradigma base Paradigma emer gente

Aptitudesy capacidades Formulacion de problemasy objetivos Formacion y objetivacion de sentidos

Teoriasy enfoques Enfoque Unico centrado en objetos Enfoque multiple centrado en relaciones
y patrones

Métodos y herramientas ~ Objetividad Objetivacion

Organizacion Esun dato Es un juego de interacciones

Accion Programacion de las intervenciones Cambiar €l juego o sistema interaccional

¢ CUALES SON LAS PERSPECTIVAS Y COORDENADAS PARA EL CAMBIO
EN LA GESTION PUBLICA?

El paradigma emergente y los desarrollos gerenciales nos obligan a

ver |os procesos de modernizaciony reestructuracion delaAdministracion
publica desde multiples perspectivas, con € fin de identificar los retosy
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desafios que se le plantean para enfrentar los cambios en su patron de
gestiony en laplanificacion como dimensién de lacapacidad de gobierno.

En lo que sigue, reflexionaremos sobre algunos planteamientos que
apuntan hacia un cambio de paradigma en materiade planificaciony ges-
tién publica:

- Asumir que las teorias de direccion tienen un ciclo de vida muy
corto. En las organizaciones publicas es muy bajalaincorporacién de las
teorias de direccién dadala atarotacion del personal del nivel superior y
la ausencia de estrategias e instancias de entrenamiento apropiadas a este
nivel. En el marco de los procesos de reestructuracion y modernizacion
organizativa el énfasis se ha puesto en el entrenamiento del personal téc-
nico y lo que se ha fomentado es la «capacitomania» en funcién de los
ascensos, no quedando clara su contribucion alos procesos de reformadel
Estado. A los efectos de promover el cambioy laevolucion organizacional
parece mas efectivo buscar mecanismos que pongan a competir entre si a
los entes publicos y que contribuyan a su apertura a los avances en las
teorias de direccion.

- Revelar y observar al pensamiento, a través del dialogo, como fe-
némeno colectivo. Es dificil encontrar en los organismos publicos perso-
nas entrenadas, deliberadamente, para trabajar en equipo, en condiciones
complegjas 'y bajo presion, y en areas fundamentales para la inteligencia
estratégica de gobierno. El esqguema de trabajo es mas de subordinacion a
unalineajerarquicay de parcelamiento delas actividades, donde se obser-
vaunaausenciade vision compartida, y |o prioritario es dar respuestaalo
urgente. Esto se materializa alos efectos de laintervencion social, en una
baja capacidad de gobierno para enfrentar |o importante.

- Reconocer que la organizacion es un laboratorio de aprendizaje y
de generacion de teorias intermedias. En nuestras organizacionesno exis-
ten instancias que permitan alos funcionarios experimentar con las conse-
cuenciasdesusactosy utilizar, por g emplo, laplanificacion o laformacion
de politicas publicas como un proceso de aprendizagje. La crisis puso en
jague alainteligencia estratégica de gobierno y alin asi no se han genera-
do los mecanismos que permitan fortalecer el aprendizaje organizacional
desde la perspectiva delagobernabilidad en sistemas complejos, inciertos
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y conflictivos. El nivel gerencial se concibe como una estacion de distri-
bucion de trabajo y de manejo de recursos paralograr metas. Por tanto, el
aprendizaj e se asume como un problema extra organi zaci 6n que se resuel -
ve, en términos individuales, en institutos de gerencia.

- Observar la realidad a partir de multiples modelos conceptuales. La
idea de utilizar distintos «lentes conceptuales» se enfrenta en la préctica
con la falta de condiciones para el didlogo y de los «campos de entrena-
miento» necesarios que le permitan alos funcionarios publicos revisar sus
model os conceptuales. De alli, lairresponsabilidad de muchos funciona-
riosal no evaluar el impacto social que puede tener un determinado plan o
politicapublica. Laevaluacion se concentraexclusivamente al nivel dela
coherenciadel discurso normativo y de su marco cuantitativo.

- Identificar y formalizar las «estructuras genéricas» que subyacen a
las situaciones de complejidad dinamica. El carécter delas practicasdela
administracion pablica hace que los funcionarios se concentren méasen la
complejidad del detalle: desequilibrios entre ciertasigual dades contabl es,
en €l nivel de un determinado indicador, y menos en reconocer cuél esla
estructura que esta detrés de ese patron de conducta.® No hay una siste-
matizaciony registro delas estructuras recurrentes que generan los princi-
pales problemas que enfrenta cada organizacion. De igual forma no hay
una clara sistematizacion sobre la politica y los juegos politicos en las
organizaciones publicas que permitan comprender la l6gicay dinamica
del poder dentro y alrededor de éstas.

-Visualizar desde una perspectiva holistica los procesos de una orga-
nizacion. El disefio de una organizacion publica esta mas pensado en tér-
minos de funciones y cargos, y no en funcion de |os procesos necesarios
para lograr su mision. En tal sentido, como se puede garantizar que las
politicasy planes sean de calidad, si |aorganizacion no hasido configura-
da o disefiada en términos sistémicos con |0s procesos que se requieren
paratal fin. Un Estado fuerte en sus «nichos» de intervencion requiere de
organizaciones que puedan fortalecer la capacidad real de gobierno en
sistemas complejos. Una de | as précticas que ha contribuido a que tenga-
mos un Estado «fuerte» con organizaciones «débiles» es el hecho de que

18 Senge P. Op. cit.
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cada nuevo equipo gerencia actlia como un «team de vikingos» contra
todo lo que encuentren a su paso a tomar por asalto una organizacion. En
estas condiciones plantearse el compromiso real del personal con una or-
ganizaciony tener constanciaen el prop0sito no es mas que una gquimera.

Por otra parte, hay que tener presente que el holismo 6ptimo no es
posible en virtud de que los limites cognitivos paralidiar con los sucesos
inesperados y los limites de |os procesos: secuencias necesarias para ge-
nerar niveles de confianza, desarrollo de consensos, seleccion y capacita-
cion del personal, etc., hacen que todos | os factores no puedan ser tratados
de manera simultanea sino en formaincremental .*®

- Articular los «<mapas de accion» con los «modelos de los procesos».
Es comUn en la autoeval uacion de nuestras organi zaciones que no se aso-
cien los problemas con el comportamiento de las personas que participan
en los procesos. Es decir, cudl eslaexplicacién de que seamaos competen-
tes en ser incompetentes 'y en lograr con bastante éxito el tener organiza-
ciones con desempefio inferior. Bajo este enfoque delateoriadelaaccion, ™
el trabajo de las consultoras encargadas de las reestructuraciones de las
organizaciones publicas ha sido un rotundo fracaso porque solo se han
concentrado en la estructura, en las funcionesy los perfiles de cargo, de-
jando intacta ala organizacion jerarquicay al «mapa de accion» que pro-
duce los errores.

- Reconocer que un plan o una politica para ser eficaz debe propor-
cionar una estructura de comunicacion y conversacion. Si partimos delos
recientes planteamientos de las ciencias cognitivas de que los actos lin-
guisticos hacen emerger nuestro mundo™ y que las conversaciones dan
cuenta de la relacién interactiva entre las personas, podemos afirmar que
en los organismos publicos se le ha prestado muy poca atencion alacrea-
cion de estructuras comunicativas quefaciliten el entendimientoy el acuer-
do para unaaccion cooperativaque permita enfrentar |os asuntos publicos
importantes bajo una configuracion de redes interactivas.

19 Mintzberg, H. y Q.J. Brian. El proceso estratégico, México, Prentice Hall Hispanoamericana,
S.A., 1993.

1o Argyris, C. Cémo vencer las barreras organizacionales, Espafia, Ediciones Diaz de Santos,
S.A., 1993.

1 Varela J.F. Conocer, Espafia, Gedisa Editorial, 1990.
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- Ubicar el gobierno o «conduccién» de organizaciones o procesos
en el «dominio» de los sistemas complejos, inciertos y conflictivos. El
desarrollo y la incorporacion en nuestras organizaciones de enfoques,
métodos e instrumentos rel acionados con lacomplejidad, el conflictoy la
incertidumbre, son extremadamente débiles si se comparacon los niveles
alcanzados en las técnicas referidas a la asignacién y administracién de
recursos. proyecto, presupuesto, etc. Es por ello, entre otras razones, que
el nivel directivo de nuestras organizaciones presenta serias deficiencias
a momento de gestionar politicas, gerenciar en la complejidad y confor-
mar |a agenda de decisiones. En tal sentido, se hace necesario evaluar las
capacidades de gobierno con el fin de identificar y clasificar las éreas de
atencién y los tipos de funcionarios que deben ser sometidos a programas
especiales de entrenamiento.

- Asumir que las estrategias y politicas son mas producto de un proce-
so de «formacion» que de «formulacion». Las estrategias y politicas en
nuestras organizaciones las formulan los especialistas pretendiendo re-
presentar el bien comin o a colectivo, cuando de lo que se trata es de
coordinar los procesos de «formacion» y «modelgje» de éstas, y de gene-
rar espacios parala participacion ciudadana en la gestion pablica. Asi, al
descuidarse las condiciones de participacion, negociacion, comunicacion
y aprendizaje que estan en juego en el proceso se obtienen resultados opues-
tos entre si: las personas dicen que el plan no se cumplié, lamemoriay
cuenta sefialaquelagestion fue exitosay en lagecucion presupuestariase
registra que los gastos fueron superiores a lo programado. «El enemigo
esté entre nosotros».

- Reconocer que las organizaciones se pueden disefiar a partir de
modelos que integren sus principales dimensiones. El disefio de organiza-
ciones capaces de tener un desempefio superior es muy pocas veces asu-
mido por el nivel gerencial, el cua se concentra en la administracion del
personal y de su programa de actividades paralograr objetivos. Las orga-
nizaciones ineficientes que tenemos hoy son el resultado de lo eficiente
que se hasido a disefarlasy al gjustarlas alos cambios en €l entorno. Es
decir, hay condicionantes estructurales en los disefios que son indepen-
dientes de la excelencia o no de un funcionario. En la préctica, esto ha
hecho gue los niveles directivos utilicen equipos o comandos especiales
independientesdelaestructuraformal delaorganizaciony queladescentra-
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lizacion d interior delas organizaciones, en funcion dela «horizontalidad»
y «flexibilidad» necesarias para conducirse en un entorno turbulento e
inestable, sea vista por |os gerentes como una pérdida de su poder.

- Utilizar los instrumentos y técnicas como herramientas de reflexion,
participacién y comunicacion. Delamayoriadelosinstrumentosy técni-
cas utilizados en nuestras organizaciones muy pocos se prestan para €l
trabajo en equipo, y para razonamientos multicriterios, multiniveles, im-
pactos cruzados, etc. Por otra parte, no facilitan la reflexion grupal sobre
la complejidad, la incertidumbre y el conflicto, y no estan agrupados en
cajas de herramientas que sean pertinentes de acuerdo con los procesos y
con el nivel delaorganizacion en cuestion. Todo quedalibrado alainicia-
tivay experticiadel funcionario.

- Cambiar la vision mecanicista de la realidad. La vision predomi-
nante de la realidad, en nuestras organizaciones, es fragmentaria, reduc-
cionistay caracterizadapor unaexces vaespecializacion que sefundamenta
en laimagen newtoniano-cartesiana de la ciencia. Este enfoque serefleja,
por ejemplo, en la busqueda de los blogques fundamental es de un fenéme-
no, en lavision de la economia como una «maguina», en la utilizacion de
model os tedricos basados en la linealidad de las causas y efectos, en la
division delas politicas, gemplo: social y econdmica, asi como en la sub-
division de las organi zaciones por departamentos.

No obstante, en las investigaciones cientificas se observa un cambio
de la vision de los sistemas hacia enfoques que buscan la formulacion
gradual de una red, telarafia o entrelazamiento de conceptos y modelos
vinculados entre si, sobre las pautas de las relaciones que conectan a los
fenémenos.™?

Esta nuevavision emergente de larealidad se basa, entre otros, en los
siguientes planteamientos centrales:

a. Lareadidad esuntejido polinivelado de complejidad y reciprocamen-
te relacionado. Las relaciones entre | os niveles se pueden representar
como un «arbol de sistemas» y donde cada subsistema es relativa-
mente autébnomo como forma de organizacién de la complgjidad.

12 Capra, F. El punto crucial, rutas del viento integral, Barcelona, 1996.
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La estructura de un sistema esta determinada por la consistencia de
las interrelaciones mutuas y flexibles de sus procesos. Por el contra-
rio, en una méquina su capacidad de accién esta determinada por su
estructura mecanica, la cual no puede autocambiarse.

El no-equilibrio, la bifurcacién como germen de la creatividad y las
«estructuras en disipacion» son |os principios que constituyen el or-
den en un sistema.™® La coevolucién del sistemay su entorno se da
en el marco de fluctuaciones mdiltiples e interdependientes que pue-
den crear nuevas estructuras, a su vez, fluctuantes y relativamente
establ es, como consecuenciade perturbaciones que cologuen al siste-
maen unasituacion de inestabilidad. Entendidalaestabilidad del sis-
tema como el mantenimiento de su estructura general a pesar de los
cambios y sustituciones en sus componentes.

Lamente eslamanifestacion de ladinamicade laautoorganizacion.™
De alli laimportancia de descubrir los principios de la organizacién
en cualquier fendmeno y de reconocer las pautas circul ares de causa-
lidad presentes en las relaciones que conectan a los sistemas.

El lenguaje es un sistema de coordinaciones de acciones consensua-
les"® que produce un mundo objetivo. Es decir, reconocer que esta-
Mos inmersos y vivimos en el lenguaje hace que e mundo de los
objetos deje de ser el criterio de validacién de las explicaciones cien-
tificas. Estas explicaciones, por €l contrario, se validan en el dominio
de las experiencias y coordinaciones operacionales de |os miembros
de lacomunidad de observadores.

Para poder comprender un mundo caracterizado por lainterconexién

de los fendmenos: fisicos, biol6gicos, psicoldgicos, socialesy culturales,
necesitamos explorar visiones holisticas de la realidad que permitan en-
frentar los problemas de percepcion que se presentan con la vision
mecanicista de |a ciencia newtoniano-cartesiana.

13

14
15

Prigogine, I. el. Stengers. La nueva alianza. Metamorfosis de la ciencia, Madrid, Alianza Uni-

versidad, 1990.
Capra, F. Sabiduria insdlita, Espafia, Editorial Kairds, 1990.

Maturana, H. El sentido de lo humano, Chile, Coleccién Hachette-Comunicacion, 1992.
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- Clasificar los tipos de incertidumbres y probabilidades del sistema.
En las practicas de planificacion, alahorade enfrentar lasincertidumbres
del sistema, no setipifican, por g emplo, las pertenecientes al ambiente de
trabajo, al campo de decisiony alos valores que guian latomade decisio-
nes.™® Por otra parte, se considera la probabilidad como una cuestion de
juicio racional, basada en informacion o evidencias; y en lamecanica del
célculo se supone que preval ece la expresable numéricamente; a pesar de
sostenerse en algunos casos que el calculo estratégico es autorreferencial.

Lateoria axiomética de la probabilidad nos permite una nocion am-
plia de cdmo tratar con el grado de confianza que puede asignarse a una
proposicién con base en una evidencia dada e identificar que las probabi-
lidades asi basadas son de diferentes tipos, y que €l tipo particular que
conduce a probabilidades numéricas es solo uno entre otros. Parafacilitar
la comprension de lo planteado sobre este tema, utilizaremos unailustra-
cion del libro Causalidad en economia ™’

Figura42

DondeA esel anillo en el cual las probabilidades son numéricas; caso
clasico de los experimentos aleatorios. El anillo B es el espacio donde las
probabilidades son ordenablesy no expresables numéricamente, y por Ul-
timo en el anillo C se encuentran las probabilidades que no se pueden
ordenar, pero es posible realizar juicios sobre ellas.

16 Friend, J. & A. Hickling. Planning Under Pressure. The Strategic Choice Approach, England,
Pergamon Press.
17 Hicks, J. Causalidad en economia, BuenosAires, Editorial Tesis, 1981.
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En el campo de la planificacion es posible realizar juicios proba
bilisticos en el area sombreada. Por ello, dado que el calculo social esuna
cuestion de juicio autorreferencial, lo comun serén las probabilidades
ordenables no numéricas (campo B). En consecuencia, €l cdlculo de pro-
babilidades en la red de trayectorias posibles es predominantemente no
numérico.

- Utilizar la «estabilidad» del Gobierno como una caracteristica cen-
tral de los sistemas viables. La viabilidad es un problema central en los
enfoques estratégicos de la planificacién, que dadas las caracteristicas de
los sistemas creativos es irreductible y no estructurable en un sistema de
ecuaciones. Por €l contrario, lanecesidad derealizar un calculo de viabili-
dad (econémico, politico, etc.) apunta hacia la simulacién en escenarios
delas posiblestrayectorias del cambioy hacialaevaluacion de los proce-
sos de creacion de lo posible a través de |os proyectos en situacion. Una
viaque puedefacilitar el enfrentamiento de este tipo de problemas es con-
siderar la estabilidad gubernamental como una caracteristica de los siste-
mas viables. La estabilidad del gobierno como regulador de la dinamica
de unasituacion de circuitos multiples, expresada en un model o explicati-
VO, €s unaopcion que puede permitir medir laviabilidad del sistema, aso-
ciada a esa unidad parcial de la totalidad. El nivel de viabilidad de un
indicador se puede medir transformando sus val ores de desempefio en una
serie continuade viabilidad comprendida entre cero y uno. Esto significa-
riaméximay minima regulacion respectivamente, e implicariaque a en-
frentar un nudo critico se debe tener en cuenta la regulacion conjunta de
los circuitos maltiples en interaccion. Un desarrollo orientado por este
tipo de enfoque |0 presenta Rastogi en el capitulointitulado «El desarrollo
social como la quintaesencia del desarrollo mundial» del libro Los Pro-
blemas para el modelo del mundo:*™® El valor de laviabilidad del sistema
es dado por:

N N
Z=Yhjwj/ Xwj;Z=EG
=1 =1

18 Deustsch, K.W. y otros. Problemas para el modelo del mundo, México, Ediciones Gernika, 1976.
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donde:

Z: eslaviabilidad del sistemaenunrangodel Oal 1.

Aj:  sonlos espectros de laregularidad de los vectores de desempefio.
Xj: Variables de desempefio.

Wj: esel peso o valoracion relativa de lavariable Xj.

J esel nimero de los vectores de desempefio regulados.

EG: eslaestabilidad del gobierno.

Transformacion de los valores de desempefio a zonas de viabilidad
Ejemplo: Viabilidad continua

Variable Q
Intervalos de muestra de 0,25
Zona caética Zona de condiciones  Zona de operacién Zona de méxima
de condiciones en problemas viable operacion viable
I\ I () 1) 1V ()
0,0 cambios en el 0,25 pobre 0,5 ato nivel de 0,75 el més ato
proceso de regulacion regulacion regulacion nivel de regulacion

Los niveles de desempefio de las variables, transformadas y agrega-
das en el indicador de viabilidad (Z) permiten construir un procedimiento
gue operacionaliza el seguimiento delosindicadoresen lacoyunturay las
aproximaciones al curso posible del cambio.

Estos resultados se pueden dibujar en un esgquema de cuadrantes in-
terceptados cuyos ejes sean «condensadores» de |0s criterios estratégicos
gue delimitan los espacios de viabilidad (tableros de desempefio).

- Fomentar en las organizaciones laboratorios de aprendizaje sobre
la gobernabilidad en sistemas complejos. La globalizacion como interde-
pendencia de la diversidad y «explosién de la compl gjidad» hace necesa-
ro que nuestras organizaciones deban ser apoyadas con estructuras no
convencionalestipo laboratorio que faciliten los procesos de pensamiento
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estratégico, la revisiéon de los model os de percepcion y razonamiento, €l
enriquecimiento del model o de gestidn, €l aprendizaje estratégicoy lacon-
duccion organizacional en sistemas complejos. Asi como explorar laefec-
tividad de los métodos avanzados que pueden contribuir a la toma de
decisiones en situaciones complejas, inciertas y conflictivas.™*

L os resultados de estos «experimentos» deben ser incorporados en
las redes de conversaciones y en laagenda estratégica de decisiones de
los gerentes, con el fin de contribuir en términos significativos a cues-
tionamiento y mejora de los «model os mentales en uso», de tal forma
gue se puedan cambiar las précticas de trabgjo y redisefiar las estructuras
organizativas.

Ni las escuelas de negocios, ni las unidades de formacion de los re-
cursos humanos, pueden satisfacer esta exigencia en virtud de que ésta
emerge como parte de las capacidades enddgenas de inteligenciay apren-
dizaje que requiere laorganizacion parainteractuar en un sistemade com-
plejidad creciente.

Una forma préactica de realizar 1os «experimentos» en el laboratorio
es utilizar latecnologia de los micromundos, como por ejemplo, el «juego
delacerveza» presentado por Peter Senge en €l libro La quinta disciplina,
y dialogar en equipo sobre lasinterrogantes que las simul aciones plantean
alos participantes como hombres de gobierno.

Otracontribucién significativaparael logro del objetivo del l1aborato-
rio son los trabajos de Chris Argyris sobre como identificar el modelo
defensivo de una organizacion y como vencer las barreras organizativas
gue obstaculizan alasinnovaciones. Ental sentido, latareadel laboratorio
no debe ser s6lo la de analizar los «modelos conceptuales» y entender el
pensamiento como un proceso que se puede mejorar mediante el dia ogo,
sino que también debe dotar alos equipos de trabajo de herramientas que
permitan revisar |os supuestos y 1os «mapas de acci6n» que acompafian a
las decisiones en € «juego» permanente entre fuerzas diferentes en un
sistema complgo.

En esta forma de actuar se busca reconocer, como dice Paul Feye-
rabend, que «lamejor educacién consiste en inmunizar contratoda educa-
Cion organizada perpetrable». Ademas, el problema puede ser que seamos

19 Rosenhead, J. Op. cit.
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competentes en ser incompetentes,'® dado que hemos sido entrenados de
maneratal que laineficiencia seainconscientey algo indiscutible.

El laboratorio de aprendizaj e pretende ser unainstancia que permitaa
las personas experimentar con |as consecuencias de sus actos, revisar los
dispositivos que permiten «producir organizacion», revelar los sistemas
de representacion que fundamentan a las précticas directivas y generar
teorias intermedias sobre la gestion. En tal sentido, las principales res-
tricciones, entre otras, para el desarrollo de este tipo de laboratorio, son la
sobrevaloracion de laaccion y el hecho de que se concibe a aprendizaje
como un problema extra organi zacion que se resuel ve, en términos indivi-
duales, en ingtitutos de gerencia. Por lo tanto, las posibilidades reales de
generacion de este tipo de laboratorio van a depender de su importancia
para la mejora de la inteligencia estratégica de la organizacion y para el
«gestor» como productor de organizacion.

- Cambiar la filosofia de trabajo en planificacion con el fin de tener
mayor efectividad en la accion. La gestién estratégica del desarrollo re-
quiere de un cambio en las précticas de planificacién, como dimension
importante de las capacidades de gobierno. En consecuencia, y en aten-
cion alasideas presentadas en |0s puntos anteriores, resaltaremos algunos
de los planteamientos con los cuales se puede provocar un cambio desde
las précticas de planificacion:

Lavisién holistica de los sistemas nos obliga a pensar en procesos, a
comprender |os principios de su disefio,"** aidentificar |as relaciones
gue conectan los fendbmenos y arazonar en términos de la complgji-
dad dinamica.

Las configuracionesy formas de las organizaciones publicas determi-
nan la natural eza de sus procesosy, en especial, del proceso de plani-
ficacion.

La construccion de viabilidad a una intervencion social se realiza
en sistemas caracterizados por la complejidad, laincertidumbrey el
conflicto.

120 Argyris, C. Op. cit.
2L Hammer, M. & J. Champy. Op. cit.
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La imagen del «modelaje» o0 «artesania de la estrategia» permite
aproximarnos de mejor forma a la naturaleza del proceso estratégi-
co,’?? y el proceso de planificacion al trabajo formal con las impli-
caciones de estrategias ya formuladas.

La negociacion esta presente en todos los momentos del proceso de
planificacion estratégica, por ello, losinstrumentosy técnicas utiliza-
dos deben facilitar la participacion, la reflexion y la comunicacion
entre el equipo de trabajo.

Las disciplinas del aprendizaje:'*® pensamiento sistémico, modelos

mentales, trabajo en equipo, visién compartiday vision personal, fa-
cilitan el cambio necesario en la filosofia de trabajo para la utiliza-
cion delosinstrumentosy técnicas de planificacion como herramientas
de participacion, reflexion y comunicacion.

L os procesos de visualizacion creativay el uso del poder de lasimé&
genesfacilitan latransparenciay realizacion de las actividades en los
procesos de planificacion y «modelaje» de estrategias.

Consideramos que estos planteamientos pueden contribuir a desenca-
denar un cambio en la cultura de planificacion que preval ece en nuestras
organizacionesy en los «mapas de accion» de sus miembros.

En conclusion: La efectividad y eficiencia en la intervencién social
del Gobierno requiere enfrentar las barreras y estructuras recurrentes en
sus capacidades que leimpiden tener éxito enlagestiény, paraello, no es
suficiente redefinir lasfunciones del Estado y cambiar los centros deinter-
vencion. Hay que fortalecer las capacidades de gobierno y, en especia la
planificacién, con las nuevas tecnologias y disciplinas de la frontera del
pensamiento organizativo, y con personal entrenado paratrabajar en organi-
zaciones abiertas a aprendizaje, descentralizadas, participativas e interac-
tivas, que coexisten en sistemas complejos, inciertosy conflictivos.

Ahora bien, como una forma de avanzar en términos précticos sobre
algunas de las reflexiones planteadas anteriormente, en 1o que sigue

122 Mintzberg, H. «Modelando estrategias», Harvard Business Review, USA, 1987. Mintzberg, H.
«The Fall and Rise of Strategic Planning», Harvard Business Review, USA, 1994,
123 Senge, P. Op. cit.
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focalizaremos la atencion en tres interrogantes: ¢Como podemos disefiar
un laboratorio sobre planificacion y gestion que facilite el cambio en sus
précticas? ¢Como podemos enfocar, de una manera distinta, €l proceso
metodol égico de la planificacion global? y ¢Cémo podemos desencade-
nar un proceso de cambio y de mejoramiento de | as capacidades internas
en una organizacion publica?

¢ COMO PODEMOS DISENAR UN LABORATORIO SOBRE PLANIFICACION Y GESTION?

En este parte del trabajo se presentan |os aspectos bésicos de un labo-
ratorio de aprendizaje que facilite laincorporacion de innovaciones en el
desarrollo de la docencia 'y entrenamiento™ que en materia de planifi-
cacion demanda el cambio en sus practicas 'y €l nuevo paradigma emer-
gente. En estelaboratorio (figura43) se buscaintegrar através de dindmicas
del tipo taller participativo, un enfoque sobre el cambio, un método de
trabajo y unatecnologia del proceso que faciliten el entrenamiento de los
participantes en situaciones que a escala sean una representacion del jue-
go social.

Figura43
Laboratorio de aprendizaje

Método
de trabajo

Enfoque
del cambio

Taller
participativo

Tecnologia
del proceso

Para su desarrollo, el laboratorio requiere de una infraestructura que
contempla: cajas de herramientas, situaciones de aprendizaje, videoteca,

124 Aplicado en | os L aboratorios de aprendizaje desarrollados en el marco del proyecto Exploracio-
nes para el cambio institucional adelantado por el Cendes. 1996-2000.
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micromundosy la utilizacion de software especializados para este tipo de
simulaciones.

EL ENFOQUE: HACIA UN NUEVO MAPA

El enfoque que proponemaos parte de larevision de nuestros mapas de
accion como paso previo para poder visualizar las nuevas realidadesy los
cursos de accion a seguir.

Las interrogantes. ¢Qué gqueremos alcanzar? ¢Hacia donde vamos?
¢COmo queremos actuar?, son las que permiten dar direccionalidad a
laaccién y en consecuencia constituyen el marco estratégico derefe-
renciadel dirigente.

L asdecisiones que van estructurando un marco estratégico institucional
constantemente toman en consideracion, consciente o inconsciente-
mente, la presenciade diversos actores, con mapas mental es diversos
y con intereses contrapuestos (figura 44), que hacen necesariala ne-
gociacién para alcanzar acuerdos que satisfagan a las partes involu-

Figura 44
Mapa de accién

Esquemas

. Percepciones
cognoscitivos

Manera de sensoriales

interpretar -

el mundo
- ' Mundo exterior

Territorio

cradas. En tal sentido, esimportante tener en cuenta que: «Todos so-
mos portadores, por nuestra historia, de prejuicios, de modos de pen-
sar y de conocer... es completamente necesario poseer ideas a priori
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para comprender einterpretar |0 real. Pero es preciso darse cuentade
dos consecuencias ... En primer lugar, ... |os comportamientos g enos
gue nos sorprenden tienen su propia coherencia, pero en un universo
gue no comprendemos. L a segunda consecuencia es que observamos
mas facilmente los hechos que confirman nuestros prejuicios que l0os
que los contradicen ...»%

En un sistema los actores participan en mdltiples juegos. Un juego
(J) puede ser comprendido a partir de sus componentes bésicos:

J=F (jugadores, reglas, mapas delosjugadores, medios de accion,
restricciones, vinculacion con otros juegos)

En consecuencia, un cambio se concibe como el resultado que se obtie-
ne de utilizar palancas sobre |os componentes béasi cos de dicho juego.

Figura 45
Enfoque del cambio

Palancas

K Conducta >

Camblo

Juego

El esqguema de razonamiento considerado es el siguiente:

Desempefio = F (Resultados)
Resultados = F (Juego)
Juego = F (Sus componentes bésicos)

Proyecto = F (Palancas y restricciones)

125 Jarroson, B. La direccion estratégica y su filosofia, Bilbao, Ediciones Deusto, S.A., 1994,
p. 32.
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...y podemos distinguir dos tipos de cambios en atencién alanatura-
leza del juego resultante luego de utilizar |as palancas respectivas so-
bre los componentes bésicos.

Cuadro 9
Juego Cambio tipo 1 Cambio tipo 2
Partes del juego El juego permanece invariable El juego cambia estructuralmente

El cambio puede tener consecuencias muy variadas sobre [os jugado-
res que deben ser minimizadas con iniciativas que permitan enfrentar
las incertidumbres y confusiones que se generan antes de la consoli-
dacion del nuevo juego.'®

Cuadro 10

Jugadores

Consecuencias del cambio

Iniciativas

Competencias

Estabilidad

Dindmica

Cohesion

Se cuestionan las competencias
delos jugadores

Se alteralaestabilidad de los roles
y relaciones

Se generan conflictos

Se cuestionan el propdsito
y los significados

Desarrollar nuevas competencias
Promover oportunidades

Renegociar |as relaciones, espacios
y mecanismos

Crear espacios de posibilidades.
Acordar reglas del juego

Redisefiar marco de referencia de la
gestion.
Realinear mapas de accion

En las précticas en € laboratorio se busca mejorar las capacidades y
habilidades de los participantes, y provocar 1os cambios de percep-
cién que son necesarios para «poner enx disposicién alos participan-
tes haciala construccion de espacios de posibilidades. El esquemade

126 \/éase Bolman, L.y T. Deal. Organizacion y liderazgo. El arte de la decision, Caracas, Instituto
de Estudios Superiores de Administracion (IESA), 1995.
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trabajo (figura 46) para lograr este propésito se fundamenta en la
focalizacion de los equipos de trabajo en el cambio,™®’ lacreacion de
condiciones para el aprendizaje y la utilizacion de herramientas de
participacion, comunicacion y reflexion.

Figura 46
Tecnologia del proceso

Focalizar el equipo
en el cambio

Disposicién hacia
las posibilidades

Capacidades Percepciones
y habilidades

Utilizar herramientas
de participacion, reflexion
y comunicacion

Crear condiciones para
el aprendizaje

PRINCIPIOS GENERALES: REINVENTANDO LAS RELACIONES

El método de trabajo se debe desarrollar en talleres de aprendizaje
participativosy en atencion a principios generales que garanticen el incre-
mento en las capacidades de planificacion y gestion de lainstitucion.

Los participantes en los talleres de planificacion'® deben ser posi-

cionados desde la autorreferenciadel actor «central» y deben poner a
prueba sus capacidades y habilidades (competencias) para la antici-
pacion, la creatividad, el trabajo en equipo, la negociacién, etc. La
idea central parael desarrollo delostalleres de trabajo es entender la

127 \Veéase el primer trabajo del segundo campo temético: ¢Cudl es el enfoque de cambio?, como
ejemplo de una situacion de aprendizaje.

128 \/éase en el segundo campo temético el trabajo: Sistema de entrenamiento para dirigentes. Esta
guia précticarepresenta una exploracion sobre el tipo de planteamiento que fundamenta el dise-
fio de los |aboratorios sobre planificacion y gestion.
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planificacion como una forma de conversar y aprender en equipo
sobre situaciones complejas, inciertas y conflictivas, y dentro de la
cual se generan las directivas y compromisos que nos permiten aproxi-
marnos a una vision compartida.

En el disefio de los talleres se deben prever cudles son los métodos
sobre pensamiento complejo*® vy las disciplinas del aprendizaje*®
gue pueden resultar mas convenientes en atencion alas particul arida-
des de cada sesion de trabajo y a la vinculacién operativa entre los
instrumentos de andlisis eintervencion en lo social que conforman al
método de planificar en una situacion concreta.

El trabagjo en equipo es la forma de lograr un «aprendizaje gene-
rativo»*** y de potenciar el esfuerzo del colectivo mediante la utiliza-
cién delosinstrumentosy técnicascomo herramientas de participacion,
reflexion y comunicacion. En tal sentido, |os participantes deben ser
los protagonistas activos en la aplicacion de losinstrumentos 'y técni-
cas del método de planificacién. Las reglas basicas para un aprendi-
zaje en equipo son: 1) mantener el equilibrio entre didlogoy discusion,
2) afrontar creativamente las fuerzas opuestas (rutinas defensivas) al
didlogoy ladiscusion productiva, 3) desarrollar capacidad parainda-
gar y reflexionar sobre temas complgjos, inciertosy conflictivos, y 4)
préactica continua.

En vista de laimportancia del didlogo en las sesiones de trabajo se
deben cuidar las condi ciones que garanti zan tener conversaciones pro-
ductivas. Entre las cuales podemos sefialar: 1) Los participantes de-
ben suspender sus supuestos y estar dispuestos a hacerlos explicitos
ante el equipo, 2) Todosos participantes deben tener lavoluntad para
verse como colegas en una busqueda comin de mayor claridad y per-
cepcion, y 3) Debe haber un &rbitro que mantenga el contexto del
didogo, ayudando alagente aformar parte del procesoy losresulta-
dos, manteniendo el didlogo en marcha y mostrando un equilibrio
entre facilitar el proceso y coordinar |os resultados.
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Véase: lan, .M. & A.L. Harold. The Unbounded Mind, New York, Oxford University Press,
Inc, 1993.

Véase: Senge, P. y otros. La quinta disciplina en la practica. Estrategias y herramientas para
construir la organizacion abierta al aprendizaje, Espafia, Granica/\VVergara, 1995.

Véase: Senge, P. Op. cit.
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En los trabajos previos a desarrollo de los talleres se deben elaborar
gréficosRARR™ (Resultados, Agenda, Rolesy Reglas) que permitan
focalizar laatencion del equipo detrabajoy lograr |os resultados desea
dos. Los pasos a seguir pueden ser los siguientes (figura47): 1) ima-
gine e éxito eidentifique los resultados, 2) seleccione las actividades
de la agenda necesarias para lograr 1os resultados, 3) identifique los
roles principales, 4) elabore unalistade lasreglas paraguiar el proce-
s, 5) prepare la visualizacion gréfica que se utilizard en la sesion de
trabgjo, 6) organice la ambientacion del espacio de trabajo.

Figura 47
Talleres

/ Resultados \

Ambientacion Agenda

Facilitador
de procesos

Visualizacion Roles

\ e /

En lo que respecta ala visualizacion resulta conveniente antes de co-
menzar cada gjercicio establecer el significado de los simbolosy co-
lores que se utilizaran en las representaciones de la realidad. Por
ejemplo, unaflecha puede expresar unarelacion directa entre dos va-
riables en un diagramade delimitacion del sistema. Esdecir, no debe-
mos descuidar lasencillez y €l poder delasimégenesen larealizacion
de las sesiones de trabajo.

Paraenfrentar cada unadelasinterrogantes clavejunto con los proce-
sos del método se deben utilizar gjerciciosy situacionesde aprendizaje
con el proposito de que |os equipos de trabaj o «aprendan haciendo» y

132 Sibbet, D. y otros. Guia grafica para las mejores practicas del equipo, Estados Unidos, Graphic
Guides Inc., 1992.
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gue reflexionen sobre el «mapa» o laformade percibir, comprender e
interpretar larealidad; en el entendido de que el centro de atencién no
puede ser la conducta o la actitud de los participantes en los talleres
de trabgjo (figura 48). En consecuencia, es de vital importancia la
reflexion sobre el «mapa» 0 «paradigma» gque es coherente con esa
conductao actitud. En términos generales, en el desarrollo del proce-
so de entrenamiento y aprendizaje, se debe utilizar |la metodologiade
reflexionar sobre el «hacer».

Figura 48
M etodologia

Objetivos
Dinémica de trabagjo
Situaciones de aprendizaje

Interaccion y préctica
del equipo de trabajo

Conceptualizaciony
revision de experiencias

En el desarrollo de los gjercicios de |os talleres, |a estrategia de los
facilitadores o consultores de procesos debe consistir en: crear las
condiciones paraque se genere un climade confianzay participacion,
focalizar la atencion através de situaciones de aprendizaje sencillas,
privilegiar el didlogo sobreladiscusion, utilizar lasinterrogantes como
un mecanismo para mejorar el proceso de pensamiento del equipo y
evaluar continuamente laautorreferenciadel os participantes. Lasres-
ponsabilidadesdel facilitador de procesos «pueden ser |levadas acabo
por un asesor/facilitador, interno o externo, de preferencia, alguien
gue no tengainterés personal en el resultado. Aunque alguien del equi-
po... podria tener la capacidad para desempefiar este papel, no debe
hacerlo porgue este equipo tiene que estar disponible paratomar po-
siciones de defensa de ciertos asuntos y para expresar convicciones
personales durantes |os debates. Para ser eficiente, el facilitador debe
permanecer neutral durante los debates».™*

133 Morrisey, GL. Pensamiento estratégico, México, Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1996,
p. 14.
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EL DESARROLLO DEL METODO DE TRABAJO: APRENDIZAJE EN LA ACCION

Los conceptos a utilizar en el método deben ser objeto de reflexion
por parte de los participantes en los talleres. Bgjo esta perspectiva, se
sugiere quelos equipos detrabaj o reflexionen sobre interrogantes, como
por gemplo: ¢Qué es para Usted un Plan? ¢En qué se diferencia de
unaAgenda? ¢Cud esel aspecto que Usted mésvaloradel Plany dela
Agenda? ¢Cudl esel mejor objetivo deun Plany el deunaAgenda?La
clave de este gercicio es escuchar atentamente, descubrir cual es el
modelo mental que tienen los participantes del Plan, de laAgenday
cud es su mapa de accion en materia del desarrollo.

Enlo querespectaal desarrollo del método detrabajo™ los pasos que
debemos cuidar son los siguientes: 1) determinar el espacio de posibi-
lidades, 2) realizar un céalculo de posibilidades, 3) construir espacios
de posibilidades, y 4) Coordinar los compromisos de accion. Estos
pasos no son linealesy en cada uno de ellos podemos obtener resulta-
dos que son de utilidad paralaaccién. Ental sentido, lo estratégico, la
circularidad, larecursividad y laviabilidad son criterios fundamenta-
les en el disefio y operacionalizacion de cada componente del méto-
do. A losfinesdelosexperimentos en el laboratorio se hadesarrollado
un método de planificacion global, Metodoplan, cuyos componentes
se presentan en detalle en el acépite siguiente (figura 59).

En la realizacion de las sesiones de trabajo se deben evitar las si-
guientes situaciones: i) perder tiempo en sesiones metodol 6gicas so-
bre planificacion con los participantes, ii) utilizar unagran cantidad y
diversidad de conceptos de planificacion en larealizacion delostalle-
res, iii) presentar los andisis y herramientas aplicados para obtener
los resultados en |os talleres como parte de la redaccion del Plan, iv)
redactar 10s planes como un «libro» o una «monografia», sin lograr
una participacion activade los involucrados y en un formato de poca
utilidad préctica para quien toma decisiones.

El esquema de trabaj o basico que puede estar presente en larealizacion
delostaleresy en el disefio del plan (figura49), se obtiene al utilizar

134 Véase en e segundo campo temético e trabajo: ¢Como podemos disefiar métodos de planificacion?
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la técnica de pensamiento piramidal™ y asociar a cada nivel de la
pirdmide las interrogantes correspondientes.

Figura49
Esquema del plan

|
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B
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En lo querespectaalasinterrogantes del diagrama piramidal, lasres-
puestas acadainterrogante van adepender basicamente delacapacidad
de aprendizaje requeridaen los equiposy de su grado de participacion
en la organizacién. Por g emplo, en una etapa de formacion por dise-
fio creativo se caracteriza por ser el lider quien encauza € proceso,
mientras que |os equipos hacen «emerger» | as respuestas. Muy por €l
contrario, si estamos en una situacion de cambio drastico, es muy
probable que sea un lider enérgico quien puede imponer la orienta-
cion basica. En el cuadro 11 presentamos algunas de las situaciones
mas frecuentes que se presentan ala hora de disefiar y compartir, por
ejemplo, larespuesta alainterrogante: ¢Hacia donde vamos?

Cuadro 11
Estrategias de disefio

Imposicion Directa: el Lider sabe hacia dénde va — los equipos tendran que seguirlo
Suave: el Lider sabe hacia dénde va— necesita “persuadir” alos equipos

Formulacion Validacion: el Lider tiene idea sobre como debe ser |a orientacion basica—» necesitala
reaccion y el afinamiento de los equipos
Consulta: el Lider esté elaborando una orientacion basica—» necesita asesoramiento y
operacionalizacion de 10s equipos

Formacién Disefio creativo: el Lider y los equipos hacen “emerger” la orientacion bésica

1% Esquema basado en los desarrollos de Minto, B. Op. cit.
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Los productos del proceso destinados a la accion resulta conveniente
trabajarlos en formas matriciales™ que garanticen lasinterrelaciones
entrelosdistintos nivel es que pueden conformar al diagramapiramidal
del plan o a &rbol de pertinenciadelas opciones. Estaformadetraba
jo permite evaluar la consistencia de la accion y relacionar los crite-
rios y condiciones que garantizan la gjecucion de las opciones y
operaciones de acuerdo con fases especificasy en atencion alas prio-
ridades establ ecidas.

LAS HERRAMIENTAS: CAJAS POR COMPONENTES '’

Los instrumentos y técnicas se deben utilizar como herramientas de

participacion, reflexion y comunicacion para cada componente del méto-
do de trabajo. No deben resultar extrarfias ala forma normal de pensar la
gente y deben ser adecuadas a las exigencias del nivel de decision de los
participantes. Por otra parte, debemos cuidar al utilizar las herramientas
no cometer losdoserrores siguientes: «lgnorar que el martillo existe cuando
encontramos un clavo suelto —el suefio del clavo—o, por el contrario, debi-
do a que conocemos €l uso del martillo terminar por creernos que todos
los problemas se asemejan a un clavo —€l riesgo del martillo—».*%®

Paraintegrar una caja de herramientas Gtil al desarrollo de un Taller
se deben tener en cuenta un conjunto de criterios que permita deter-
minar la pertinencia de cadatécnica, tal como: dimensiones del fend-
meno, tiempo, costo y participantes. Por otra parte, en la realizacion
delos andlisis del método de trabajo se debe utilizar una perspectiva
multiple. Asi, por eiemplo, el andlisis de viabilidad de una opcién
puede ser €l resultado de: @) un andlisis de factibilidad referido ala
evaluacion de las posibilidades y capacidades de g ecutarlas, b) un
andlisis de flexibilidad referido al nimero de opciones aceptablesy/o
deseables luego detomar unadecisioninicial, y ¢) un andlisis de con-
flicto referido alos posibles oponentes de una opcion.

136
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Un buen gjemplo se encuentra en: Friend, J. and A. Hickling. Op. cit.

Véase en el segundo campo temético: Técnicas e instrumentos de planificacion y gestion: caja
de herramientas.

Godet, M. y J. Gabina. La caja de herramientas de la prospectiva estratégica, Espafia, Pros-
pektiker, 1996, p. 4.
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En larealizacion de las sesiones de trabajo se deben utilizar situacio-
nes de aprendizaje que reflgjen |o sustantivo, de interés paralas acti-
vidades del taller, de forma sencillay en lo posible divertida. Por
egjemplo, si queremos hacer ver el papel de los supuestos en el enfo-
que de una situacion podemos exigirles a los participantes que traten
de sembrar cuatro &rboles, de formatal, que cada uno de ellos se en-
cuentre ala misma distancia de los otros tres. ¢Cémo pueden lograr-
lo? La forma de alcanzarlo es siempre y cuando se prescinda del
supuesto de que el terreno es plano. Bajo ese supuesto es imposible
ordenarlos de manera que cada uno de ellos se encuentre aigual dis-
tancia de los otros tres. Una vez que se revisa el supuesto se puede
plantar un &bol en la cima de un monticulo o en el fondo de una
depresion y los otros tres a su arededor. Este tipo de situacién de
aprendizaje puede permitir al facilitador de procesos sefialar, luego
de realizado €l gercicio, que la reestructuracion de los supuestos, es
decir, el afloramiento, verificacion y perfeccionamiento de nuestras
imégenes internas acerca del funcionamiento del mundo, es una for-
ma de mejorar nuestros model os mentales.

Las herramientas a utilizar no deben requerir de explicaciones muy
sofisticadas y deben facilitar €l trabajo en equipo. Por emplo, una
exigencia de las actividades del Taller puede ser la de identificar los
principalesretosdel actor y el establecer lasaccionesy los medios de
accion que se deben utilizar para alcanzarlos. Para ello podemos uti-
lizar latécnicadel &rbol de pertinencia, lacual consiste en colocar en
laparte superior el asunto desde el cual comienza el proceso deducti-
VO Y, posteriormente, nos vamos a preguntar sistematicamente cOmo
podemos lograr |o planteado en cadanivel (figura50). Estaformade
proceder con las herramientasfacilitael aprendizaje en equipo enten-
dido como el proceso de alinearsey desarrollar la capacidad de crear
los resultados que sus integrantes realmente desean.

Resulta conveniente, en las sesiones de trabajo, evaluar permanente-
mente las relaciones de coherencia que deben existir entre las inte-
rrogantes asociadas a cada momento del método, los andlisis que
resultan pertinentes, los instrumentos y técnicas asociadas, |0s resul -
tados esperados de la aplicacion de los instrumentos y el procedi-
miento o mecanica del trabajo a desarrollar.
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Figura 50
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EL EQUIPO: UNA RED DE EQUIPOS

La conformacién de un equipo de trabajo de alto desempefio es uno

de los cimientos que requiere el método para su aplicacion. En € entendi-
do de que el aprendizaje en equipo es el proceso de alinearsey desarrollar
lacapacidad de crear |os resultados que sus integrantes real mente desean.

El equipo encargado de aplicar el método de trabajo debe mantener
una orientacion hacia el trabajo caracterizada por:**® 1) vigilar las
zonas de «ceguera situacional», 2) prestar atencion sobre |os proce-
sos recurrentes presentes en lacomplejidad dindmicade lainterpreta-
cion sistémica, 3) enfrentar los problemas, no tanto mediante calcul os,
sino reformuléndol os de formatal que se puedan visualizar espacios
de posibilidades paralaaccion, y 4) analizar €l juego entre los actores
desde una perspectiva de interdependencia estratégica.

El equipo en sus gjerciciosde reflexion estratégicadebe tener en cuenta,
entre otros, 10s siguientes aspectos: 1) establecer prioridades clarasy
concentrar la atencion en pocas opciones estratégicas, 2) disefiar fa-
ses, diferenciables, que permitan negociar y crear las condiciones

139 Estas caracteristicas se pueden complementar con €l trabajo de Forester, J. Planning in The

Face of Power, USA, University of California, 1989.
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politicas paraavanzar en su gjecucion, 3) establecer secuencias flexi-
bles en los conjuntos de proyectos de cada opcion estratégica, y 4)
realizar combinaciones coherentes e interrelacionadas de las opera-
ciones en cadafase.

El equipo, dado su fuerte componente tecno-politico en la medida
que avanzaen laaplicacion del método detrabajo, requiereir profun-
dizando en | as respuestas a las interrogantes que determinan las con-
diciones necesarias, suficientes y operativas para que una opcion*®
pueda ser desplegada por un actor:

¢Cud es son los argumentos que real mente motivan a actor alaaccién?

¢Cémo procederd € actor para consolidar la coaliciéon de fuerzas?
¢Cud es €l rol del actor en la coalicion?

¢Quéinspirael esfuerzo de cambio que movilizaal actor? ¢Cudl esel
campo comun de la convergencia de fuerzas?

¢COmMo se combinaran los medios de comunicacion formales e infor-
mal es para «diseminar» [o que inspira el esfuerzo de cambio?

¢Cud eslamasa critica o los agentes de cambio que impulsarén las
opciones estratégicas?

¢Cuadles son los logros intermedios que revitalizardn continuamente
lamotivacién y aseguraran la perseverancia?

¢Cudles son las organizaciones, politicas y valores que institucio-
nalizarén latransicion?

El equipo base debe conformar una red de trabajo (figura 51) con
aquellos centros de investigacion y desarrollo cuyas actividades se
puedan aprovechar en términos de las simulaciones y exploraciones
gue demanda el anticipar los posibles comportamientos de los actores
y los posibles cambios del sistema. El objetivo es acumular informa-

140 Unaformaltil dedisefiar y analizar opciones se encuentraen: Fisher, R. Mas alla de Maquiavelo.
Herramientas para afrontar conflictos, Espafia, Ediciones Granica S. A., 1996.
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cion relevante mediante un proceso de construccion de alianzas estra-
tégicasy fortalecer el papel difusor del equipo en otros equipos delas
demandas de estudios en términos de la accion.

Figura51
Red de equipos

Equipo B

Equipo base

En el funcionamiento de los equipos en lared «...cada parte es auto-
nomay establece con las otras partes relaciones de intercambio de
experiencias que permiten lo que se denomina fertilizacién cruzada
de las experiencias... El centro se encuentra frente a la periferia en
situacién de... observatorio privilegiado de las diferentes experien-
cias de las distintas periferias... ».*

¢ COMO PODEMOS UTILIZAR LOS METODOS DE PLANIFICACION
DESDE UNA PERSPECTIVA DIFERENTE?

Como una posible respuesta a esta interrogante en lo que sigue se
presentan |os elementos de un método de planificacion global (Metodoplan)
para un decisor que se encuentra ubicado dentro del juego social con una
determinada capacidad para incidir en éste.’*? Para la redaccion de esta

141 Jarroson, B. Op. cit., p. 145.
142 Método de planificacion global que ha sido utilizado de manera experimental en los cursos de
Maestriadel Cendes.
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parte se ha utilizado como criterio basico la complementariedad de algu-
nos elementos de lateoriade juegos, la planificacién bajo presion, el ana-
lisisdeflexibilidad y laplanificacion estratégica, teniendo siempre presente
su utilidad en términos de la accion del decisor.

EL ENFOQUE

Laperspectiva dejuego es un enfogque adecuado paraanalizar las prac-
ticas de planificacion y abordar las situaciones concretas que ésta se
plantea (figura 52). En tal sentido, vivir y observar el juego como
fendmeno es lo que facilita comprender |as précticas e interpretacio-
nes gque han sido construidas, en el modo de jugar, sobre juicios y
razonamientos bajo incertidumbre.** El aspecto crucial es reflexio-
nar sobre como utilizan la informacion disponible los jugadoresy la
forma como la emplean pararazonar en una situacion de incertidum-
bre, definir su espacio de posibilidades y viabilizar estrategias en el
espacio de posibilidades delimitado.

Figura 52
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143 Desarrollos tedricos como los de Ludwig Wittgenstein sobre el lenguaje y los juegos, y los de
Daniel Kahneman, P. Slovic y Amos Tversky sobre la adopcién de decisiones bajo incertidumbre
y lateoriadejuegos evol utivos nosfacilitan comprender cdmo puede ser el comportamiento delos
jugadoresy avisualizar como lasideologiasy las instituciones seintegran a tejido sociocultural.

Fenémeno
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Los principios son el arma mas poderosa que tenemos para confor-
mar una filosofia que contribuya a la conformacién de un modo de
pensar que facilite el crear los contextos y las condiciones para que
los juegos se desarrollen de forma coordinada y cooperativa. Como
ejemplos de principios podriamos sefidlar que: «la cooperacion se fa-
cilita cuando el juego se repite en un contexto de confianza», «los
jugadoresrealizan susjugadas predominantemente en funcion de opor-
tunidades y alianzas». En otros términos: «si las condiciones C1,
C2...Cn entonces puede ser que emerja el fendmeno en las précticas
del juego». De ali que los principios son la guia que debe orientar €l
disefio de las condiciones.

Las capacidades interpretativas de una situacion y laflexibilidad al
actuar son los elementos clave en las précticas y juegos estratégicos.
Las competencias a hablar y a escuchar son de sumaimportanciaa
la hora de interpretar una situacion y de realizar las conversaciones
paralaaccion (figura53). Las capacidades interpretativas nos facili-
tan, por gjemplo, el disefio de mecanismos (acuerdos, subastas, etc.)
gue en un juego puede hacer que de las relaciones entre los jugadores
emerja el fendbmeno de la cooperacion. De alli que la utilizacion de
las herramientas deba corresponder con un principio de flexibilidad y
sencillez metédica, que permitafluir con las circunstancias, contribu-
yacon el «<modelaje» de las estrategiasy con el proceso incremental
de negociacion en estructuras de poder compartido y con la genera-
cion del contexto de interpretacion y confianza en el cual el didlogo
pueda ocurrir entre |os jugadores.

Figura53
El escuchar
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Escuchar = oir + interpretar
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Las conversaciones que disefian los jugadores son el elemento cons-
titutivo de las précticas repetitivas que definen a juego y asus partes:
jugadores, reglas, estructurade incentivos, mapas cognitivos, etc. Por
ello, el cambio de juego desde cualquiera de sus partes requiere de
conversaciones que faciliten el disefio y gestion de nuevas relaciones
entre losjugadoresy entre juegos que estén vinculados por algunade
sus partes. Por ggemplo, si quisiéramos eliminar unarutina defensiva,
presente en un juego, debemos reconocer que un jugador, en tanto
gue «observador», tiene juicios y emociones desde donde interpreta
laaccion del otro jugador y despliegasu estrategia como un patrén de
conducta (figura 54); por gemplo, «golpea el suelo para asustar y
arrinconar al raton». Asi, las estrategias son un resultado de la sabidu-
riadelosjugadoresy de lainterdependencia de | as decisiones colec-
tivas, y menos de la aplicacion descontextualizada de instrumentos.

Figura54
Rutinas defensivas en la organizacién que impiden el aprendizaje
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Accién de B

El cambio estaen el nucleo de una planificacién por juegos que faci-
lite los contextos para €l logro de equilibrios positivos como conse-
cuenciade las estrategias que emergen en el juego y de los acuerdos
de coordinacion cooperativos entrelosjugadores. En un juego se puede
identificar un modo de jugar, en términos de mapas mental es, relacio-
nes, formas de conversacion, etc. En consecuencia, cambiar un juego
0 un modo de jugar no es el resultado de aplicar capacidades analiti-
cas para determinar cuél es la palanca a priori del cambio, sino es
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mas €l resultado de utilizar capacidades interpretativas en procesos
creativos, abiertosy de aprendizaje.

Ental sentido, delo que setrata es que posicionados desde |a perspec-
tivadejuegos podamos fortal ecer nuestras capacidadesinterpretativas
y laflexibilidad al actuar, a partir de principios que se centren en la
generacion delos contextos, estructuras deincentivosy en las conver-
saciones que contribuyan al disefio de mecani smos experimentalesque
faciliten el juego y disminuyan los costos transaccion. En definitiva,
€l objetivo es como crear ingtitucionalidad y gestionar relaciones que
contribuyan al cambio y a desempefio socioeconémico.

Bajo esta perspectiva, el concepto de la planificacion surge de las
interacciones practicas de unos con otros:

La planificacion es una forma particular de conversar acerca de
cémo construir un mundo de sentido y de aprendizaje colectivo,
sobre cémo incrementar nuestra capacidad de accién, de la cual
emergen lasestrategiasy compromisos quefacilitan alosjugadores
aproximarse aloscambiosen lamatriz institucional y cognoscitiva
que define |la transparencia del juego social

Los PASOS DEL METODO DE PLANIFICACION

Lapropuestaidentificalos pasos del método en una suerte de proceso

de aproximaciones sucesivas 0 grados de desagregacion de la respuesta
del decisor, alos que se asocian herramientas'y productos especificos que
permiten contar siempre con opciones de diferente tipo, paralaaccion del
decisor. Esta es una de las caracteristicas més resaltante del método de
planificacion, a saber, su flexibilidad.

L os pasos o fases del método serian 10s siguientes:

Determinacion del espacio de posibilidades
Realizacion de un célculo de posibilidades
Construccién de espacios de posibilidades

Coordinacién de los compromisos de accién
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LS PRINCIPIOS DEL METODO DE PLANIFICACION

M etodoplan parte de un conjunto de principios que busca estructurar

un enfoque del cambio y de la accion consistente con los pasos del meto-
do. Estos son:

En un sistema los actores participan en multiples juegos. Un juego
(Jt) puede ser comprendido a partir de sus componentes basi cos:

J =F (jugadores, reglas, mapas de |os jugadores, medios de accion,
restricciones, vinculacion con otros juegos).

L os cambios bésicos en un juego son de dos tipos:

— Cambio dentro deun sistemaque, en si, permaneceinvariable (com-
plejidad del detalle).

— Cambios cuya aparicién transforman al sistemamismo (compleji-
dad dinamica).

El cambio de un juego requiere de la formacion de las areas de deci-
sién o interrogantes asociadas alos componentes basicos del juego e
identificar las opciones o palancas correspondientes.

El espacio de posibilidades es un subconjunto de los juegos posibles
para un actor. En términos gréficos se puede expresar como sigue:

Figura 55
Juegos posibles

@ . @ /" Espacio de posibilidades
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A partir deladelimitacion del espacio de posibilidades debemos rea-

lizar los siguientes pasos:

— Si usted tiene claro su juego inicial no lo someta a los tipos de

juegos posibles.

- Escoja entre los juegos del foco aguel que considere esta méas
cercano asu juego inicial si éste hasido excluido del foco.

— Tome como juego de partida su juego inicial.

El encadenamiento y secuencia entre juegos permite futuros multi-
ples (F1, F2... Fn)** parael horizonte de trabajo (figura56). De alli

que:

— Los caminos posibles que pueden recorrerse a partir de los juegos

sel eccionados sean |as trayectorias.

Figura 56

Tiempo

Fase Fase > Horizonte de

Prioridades Prioridades trabajo

SO

Juego de partida

Futuros multiples

F1 F2 FN

Catastréfica

144 Entendidos desde la perspectiva utilizada por Jonathan Rosenhead en el andlisis de flexibilidad.

Véase: Rosenhead, J. Op. cit.
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El curso de accion que define el encadenamiento de opciones en la
trayectoria sel eccionada es un esguema estratégico de decision (figu-
ra57). Paralo cual se requiere un andlisis de viabilidad**® delos es-
guemas de decision (ED) posibles como combinacion de las opciones
para cada una de las éreas de decision que se encuentran dentro del
foco de trabajo relacionado con el cambio del juego.

Figura 57
Esquemas de decision

— OP7 ED1
OP1 —
—— OP8 ED2
—— OP4 OoP2
OP5 —— OP3

En este contexto, laformacion de un esquema de decision es €l resul-
tado de lacombinacion de opciones deliberadas que toman en cuenta
lasintenciones especificasdel decisor y un conjunto de opciones emer-
gentes,'* producto de las acciones emprendidas por los jugadores.
En definitiva, unaopcion paraser desplegadarequiere de un conjunto
coherente y organico de acciones que permita estructurar las opera-
ciones 0 apuestas a gjecutar en el juego. Lo anteriormente planteado
se puede expresar en un &rbol de pertinencia de la siguiente forma:

145 Unaformaderealizar este andlisis es utilizar un indice de factibilidad, un indice de flexibilidad
y un indice de conflicto. VVéase: Lopez, J. Toma de decisiones para dirigentes. Un sistema de
entrenamiento, Caracas, Cendes, 1995, p. 35.

146 | adistincion sobre lo deliberado y lo emergente se hatomado del trabajo de Mintzberg, H. y J.
Jorgensen. «Una estrategia emergente para |a politica publica», Revista Gestion y Politica Pu-
blica, pp. 25-46, México, 1995.
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Figura58
Areade K_\
decision
~
v , v
Operaciones

Acciones

Lareflexion estratégica se debe caracterizar por considerar entre otros
aspectos los siguientes:

— Prioridades clarasy concentrar |a atencion en pocas opciones.

— Fases, diferenciables, que permitan negociar y crear las condicio-
nes politicas para avanzar en su gecucion.

— Secuencias flexibles en los conjuntos de opciones de cada esque-
ma de decision.

— Combinacion coherente einterrel acionadade las opciones en cada
fase.

LOS COMPONENTES DEL METODO DE PLANIFICACION

En correspondencia con los pasos y principios del método, se iden-
tifican cuatro componentes a los cuales se asocian determinados objeti-
vos, disponen y utilizan herramientas especificas de anadlisisy generan un
productofinal. En el desarrollo de estos componentes son clave las priorida-
desy restricciones que establece el poder de decision al equipo de trabajo
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y los procesos de produccion de contextos'’ que son propios de laforma-
cion y trazado de las apuestas sociales. Estos componentes son:

Figura 59
! Poder de
E

duipo decision

Mapa
posicional Agenda

Mapa Mapa
estratégico operacional

L os siguientes elementos definen a estos componentes:

Mapa posicional:

Define el conjunto de actores, sus posiciones y su dinamica de
interaccién dentro del sistemaen consideracion, y se encuentraasociado a
laviabilidad politica, como la posibilidad de que una propuesta se decida,
Se gjecute y se mantenga.

Sedetermina el espacio de posibilidades como un subconjunto delos
juegos posibles eincluye la visualizacion de las areas de decisién asocia-
das a los componentes bésicos del juego y se logran como producto las
opciones posibles y el trazado global de las trayectorias.

147 Un buen andlisis sobre la produccion de contextos se encuentra en: Medellin, P. «Inestabilidad,
incertidumbrey autonomiarestringida: Elementos para unateoriade laestructuracion de politicas
publicas en paises de baja autonomia gubernativa. Reformay Democracia», Revista del CLAD,
pp. 39-102, Caracas, 1997.
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Mapa estratégico:

Define e conjunto de esquemas de decision y su dinamica para €l
paso de un juego a otro, articulando el deber ser con el puede ser.

Serealiza un célculo de posibilidades que define prioridades, fasesy
laviabilidad del esquema de decision posible (transito de un juego a otro)
en la trayectoria seleccionada. Se obtiene como producto un esquema
estratégico de decisiones.

Mapa operacional:

Define el conjunto de acciones que permite la realizacion de las
opciones del esquema estratégico de decision. Se construye un espacio
de posibilidades a través de las palancas u opciones identificadas para
cambiar el juego. Se obtiene como producto un esquema estratégico de
decisiones.

Agenda para el cambio:

Define el conjunto de acuerdos y compromisos de accion por parte de
los participantes en el juego.

Se compatibilizan y negocian los compromisos através de determina-
das secuenciasy la asignacion de responsabilidades.

Se obtiene una agenda para el cambio, la cual se debe evaluar y se-
guir de manera continua.

Estos componentes se retroalimentan en un sistema de relaciones y
procesos que puede ser expresado graficamente, asi como la secuenciade
relaciones que refleja laintegracion de esos procesos (figuras 60y 61).

LA UTILIZACION DE LAS HERRAMIENTAS DE PLANIFICACION

La cgja de herramientas es un conjunto de instrumentos y técnicas
gue se selecciona para poder desarrollar cada componente del método de
planificacion que se propone (figura 62). Para conformar una caja de he-
rramientas es necesario establecer un «filtro» de reduccion de variedad,
por ejemplo, una matriz multicriterios, que permita seleccionar agquellas
herramientas que cumplan con |as especificaciones del método, sean per-
tinentes respecto del fendmeno que se estudiay cumplan con los criterios
de adaptabilidad a cada situacion especifica.
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V éase a continuacion, graficamente, la relacion entre procesos y he-
rramientas:

Figura 62

Poder de
decision

Equipo

Mapa
posicional

Filtro

Filtro

Cajade
herramientas
Ejemplo: Técnicas de
negociacion

Cajade
herramientas
Ejemplo:
Mapas cognitivos

Mapa Mapa
estratégico operacional

Filtro Filtro

Cajade .
herramientas Cajade

herramientas

Ejemplo: .
Andlisis de trayectorias Ejemplo:

Matrices multicriterios

En Metodoplan, los instrumentos y técnicas se deben utilizar como
herramientas de participacion, reflexion y comunicacion paracadauno de
sus componentes. No deben resultar extrafias alaformanormal de pensar
lagentey deben ser adecuadas alas exigencias del nivel de decision que
participaen el proceso.

('_COMO PODEMOS DESENCADENAR UN PROCESO DE CAMBIO Y DE MEJORAMIENTO
DE LAS CAPACIDADES INTERNAS EN UNA ORGANIZACION PUBLICA?

En esta parte del trabajo, describiremos un proceso de cambio de
organizacional a partir de la experiencia que nos hatocado vivir, desde el
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2001 hasta la fecha, en el mejoramiento de las capacidades internas 'y
reforma estructural del Banco Central de Venezuela.**® En el contexto de
la descripcién de los aspectos institucional es y organizacionales de la po-
liticamonetaria, 10 que se buscaesresaltar el marco conceptual que orien-
tael proceso de cambio en € Instituto Emisor.

El alcance de lo que vamos a presentar queda delimitado con la si-
guienteinterrogante: ¢qué hasignificado el cambio del régimen socioeco-
nomico contenido en la Constitucion Nacional y lanuevanormativalegal
en el proceso de formacion de la politica monetaria?

Aqui debemos avanzar de entrada hacia un asunto que vaamarcar la
presentacion de este caso, y se refiere a: ¢cOmo se forman las politicas en
un régimen democratico? Este es €l punto central, por ello colocamos €l
concepto de «formacion» y no empleamos la expresion «formulacion de
politicas».

Para responder la interrogante vamos a partir de tres premisas:

la nueva normativa implica un cambio de juego, se cambié €l juego
de cdmo se forma la politica monetaria en un régimen democrético;

al cambiar el juego serequiere un proceso de aprendizgje delosjuga-
dores, esto significa que para que las nuevas précticas se constituyan
en un juego, éste sistematicamente debe ser repetido y aprendido por
los que participan en €él; en suma, tiene reglas, procedimientos, parti-
cipan unos jugadores, hay un arbitro;

al cambiar el juegoy al darse ese proceso de aprendizaje, |as capacida-
des organi zacional es de | os que participan no son un hecho dado, hay
que revisarlas. En este Ultimo punto, el sentido es que a cambiar las
reglas, las normas, las estructuras de incentivos, obviamente eso tiene
suimpacto en lo que se denominalas «capaci dades organizacional es».

Nuestro planteamiento es muy sencillo, el cambio institucional esta
provocando un cambio organizacional.

148 Resumen de los planteamientos presentados en el IV Encuentro Internacional de Economia.
Presente y futuro de la politica monetaria en América Latina. Banco Central de Venezuela,
Caracas, 2002.
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LA NUEVA NORMATIVA IMPLICA UN CAMBIO DE JUEGO

En la primera parte nos vamos a referir a como la nueva normativa
implica un cambio de juego.’*® A partir de esta premisa, |o que sostene-
mos es que con |os cambios en la Constitucion Nacional y en lanormativa
legal estamos en presenciade un juego de coordinacién detipo cooperati-
VO Y gue a uno de esos jugadores — a autoridad monetaria— se le darango
constitucional, articulo 318. En consecuencia, dicho juego de coordina
Cion esta previsto en la carta magna.

Al mismo tiempo, como resultado de lo anterior, el Instituto emisor
también sufrié un cambio de ley que tiene que ver con su organizacion y
funcionamiento y en funcion de ella es que se han adelantado una serie de
transformaciones a su interior (ver figura 30). Es de resaltar aca que a
cambiar el juego, asi como las leyes asociadas con su organizacion y fun-
cionamiento también deben cambiar lasrelaciones entrelos jugadores, las
cuales, en un juego de coordinacion de tipo cooperativo,™ no pueden ser
ni jerarquicas ni de subordinacion.

Otro elemento respecto a juego de coordinacion es que éste se ma-
terializaen un acuerdo anual de politicas™ cuyo espacio de posibilidades
—para suscribirlo—y puntos focales |os delimitan unos lineamientos gene-
rales del Plan de Desarrollo Nacional y lo que se denomina el «marco
plurianual de presupuesto», respectivamente (ver figura 31). Aqui tam-
bién hay un aspecto importante de hacer notar, que lo establece tanto la
Constitucion como la Ley del Banco Central de Venezuela, y es que en
esos acuerdos y en el disefio de esos programas o de las politicas la auto-
ridad monetaria no puede convalidar o financiar politicas monetarias
deficitarias, lo cual es determinante para entender la naturaleza de o que
significa estar coordinado en un juego cooperativo.

La dltima idea a sefidlar en esta primera parte es que nos preocupan
dosniveles de gobernabilidad, lagobernabilidad del sistema (GS) y lo que
denominamos la gobernabilidad corporativa, la de la organizacion. La
primera, centrada en la relacién de coherencia que debe existir entre las

149 \/éase Crozier, M. and E. Friedberg. Actors & Systems. The Politics of Collective Action, The
University of Chicago Press, 1980.

1% \/éase: Rasmusen, E. Juegos e informacién. Una introduccién a la teoria de juegos, México,
Fondo de Cultura Econémica, 1996.

181 Véanse: Constitucion de la Replblica Bolivariana de Venezuelay Ley del Banco Central de
Venezuela

154



EXPLORACIONES EN PLANIFICACION Y GESTION

politicas, laforma como uno se organizay el sistemaen el cual unovaa
participar o a intervenir. La otra tiene que ver con las capacidades més
internas de como se debe adaptar laorganizaciény los métodos de trabajo,
para contribuir en el proceso que se esta dando (figura 63). Aqui conside-
ramos dos niveles de trabajo: la parte vinculada con la gobernabilidad y
estabilidad del sistema (cambio institucional) y la otra observada hacia el
interior de la organizacion (cambio organizacional).

Figura 63
Coherenciainternay externa

Gobernabilidad
del sistema

Si nos detenemos en este punto, [0 que queremos hacer es una re-
flexion sobre como podemos examinar esta relacién de coherencia. Deci-
mos «relacion», eslo que sucede entre A y B, lo que losrelaciona, no deA
ni de B, sino larelacion. Es decir, desde esta perspectiva se puede tener
una buena formulacion de politica (P) pero no tener capacidad organi-
zacional (O) para gjecutarla o gestionarla (figura 64); se puede tener una
mala politica pero el sistema puede ser gobernable (GS) y no se pone en
juego la politica; se puede tener capacidad organizacional pero puede su-
ceder que no se logre negociar una politica «X». En consecuencia, en €l
proceso reflexivo también debemos interrogarnos sobre: ¢qué es exacta-
mente lo que genera las crisis de coordinacion?, ¢qué es exactamente 1o
que esta en juego cuando las partes no se pueden poner de acuerdo en un
momento determinado o cuando se disefia una politica 'y después no se
puede gjecutar o gestionar?

155



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

Figura 64
Coherencia externa

=)

Laotra perspectivatiene que ver con el interior de laorganizacion, es
decir, dadaunaformade hacer lapolitica (P), se deben tener determinadas
capacidades organizacionales (O) y ciertos métodos de trabajo (M) (figu-
ra 65). Por gjemplo, si se va hacia una estrategia de inflacion objetivo,
obviamente eso significa al gunos cambios tanto en |os métodos de trabajo
como en las capacidades organizacionales y en laforma de relacionarnos
con los otros jugadores.

Figura 65
Coherenciainterna

Hastaahoralo que se quiereresaltar es que lanueva normativaimpli-
caun cambio de juego; paraparticipar en el juego es clave estar coordina
do, sobre todo en un régimen democratico.

AL CAMBIAR EL JUEGO SE REQUIERE UN PROCESO DE APRENDIZAJE DE LOS JUGADORES

En la segunda parte, se pretende llamar la atencion respecto alo si-
guiente: al cambiar el juego se requiere un proceso de aprendizaje de los
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jugadores; para ilustrar esta premisa vamos a utilizar una metéfora que
ayuda a transmitir 1o que nos preocupa. Cuando se aprende algun instru-
mento musical y las notas no se tocan de manera coordinada, obviamente
lo que sale es ruido, y s6lo se convierte en musica cuando hay coordina-
cién entre las notas, entonces ese elemento de como producir musica al
nivel delapoliticamonetarianostiene que hacer reflexionar también acerca
de si estamos tocando las notas de manera coordinada.

Cuando consideramos esa idea desde el lado de la organizacion (O),
el llegar alacoordinacién también requiere desarrollar mecanismos: ¢Cué
les son los espacios que se van a disefiar para negociar? ¢Cudles son los
procedimientosy normas que van a permitir lainteraccion de los que par-
ticipan en ese juego de coordinacion? ¢Como vamos arendir cuentas? En
tal sentido, el Instituto emisor —bajo el liderazgo de la Vicepresidenciade
Estudios— ha venido haciendo algunas formulaciones de como deben ser
esas mesas de negociacion (figura 66) y cudles son las instancias donde
debe ser debatida y formada esa politica, sobre todo para garantizar cali-
dad, que se pueda gestionar y ejecutar.

Figura 66
Jugador colectivo
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Otro punto importante se asocia con el proceso de como «se forma
la politica (P), el cua es basicamente un esquema (figura 67) en € que
tenemos una situacion, se negocian 1os objetivos, se negocian las varia
blesintermedias e instrumental es, se identifican los mecanismos de trans-
mision y negociacion de las politicas, se evalliay ese mecanismo tiene la
caracteristica de ser mas 0 menos sistematico.

Figura 67
Tipo dejugada

2

Evaluacion Negociacion
( objetivos
« Identificacion J
mecanismos Negociacion

transmision Variables intermedias
e instrumentales

» Negociacion politica

¢Por qué queremos reflgjarlo? En razon de observar en todos |os mo-
mentos un proceso de negociaciony eso es un asunto clave; es decir, como
generamos normasy espacios paraque los distintos actores que participen
en € juego puedan negociar la politica que se gjecutara.

Unaultimaidea en este orden tiene que ver con lagobernabilidad del
sistema (GS). Se trata de reconocer que estamos ante sistemas complgjos
gue tienen ciertas caracteristicas: son inciertos, conflictivos y se trabaja
bajo mucha presion;*? esto significa que cuando se mira desde la go-
bernabilidad del sistema el hacedor de politica debe observar que los re-
sultados, en este caso | os rangos de val ores esperados, son unaconsecuencia
de los equilibrios que resultan de las estrategias de los jugadores en el
marco de su competenciay responsabilidad publica (figura 68); es decir,

%2 \/éase Rosenhead. Op. cit.
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el resultado es producto de los equilibrios que predefinen las estrategias
de los jugadores.

Figura 68
Equilibrios
Resultados

: Rangos de valores

crecimiento, inflacion, balance externo

- -

|’ Responsabilidad \
N publica !
Estabilidad del Continuidad y eficiencia
sistema financiero de los sistemas de pago
Condiciones

En suma, lo que se quiere advertir en esta segunda parte es que se
tiene que prestar mucha atencion a los mecanismos de coordinaciéony ala
necesidad de que mantengan el principio de equilibrio que debe existir en
un régimen democratico, para que los jugadores participen de la mejor
manera en él.

LAS CAPACIDADES ORGANIZACIONALES DE LOS QUE PARTICIPAN NO SON UN HECHO DADO

En el siguiente y Ultimo segmentos, nos interesa hacer ver como este
cambio institucional impactalas capacidades organizacional es de un juga-
dor como laautoridad monetaria, y aqui es donde queremosreflgjar agran-
des rasgos cud es el cambio que esta sucediendo en €l instituto emisor.

Lo primero eslo siguiente: lapolitica, con «P mayUscula», esel resul-
tado de un acuerdo entre jugadores, que operacionaliza la coordinacion;
se fundamenta en |o que se denomina un Programa economico-financiero
quetienetres &reasbien diferenciadas: lafiscal, lamonetariay lacambiaria
(figura 69). ¢Qué significa esto? Que nuestra estrategia monetaria en un
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contexto de coordinacion también precisa acuerdos respecto al Programa
que sustenta al acuerdo anual de politicas.

Figura 69
Estrategia

@ Acuerdo anual

Programa econdémico-financiero

— L T

Fiscal Monetario Cambiario

I

> Coordinacion

l

Estrategia monetaria

El otro aspecto que se debe revisar es lo atinente a ¢Qué sucede a
nivel de |as capacidades organizacionales (O)? Tradicionalmente, cuando
se presentan problemas organizacionales la forma de enfrentarlos es
analizando el nimero de personas, en cuanto se vaareducir, como quedan
las «cajitas» en el organigrama, entre otros el ementos; nuestra concepcion
del cambio esmaslade un sistemavivoy el esfuerzo estd en como pode-
mos crear condiciones para que a hacer la transformaci én reconozcamos
que en €l interior de la organizacion ademés de |os factores econémicos,
legalesy tecnol 6gicos también rigen valores como la participacion, la de-
mocraciay laresponsabilidad publica. En consecuencia, setratade enten-
der que lademocraciano es algo que esta fuera o gjeno ala organizacion.

Para precisar mejor estas ideas, hemos formulado las siguientes
interrogantes bésicas sobre el proceso de cambio: ¢Por qué el cambio
organizacional ? ¢De qué cambio organizaciona hablamos? ¢Cémo opera-
cionalizamos el cambio? Una manera préctica de dar respuestas a estas
interrogantes consiste en aplicar un esquema de razonamiento de andlisis
por capas teniendo como centro a la organizacion: BCV (figura 70).
Esto nos ha facilitado comprender cémo los maltiples factores politicos,
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econdmicos, legales y tecnol 6gicos estan definiendo las tendencias en €l
entorno internacional, que en conjuncion con los factores determinantes
del entorno nacional establecen los limites, en el entorno pertinente de la
organizacion, del tejido o juego social que define a cambio institucional,
en términos de reglas, estructura de incentivos, relaciones y flujos entre
organizaciones.

Figura70

Entorno internacional

Entorno nacional

Organizacion
focal

Una vez que hemos identificado como el cambio institucional esta
provocando un cambio en la organizacion «focal», en €l andlisis se pro-
fundiza en otras capas (figura 71): a) la cultura que en atencién avalores,
principiosy factores clave mantiene la continuidad e identidad de laorga-
nizacion, b) el marco de actuacién (normas, politicas, reglamentos) que
obedece a su model o de comportamiento en términos de autonomia, trans-
parenciay rendicion de cuenta, ¢) laintegracién de los componentes que
definen el model o de gestién que en atencion a sus rasgos deseados facili-
tael cumplimiento del papel y retos de la organizacién, d) el modelo de
funcionamiento que se basa en laintegracion de procesos (p), gente (g) y
tecnologia (t).
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Figura71
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En atencion a lo expuesto, en el instituto emisor el cambio orga-
nizacional 1o concebimos y delimitamos predominantemente a partir de
un modelo de gestion™*® que integra cinco componentes o zonas de trabajo
(figura 72): la de direccidn, estrategias y politicas donde ubicamos a las
maximas autoridades; la de resguardo institucional en la que inscribimos
los aspectos legales, la proteccidn de activos, el cumplimiento de las nor-
mas administrativas; la medular que es la considerada propiamente del
negocio donde tenemos a las Vicepresidencias de Estudio, Operaciones
Nacionales, Operaciones Internacionales; la de apoyo a la Direccién Su-
perior en su actuacion estratégica y la zona de apoyo a la gestion insti-
tucional representadapor las &reasrel acionadas con losrecursos, las cuales
deben estar alineadas y acompaniar alasdel negocio paraque éstas puedan
lograr los objetivos que se estédn buscando. A los efectos de la presenta-
cion centraré la atencion en la zona de |os procesos medulares y su rela
cion con la Direccion.

18 Veéase: Plan estratégico-institucional Banco Central de Venezuela, Caracas, 2002.
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Figura72
Cambio organizacional
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Sobre este particular, 10 que nos interesa destacar es como crear con-
diciones paraque el cambio emerjaen laorganizacion, en el entendido de
que no es un patron prefigurado y disefiado a priori (por |as autoridades),
sino que setratadeir construyendo arreglos organizacionales paraquelos
lideres de cada &rea puedan impulsar y facilitar el cambio que se requiere
al nivel detodo el modelo de gestién del Instituto.

Esta forma de observar a la organizacién nos ha facilitado entender
cada zona o componente del modelo como un conjunto de funciones, pro-
Cesos y competencias que se requieren en ciertas areas especificas del
Instituto. Para ello, hemos utilizado parametros de disefio en atencién a
coordinacion, especializacion y formalizacién; dicho de otra manera, en
qué instancias nos vamos a coordinar; en qué van a estar especializadas
nuestras areas y cémo luego vamos a formalizar y evidenciar 1o que he-
mos hecho (figura 73). De ali que, por ejemplo, cuando se dice que €l
componente Resguardo a la gestién institucional atiende al principio de
gestion «autoridad responsable», significa que tenemos que ser transpa-
rentes, rendir cuenta, colocar informacion en la paginaWeb, y en funcion
de ello las areas trabajan en términos de coordinacién, especiaizacion y
formalizacion.
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Figura73
Cambio organizacional
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El punto importante es mantener focalizado a Instituto en lo que es
su objetivo y lograr que las &reas de apoyo estén alineadas con las areas
medulares, es decir, deben realizarse esfuerzos que faciliten la refoca-
lizacion del negocio, la alineacion de los medios con los fines y la pro-
fundizacion de la actuacion estratégica en un esguema de coordinacién
entre &reas, que facilite el proceso de adopcion de decisiones.

Para ver qué significa esto de la coordinacion: un aspecto clave son
lasinstancias col egiadas que contribuyan con el proceso deformaciény la
calidad delapolitica. En el esquemade funcionamiento selogran integrar
circulos con lapiramide organizacional, es decir, grupos de trabajo, comi-
téy Directorio conlaestructurajerérquicade supervision (figura74). Esto
permite que las areas se encuentren y puedan debatir la consistencia y
calidad de las propuestas que en un momento determinado se estén consi-
derando, antes de su aprobacion, y que la gjecucion se realice de acuerdo
con lalinea de autoridad y alas funciones asignadas a los cargos.

En este contexto, desde |la perspectiva administrativa, los planes de
areadel Instituto se conciben como «convenios de gestién» y son el resul-
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tado de un ciclo de conversaciones que facilitala «formacion» delos com-
promisos entre las areas, y 10s comités representan espacios de cogestion
—entre el Directorioy laAdministracion—, de seguimientoy evaluacion de
€sS0S Convenios en un marco de reglasy normas previamente establecido.

Figura74
Relaciones

)
e (57

Laotraideaque gueremostransmitir es que paralaorganizacion se ha
hecho muy importante qué significa conversar, cuéles son |os mecanismos
gue sostienen una conversacion entre areas al hacer sus solicitudesy pedi-
dos; esto se ha convertido en un e emento fundamental. Vale decir, como
Se generan conversaciones estratégicasy como se generaen el personal la
capacidad de escucha, de didlogo y compromiso, de gestionar relacionesy
recursos gque eslo que esta exigiendo el cambio. En este sentido, el equipo
de recursos humanos ha dedicado esfuerzos que contribuyen a mejorar
estas competencias. En consecuencia, desde este enfoque una organiza-
cién no es un organigrama sino una «red recurrente de conversaciones»™*
(figura 75) que hace que nos vayamos a nuestras casas y regresemos luego
al otro diay podamos seguir conversando el tema.

Un elemento de atencidn para los que participamos en este tipo de
tema es si la organizacion se queda «atrapada» en una conversacion de

14 Vease: Flores, F. Op. cit.
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manerafija— o que en teoriadel caos se llamaria un atractor—, es decir, si
se queda en un punto fijo de comportamiento hay que tratar de que gane
flexibilidad y fluya este tipo de conversacién.™*

Figura75
Relaciones

Esto dltimo hallevado ala organizacion a desplegar acciones dirigi-
dasaconsolidar el edabdn bésico que estaen lanaturalezadelo que signi-
fica coordinacion y eslo que algunos han llamado €l «ciclo basico» de la
coordinacion,™ esto es: entre |o que un &rea o un supervisor solicitay lo
que pueda dar en un momento determinado un equipo, y lo que sucede en
ese proceso que paratodos es algo invisible (figura 76). En otras palabras,
en el momento en que se hace una solicitud existe una determinada forma
dehacerlo, llegar a acuerdo, negociar lareaizaciony deverificar si sehan
cumplido las condiciones de satisfaccion sobre [0 que se ha solicitado. Por
ejemplo, cuando aveces uno llegaaun trabgjo, 0 ante unaautoridad y ésta
nos dice: pero eso no fue lo que te pedi; entonces si el «ciclo basico» no
estabien —queintegrael escuchar, el indagar, €l proponer—, queeslo clave
para que estemos coordinados a partir de las conversaciones que genera-
mos, cOmo puede estar bien todo el proceso posterior.

15 Veéase: Briggs, J. y D. Peat. Las siete leyes del caos, Grijalbo, Espafia, 1999.
1% Flores, F. Op. cit.
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Figura76
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Insistiendo en lo que hemos hecho hasta ahora, la organizacion se
configuradesde |a perspectivade un model o de gestion (MG), eso permite
ver que si tenemos un papel, unos retos y unos rasgos (R), la incdgnita
seria: ¢cudl es el conjunto de esfuerzos que en materia de racionaliza-
cion, mejoramiento y transformacion debemos hacer para cambiar ese
modelo de gestion? (figura 77). Colocabamos entonces un gjemplo de
instancias colegiadas y lo que ha significado mejorar las competencias
conversacionales.

En consecuencia, laoperacionalizacion del cambio percibido selogra
como resultado de aplicar un conjunto de esfuerzos institucionales de
racionalizacion, mejoramiento y transformacién que facilite el paso del
modelo de gestion actual a modelo de gestion deseado. Estos esfuerzos
emergen y se modelan en las conversaciones estratégicas que definen la
naturaleza de la organizacion y que se dan en las distintas instancias cole-
giadas (figura 78). Esdecir, larelacion de transformacién hace del cambio
un proceso de aprendizaj e col ectivo sobre un nuevo juego organizacional .*>’

157 Veéase: Crozier, M. and E. Friedberg. Op. cit.
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Ahorabien, también habiamos dicho al inicio de este segmento quela
actuacion de laautoridad monetaria se fundamenta en un Programa mone-
tario-financiero™® el cual se gjecuta a través de operaciones nacionales e
internacionales o mas bien que se gjecuta en dos zonas: la cambiariay la
monetaria; seintervienen los mercados, se analiza lo que sucede en éstos
y vuelve aser gjustada la estrategia apartir de los distintos andlisis que se
hacen del programa (figura 79). Llegar a ese programa significa que en
unade las areas medulares —en este caso, |a Vicepresidencia de Estudios—
se daunaserie de procesos que define las «capaci dades» para poder lograr
lo que se quiere (figura 80); un proceso gue queremos destacar es el de
producir y compilar estadisticas, que son las que nos permiten construir
nuestros modelos e indicadores, transformar alguna informacion que nos
viene del sector publico y poder dar consistenciaa programa que funda-
menta el juego de coordinacion. Si lo queremos ver de otra manera, hay
gue hacer una simulacién del Programa monetario-financiero, pero para
hacer una simulacion se requieren datos, por € emplo, como los de balan-
zade pagos, por todala repercusion que tiene para el mercado cambiario.

Figura79
Capacidades
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1% Véase: Fleitas, C. y otros. Modelo de simulacién de programacion financiera, Banco Central de
Venezuela, Documentos de trabajo de la Gerencia de investigaciones econémicas, Coleccion
Banco Central y Sociedad.
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Figura 80
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En este aspecto ¢en qué ha consistido el cambio? Fundamentalmente
en colocar alaVicepresidencia de Estudios como el pivote del servicio de
estudiosdel BCV, esto reflgjaal gunos cambiosrelevantes: ahorasetrabaja
con una agenda de investigacién, se mejoraron las herramientas de andli-
sis, simulacion y anticipacion, y se ha avanzando hacia redes de cono-
cimiento. Entonces, la adaptacion no solo significa dar fundamento al
Programa monetario-financiero, sino también adaptarse a las tendencias
gue en materia tecnol dgica estan sucediendo.

En lo que respectaalas operaciones nacional es existen dos el ementos
conductores (figura 81): la estabilidad del sistema financiero y la conti-
nuidad y eficiencia del sistema de pago; la contribucion del Instituto esta
en como mejorar las conexiones analiticas y operacionales entre la politi-
camonetariay lareforma del sistema de pago gque tiene que ocurrir en €l
pais; es decir, si se mejoran los procesos del sistema financiero en cohe-
rencia con la calidad de la politica monetaria, obviamente eso tiene que
repercutir en la calidad de vida de cada uno de nosotros. De alli que se
avanza sostenidamente en cOmo mejorar esas conexiones entre politica
monetariay reforma del sistema de pago.

En lo atinente a area de operaciones internacional es se ha realizado
un esfuerzo sistemético, desde hace algiin tiempo, en mejorar |as capacida-
des analiticas, las que tienen que ver con gestion de riesgo y las que per-
mitan flexibilidad organizacional en relacién con los cambios que puedan

Elaboracion de
modelos e indicadores

Evaluacion y orientacion
de la politica econémica

Resultados de
la estrategia

Estrategia

Von, Voi |
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suceder en e entorno (figura 82). ¢Esto qué significa? Que no porque
ocurran cambios en el entorno entonces necesariamente hay que cambiar
alas unidades. El razonamiento es: el disponer de una estructura flexible
facilitaque se pueda mantener y gjustar con mayor rapidez, a pesar de que
ocurran cambios significativos en el entorno.

Figura81
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Otro asunto a presentar tiene que ver ahora con los métodos. Siguien-
do laiidea de larelacion de coherencia interna abordamos la parte de la
politica, luego laorganizacion, ahoranos centraremos en los métodos (M).
En este aspecto también esta ocurriendo un cambio (figura 83), se esta
pasando de una estrategia monetariaflexible hacia una estrategia de infla-
cion objetivo, pero 1o que nos interesa resaltar de ese cambio es, por un
lado, que las agendas de investigacion se estan concentrando mas en me-
canismos de transmision, microestructuras de mercado, sistemas de
indicadores que permitan monitorear o que sucede en €l sistemayy, por €l
otro, que los mecanismos buscan cada vez ser mas transparentes, mas efi-
cientes, gque ayuden alaformacion de mercado, fondo de estabilizacion,
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subastas, mesas de operaciones, normasy reglas claras que definen la «ar-
quitectura organizacional del juego». Lo que queremos hacer ver es que
esté ocurriendo también un cambio en los temas de investigacion y en los
mecani smos que se estan utilizando para que los mercados se desarrollen.
A manera de gjemplo, no es o mismo hablar de la macroeconomia de un
pais atratar de entender la microestructura de un mercado.

Deigua maneraresultaimportante mencionar que como parte de es-
tos cambios se tienen que colocar en la pagina Web las decisiones del
Directorio e informacién del mercado cambiario; ello ha significado que
la tecnologia contribuya al cambio y se esta utilizando no solo para €l
logro de los objetivos del Instituto sino también para cumplir con el prin-
cipio deresponsabilidad publica(figura84), el cual demandamayor trans-
parenciay rendicion de cuenta, de alli que se esté trabajando en conectar
Internet, Intranet y Extranet buscando en cada nivel de trabajo cumplir
con los objetivosy con €l principio de responsabilidad publica. Parailus-
trar esto, cuando decimos publicacion para terceros nos estamos refirien-
do al tipo de informacién que se puede leer en la pagina Web del Banco
(Internet), pero cuando decimos trabajo colaborativo —en la parte de
Intranet— se refiere a cdmo los equipos trabajan de manera integrada ha
ciendo un uso efectivo de latecnologia, y cuando sefialamos didlogo ma-
croecondmico tiene que ver con la construcci én de comunidades virtuales
entre la Vicepresidencia de estudios, por ejemplo, con otros bancos cen-
trales (Extranet).

Figura 84
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También queremos sefialar que esta ocurriendo un cambio en el perfil
de las competencias del personal del Banco Central de Venezuela (figura
85), entendidas no sblo como competencias técnicas sino también como
competencias gerenciales y personales.™ El énfasis se esta dando en las
competencias personales y gerenciales relacionadas con e cambio, en €l
entendido de que si el personal vaainteractuar frecuentemente con orga-
nizaciones del sector publico, tiene que tener competencias asociadas con
negociar, transmitir el mensaje, de manera que la atencién ha estado en
mejorar estetipo de competencias quetiene que ver con asuntostales como:
rendir cuenta alaAsamblea Nacional, explicarle a pais qué esta pasando
conlosresultadosdel acuerdo anua de politicas, entoncesel cambio deman-
da de ciertas competencias que van mas alla de | as estrictamente técnicas.

Figura 85
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Recapitulando, en la primera parte de la presentacién de este caso se
abordo6 el temadelanaturalezadelacoordinaciony por qué en determina-
dos momentos el juego puede ser de coordinacion pero no cooperativo; en

1% \/éase: Plan estratégico-institucional Banco Central de Venezuela, Caracas, 2002.
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lasegundadeciamos:. se requieren ciertos mecanismos que garanticen que
ese juego se repitay se repita de manera negociada o que se den ciertas
condiciones para que pueda ser cooperativo; en latercera expresamos que
para una organizacién su forma, su configuracion no es un dato, fijense
gue tuvimos que revisar algunas de sus capacidades, la forma en que se
relacionay las competencias; capacidades en términos de proceso, rela-
ciones en términos de instancia y, competencias en términos de técnicas
personalesy gerenciales.

Por ultimo, lo que hemostratado de comentar es que lapoliticamone-
tariaes el resultado de un arreglo institucional que configura un juego de
coordinacion de tipo cooperativo, para nosotros esto es muy importante;
ese juego se concreta en un acuerdo anual de politica cuyo espacio de
posibilidades y puntos focales estan delimitados por lineamientos y un
marco plurianual de presupuesto, y que en un juego de coordinacion se
hace necesario observar —a partir de la relacion de coherencia— los ele-
mentos asociados con el cambio institucional y la gobernabilidad del sis-
temay los elementos vinculados con la gobernabilidad corporativa, los
cuales estan intimamente rel acionados.
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REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

A continuacion presentaremos | as principal es reflexiones y lecciones
aprendidas que seregistran en las distintas partes que integran esta unidad
tematica.

A pesar delosavances en laplanificaciony gestion organizacional de
nuestro pais existen escasas referencias escritas que recojan las for-
mas sobre cOmo efectivamente se desarrollan las practicasformales e
informales de planificacion y gestion en organizaciones concretas.

Existe una estrecha relacion entre planificacion, gestion y gobierno.
La capacidad de gobierno nos enfrenta a las caracteristicas y disefio
del modelo de gestion, la accidn de gobierno con el estilo y enfoque
de planificacion y ladireccion del cambio alos sistemas complejos.

Hay la necesidad de precisar |as relaciones estructurales de determi-
nacion y de condicionamiento que se establecen entre la modalidad
organizativa, los enfoquesy métodos de planificacion utilizadosy 1os
propositos de la organizacion.

Laconsistenciay generalidad de lateoria de la planificacion no debe
hacer olvidar que ésta, como relacion interactiva entre conocimiento
y accion, determinatanto el andlisis donde se constituyen las formas
y el papel delaplanificacion (bordeso limites delo posible), como
el de la dimensién metodol 6gica (método) y de sus coherencias con
los proyectos sociopoliticos de |os actores en una situacion concreta
(propositos).

Al analizar lateoriay método de la planificacién en los Planes de la
Nacion, nos encontramos con algunos aspectos que nos permiten
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argumentar que los enfoques y planes evaluados se inscriben y en-
cuentran su resolucién dentro de un marco conceptual subyacente, el
cua se contrapone a los elementos o0 aspectos relevantes del nuevo
mapa 0 marco conceptual emergente, en términos de: aptitudesy ca-
pacidades, teorias y enfoques, métodosy herramientas, organizacion
y accion.

El mapa conceptual emergente, las nuevas tecnologias y los desarro-
Ilos gerencial es nos permiten sefialar que laefectividad y eficienciaen
laintervencién social del Gobierno requieren enfrentar las barrerasy
estructuras recurrentes en sus capacidades que le impiden tener éxito
en lagestion y, para ello, no es suficiente redefinir las funciones del
Estado y cambiar los centros de intervencién. Hay que fortalecer las
capacidades de gobierno y, en especia la planificacion, con las nue-
vas tecnologias y disciplinas de la frontera del pensamiento orga-
nizativo, y con persona entrenado para trabajar en organizaciones
abiertas al aprendizaje, descentralizadas, participativas e interactivas,
gue coexisten en sistemas complejos, inciertos y conflictivos.

Los laboratorios sobre planificacion y gestion contribuyen ala con-
formacion de un campo de practica que facilita el fortalecimiento de
las competencias que hacen de la planificacion una forma particular
de conversar sobre cémo construir un mundo de sentido y de aprendi-
zaje colectivo en torno al incremento de nuestra capacidad de accion,
de la cua emergen las estrategias y compromisos que facilitan a los
jugadores aproximarse a los cambios en la matriz institucional y
cognoscitiva que define la transparencia del juego social.

Enloslaboratorios o campos de practicas se trata de que, posicionados
desde la perspectiva de una planificacion por juegos, podamos forta-

lecer nuestras capacidades interpretativasy laflexibilidad al actuar, a
partir de principios que se centren en la generacion de los contextos,

estructuras de incentivos y en |las conversaciones gque contribuyan al

disefio de mecanismos experimentales que faciliten el juego y dismi-

nuyan |os costos transaccion. En definitiva, el objetivo es como crear
institucionalidad y gestionar relaciones que contribuyan a cambio y
al desempefio socioecondmico.
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En el desarrollo del método de planificacion, |os pasos que debemos
cuidar son la determinacion del espacio de posibilidades, |a realiza-
cion de un céalculo de posibilidades, la construccién de espacios de
posibilidadesy lacoordinacién y seguimiento delos compromisos de
accion. Estos pasos no son lineales y en cada uno de ellos podemos
obtener resultados que son de utilidad parala accion. En tal sentido,
lo estratégico, la circularidad, larecursividad y la viabilidad son cri-
terios fundamentales en el disefio y operacionalizacion de cada com-
ponente del método.

Los instrumentos y técnicas se deben utilizar como herramientas de
participacion, reflexion y comunicacion para cada componente del
método de planificacion. El conjunto de los instrumentos y técnicas
gue se seleccionan para desarrollar cada componente del método de
planificacion, en atencion a multiples criterios, conforma lo que se
denomina una caja de herramientas. Ello en un contexto que obligaa
optar por el pluralismo, lacomplementariedad y laintegracion flexi-
ble de los enfoques, instrumentos y técnicas.

Por dltimo, a cambiar el juego se requiere un proceso de aprendizaje
de los jugadores, esto significa que para que las nuevas relaciones y
préacticas se constituyan en otro juego, éste sisteméti camente debe ser
repetido y aprendido por los que participan en él. En tal sentido, a
darse ese proceso de aprendizaje, las capacidades organizacionales
de los gque participan no son un hecho dado, hay que revisarlas. Es
decir, al cambiar las reglas, las normas, las estructuras de incentivos
obviamente eso tiene su impacto en 1o que se denominan las «capaci-
dades organizacionales». Este cambio organizacional es conveniente
realizarlo teniendo como referenciaun model o de gestion que facilite
larevision delos marcos de actuacion, laeval uacion delas modalida
des de gestion de los servicios, el establecimiento de una nuevalogi-
carelacional, latransformacion delas practicasy el mejoramiento de
los procesos en cada uno de sus componentes.
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En este segundo campo temético, cuyo titulo es Exploraciones y
Experimentaciones, se presentan cuatro trabajos que profundizan algunos
aspectos especificos del primer campo tematico, Formulacionesy Explo-
raciones, a saber:

¢Cudl es el enfoque de cambio? Interrogante dirigida a generar una
reflexion colectivay practica sobre como pensar el cambio. Paraello,
se utilizan metéforas referidas alos modos de navegacion, con el pro-
posito de revisar |os supuestos y marcos de referencia subyacentes.

Sistema de entrenamiento en tomade decisiones paradirigentes. Guia
diseflada para articular momentos de reflexion y accion ala hora de
combinar métodos en la préctica. En su desarrollo se utilizan situa-
ciones de aprendizaje cuyo objetivo es el de poner a pruebalas com-
petencias de |os participantes en los talleres de trabajo.

¢Como podemos disefiar métodos de planificacion? Secuencia de
interrogantes que busca provocar la reflexion sobre el mapa de refe-
renciaque utilizamos al disefiar un método de planificacion. Seinten-
taexplorar los fundamentos que rigen €l disefio y laaplicacion delos
métodos que operacionalizan los enfoques de planificacion.

Técnicaseinstrumentosde planificaciony gestion: cajade herramien-
tas. Principiosy criterios que debemos tener en cuenta parala selec-
cion y utilizacién de las herramientas, como conjunto integrado de
técnicas einstrumentos, en el contexto de los métodosy enfoques de
planificacion utilizados en una situacion concreta.

Por ultimo, seregistran en lasreflexionesy |lecciones aprendidas aque-
Il os aspectos rel evantes que resultan de observar y evaluar las précticas de
formacion en planificacion y gestion como un fenémeno vivencial.
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Enlo que sigue presentaré algunasideas sobre el cambio, en atencion
a ciertas metéforas asociadas con los modos de navegacion, que espero
contribuyan alareflexion colectivay préctica sobre cdmo pensar el cam-
bio. Los parrafos buscan «insinuars» las multiples perspectivas del cambio
y expresar de conjunto sus posibles interpretaciones.

Los marineros saben que |os viajes deben tener propdsitosy que son
los mapas de navegacién los que dan sentido y direccion alos esfuer-
zos que facilitan el acanzarlos. La experiencia les ha ensefiado que
no es suficiente el pensar en positivo que la nave llegard a un puerto
seguro, ni €l trabajar con mucha constancia para lograrlo. Aprendie-
ron que si el mapa de navegacion no es el apropiado, o si las corrien-
tes de lamar son las que arrastran la nave, sus anhelos més puros se
ven vulnerados y no podrén ser realidad.

Los marineros de tanto realizar viajes desarrollan un conocimiento
intimo de las condiciones de navegacion que hace que |os sentidos se
coloquen por encima de las reglas y representaciones de los instru-
mentos y mapas convencionales. Un marino experto sabe por intui-
cion y costumbre, por g emplo, cuando debe disminuir la velocidad
de laembarcacion y qué debe hacer paralograrlo. El marino hace lo
gue normalmente le daresultado. El gobernar lanave esun oficio que
requiere de competencias que solo se desarrollan a estar involucrado
en su conduccién y administracion.

Una nave siempre es conducida y administrada por un Capitén.
Dependiendo del proposito del viaje lo acompafian otrosindividuos
—marinos, persona de a bordo, pasajeros—, quienes representan una
diversidad de intereses, esperanzas y multiplicidad de percepciones.
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Las situaciones que emergen durante la travesia —producto de la
interrelacion de estos individuos— provocan laformacion de espacios
de cooperacion, negociacion y conflicto.

El Capitan de una nave, cuando intenta un cambio de rumbo, esta
consciente de que éste no sdlo depende de sus 6rdenes, sino que €l
disefio y las capacidades que configuran la embarcacion determinan
un campo de posibilidades a las maniobras que se pueden realizar
en un momento determinado. De alli, larelevancia que tiene para un
marino tanto el conducir lanave, como el participar en su disefio y
en la creacion de las capacidades para la accion. En definitiva, una
nave no avanza en linea recta hacia el puerto de desembarque; es la
verificacion y rectificacion constante del rumbo y la posibilidad de
desviarse para aprovechar las oportunidades del ambiente, mediante
maniobras defensivas dentro de su margen de libertad, las que hacen
que en un momento determinado pueda alcanzarlo.

Una nave puede cambiar de rumbo con sélo mover el timén y modi-
ficar laposicién delapropela. Estapiezaapesar de su pequefio tama-
fio desencadena una serie de procesos que cambia e rumbo de una
nave de gran tamafo. El desencadenar procesos es la clave del cam-
bio. Las dificultades, en términos de un sistema social, residen, a
menos entre otros, en dos aspectos cruciales: a) no existe unapalanca
a priori que pueda desencadenar el cambio; y b) los actores realizan
sus jugadas no necesariamente en funcion de objetivos, sino en co-
rrespondencia con las oportunidadesy alianzas que les brinda el jue-
go que estructuran con otros actores.

Cuando se requiere un cambio de rumbo en una nave, |0s marineros
acttan de forma coordinada y comienzan a € ecutar sus actividades
de acuerdo con las nuevas coordenadas. El vigjero no necesariamente
percibe este cambio, sobre todo si no es un cambio brusco en el rum-
bo. En algunos casos, es posible que sélo sea muy tarde cuando un
viagjero perciba gque se dirige hacia otro sitio. Un cambio gradual de
rumbo es dificil de percibir.

En lanave |as actividades de |os marineros se realizan de acuerdo con
un modo de accion —valga decir: mapas mental es, relaciones de inter-
conectividad, codigosy formas de conversacion— que garantizalasin-
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cronia entre la administraciéon de la nave y su direccion. Es por ello
gue un cambio de rumbo de la nave puede implicar latransformacion
de su modo de accién. En consecuencia, se requiere de un proceso de
aprendizaje coherente con los nuevos espacios de posibilidades y €l
margen de libertad de los involucrados en €l nuevo modo de accién.

Cuando los vigies son muy largos se deben programar escalas que
permitan larenovacion delaperseveranciade continuar en latravesia
y, por otra parte, realizar las actividades de acondicionamiento de la
nave. Cuando €l vigiero y los marineros no perciben las pequefias
victorias de la travesia, por 1o general, cuestionan el sentido y las
condiciones del vigie. Hay la necesidad de programar, concretar y
hacer visibles |as pequeiias victorias.

La combinacién de ritmos y e conjunto de melodias que crean el
estado emocional para el disfrute del vigje requieren que se preste
atencién alas partituras, al talento y al virtuosismo de los misicos, a
la capacidad del director de la agrupacion y a la motivacién de los
vigjeros paraescuchar y disfrutar lamagiade lamusica. Lacoordina-
cion se logra en la relacién armoniosa entre esos elementos y en el
reconocimiento de que lamusica se genera por larelacion entre notas
y no en la naturaleza del sonido individual.

Un marinero se lanza alamar con conocimiento mas 0 menos cierto
de algunas variables, como por gjemplo: abastecimiento de la nave,
estado del tiempo, ruta de navegacién, puerto de destino. Sabe que si
[lueve torrencialmente el mar se pondra picado, que las condiciones
de lanave se pondran a prueba, que el sol saldra radiante después de
lalluviay que susinstrumentos no pueden predecir el tiempo atmos-
férico alargo plazo. En este contexto, él puede reconocer que si ocu-
rre un desperfecto en el sistema de navegacion o que si esta entrando
agua en la nave, se puede propagar una serie de sucesos humanos,
mecanicos y eléctricos que ocasione su paralizaciéon. La nave es
percibida como un sistema que debe enfrentar las incertidumbres que
se generan en laorganizacion del colectivo, el climay por lastenden-
cias que ocultan las mareas. En definitiva, el plan de navegacién se
pone a prueba.

Cuando una nave se encuentraen altamar y en medio de unatormen-
ta es cuando se hacen visibles para |los viajeros las competencias de

185



PLANIFICACION Y GESTION PUBLICA

su tripulacion, de sus instrumentos de navegacion y de los medios de
que dispone paraenfrentar lasituacion interna. Es en estos momentos
dificiles cuando los vigjeros perciben que estén juntos con latripula-
cion enlanave. Lasrelaciones deinterdependenciarequieren hacerse
visibles.

Cuando unanave entraen una zona de turbulencia e incierta hace que
sus Cuadros de Mando deban: @) evaluar todas las posibilidades que
implica la «zona o dimension desconocida», b) recontextualizar |os
mapas de la tripulacion y vigeros dependiendo de los espacios de
posibilidades, c) utilizar |os principios de navegacion que faciliten la
flexibilidad de los cursos de accion, d) desarrollar estratagemasy es-
trategias para enfrentar tanto la situacion de tension interna como las
amenazas externas. En definitiva, los cuadros de mando reconocen
gue el enfrentar la zona desconocida requiere que los espejos del la-
berinto humano no reflgjen y distorsionen las posibles salidas tanto
individuales como colectivas.

Por ultimo, podemos decir, al integrar las situaciones anteriormente
descritas, que el cambio es un laberinto de espejos de agua donde las
lineas del horizonte se mueven cuando navegamos y los peguefios
eventos permiten la realizacion de viajes distintos de los previstos y
grandes «equivocos» en lo personal. El vigje se refiere alo que suce-
deentreel punto departiday el dellegada, o cual puedeterminar con
laanulacion del individuo por el engrangje.

Espero que las situaciones sefial adas sean de utilidad en las reflexio-

nes sobre como podemos conformar un mapa de accion practico, conrela-
cion alos procesos de gestion del cambio que guiados por |os principios
de participacion, aprendizaje y creacion colectiva, pueden conducirnos a
fortalecer 1a convivencia en comunidad, €l bienestar del colectivo y €l
desempefio organizacional.
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El objetivo de esta guia es facilitar el entrenamiento en materia de
toma de decisiones para dirigentes. Ha sido disefiada para ser utilizada
por los facilitadores de procesos en un taller de trabajo que combina mo-
mentos de reflexion y accion, y cuyo propésito es el de enfrentar a los
participantes a situaciones de aprendizaje, donde pongan a prueba las
competencias y mejoren las habilidades previamente existentes.

La guia se fundamenta en dos partes: La dinamica de trabajo y se-
cuenciadel entrenamiento en toma de decisiones. En el disefio de su con-
tenido se consideran, entre otros, 10s planteamientos sobre las disciplinas
del aprendizaje de Peter Senge, ladireccion estratégicade Henry Mintzberg,
el uso de los mapas cognitivos en las decisiones estratégicas de Colin
Eden, laplanificacion bajo presion de John Friend, el andlisis de flexibili-
dad de opciones de Jonathan Rosenhead, €l andlisis estructural y el juego
de actores de Michel Godet, y las organi zaciones como redes de conversa-
ciones de Fernando Flores.

Para su redaccion se utiliza la técnica de ir describiendo y desarro-
[lando situaciones de aprendizaje que faciliten lacomprensiony reflexion
sobre |os temas planteados.

La guia debe ser utilizada teniendo en cuenta que la descripcion en
tiempo pasado solo busca col ocar alos participantes como | os protagonis-
tasactivos del proceso estratégicoy que losinstrumentosy técnicas deben
facilitar la participacion, la reflexion, el didogo y el compromiso en el
trabajo en equipo. En tal sentido su propdsito es simplemente transmitir
de forma sencillay practica, todo aquello que pueda ser de utilidad para
nuestros dirigentes cuando requieran realizar sesiones de trabajo o de en-
trenamiento en materia de toma de decisiones. La redaccion del caso se
realiza desde |a perspectiva de un dirigente sindical.
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DINAMICA DE TRABAJO

El trabajo seinici6 con laconformaci én de un equipo que en un plazo
muy breve debia mejorar la capacidad de accion del sindicato «<ABC» en
la coyuntura. Para ello, se acordd redlizar un taller de entrenamiento en
toma de decisiones bajo presion para dirigentes. EI compafiero Daniel fue
el encargado de servir como facilitador de procesos de la sesion de tra-
bajo, en virtud de su experiencia sobre cdmo lograr equipos eficientes y
efectivos, de su capacidad para indagar |os razonamientos que respaldan
las posiciones de los compafieros y de persuadir sobre la necesidad de
revisar 10s supuestos y creencias que ordenan las conversaciones en €l
didogo en equipo. Nos establ ecimos como condiciones que €l taller debia
ser participativo con el fin de fortalecer nuestra capacidad creativa, y
gue ladinamicadetrabajo a utilizar eralade «aprender haciendo», donde
seprivilegiarael uso delosinstrumentosy técnicas como herramientas de
visualizacion, reflexion y negociacion.

El principal rol asignado a Daniel como facilitador del proceso fue el
de propiciar €l didlogo y utilizar interrogantes con lafinalidad de que es-
cuchéramos las opiniones de nuestros compafieros, comprendiéramos el
pensamiento que subyace detras de nuestras opiniones y revisaramos las
incoherencias de nuestros pensamientos. ¢Cual estu opinion? ¢Cuaesson
tus supuestos? ¢Detectas algunaincoherencia en el razonamiento? En de-
finitiva, megjorar €l proceso de «aprender a aprender» en equipo.

Paralarealizacion del taller Daniel preparé el programa de trabajo y
buscd un saln comodo que permitié fomentar un climade aprendizaje, €l
funcionamiento de los miembros del equipo y hacer agradable la expe-
riencia. La sesion de trabajo se realizé durante un lapso de tres dias con
los dirigentes del sindicato y culminé con la exposicién por parte de los
equipos de los resultados al canzados en esa sesion.

La sesion de trabajo comenzd con una explicacion sobre el propésito
de lareunion, los productos esperados, la secuencia de las sesiones y la
metodologia a utilizar en €l taller.

Como objetivos centrales del taller, Daniel destaco:

Fortalecer |os procesos de entrenamiento en materia de toma de decisiones
estratégicas bajo presién de nuestra dirigencia sindical

Establecer un programa de accion para focalizar y enfrentar las éreas de
decision que preocupan ala dirigencia en la coyuntura
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Paralo cual debiamostener en cuenta que nuestros dirigentes forman
y toman sus decisiones bajo presién y en situaciones complejas, inciertas
y conflictivas. Por |o tanto, el proceso debia ser lo suficientemente flexi-
ble, rapido y ameno que permitiera ordenar el sentido comun 'y los pro-
cesos naturales que realizan nuestros dirigentes. Estableciendo como
secuenciadel proceso de entrenamiento los siguientes médulos:

El dirigente como estratega
El proceso estratégico
Decisiones estratégicasy proceso de programacion

Laorganizaciény lared de compromisos

Asimismo, Daniel puntualiz6 que para el desarrollo del proceso de
entrenamiento y aprendizagje se utilizaria la metodologia de reflexionar
sobre el «hacer» (ver figura 48).

SECUENCIA DEL PROCESO DE ENTRENAMIENTO EN TOMA DE DECISIONES

MopuLo |: EL DIRIGENTE COMO ESTRATEGA

Laprimeraactividad querealiz6 Daniel en este modulo fue abordar la
nocion de aprendizaje en equipo. En tal sentido solicitd alos participantes
que recordaran una experiencia exitosa de trabajo en equipo y que identi-
ficaran las condiciones basicas que habian garantizado el aprendizaje.

Las intervenciones y situaciones que se dieron durante el desarrollo
del gjercicio permitieron aDaniel orientar alos participantes hacialaiden-
tificacion delas condiciones fundamental es parala conformacion de equi-
pos exitosos quelogran crear y aprender de formacontinuay en situaciones
cambiantes.

En primer lugar, los participantes trataron de describir y definir su
concepcion de equipo como:

un grupo de personas con diversos niveles de facilidad para lograr
resultados.
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un grupo de personas que actlia en direcciones diversas parala solu-
cion de problemas.

Daniel, con laayudadel grupo, dibujé laimagen de equipo asi definida:

/4 Los hizo observar que en un equipo como este hay
\ \ gran desperdicio de energia, por cuanto cada
. miembro se esfuerza en logros individuales y con

muiltiples objetivos.
Equipo descrito

Esto lesirvio paraintroducir lanocion de alineamiento en un equipo.
Para ello se apoyd en un gjemplo de un grupo de jazz exitoso.

Al escuchar y ver la presentacién de un grupo de jazz se observan en
sus musicos altos niveles de compenetracion y sintonia; cada uno es un
virtuoso del instrumento que gjecuta, tiene su papel bien definidoy conla
creatividad que lo caracterizaimprovisa con €l apoyo del resto del grupo,
logrando como resultado una musica compartida, aprendizaje creador y
flexibilidad de accion. Daniel resumié con este ejemplo las caracteristicas
de un equipo alineado:

 El grupo funciona como una unidad
—> > » Poco desperdicio de energia
— > e Hay un prop6sito comin y compartido
e Hay complementacién de esfuerzos
Equipo alineado e Se necesitan mutuamente para actuar

Daniel entoncesretomé el gjercicioinicial y fue anotando |os comen-
tarios de | os participantes en la pizarray posteriormente comenzo a orde-
narlos como un conjunto de observacionesy reglas Utiles que debiatenerse
en cuenta en el desarrollo de las sesiones de trabajo. Las observaciones
anotadas por |os participantes y conceptualizadas por Daniel fueron:
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» El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearsey desarrollar |a capacidad de crear
|os resultados que sus miembros realmente desean

» El aprendizaje en equipo tiene tres dimensiones criticas:
- Necesidad de pensar agudamente en problemas complejos
- Necesidad de una accién innovadoray coordinada
- El papel difusor de los miembros del equipo en otros equipos

De la misma forma se resumieron las reglas para un aprendizaje en

equipo:

productiva

Préactica continua

Mantener el equilibrio entre didogo y discusion

Afrontar creativamente lasfuerzas opuestas (rutinas defensivas) al didlogoy ladiscusion

Desarrollar capacidad paraindagar y reflexionar sobre temas complejosy conflictivos

Mientras €l equipo realizaba sus comentarios, se presentd una discu-
sion entre algunos de los integrantes donde parecian existir posiciones
irreconciliables que permitieran llegar a un acuerdo positivo y duradero.
Estaoportunidad fue aprovechada por Daniel parahacer unareflexion acerca
deladiferenciaentreel didlogoy ladiscusion en el contexto del aprendiza-
je en equipo. La diferencia entre ambos laresumié de la siguiente forma:

Cuadro 12

Didlogo

Discusion

Exploracién librey creativade asuntos comple-
josy sutiles donde se escucha alos demésy se
suspenden |as perspectivas propias

Descubrimiento de muchos puntos de vista con
el propésito de conseguir uno nuevo

Son divergentes, no procuran el acuerdo sino la
revision de asuntos complejos

Puede tener como subproducto la obtencién de
nuevos cursos de accion

Presentacion y defensa de diversas opciones
y busqueda de la mejor perspectiva para
respaldar la decision atomar

Sopesar diversos puntos de vista'y seleccionar
uno para latoma de una decisién

Las discusiones productivas convergen en una
conclusién o curso de accién

A menudo su objetivo supone desembocar en
nuevos cursos de accion
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En vista de la importancia del didogo en el trabajo que se estaba

iniciando, |os participantes acordaron con Daniel las condiciones que re-
girian paratener conversaciones productivas:

-~

~

» Los participantes deben suspender sus supuestos y estar dispuestos a hacerlos
explicitos ante el equipo

»  Todos los participantes deben tener la voluntad para verse como colegas en una
busgueda comin de mayor claridad y percepcion

e Debe haber un &rbitro que mantenga el contexto del didogo, ayudando alagente
aformar parte del proceso y los resultados, manteniendo el didlogo en marchay
mostrando un equilibrio entre facilitar el proceso y coordinar resultados

. /

Una vez sugeridas las reglas béasicas para el aprendizaje en equipo,

Daniel solicité que nos subdividiéramos en equipos de unas cinco o seis
personas y que determinaramos aquellas interrogantes que se considera-

ban

mas pertinentes para establecer la direccionalidad de nuestra organi-

zacion y que en frases breves caracterizaramos | as practicas reales de un
dirigente sindical. Como resultado de esta actividad sellegd, entre otros, a
los siguientes acuerdos:

Lasinterrogantes. ¢Qué queremos alcanzar? ¢Por qué existimos? ¢Co-
Mo queremos actuar?, son las que dan direccionalidad a nuestra orga-
nizacion y en consecuencia son el marco de referencia del dirigente
como estratega.

L as actividades de nuestros dirigentes se caracterizan por la construc-
cion incesante de redes de conversaciones en torno a las acciones
diariasy adiferentes areas de decision, las cual es constituyen oportu-
nidades de escogencia entre diversas opciones mutuamente exclu-
yentes. Estas areas de decision, junto con las relaciones causales que
las definen, conforman los campos de accion donde se realizan las
actividades del sindicato. En consecuencia, el dirigente estdinmerso
en una situacion integrada por multiples campos de accién.

El dirigente es un artesano de la estrategia que reconoce patrones
de comportamiento y que participa en su «formacion» mediante la
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conexion de pensamiento y accion en las negociaciones en que esta
inmerso.

Laeficaciadel dirigente esté condicionada por la concepcion quetie-
ne de su propio trabajo.

Una vez identificadas las interrogantes que establecen la direccio-
nalidad de la organizacién y algunos de los aspectos que caracterizan a
dirigente, Daniel exigi6 a equipo de trabajo que dierarespuesta, desde la
perspectiva de nuestra organizacion, a las interrogantes identificadas y
gue se sefialara desde la posicion del dirigente, qué se requiere para lo-
grarlo. Esto permitié como producto del dialogo entre |0s equipos que las
respuestas a las interrogantes fueran las siguientes:

¢Qué queremos al canzar? Una organizacion de excelencia que parti-
cipa activamente en la gestion de los asuntos sindicales y en la cons-
truccion de nuestro futuro colectivo.

¢Por qué existimos? o ¢Cual es nuestra razon de ser?. El sindicato
«ABC» es una asociacion permanente de trabajadores que defiende
sus legitimos derechos laborales y procura el bienestar individual de
sus afiliados en la empresa «z».

¢COmMo queremos actuar? Los trabajadores deben pasar de simples
beneficiarios a productores de la nueva organizacion sindical. La so-
lidaridad y lajusticia social deben inspirar nuestras decisionesy las
prioridades de accion deben estar articul adas aun redimensionamiento
y reordenamiento de la gestion sindical.

¢QUEé se requiere para lograrlo? Dirigentes sindicales con capacidad
para desplegar estrategias eficaces en |os campos de accion priorita-
rios de la organizacion, solidos principios morales y comprometidos
con €l destino delostrabajadores; asi como equipos de trabajo prepa-
rados para enfrentar situaciones cambiantesy bajo presion.

Posteriormente, Daniel establecid |os conceptos centrales del sistema
de entrenamiento:
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L os campos de accién son | os espacios 0 dominios conformados
por circuitos de interaccion sistémica que permiten identificar
y explicar las &reas de decisiéon como una oportunidad de escoger
entre dos 0 més cursos de accién; y donde el conjunto de los
campos de accion define lasituacion en lacual seinscriben las
decisiones de nuestros dirigentes.

A continuacion les solicitd alos sub-equipos que precisaran 'y evalua-
ran los campos de accién desde la perspectiva de las competencias del
sindicato (razon de ser) y en funcion de la direccionalidad de la organiza-
cion, en virtud de que la defensa de los intereses de |os trabajadores se
realiza en circunstanciasy condiciones que son cambiantes, tales como €l
proceso de reconversion industrial, el proceso de privatizacion, los nue-
vos sistemas de produccion, etc. Cada grupo presentd sus resultados en
rotafolios para facilitar la visualizacion del colectivo y la explicacion so-
bre € acance de sus campos de accién. Inmediatamente se elaboré una
lista Gnicaa partir de la exposicion de cada uno de los sub-equipos. Entre
estos campos de accién se encontraban: negociacion col ectiva, autonomia
sindical, nuevos sistemas de produccién, modernizacion de la organiza-
cion, etc. En este sentido, se mejoraron los enunciados, se ajustaron los
gue eran similares y se evitaron las duplicaciones. Los problemas que se
presentaron con mayor frecuencia en esta fase fueron la asignacién alas
palabras de un sentido diferente al gque tienen, el nombrar un campo de
accion pero referirseaotroy €l aceptar enunciados demasiado agregados.

Inmediatamente, alos sub-equipos Daniel les entreg6 unalista preli-
minar de criterios para evaluar los campos de accion y les solicité que
asignaran un valor maximo a cada criterio definido, teniendo en cuenta
gue se pueden eliminar y agregar criterios, y que lasumatotal delos pun-
tos asignados a cada criterio debe ser igual a 100 (cuadro 13). Asi por
gjemplo, al criterio poblacién beneficiada, referido alacoberturadel cam-
po de accion e impacto en la calidad de vida de los trabajadores, se le
asignaron 50 puntos.

Cadaequipo evalué paso apaso |os camposde accion delalistalnica,
con relacion alos criterios establecidos y de acuerdo con las puntuaciones
maximas asignadasy acordadas paracadacriterio. Asi por giemplo, a eva-
luar el campo de accion autonomiasindical respecto del criterio poblacion
beneficiada se le asignaron, de los 50 puntos que contempla este criterio,
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Cuadro 13
Asignacion de puntosacriterios

Enunciado deloscriterios Puntos
Poblacion beneficiada 50
C2
C3
Cn
Total 100

sblo 40 puntos (cuadro 14). A partir de la evaluacién de los campos de
accion respecto de todos los criterios y de la sumatoria de |os puntos obte-
nidos por cada uno de ellos por fila se jerarquizaron y determinaron los
campos de accion prioritarios. Resulta importante sefialar que los puntos
obtenidos por cada campo de accién o fila pueden ser menores o igual que
100, pero nunca mayor gque 100.

Cuadro 14
Evaluacion de campos de accion
Criterios

Campos de accion cl c2 c3 T cn Total Jerarquia

50 100
Cal: Autonomiasindical 75 4
Caz:
Can
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Unavez finalizadala determinaci én de los campos de accion priorita-
riosy con el proposito de reafirmar |os conceptos clave utilizados por el
equipo de trabajo, Daniel sefial6 que laimagen mental que proyectamos
del futuro deseado de nuestra organizacion y que orienta la accion del
dirigente se denomina visién, y que la razén de ser establecida para la
organizacion constituye nuestramision (figura86). Asimismo, puntualizé
gue es hacialos campos de accion prioritarios donde se deben dirigir pre-
ferentemente |os esfuerzos del dirigente en un tiempo determinado.

Figura 86

Vision

{

Misién

{

Campos de accion prioritarios

Al finalizar este médulo se acordd realizar una evaluacion del proce-
so de aprendizaje sobre la base de dos interrogantes: ¢Qué al canzamos?
¢Comolologramos? Estaactividad Daniel larepiti 6 sistemati camente des-
pués de cada médulo.

Sintesisdel Médulo |

Secuencia detrabajo Ejercicios

» Conformacion del equipo y reglas de funcionamiento » Equipo exitoso
» Grupo de jazz

» Establecimiento de la direccionalidad de |a organizacion « Secuencia de preguntas clave
(vision-misién)

» Caracterizacion de las précticas del dirigente

* |dentificacion y evaluacién de los campos de accién  Jerarquiay prioridades
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Moputo II: EL PrRocEso EsTRATEGICO

Daniel solicité a los sub-equipos que realizaran la descripcion, en
forma gréfica, de una situacion que enfrentarala organizacion y que estu-
viera relacionada con los campos de accion prioritarios, a partir de las
siguientesinterrogantes. ¢Cudl esel asunto?, ¢cua esel proceso?, scuaes
son los actores?, ¢cudl es nuestraimagen mental de la situacion? Con el
fin de realizar y visualizar €l proceso de negociacién sobre la interpreta-
cién del equipo acerca de la situacion, se acordaron las siguientes reglas:

Redactar frases cortas que expresen | os aspectos esenciales de lacon-
versacion del equipo.

Enlazar |as frases o conceptos i dentificados mediante flechas que ex-
presen susrelaciones|dgicas, y con circul os |os espacios hacia donde
se orientara la accion de los actores.

Describir con «nubes» a los distintos circuitos de relaciones en aten-
cion al campo de accion a cual pertenecen. Como resultado del pro-
ceso de disefio se obtuvo e siguiente gréfico (figura87) parael campo
de accion «reivindicaciones del trabajador»; obteniéndose graficos
similares para los restantes campos de accion:

Figura 87
Reivindicaciones del trabajador

Inflacion

Medidas de Incrementos Caida del salario real
austeridad en costos \>

Solicitud de
gjuste salarial y
otras mejoras

Desmejoraen el nivel devida

X: Relacion |6gica con otro campo de accion
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Teniendo en cuenta el gréfico dela situacion se establecio un didlogo
entre |os sub-equipos sobre la base de interrogantes tales como: ¢Cuales
son las caracteristicas centrales de esta situacién?, ¢como se pueden gene-
rar y mangjar las estrategias?, ¢cuéles son las areas de decision?

Daniel, previamente, con el animo de propiciar la reflexién, fortale-
cer el pensamiento sistémicoy larevision delos model os mentalesrealizd
con el equipo de trabajo varios g ercicios preparatorios.

Ejercicio 1. En primer lugar, sefial 6 que un jardinero recibe la orden
de sembrar cuatro arboles, de formatal, que cada uno de ellos se encuen-
trealamismadistanciadelosotrostres. ¢Como puedelograrlo? Laforma
de alcanzarlo es siempre y cuando €l jardinero prescinda del supuesto de
gue el terreno es plano. Bajo ese supuesto esimposible ordenarlos de ma-
nera que cada uno de ellos se encuentre aigual distanciade los otros tres.
Unavez que €l jardinero lo revisa é puede plantar un arbol en lacimade
un monticulo o en el fondo de unadepresiony losotrostresasu arededor.
Esto permitié a Daniel sefialar que:

La reestructuracion de |os supuestos, es decir, el afloramiento,
verificacion y perfeccionamiento de nuestrasiméagenesinternas
acerca del funcionamiento del mundo es una forma de mejorar

nuestros model os mental es.

Ejercicio 2. Suponga que se esta discutiendo un incremento de pre-
cios del combustible y considere que los actores involucrados son el go-
bierno, los trabajadores y los empresarios. ¢Cuéles son las apreciaciones
posibles delasituacion? El Gobierno diriaque se hace necesario en virtud
del déficit fiscal y delos precios delos combustibles en el &mbito interna-
cional, los empresarios hablarian de un aumento en el nivel general de
precios por la presién en las estructuras de costosy |os trabajadores plan-
tearian la necesidad de un aumento de sueldos y salarios por la desmejora
en su nivel de vida. Daniel visualizé la situacion de forma gréfica, asi:
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Figura 88

\ Desmejoraen el ;o
N nivel devida e Mayores costos
e de produccion

Hay distintas perspectivas para apreciar larealidad y hacer las
apuestas en el juego entre actores. Toda apreciacion esrelativa
alosintereses del actor.

Ejercicio 3. Un hombre rico y tacafio pretende el amor de una bella

joven, delacua su hijo también estalocamente enamorado. Larivalidad
entre el padre y € hijo hace que el criado intervenga en favor de este
ultimo, escondiendo €l cofre donde el avaro guarda su fortuna. Ahora el
avaro deberaelegir entre el amor delajoven o ladevolucion de su fortuna.
Lo cual por supuesto hace afavor de su fortuna.

Al analizar esta situacion encontramos que se produce un doble con-

En consecuencia, lavaloracion distintade losintereses en juego
y las expectativas sobre la actuacién de cada quien (deber ser)
generan un conflicto. El conflicto entre actores es una de las
dimensiones que caracterizan a una situacion.

flicto entre el avaro y las restantes personas. 1) como consecuencia de la
avariciaéste seenfrentaalaalianzaentre: hijo + criado + joven, y 2) como
resultado del amor el hijo+criado se enfrentan a avaro.
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Ejercicio 4. Si usted lanza una moneda al aire algunas veces caera
caray otras veces caerda sello. ¢Podemos determinar con certeza de qué
lado vaacaer lamoneda? No podemos dadas sus caracteristicas de inesta-
bilidad, €l calculo esimposible. Deigual forma:

Al nofuncionar larealidad como un reloj donde todo es estable
y previsible, ello hace que en los procesos de formacién de las
decisiones |as incertidumbres ocasionen serias dificultades en
la consideracién de los cursos de accién a seguir.

Ejercicio 5. Si comparamos dos situaciones extremas, por e emplo,
armar un rompecabezas con la necesidad de mejorar el nivel delacalidad
de vida, nos podemos preguntar: ¢Son completamente fijas las restriccio-
nes durante la solucion de estas situaciones? En el primer caso los limites
y restricciones se mantienen fijos. Hay solucion claray reconocible para
las personas. Muy a contrario, en el segundo caso los limites pueden va-
riar como consecuencia, por ejemplo, de un cambio en los métodos de
producci6n; admite formulaciones multiples como situacion desde | as di-
versas perspectivas de los actores, y no existe una sola solucién vélida
paralos actores.

L as situaciones cerradas o con restricciones fijas son mas raras
de lo que parecen. En la accion debemos lidiar con situaciones
abiertasy evitar tratar éstas como si fueran cerradas.

Ejercicio 6. Imaginemos el trabajo de un ceramistaparaasemejarlo a
model gje de estrategias en la organizacion. Al comenzar su trabgjo, €l ce-
ramista esta sentado ante laarcillaen el torno, y en su mente estalafigura
del objeto que quiere obtener. Podria decirse que en ese momento, €l arte-
sano tiene una estrategia deliberada para trabgjar la arcilla. Sin embargo,
mientras modela en el torno, la arcilla toma una forma diferente a la
visualizaday el artesano modificasu estrategiainicial, laadaptaal cambio
ocurrido, hasta que va tomando forma en su mente una nueva figura; asi
emerge unanuevaestrategia, reflejandose unaintimarelacién entre el pen-
samientoy laaccion. A partir de estas observaciones Daniel concluyd que:
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Las estrategias no son necesariamente deliberadas, también
pueden ser emergentesy suponen un aprendizaje. Lasdeliberadas
son el resultado de un proceso analitico y aportan el control, y asi
ambas se complementan.

Una vez realizados los gercicios se procedio a didlogo en equipo
sobre el grafico que delimita la situacion teniendo en cuenta las interro-
gantes planteadas al inicio delos gjercicios, y se pudo llegar alos siguien-
tes planteamientos:

El ambiente en el cual setoman decisionestiene como caracteristicas
centrales la presencia en forma continua de situaciones de incerti-
dumbre, conflicto y de gran complegjidad. La toma de decisiones no
debe verse aislada de la situacion donde ésta se desarrolla.

L as decisiones que van formando una estrategia constantemente to-
man en consideracion, consciente 0 inconscientemente, la presencia
dediversos actores, con mapas mentales diversosy con intereses con-
trapuestos, que hacen necesaria la negociacion para alcanzar acuer-
dos que satisfagan a las partes.

En este contexto, la formacién de la estrategia es el resultado de la
combinacién de una estrategia deliberada que toma en cuentalas in-
tenciones especificas del dirigentey un conjunto de estrategias emer-
gentes, producto de la conformacion de un patrén convergente entre
diversas acciones emprendidas por la organizacion.

Laestrategiareal tiende a evolucionar en un proceso incremental de
negociacion al tiempo que decisiones internas y sucesos externos se
conjugan paraformar un nuevo consenso.

L as éreas de decision son una oportunidad de seleccionar entre dos o
Mas cursos de accion.

Daniel, con €l proposito de enfatizar y visualizar |os conceptos trata-
dos, sistematizd los planteamientos anteriores con el siguiente grafico:
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Figura 89
Formacién de estrategias

Sintesisdel Médulo 1

Secuencia detrabajo Ejercicios

» Fortalecimiento del pensamiento sistémico * Reestructuracién de supuestos
« Perspectivas multiples

* Revision de modelos mentales * Intereses conflictivos
¢ Incertidumbre
« Situaciones abiertas y cerradas
» Modelacion de estrategias

« Configuracion de la situacion desde « Visualizacion de una situacion compleja,
la perspectivadel dirigente inciertay conflictiva

MopuLo [ll; DECISIONES ESTRATEGICAS Y PROCESO DE PROGRAMACION

Con el fin de explicar brevemente el proceso que se iba a seguir,
Daniel comenté que laformacion de las decisiones estratégicas'y su pro-
gramacion se fundamenta en la articulacion dindmica de los modos:
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formacién, disefio, comparaciony seleccion,'® en un contexto de consul-
ta, negociaciony comunicacion delos resultados (figura90). Y en funcion
delo cua sefia 6 que en laprimeraseidentificarian lasareas de decisiony
se conformariael «foco» de trabajo, como un subconjunto de ellas, donde
se concentrarén las decisiones del dirigente. En la segunda se determina-
rian las opciones posibles para enfrentar dicho «foco»; en la tercera se
realizariaun andlisis comparativo de las opciones posiblesy que por Ulti-
Mo Se escogerian las mejoresy se estableceria el programa de accion.

Figura 90
Decisiones estratégicas

Visién

'

Misién

Mdltiples Campos de accion prioritarios Mdiltiples
areas de decisiones
decision estratégicas
Formacion © Seleccion
Disefio Comparacion

Modo de formacion

Unavez focalizada la atencion de los dirigentes, Daniel solicitd que
seidentificaran las areas de decision o de oportunidad de escogenciaentre
dos 0 més cursos de accidn, para lo cua se debian tener en cuenta los
campos de accion prioritariosy lasituacion definida. Con el fin derealizar
la actividad nos subdividimos en varios sub-equipos y se solicitdé que
presentéaramos en rotafolios un listado preliminar de las posibles areas y
que explicaramos al equipo € significado y el alcance de dichos enuncia-
dos. Como resultado de comparar los listados entre si se procedi6 a con-
formar una lista Unica sobre la base de gjustar |os enunciados de los que

160 Seutilizael enfoque de escogenciaestratégicadesarrollado por John Friend como el gjeintegrador
de | os restantes métodos utilizados en los talleres.
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son similares, evitar las duplicaciones, establecer |asinterrogantes asocia-
das a cada area de decision, clasificarlas de acuerdo con el campo de ac-
cién prioritario @ que perteneceny utilizar como identificacion del areael
aspecto central de la interrogante y/o una letra numerada con €l fin de
hacer més préctico €l trabajo. Un gjemplo de estas areas de decision fue el
aumento de salarios.

Cuadro 15
Campo Qe accion Area de decision I dentificacion
prioritario
Reivindicaciones ¢Cuéando exigimos €l A1l = ;aumento salarial?

aumento salarial ?

El segundo paso consistio en registrar cada una de las areas de deci-
sion en una matriz tanto por filas como por columnas (cuadro 16). Inme-
diatamente procedimos a establ ecer interconexiones o «enlaces» entre las
areas con €l fin de considerarlas y visualizarlas juntas en vez de separa-
das*. Paraello, sehizo que el equipo detrabajoindicaras cadaunadelas
areas de decision que estan ordenadas en las filas influye sobre cada una
de las que estaban ordenadas en las columnas. Cada celda de lamatriz se
llenacon 1 si €l area de decision «x» influye sobre €l érea «y»; en caso
contrario se coloc6 un 0. Ejemplo: Daniel preguntd: ¢el area 1 influye
sobre el area 2?, y el equipo respondié: si; en consecuencia se procedio a
colocar un 1 en lamatriz. Lainterrogante asociada al area 1 era: ¢Cuando
exigimos el aumento salarial?y ladel area2 era: ¢Cémo cancelar laspres-
taciones sociales? En este punto Daniel sefial 6 que laescalade valoracién
también podria ser la siguiente:

0 = Sininfluencia
1 = Influenciabaja
2 = Influenciamedia
3 = Influenciaata

* A losefectosdel aprendizaje sobre lacombinacion de métodos en lapréctica, se prefirio utilizar
las relaciones de influencia, como las plantea M. Godet, y no los vinculos de decisién como los
considera el enfoque de Escogencia Estratégica.
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Cuadro 16
Relaciones cruzadas

Influencia de/ sobre Areal Area?2 Area3 o Arean
Area 1: aumento salarial [ ] 1
Area 2: prestaciones sociales [ ]
Area3 )
(]
Arean P

Luego, se procedio arealizar la sumatoria de los nimeros tanto por
filas como por columnas (cuadro 17) para observar el nimero de vecesen
gue cada una de las areas influye sobre las restantes (motricidad) y las
veces que cada érea es influida por las demas (dependencia). Ejemplo,
parael areallasumadelafilafuede 11y ladelacolumnafuede 9. Con
los totales tanto de las filas como de las columnas se obtuvieron dos es-
tructuras porcentual es respecto de la sumatoria total de la matriz 169.
Por g emplo, parael area 1: 9/169 x 100 = 5,3% y 11/169 x 100 = 6,5%
(cuadro 18).

Cuadro 17
Relaciones cruzadas

Influencia de/ sobre Areal Area2 Area3 . Arean  Tota %
Area 1: aumento salarial { ] 1 11 6,5
Area 2: prestaciones sociales [ ]
Area3 )

@

Arean )
Total 9 169 100
% 53
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Cuadro 18
Motricidad y dependencia de cada area de decision

Area de decision Valoresde motricidad Valores dependencia
% %
Al = aumento salarial 6,5 53

Daniel, en un gréfico (figura 91) relaciond los porcentajes obtenidos
en cadafilacon los correspondientes a cadacolumnay dividié el plano en
cuatro zonas de trabajo teniendo como limite indicativo el promedio M =
100/ nimero de &reas de decision. Como n= 17, luego M = 6. Para€llo, a
cada éreade decision laidentificd con un codigo. Ejemplo: aumento sala-
rial = Al. En las zonas de trabajo sélo se buscaba relacionar los niveles
atoy bajo delamotricidad con los niveles alto y bajo de la dependencia
Por ejemplo, enlazona4 el nivel delamotricidad esbajoy el deladepen-
denciaesbaja, o que nosindicabaque existiaunabajarelacion entre ellas
y gue era una zona de areas de decision autbnomas, es decir, no estaban
interconectadas con |as demas éreas de decision. Por o tanto, al enfrentarlas
no se lograba un fuerte impacto sobre €l resto.

Figura 91
Plano de motricidad y dependencia
Valor
columna Zonal Zona2
Alta
Al
6
Zona4 Zona3
Baja
Baja 6 Alta Valor fila

El orden en que debemos enfrentar | as areas de decision es el siguien-
te: en primer lugar las pertenecientes ala zona 1 (alta motricidad y baja
dependencia) porque su impacto se sentira sobre |as restantes zonas; pos-
teriormente las de la zona 2 (alta motricidad y alta dependencia) por su
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articulacion o enlace con lasdelazonaly porque susimpactos sereflgja-
ran en ellamismay en lazona 3 (baja motricidad y alta dependencia). No
es conveniente comenzar enfrentando las areas de decision de la zona 3,
porque en definitiva son una consecuenciadelaszonas 1y 2. Como seha
sefidlado anteriormente la zona 4 (bagja motricidad y baja dependencia)
esta conformada por areas no integradas con las pertenecientes alas res-
tantes zonas. Es decir, la decision es puntual o focalizada.

Una vez registradas todas las areas, €l equipo procedio a identificar
las que requieren de las decisiones més urgentes, de las que requieren de
decisiones masimportantes sobre la base de escal as de val oracion asocia-
das a colores (figura 92). La importancia esta en relacion directa con €l
impacto que se lograria a enfrentar el area de decision, mientras que la
urgencia basicamente esta en funcion del tiempo disponibley la ofensiva
para enfrentarla.

El equipo dibujé un circulo de color alrededor de cada area definida,
teniendo en cuenta que la prioridad es una funcién determinada por la
importanciay laurgenciaque se expresaen laescalade valoracion. Ental
sentido, el equipo procedid aevaluar paso apaso cada areade acuerdo con
unaescalade valoracién definidaatravés de colores. Ejemplo: rojo = muy
urgente e importante.

Como resultado del didlogo en equipo y de los resultados obtenidos
de aplicar laescalade valoracién se focalizd la atencion de | os participan-
tes hacia delimitar mediante una «nube» el subconjunto de las areas de
decision claves: urgentes eimportantes, que conforman el foco de trabajo.

Figura 92
Gréafico de decision

Valor
columna

Alta
Foco de trabajo

Baja

Baja 6 Alta Valor fila
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Modo de disefio

Unavez identificado el «foco» de trabgjo, Daniel solicitd a cada sub-
equipo gque presentaralas opciones posibles o cursos de acci 6n mutuamente
excluyentes que pueden ser considerados para cada una de las &reas de
decision que conforman el «foco detrabajo» y se procedid aestructurar un
listado nico de opcionesaser analizado por € equipo detrabajo (cuadro 19).
En este caso, parael &rea 1 las opciones consideradas fueron tres: aumento
por decreto, negociacién contrato colectivo y huelga trabajadores.

Cuadro 19
Opciones posibles por area de decision

Areas de decision Opciones

Al Opl
Op2
Op3

A8 Op4
Op5
Op6

Al13 Op7
Op8

Donde: opl = aumento por decreto op2 = negociacion contrato colec-
tivo y op3 = huelga trabajadores.

Determinado €l listado de opciones, € equipo procedié arepresentar
en forma de matriz las combinaciones compatibles e incompatibles entre
las opciones posibles. Partiendo de la idea basica de que dos opciones de
diferentes areas de decision pueden resultar incompatibles. Por gjemplo,
entrelas éreas 1, 8'y 13, las matrices resultantes fueron las siguientes:
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Cuadro 20
Combinacion de opciones por areas

Areal
Op1 Oop2 Op3
Op4 c i c
Area8
Op5 c d c
Op6 i c i
Areal
op1 op2 op3
Op7 c c i
Area 13
Op8 c c c
para:

¢ = compatible

i =incompatible

d = dudosa

El andlisisde estas matrices de opciones permitio al equipo diagramar
todas | as secuencias de opciones posi bl es 0 esquema de decision paracada
unade las areas clave dentro del «foco» detrabajo (figura93). A continua-

cién presentamos un caso de opciones compatibles y otro de una combi-
nacion de opciones incompatibles.
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Cuadro 21
Esquemas de decision

Areas Area 1l Area 13 Esquema de decision
Op4 Op1 Op7 Ed1: compatible
Op4 Op3 Op7 Ed5: incompatible

Figura 93

Diagrama de los esquemas de decision

—Op7 — - — -
— Opl
——Op8 — — - -
—Op7 - - - -
—— Op4 Op2
—Op8 - - - -
—Op7 - - - -
—— Op3
—oOp8 - - - —
Op5
—— Op6

Modo de comparacion

Con el fin de escoger el mejor esquemade decision el equipo procedid
aunaeval uacién rel ativade cada uno de ell os en funcion de un conjunto de
criterios que define | os aspectos especificos de lacomparacién arealizar y
en atencion a las escalas de valoracion correspondientes (cuadro 22). A
cada criterio se le asignd un puntgje relativo a su importancia respecto de
los otros criterios. La suma total del puntaje de los criterios es de 100
puntos. Asi, por giemplo, a esquemade decisién nimero uno el equipo de
trabajo le asignd sdlo cinco de un total de treinta puntos que corresponden
al criterio nimero uno. El enunciado del criterio nimero uno: era capaci-
dad de accién del sindicato y su definicion estaba referida a establ ecer el
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nivel de disposicion de las capacidades técnicas, legales, administrativas
para desarrollar el esquema de decision considerado.

Cuadro 22
Evaluacion de los esqguemas de decision
Criterios
o Cc .
Esquemas de decision c1 c2 c3 T . Total Jerarquia
30 100

Ed1l 5

Ed2

Edn

donde C1: capacidad de accién del sindicato

Como resultado del andlisis de la evaluacion multicriterios de los es-
guemas de decision se conformé unalista corta con aquell os que se consi-
deran mas pertinentes y se procedio a un andlisis mas detallado de uno
contra cada uno (cuadro 23). El andlisis de viabilidad de cada esquema de
decision se realizo en atencion a un andlisis de factibilidad referido ala
evaluacion de las posibilidades y capacidades de € ecutar un esquema de
decision (ver matriz de evaluacion de los esquemas de decision), un andli-
sisdeflexibilidad referido al nimero de opciones aceptables y/o deseables
luego detomar unadecisioninicial, y un andlisisde conflicto referido alos
posibles oponentes a un esquema de decision. Lainformacion basica que
se utiliz6 fue lasumade puntos que obtuvo cadaesquemade decisiénen la
evaluacion respecto de todos los criterios; el nimero de opciones acep-
tablesy el nimero de opciones posibles en atencion ala decisiéon inicial,
las posiciones de los actores respecto de los esquemas de decision y las
relaciones de fuerzas potenciales entre ellos.
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Cuadro 23
Andlisisde viabilidad
Lista corta Factibilidad Flexibilidad Conflicto
Ed1 80/ 100 =[0,8]
Ed2 3/6 :

Ed6

Edn

indice de factibilidad = % del esquema de decision en la evaluacion
multicriterios.

indice de flexibilidad = Total de opciones aceptables tomada una de-
cisioninicial/ total de opciones posibles. Ejemplo, en el caso de ser OP4 la
primera decisién, solo existen tres combinaciones de opciones aceptables
de seis combinaciones posibles.

indice de conflicto = Sumade los val ores delos rechazos en contrade
un esquema de decision multiplicados por el coeficiente de fuerza de los
actores. El coeficiente de fuerza mide la capacidad relativa de un actor
parainfluir sobre los demés actores.

Parael cdlculode indice de conflicto se elaboré unamatriz quereflgja
ba la posicion de los actores sobre |0s esquemas de decision considerados
y donde se expresaba la influencia potencial de un actor sobre |os demas
(cuadros 24y 25). Laevaluacion de los esquemas de decision por parte de
los actores se llevé a cabo a partir de una escala de valoracion entre -3 y
+3; mientras que paralaeval uacion de lainfluenciadirectaque € erce cada
actor sobre el resto se utilizé una escala de valoracion de 0 a 3. Asi, por
gemplo, el actor 1= gobierno estabafuertemente en contradel ED1y tenia
unarelacion de influencia muy fuerte sobre el actor 2.

Escala para la evaluacion de los esquemas de decision
-3 = fuertemente en contra del esquema

-2 = medianamente en contra del esquema
-1
0
+1 = débilmente afavor del esquema

débilmente en contra del esquema
indiferente
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+2 = medianamente a favor del esquema

+3 = fuertemente afavor del esquema

Escala para evaluar las influencias directas

0 =nulal = débil 2 =media3 = fuerte

Cuadro 24
Esquemas de decision y relaciones directas de fuer za
Esquemas Actores
Edl Ed2 Ed6 ... EdN S+ S Al A2 A3 ... AN | (1)
Al -3 -2 3 3 -5 0 3 2 5
A2 1 3 0 3
A3 3 2 5
$
o
o
<
AN
i) Suma+| 1 6 5 5 16
Suma-| -3 (Di)

Donde: (i) = Influenciaglobal (Di) = Dependenciaglobal (Vi) = Va
loracion de actores.

Cuadro 25
Andlisis de conflicto
Esquemas
Edl Ed2 Ed6 ... EdN S+ S
Al -0,6
A2
A3
4]
S
(&)
<
AN
| Suma+
(Vi)
Suma-| -2
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Con el fin de calcular el coeficiente de fuerza se utiliz la siguiente
ecuacion: ri=(1i/X1i )* (1i/(1i+Di)), gfemplorl = (5/16)* (5/(5+6)) = 0,142,
el cual asuvez se divide entre la sumatoria de los ri con el fin de norma-
lizarlo (r1*= 0,142/0,754 = 0,188) y se multiplica por lafila correspon-
diente. En el ggemplo, como €l actor 1 rechazaal ED1 en-3, por tantorl se
multiplica por -3y, asi sucesivamente, hasta obtener una fila ponderada
por €l coeficiente de fuerzarl*. El indice de conflicto no es més que la
suma por la columna de |os val ores negativos respecto de un esquema de
decision determinado.

Modo de escogencia

Posteriormente, seidentificaron sobrelabase deinterroganteslas areas
de incertidumbre, siguiendo un razonamiento similar al utilizado paralas
areas de decision, que resultaron de las comparaciones de los esquemas de
decision que fueron seleccionados de acuerdo con la puntuacion obtenida
respecto de los criteriosy del andlisis de viabilidad (cuadro 26). Las mis-
mas se clasificaron en trestipos: |as pertenecientes al ambiente de trabajo,
a campo de decisién y alos valores que guian la toma de decisiones; y
fueron valoradas en funcion de lasiguiente escala: ata, mediay baja. Asi,
por ejemplo, de la comparacién respecto del criterio capacidad de accion
del sindicato se obtuvo lo siguiente:

Cuadro 26
Identificacion y comparacion de las éreas de incertidumbre
Areadeincertidumbre Tipo Valoracion
¢Reconversién empresa? Ambiente de trabajo Alta

Para cada una de estas areas de incertidumbre el equipo identificd
las opciones exploratorias a seguir para enfrentarlas. En el caso del &rea
de incertidumbre sefialada anteriormente se identificé una sola opcion
exploratoria.

Cuadro 27
Areadeincertidumbre Opciones
¢Reconversién empresa? OE4: Investigar situacion

de otras empresas
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El diagrama de las secuencias de opciones posibles fue reordenado,
como producto del didlogo en equipo, sobre la base de |as decisiones que
se pueden tomar ahoray las que se pueden tomar después en funcién de su
eficienciay efectividad en el tiempo (cuadro 28). Ental sentido, el esque-
ma de decision nimero uno, seleccionado por su ata factibilidad (80%),
nivel de flexibilidad (50%), menor costo politico (-2) y niveles mangja-
bles de incertidumbre, quedd de la siguiente manera:

Cuadro 28
Andlisisdeviabilidad
. Esquema de
Ahora Después decision
Area13 Area8 Areal
op7 Op4 Op1 Ed1

Finalmente, se estableci6 el programade acciony de exploracién, en
forma de matriz, para cada unade las éreas de decision (filas). Clasifican-
do las decisiones en inmediatas y diferidas (columnas), y a las acciones,
en relacionadas con el érea sustantiva (sub-columna) y en asociadas al
tipo de incertidumbre que afecta las decisiones (sub-columna).

Cuadro 29
Programa de accién

Decisiones ahora Decisiones después

Acciones Exploraciones Diferidas Contingencia

Areal OE4 Opl
Area8 Op4
Area13 Op7 0oC13

Donde: OC13 = opcién de contingencia referida a reconsiderar una
reduccion de sueldos por decreto.
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Sintesis del Médulo 111

Secuencia de trabajo Ejercicios

¢ ldentificacion de las éreas de decision y conformacion » Relaciones cruzadas
del «Foco de trabajo» « Plano de motricidad y dependencia
» Gréfico de decision
« Determinacion de las opciones para enfrentar el «Foco « Opciones posibles por area de decision

de trabajo» » Combinacion de opciones por areas
« Diagrama de los esquemas de decision

« Realizacion de un andlisis comparativo de los esquemas * Andlisis de factibilidad
de decision e Andlisis de flexibilidad
» Andlisis de conflicto

* Seleccion del mejor esquema de decision y disefio del « Areas de incertidumbre
programa de accion » Programa de accién

MopuLo [V: La ORGANIZACION Y LA RED DE COMPROMISOS

Una vez conformado el programa de accion, Daniel focalizé la aten-
cién del equipo detrabajo sobre cdmo realizar |a coordinacion delos com-
promisos. Ante lo cual como producto del didlogo en equipo se concluy6
gue se debiarealizar através de las conversaciones porque eslo que real-
mente se hace en la organizacién. Esto nos obligé a tratar de definir los
distintos procesos de conversacion en los cuales nuestros dirigentes estan
involucradosy asi poder coordinar las conversaciones paralaaccion.

Danidl, a sistematizar €l didlogo del equipo, sefialé: La agenda del
dirigente se construye sobre la base de | os distintos procesos de conversa
cion en los cual es participaen atencion alos campos de acciédn prioritarios
delaorganizaciony al proceso de coordinaciony seguimiento de compro-
misos que realizacon el equipo detrabaj o sobrelaselecciony modelacion
de sus decisiones estratégicas. Estas conversaciones se realizan en aten-
cion aun esgquemabasico através del cual se puede expresar el proceso de
coordinacion. Por ejemplo, supongamos que el didlogo entre un dirigente
y €l equipo de trabajo fue el siguiente:

D: Yo necesito tener més informacién sobre las propuestas del gobierno en materia de
prestaciones sociales antes del proximo miércoles 15

E: De acuerdo, la tendré para el dia martes en la mafiana. Carlos sera el encargado del
trabajo por su experiencia en lamateria

D: Excelente. Este problema puede ser una oportunidad para |os trabajadores
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El didlogoy andlisis por parte del equipo de la conversacion permitid
aDaniel sefidar que:

La primera expresion es una directiva o instruccion. Estructura: «Yo
te pido «x» en un plazo «y»».

La segunda expresién es una promesa de cumplimiento y la determi-
nacion de las condiciones de realizacion. Estructura: «Yo te prometo «x»
en un plazo «y»».

La tercera expresion es una afirmacion. Estructura: «Yo afirmo que
«x» es verdadero».

La cuarta expresion es una promesa de aceptacion en | as condiciones
establecidas. Estructura «Yo acepto «x» en un plazo «y»».

La Ultima expresion es una declaracion de posibilidad. Estructura:
«Y0 evallo que «x» me abre posibilidades».

Esta conversacién entre el dirigentey el equipo fue dibujada por Da-
niel como un flujo de trabajo o loop cerrado que consta de cuatro fases
(figura 76):

La preparacion de una demanda o una oferta

Lanegociacion del trabajo y de las condiciones de realizacion
Laegjecucion del trabajo

La aceptacion del trabajo de acuerdo con las condiciones acordadas

Una vez realizado €l didogo sobre como hacer la coordinacion de
conversacionesy con lafinalidad de mejorar nuestraeficienciaen lacoordi-
naciony seguimiento del programade accién se acordo utilizar un formato
sencilloy &gil pararegistrar nuestros compromisos en los procesos claves
de conversaciones para la accién. Para ello se acordaron las siguientes
reglas: identificar lareunién, el &reade decision y lafechade realizacion;
utilizar para recoger los aspectos sustantivos de las conversaciones la si-
guiente ecuacion béasi ca: verbo + asunto + sujeto, y como criterio derealiza-
cion: especificacion + fecha. Las cuales se complementaron con algunas
interrogantes orientadas hacia la accion. Ejemplo: campo de accién prio-
ritario: reivindicaciones laborales. Area de decision: ¢aumento salarial?
Interrogante orientada a la accién: ¢Hacia donde se dirige €l proceso de
conversacion respecto del &rea de decision? Haciala recuperacién del po-
der adquisitivo del trabajador. Ecuacién basica: Solicitar + informacion
sobre € proyecto de decreto + a Gobierno. Criterio de realizacion: Entre-
gadelapropuesta del proyecto + antes del 15 de octubre (formato 1).
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Sintesis del Médulo IV

Secuencia detrabajo Ejercicios

« ldentificacion de las conversaciones del dirigente » Procesos de conversacion

« Coordinacién y seguimiento de compromisos » Reglasparael registro delas conversaciones parala
accion

Con € proposito de dar por culminada la sesion de trabajo, Daniel
pidi6 quelos equipos presentaran | os resultados obtenidos e intercambiaran
opiniones sobre éstos, hizo unasintesis del proceso que se habiarealizado
y ley6 lasiguiente frase dedicada a equipo por lo productivos que habian
sido los tres dias del taller.

La toma de decisiones es una forma de conversar y de aprender en
equipo sobre situaciones complejas, inciertas y conflictivas, y dentro
delacual se generan las directivas y compromisos que nos permiten
aproximarnos a una vision compartida.

Formato 1
Coordinacion y seguimiento de compromisos

Reunion: Fecha:
Campo de accion: Area de decision:

Coordinacion de compromisos
¢Hacia dénde se dirige el proceso de conversacion?
Mis compromisos: verbo + asunto + sujeto Criterios de realizacion: especificacion + fecha

El compromiso de los otros: verbo + asunto + sujeto Condiciones de satisfaccion: especificacion + fecha

Seguimiento de compromisos previos
Compromisos: verbo + asunto + sujeto Declaracién de realizacion: especificacion + fecha

¢Estamos avanzando en la direccion deseada?
¢Qué queremos alcanzar ahora?
¢Qué debemos hacer ahora?
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GLOSARIO

Area de decision: oportunidad de escogencia entre dos 0 méas cursos
de accion.

Campos de accion: espacios o dominios diferenciables conformados
por circuitos de interaccion sistémica que permiten identificar y explicar
de forma autorreferencial las éreas de decision.

Situacion: conjunto de los campos de accion o unidad compleja, in-
ciertay conflictiva, donde seinscriben las decisiones de los dirigentes.

Opciones: cursos de accion mutuamente excluyentes que pueden ser
considerados para cada una de las &reas de decision.

Foco de trabajo: subconjunto de &reas importantesy urgentes, selec-
cionadas paralatoma de decisiones.

Esquemas de decision: combinacion de opciones posibles para cada
una de las areas de decision, dentro del foco de trabajo.
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(',COMO PODEMOS DISENAR METODOS
DE PLANIFICACION?

En este papel de trabajo se establecen algunas interrogantes en forma
deguiaparael disefio y andlisis de métodos de planificacion. Las respues-
tas alas interrogantes tienen el caracter de exploracion e intentan relevar
las coordenadas de nuestro mapa mental sobre el disefio de métodos de
planificacion. Esta reflexion ha sido motivada por la investigacion que
adelanta el Area de Teoriay Método del Cendes sobre el disefio de un
método de planificacion parala transicion de la sociedad venezolana.

DE LAS BASES DEL DISENO

¢, Coémo podemos definir un método de planificacion? Un método esla
forma sistemética de realizar 10s pasos del proceso tecnol gico que ope-
racionaliza la planificacion en &mbitos especificos. Asi, a existir unava-
riedad de métodos de planificacion con ambitos claramente distintos, es
imposible que pueda existir un método que los puedaintegrar a todos.

¢, Cudl es el primer paso al disefiar un método de planificacién? Lo
primero que debemos hacer cuando se intenta disefiar un método es dar
respuestas a las siguientes interrogantes. ¢qué?, ¢para quién? y ¢como?
En & «qué» debemos especificar el resultado concreto que se desealograr
con el disefio; en el «paraquién» se debe delimitar el campo de posibilida-
desy caracteristicas del sujeto que utilizard el método, y en el «como» la
pauta general de disefio en atencién al enfogue que conecta al «qué» con
el «paraquién».

¢, Cuéles son las relaciones de determinacion y condicionamiento en-
tre estas interrogantes? En este punto es importante tener claro que €l
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«cOmo» estad determinado predominantemente por e «qué» y el «para
quién». No obstante, el «como» condiciona lo que el sujeto puede hacer
en relacion con e «qué». Hay que recordar que si se comienza por la
herramienta, gjemplo: un diagrama de andlisis de problemas, sblo vera
causas y efectos en el &mbito del «qué».

¢Como podemos determinar el «campo de variedad» que delimita la
generacion de los métodos posibles? Es a partir de la reflexion sobre la
relacion de coherencia entre los factores que operacionalizan a enfoque
de trabajo, |as caracteristicas deseadas para el método, |0s principios que
orientan su disefio y los pasos del método, 10 que nos permite explorar y
determinar el «campo de variedad» de acuerdo con € «qué» definido.

¢ Cudles son aquellos aspectos que antes de comenzar el disefio del
método debemos tener claro que no los podemos resolver? Esimportan-
te identificar estos aspectos, alos efectos de no confundir el foco del tra-
bajo a nivel del disefio. Por gjemplo, si no disponemos de una teoria del
cambio socia en condiciones inciertas, complejas y conflictivas, debe-
mos preguntarnos: ¢en el disefio del método debemos incorporar una teo-
ria del cambio socia? Es por €llo, que a entender la vinculacién entre
teoria socia y dimension metodol 6gica en los procesos de planificacion,
favorece el comprender la existencia de problemas tedricos sustantivos
parainterpretar el desarrollo y la dindmica de los sistemas compl ejos.
L os fracasos de |a planificacion no solo se deben buscar en sus deficien-
cias metodol 6gicas.

¢ Qué relacion existe entre el enfoque de planificacion y el disefio del
método? El enfoque determinala perspectivatedricay el arreglo concep-
tual a considerar en el disefio del método. No obstante, debemos tener
presente que la planificacion esta orientada, basicamente, hacia la accion
y no hacia el conocimiento cientifico. Por o tanto, su criterio de valida-
€ion no puede ser alcanzar la «verdad». Las situaciones «extrarracional es»
tales como la sorpresa, €l engafio, la creatividad, juegan un papel de pri-
mer orden en la accion y, en consecuencia, debemos buscar el equilibrio
entre periciay racionalidad en el disefio de un método.

¢Como el enfoque determina el punto de entrada conceptual para
el disefio del método? La categoria central con que se inicia el método
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establece el «nivel de aproximacion» y el proceso derivativo que pueden
seguir los pasos en términos | 6gicos. Por ejemplo, si usted comienza por
la categoria de «problemax», inmediatamente requeriraidentificar |as cau-
sas posibles, posteriormente las causas mas probables, después las solu-
ciones posiblesy por ultimo las soluciones factibles.

¢ Esto significa que en el método se resuelven todos los planteamien-
tos del enfoque? No, por eiemplo, en unavariante del enfoque denomina-
do estratégico se consideraquelas estrategias conforman unaescalaflexible
entre lo deliberado y |o emergente, 1o cual demanda de la sintonia de la
mente del estratega con lasituaciéony el entender que el desarrollo de una
estrategia se fundamenta en la estabilidad. De tal forma que se concibe a
la planificacién como un medio para programarlas y no paracrearlas.

SOBRE EL DISENO DEL METODO

¢ Como podemos establecer los pasos de un método? Resulta conve-
niente definir los pasos del método en términos de |os objetivos que deli-
mitan el tipo de procesos que se desarrollaen cadauno delos componentes
(mado, fase, momento) que configuran al método. El andlisis de lasrela-
ciones entre | os objetivos especificados nos permite identificar las pautas
que conectan a los componentes.

¢ Como podemos enfrentar los aspectos operativos en cada componente
de un método? Paraello debemos establecer unarelacién del tipo sistémico:
insumo — proceso — productos — resultado, para cada componente del
método. Esto nos permiteidentificar losandlisis, simulacionesy perspecti-
vas que son necesariosy conformar para cada componente del método las
cajas de herramientas que son potencialmente necesarias de acuerdo con
las caracteristicas, principiosy factores inicialmente considerados.

¢ Como podemos realizar el desarrollo de un componente del método?
Una forma sencilla de hacerlo es dar respuesta de forma sistemética, en
cadacomponente, apreguntastalescomo: ¢Quées? ¢A cudesinterrogantes
responde? (Cuales son sus caracteristicas? ¢Cuales son sus requisitos?
¢Cuales son sus beneficios? ¢Cudlesinstrumentosy técnicas podemos uti-
lizar? ¢Cuaes dindmicasy situaciones de aprendizaje podemos utilizar?
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¢ Queé consideraciones debemos tener en cuenta respecto de las inter-
venciones sociales que concretan los métodos? En términos generales,
debemostener presente que el desarrollo y |0s sistemas expresan procesos
de creciente complgjidad, cuya orientaci 6n requi ere de menaos procesos de
control y de menosintervencionesindiscriminadasy que, por el contrario,
requieren del fortalecimiento de sus mecanismos de autorregulacion y de
un marco de referencia pensado mas en términos de apalancamiento de
procesos, cambios en las reglas del juego y modificacion de las estructu-
ras de incentivos.

¢Cbémo podemos integrar la caja de herramientas de un componen-
te? Una cgja de herramientas es un conjunto de instrumentos y técnicas
gue hasido seleccionado paradesarrollar un componente del método. Para
conformarla es importante establecer un filtro de reduccion de variedad,
por g emplo, una matriz multicriterios que nos permita seleccionar aque-
Ilas herramientas que cumplan con las especificaciones del método, sean
pertinentes respecto del fendmeno y cumplan con los criterios de adapta-
bilidad ala situacion en cuestion.

¢Cbémo podemos garantizar que es coherente la integracion de los
instrumentos y técnicas con las exigencias tedricas y practicas del proce-
so de un componente? Una forma es examinar la relaciéon de coherencia
entre las interrogantes asociadas a cada proceso; los andisisy simulacio-
nes que resultan pertinentes para dar respuestas a esas interrogantes, las
herramientas que se requieren en esos andlisisy simulaciones; los resulta-
dos esperados de la aplicacion de las herramientas y las premisas tedricas
gue soportan el proceso considerado. Garantizada la coherencia debemos
preguntarnos: ¢es el procedimiento de trabajo establ ecido rdpido, transpa-
rente, flexible, participativo y el més divertido que se puede disefiar?

SOBRE LA APLICACION DEL METODO

¢De qué dependen las dindmicas de trabajo de un componente? Las
dinamicas de trabajo que caracterizan la conformacion de lo sustantivo en
un componente dependen de la estrategia de el aboracidn que se sel eccione
en un momento determinado, por g emplo: imposicion, formulacion, for-
macion. Bajo esta perspectiva, si escogemos la estrategia de «formaci én»
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¢COMO PODEMOS DISENAR METODOS DE PLANIFICACION?

en contraposicién ala de formulacién, debemos trabajar en equipo como
unaformade lograr un «aprendizaje generativo» y de potenciar el esfuer-
zo del colectivo mediante la utilizacion de los instrumentos y técnicas
como herramientas de participacion, reflexion y comunicacion. En esta
estrategia los participantes deben ser los protagonistas activos en la apli-
cacion de los instrumentos y técnicas que facilitan la objetivacion de los
sentidos compartidos.

¢ Cada componente siempre debe ponerse en practica de la misma
manera? Si bien los pasos del método pueden ser los mismos, las acti-
vidades en términos de profundidad y del tipo de informacién utilizada
pueden variar dependiendo del objetivo de la experiencia, €l nimero de
dias disponibles 'y del tipo de participantes en la experiencia. Es decir, €l
método nos puede permitir aproximaci ones a «escal as» distintas de traba-
jo o resultados a distintos «niveles de resol ucion».

¢A qué debemos prestarle atencion en términos de los resultados de
cada componente? Es importante que los resultados estén orientados ala
acciony que se encuentren dentro del espacio de posibilidades del actor o
sujeto que requiere aplicar el método. Por otra parte, se hace necesario
cuidar la visualizacion grafica de los resultados y |a presentacion de los
asuntos clave.

¢, Cuales son los aspectos generales que debemos considerar respecto
de los resultados de un método y el poder de decision en cuestion? Debe-
mos considerar como evaluaremos si 1os resultados son los necesarios,
suficientes y operativos para el poder de decision, como determinaremos
los condicionantes politicos y criterios éticos asociados a estos resultados
y cOmo se pueden presentar |os resultados del modo mas favorable a po-
der de decision.

¢ Cuéles son los aspectos que contribuyen a que en la aplicacion de
un método, en términos de su utilidad para la accion, se tenga éxito? Lo
mas importante es que no tengamos que hacer un curso primero del méto-
do para después aplicarlo o pretender que la persona se deba transformar
en un planificador. Por otra parte, su resolucion debe realizarse en aten-
cion ainterrogantes focalizadas en laaccion, empleando el menor nimero
posible de conceptos, y en la utilizacion de herramientas sencillas que
potencien lo que las personas conocen por € oficio que realizan.
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¢ Qué consideraciones debemos tener presentes respecto a las sesio-
nes de trabajo del equipo encargado de aplicar un método? Para cada
sesion de trabajo resulta conveniente tener claro los siguientes puntos: 1)
identificar los resultados esperados, 2) establecer |as actividades necesa-
rias paralograr los resultados, 3) identificar losroles principales, 4) esta-
blecer lasreglas de juego, y 5) realizar |a ambientacién que sea necesaria
del espacio detrabgjo. Detal forma que antes de comenzar cada sesion en
equipo se pueda presentar una visualizacion gréfica que permitafocalizar
su atencion sobre |os resultados deseados y €l proceso a seguir.

¢Como podemos contribuir a la consolidacion del equipo de trabajo
a traveés de la aplicacion de un método? La estrategia de los facilitadores
de las sesiones de trabajo puede consistir en: 1) crear las condiciones para
gue se genere un climade confianzay participacion; 2) privilegiar el di&
logo sobre la discusion; 3) utilizar |as interrogantes como un mecanismo
paramejorar el proceso de pensamiento del equipo; 4) desarrollar capaci-
dad paraindagar y reflexionar sobre temas complejosy conflictivos, y 5)
evaluar continuamente |a autorreferencia de | os participantes.
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El objetivo de una cagja de herramientas es facilitar el entrenamiento
en las técnicas e instrumentos de planificacion y gestion que pueden con-
tribuir con el fortalecimiento de las capacidades de gobierno. Debe ser
disefiada para ser utilizadaen talleres dirigidos de trabgjo, que enfrenten a
los participantes con situaciones simuladas o reales, sobre |0s procesos de
planificacion y gestién en sistemas complejos, el autodisefio de modelos
de gestion y € disefio de sistemas para €l incremento de las capacidades
de gestion.

En larealizacion del entrenamiento se deben considerar algunos prin-
cipios generales sobre como utilizar las herramientas que se desarrollan
en las fichas técnicas en una concepcion gque fortalezca el cdmo gobernar
en situaciones democréticas.

PRINCIPIOS GENERALES

1. Los participantes deben ser |os protagonistas activos en laaplicacion
delosinstrumentos y técnicas.

2. Losinstrumentosy técnicas deben ser utilizados como herramientas
de participacion, reflexion y comunicacion.

3. Lassituaciones préacticas deben facilitar |a conformacién de «mapas»
0 sistemas de referencias acordes con la nocién de sistemas comple-
jos, inciertos y conflictivos.

4. Los participantes deben ser posicionados desde una autorreferencia
de gobierno.
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5. Lavivencia democrética debe ser fortalecida en el proceso de ense-
flanzay no dejarse como un dato de |a practica extra organizacion.

6. El taler debe ser entendido como un laboratorio de aprendizaje de la
organizacion, paralamejora de su inteligencia estratégica.

El disefio de las cgjas de herramientas especificas para cua quier pro-
ceso 0 para cada uno de los componentes de un modelo de gestion se
obtiene al cruzar los objetivos de cada uno de los momentos (ejemplo:
explicar lasituacioninicia en el componente planificacién) de un proceso
con sus criterios de pertinencia, las dimensiones del fendbmeno y el nivel
de la organizacion que utilizara cada herramienta.

A los fines de actualizar y construir cgjas de herramientas que sean
Utiles alos procesos de formacién, entrenamiento y/o acompafiamiento de
unatransformacién debemostener en cuentaque lascompetenciasafortale-
cer en los equipos de trabaj o pueden ser gerenciales, técnicasy personales.

Competencias gerenciales. Si, por gjemplo, lo que estden juego esel
disefio de una vision estratégica podemos distinguir en el proceso varias
fases que van a depender basicamente del estilo de liderazgo dominante,
de la capacidad de aprendizaje requerida en los equipos y de su grado de
participacion en la organizacion (figura 11). En unafase de formacion el
proceso se caracteriza por ser €l lider quien encauza el disefio creativo
para que de | os equipos «emerja» lavision. Por el contrario, si estamos en
unasituacién de inestabilidad, es muy probable que sea el lider quien im-
ponga lavision. En cada una de estas fases |as estrategias para disefiar y
compartir la vision requieren de competencias gerenciales muy distintas,
tales como: conciencia politica, manejo de laambigledad, liderazgo, etc.

Competencias técnicas. Supongamos €l caso que debamos prestarle
atencién alarelacion entre el disefio delavisiony |os procesos que deter-
minan el desempefio institucional. En tal sentido, se hace necesario tener
competencias técnicas que permitan: a) evaluar los niveles de corres-
pondencia entre lavision y misién con los objetivos y estrategias institu-
cionales, b) pensar ala organizacion por procesos 'y no simplemente por
funciones, y c) especificar |as categorias centralesdel Plan, por giemplola
de meta, en relacién con los procesos. De ali, que debamos mejorar nues-
tras formas de simular los procesos antes de implantarlos y poder evaluar
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s permiten avanzar hacialo que deseamos alcanzar, asi como experimen-
tar con las consecuencias de nuestras acciones. Un enfoque que puede
permitir enfrentar este tipo de problema se encuentra en: «Creating the
High Perfomance Organization: Integrating Systems Thinking, a Busi-
ness Process Orientation, and Organizational Learning». En: Process
Improvement Module (USA. High Perfomance Systems. Inc. 1994). A con-
tinuacion presentamos una adaptacion de este enfoque:

Figura 94
Esquema detrabajo

» Mision-vision

v
Factores clave-
objetivos

\ 4

y

D pefio « Procesos
deseado ~

En términos préacticos, un buen egemplo de lo que queremos sefidlar
sobre simulacion de procesos se encuentraen el texto la «Quinta discipli-
na en la practica» (Senge, 1994), el cual se construy6 con €l software «l
think» de High Perfomance Systems (figura 95). A continuacién presen-
tamos | os pasos basicos de la simulacion y sus resultados para el caso de
unaorganizacion que se hafijado unameta parala cantidad de empleados
gue necesita. En este ejemplo podemos ver como las demoras de la estruc-
tura (tiempo en reconocer la brecha y tomar medidas) hacen que €l re-
sultado no vaya directamente hacia €l objetivo. La simulacion (modelo)
nos permite dinamizar los ciclos (arquetipo sistémico) y evaluar como los
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procesos (experimentos) generan pautas de conducta (diagrama) que de-
terminan el desempefio del sistema en el tiempo.

Figura 95
Simulacioén de los procesos

Arquetipo sistémico Modelo de simulacion

Personal

actual Contrataciones o despidos
. Personal actual
Ciclo Flujos

Contrataciones o

despidos compensador

b\ Brecha
D
© '\ Personal Brecha
deseado
Desempefio del sistema Personal deseado

Experimento Diagrama de pautas de conducta

1 Personal actual
Personainicial 1500
Personal deseado
Demoraen la 2000
contratacion Tres meses
Objetivo 2000 1500
Resultados Oscilacion en torno 1 6 12
del nivel deseado

Competencias personales. Ahorabien, por gemplo, si unavez identi-
ficados los procesos se quiere mejorar |o que respectaalacoordinacion y
seguimiento de las acciones, en correspondencia con un enfoque como el
de Fernando Flores (ver figura 76), o importante esreconocer que en cada
una de estas fases se ponen en juego herramientas relacionadas con las
competencias conversacional es delos que participan en el ciclo de coordi-
nacion de acciones, tales como: el escuchar efectivo, el indagar, el propo-
ner, la verificacion de acuerdos, etc.

A continuacién se presentan algunos € emplos de las fichas técnicas
gue pueden conformar una caja de herramientas. Es importante aclarar
que las fichas deben sintetizar 1o relevante de las herramientas y precisar
la bibliografia que debe ser revisada.
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CAJA DE HERRAMIENTAS

DiALoGO

Arte para revelar la incoherencia de nuestros pensamientos y
desarrollar el aprendizaje en equipo

INSTRUCCIONES
Plantear situaciones complejasy conflictivas.
Reunir alos miembros del equipo.

Designar un arbitro que mantenga el «contexto» del diélogo.

> w poP

Explicar las reglas basicas del didlogo:
a. Los participantes deben suspender sus supuestos.
b. Los participantes deben verse como colegas.

5. Utilizar los arquetipos sistémicos como el lenguaje compartido para
lacomplejidad y como fundamento de las conversaciones.

LECTURAS RECOMENDADAS

Senge, P. La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion
abierta al aprendizaje, Argentina, Ediciones Granica Vergara, 1992.
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MAPA CONCEPTUAL

Esun diagramaen el cual se muestran lasrelacionessignificativas
existentes entre conceptos, en formade sistemas de proposiciones

INSTRUCCIONES

1. Revisar la estructura cognoscitiva, dar respuesta a preguntas tales
como: ¢Cuales son los conceptos que evidencian laestructuradel co-
nocimiento que tenemos de una determinadadisciplina? ¢Cuéles con-
ceptos son pertinentes para la adquisicion de nuevo conocimiento?
¢Cudles son las regularidades descritas en los concepto? ¢Como se
relacionan entre si los conceptos? ¢Cuales son los niveles de jerar-
guia entre los conceptos?

2. Construir una estructurajerarquicay relaciona entre los conceptos.
Proceder desde los conceptos mas generales e inclusivos hacia los
menos generales y mas especificos.

3. Evaluar el mapa de los conceptos. Dar respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢Tiene significado la relaciéon que se establece entre
los conceptos claves a través de las lineas de enlace? ¢Es cada con-
cepto colocado en la parte inferior de un nodo de la jerarquia més
especifico y menos general que el concepto registrado en el nodo?
¢Muestra el mapa conexiones significativas entre |os segmentos de la
jerarquia? ¢Lared jerarquizada de conceptos evidencia un sistemade
proposiciones significativo?

4. Dialogar y reflexionar sobre la estructura del conocimiento que se
expresaen el diagrama de la pagina siguiente.

Otra manera de hacer un mapa cognitivo para la accion es aplicar el

model o de lagrimeo como se planteaen el método deAndlisisy desarrollo
de opciones estratégicas (SODA) (Ackerman, F. y C. Eden, 2004:49-68).
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Mapa conceptual

El modelo de lagrimeo

Aspiraciones
Objetivos

Opciones estratégicas

Portafolio de acciones

Acciones/repercusiones/
hechos/aseveraciones

Fuente: Ackerman, F. y C. Eden.
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A partir de este tipo de mapa cognitivo el software Decision Explorer
facilitael andlisis de las relaciones entre conceptos en términos de: domi-
nio, centralidad, aglomeraciones, colasy cabezas, etc.

LECTURA RECOMENDADA
Novak, J.D. «Ayudar alos alumnos aaprender como aprender». En: Ense-

fianza de las ciencias. Revista de Investigacion y Experiencias Di-
dacticas, volumen 9/ N° 3, noviembre, Espafia, 1991.

MAPA DE ACCION

Herramienta para fortalecer el aprendizaje bidireccional sobre
como reducir el sistema de defensa organizativa

INSTRUCCIONES
1. ldentificar un problemadificil de resolver.
2. Realizar un diagndstico del problema.

3. Articular el diagnostico con el comportamiento real de los miembros
de la organizacién.

4. Representar en un diagramalaformacomo la organizacion se enfren-
ta atales problemas (mapa de accion).

5. Explicar como el comportamiento de los miembros de la organiza-
cion contribuye ala creacion y mantenimiento del mapa de accion, y
crearutinas defensivas.

6. Reeducar alos participantes para que cambien su comportamiento y
las rutinas defensivas que | o refuerzan.

7. Desarrollar normas de organizacion y cultura que refuercen el com-
portamiento deseado.

234



TECNICAS E INSTRUMENTOS DE PLANIFICACION Y GESTION: CAJA DE HERRAMIENTAS

Condiciones Estrategias Consecuencias de Consecuencias de Consecuencias de
de gobierno de accion primer orden segundo orden tercer orden
> —> —p |

A
A
4

LECTURA RECOMENDADA

Argyris, C. Como vencer las barreras organizativas, Espafia, Ediciones
Diaz de Santos, S.A., 1993.

ARQUETIPO SISTEMICO

Herramienta para identificar y formalizar las «estructuras
recurrentes» 0 «estructuras genéricas» que subyacen a las
situaciones de complejidad dinamica, y para determinar
cambios de alto y bajo apalancamientos.

INSTRUCCIONES:
1. Partir del axioma de que todainfluencia es causay efecto.

2. Visudizar lasinterrelaciones sistémicas que subyacen al problemay
los procesos de cambio.

3. Utilizar circulos de causalidad o de influencia para diagramar la es-
tructura sistémica.
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Identificar |os procesos reforzadoresy compensadores de larealimen-
taciony las demoras.

Dialogar sobre la «historia» que cuenta el diagrama: ¢Como la es-
tructura genera el patron de conducta?

Buscar el punto de apalancamiento o principio administrativo.

Comparar continuamente | os resultados de | os puntos anteriores con-
tralaestructura, descripcion, sintomas de advertenciay principio ad-
ministrativo que formalizan a los arquetipos identificados por los
pensadores sistémicos.

Arquetipo: desplazamiento dela carga

lateral

Sintoma \\O Efecto

problematico

., .

Solucioén
fundamental

LECTURA RECOMENDADA

Senge, P. La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion

abierta al aprendizaje, Argentina, Ediciones Granica Vergara, 1992.
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SISTEMAS BLANDOS

Metodologia que facilita el trabajo con sistemas de interaccion
humana

[NSTRUCCIONES

=

Comprender €l esquema de trabajo con los sistemas blandos:

M etodologia

Emprender accién
para mejorar la situacion
de problema

Entrar en lasituacion
considerada
problemética

1
El descubrimiento

Definir alavez
posibles cambios
convenientes y factibles

Toma de decisiones

6
Empleo de los modelos
y definicion de los
cambios

Comparar modelos con
acciones del mundo real
5
Empleo de los modelos
y definicién de los
cambios

Expresar la situacion
del problema
2

El descubrimiento Mundo real

Sistemas que consideran el mundo real

Construir modelos

conceptuales de los

sistemas nombrados en

las definiciones bésicas
4

Modelos conceptuales

Formular las
definiciones basicas de
sistemas relevantes de
actividades intencionadas
3
Definiciones basicas

Fuente: Checkland, P

Expresar la situacién problemay centrar la atencién en realizar la
Definicién Basica del sistema de la actividad intencionada y aplicar
laregla Catwoe paravalidarlay gjustarla.

CATWOE

C = Customer: Clientes de |la actividad intencionada
A = Actors: Actores encargados de realizar |as actividades

T = Transformation procession: Actividad intencionada expresada
como proceso de transformacién

W = Weltanschauung: Punto devistaqueledasentido aladefinicion
O = Owner: Propietario o quien puede parar esta actividad
E = Environmental Constraints: Restricciones del entorno
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3. Elaborar los model os conceptuales del sistema de la actividad inten-
cionaday definir los criterios de efectividad, eficaciay eficienciadel
sistema.

M odelo conceptual

Efectividad: ¢Es esto lo que se debe hacer?

Eficacia: ¢ElI medio funciona?

Eficiencia: ¢Hay una utilizaciéon minima
delos recursos?

Actividades operativas
Tomar control
dela
accion

Hacer seguimiento
de actividades
operativas

Definir criterios
de efectividad,
eficiencia
y eficacia

Fuente: Checkland, P.

4. Comparar los modelos conceptuales con el mundo real y realizar las
acciones de mejora correspondientes.

LECTURAS RECOMENDADAS

Checkland, P. and J. Scholes. Soft Systems Methodology in Action, England,
John Wiley & SonsLTD, 1999.

Checkland, P. «La metodologia de |os sistemas blandos», en: Rosenhead,
J.y J. Mingers. Analisis racional reestudiado para un mundo proble-
matico, Venezuela, Instituto Venezolano de Planificacion (Iveplan),
Primera edicion en espafiol, 2004, pp. 69-128.
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EScENARIOS

Es una técnica para cubrir el rea de incertidumbre relacionada
con la adopcion de decisiones

[NSTRUCCIONES

Definir las decisiones estratégicas que serdn consideradas o el foco
de atencion del decisor sobre el cual se desarrollaran los escenarios
(asunto focal).

Identificar losfactores clave que pueden influir de manerasignificati-
va sobre el asunto focal.

Analizar y determinar lasfuerzasy dinamicas externas (entorno) mas
importantes que pueden afectar latrama de |os escenarios.

Construir lalégicay estructura de |os escenarios a partir de la selec-
cion de los gjes de incertidumbre.

Realizar ladescripcion o narrativade | os escenarios paralos cuadran-
tes que definen los gjes de incertidumbre (tel6n de fondo).

Evaluar |os distintos escenarios (amenazas y oportunidades, factores
clavedeéxito, etc.) paradescubrir lasimplicaciones de las decisiones
por tomar.

Validar y ajustar el proceso de construccion de |los escenarios de for-
ma integrada:

Planificacion por escenarios

1. Definicion de las decisiones
estratégicas
Necesidad de tomar
decisiones
2. Factores clave que influyen

en las decisiones \
6. Implicaciones de las

decisiones
3. Fuerzasy dindmicas — 4. Ejes de incertidumbre

externas ‘
\ e

Fuente: SRI-BI
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LECTURA RECOMENDADA

SRI Business Intelligence. Planificacion por escenarios. Documento ela-
borado parael Banco Central de Venezuela, Caracas, diciembre, 2001.
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REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

En relacion con las experiencias en materia de disefio de programas,
métodos y espacios de formacién en planificacion y gestion se pueden
sefidlar como reflexionesy lecciones aprendidas, las siguientes:

En el desarrollo del entrenamiento es clave laaccion tutorial o de un
coach alosfinesde mejorar las competencias de laprofesion u oficio.
Esto facilitaque los «practi cantes» puedan comprender el conocimien-
to que estéd implicito en laaccién y puedan reflexionar en'y sobre la
accion.

El tutor o coach no puede ensefiar al «aprendiz» lo que é necesita
saber, éste debe aprender haciéndolo, pero si puede, una vez que €l
fendmeno emergey el participante lo vive, guiarlo y orientar su per-
cepcion para que vea lo que necesita ver y que emerge de la simula-
cion humana o juego en el cual participa; de ali laimportancia del
didlogo entre el tutor y el participante en términos de investigar el
fendmeno que se ha manifestado tanto en el individuo como en la
interaccién con otros, a priori no podemos saber cual sera el resulta-
do, €l juego es abierto y de finales maltiples.

Los «aprendices» de planificacion hablan en sus procesos de ra-
cionalizacién de laaccion de muchas teorias, pero en las experien-
cias précticas utilizan muy poco de lo aprendido en su formacion.
Ejemplo, hablan de laimportancia de la confianza, lasolidaridad y la
tolerancia para el desempefio civico, pero no confian en sus compa-
fieros cuando trabajan en equipo y mucho menos en |os otros actores
cuando participan en la simulacion de un juego. No perciben que en
muchos casos, el fracaso en los resultados de un juego se debe a que
SOmMos competentes paratener éxito en alcanzar esos resultados como
colectivo.
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La capacidad de observar y de encontrar soluciones contingentes en
las simulaciones y experiencias vivenciales se ven limitadas en tanto
y cuanto hablan y actlian segln teorias e iméagenes pasadas y no en
atencién alo que efectivamente esté sucediendo en el aqui y el ahora
del juego. Se parte del supuesto de que los problemas son cognitivos
y que son parte del paisaje o dela «natural eza social». En consecuen-
cia, es un dato irremediable paralos jugadores que no es parte de su
observar: el darse cuenta de lo creado en colectivo.

Laatencion enlassimulacioneseshacialo escrito y visible, predomi-
nantemente, no haciael descubrimiento del fendbmeno que emerge de
lainteraccion socia y que por sus caracteristicas resulta, en muchos
casos, invisible. Por ello, 1o que se debe buscar, entre otras competen-
cias, es como experimentar y educar la atencion y laescucha activas.

El lengugje se lo considera desde sus posibilidades para describir y
explicar larealidad, y menos en su capacidad generativay de trans-
formacion de aguella. Se asume que describir y explicar un asunto es
igual acomprenderlo, y no se percibe que las practicas humanasen el
fondo son juegos de lengugje.

Enlo querespectaalademocraciay alas «précticas civicas» que ésta
requiere para su funcionamiento se consideran implicitamente como
un dato extra-formacién. Dealli, que |os espacios de preocupacion se
hacen coincidir artificialmente con los espacios de influencia bajo
formas no democraticas. En consecuencia, se debe experimentar la
democraciay laactuacién éticateniendo siempre presente que en cada
una de nuestras decisiones debemos enfrentar trampas y dilemas.

Por otra parte, resulta conveniente reflexionar con |os «practicantes»
atravésdeinterrogantes que hagan del hablar unaformadeinvestigar
y de fortalecer la capacidad de juicio de cada persona: ¢COmo cons-
truyd su realidad del juego?, ¢qué determinalarelacién entre los ju-
gadores?, ¢cudl es el drama o tragedia del juego?, ¢qué pasa si se
incorpora un nuevo jugador?, (cuéles son los efectos sobre 10s juga-
doresy en el desarrollo del juego de un cambio del contexto?

Parafinalizar, quisiera destacar un planteamiento que ha marcado mi
desempefio en los procesos de formacién en planificaciéon y que estaim-
plicito en el desarrollo de los argumentos de este trabajo: El problema
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puede ser que seamos competentes en ser incompetentes,® como bien lo
ha sefialado el profesor Argyris, dado que hemos sido entrenados de ma-
neratal quelaincompetencia seainconscientey algo indiscutible. La en-
sefianza 'y el aprendizaje de la planificacion deben dar un giro hacia una
pedagogia que facilite el crear nuevos juegos de sentido de un mundo
interpretado.

1 Argyris, C. Cémo vencer las barreras organizativas. Espafia. Ediciones Diaz de Santos, S.A.
1993.
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