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PRESENTACION

Esta guia fue elaborada para servir de apoyo instrumental al desarrollo de diferentes fases y
actividades propuestas en el documento de Metodologia para la Programacion y Gestion
Estratégica de la Accion Politica de Gobierno y en ella se presentan los aspectos esenciales de
algunos de los métodos e instrumentos o técnicas de trabajo de apoyo directo al proceso de
programacion estratégica. La seleccion de estos instrumentos responde a las necesidades
especificas de la metodologia de referencia, dado que permiten identificar los elementos claves de
los cinco componentes estructurales (materias, actores, normas juridicas, espacios y el tiempo)
gue estan asociados a los diversos objetivos de gobierno. A partir de ello, tales instrumentos,
facilitan la identificacién de las areas problema, la construccién de los escenarios probables,
politicamente y socialmente aceptables, para que finalmente, poder programar aquellas acciones
técnico-administrativas e intervenciones politicas que sean necesarias para crear las condiciones
mas favorables para que los equipos gubernamentales puedan cumplir con su doble funcién de
reproduccion y cambio.

Los métodos e instrumentos aqui considerados, fueron concebidos y desarrollados,
fundamentalmente, para el estudio de la realidad como sistema, en el cual los componentes
mantienen entre si diferentes tipos de relaciones de interdependencia.

En la tarea de gobernar es frecuente que los problemas asociados a las funciones y objetivos
sean de gran complejidad y se presenten constituidos y/o asociados a una gran diversidad y
cantidad de componentes, elementos y/o variables, que interactlan entre si, interacciones que
deben ser identificadas, definidas, analizadas y priorizadas para anticipar su impacto en los
programas de accion gubernamentales y, a partir de ello, programar las intervenciones necesarias
para orientar y/o reencauzar el proceso en la direccion del objetivo buscado.

En esta funcién, especifica de anticipacion es indispensable realizar, como minimo, los siguientes
pasos:

1. Identificacion y caracterizacion de componentes.

2. Desagregacion de los elementos constitutivos de cada componente.

3. Deteccion de aquellas interdependencias entre componentes y elementos que sean
bésicas al funcionamiento del sistema.

4. ldentificacién y selecciéon de aquellas interdependencias mas criticas al funcionamiento
del sistema y que pueden ser afectadas por el comportamiento de los actores publicos y
privados.

5. ldentificacidn de las posibles trayectorias de evoluciéon de los acontecimientos producto
de las diversas interacciones entre actores societales y gubernamentales y estimacion
del impacto de estas trayectorias el sobre el “sistema” u objetivo.

6. Calificacion de las diferentes probabilidades que tienen los eventos de aparecer en el
futuro.
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Con este proposito, se ha incorporado a este documento métodos y técnicas desarrollados por
diferentes especialistas en la materia (Crozier, Kuhn, Matus, Mucchielli, Habermas, Godet,
Regnier) y otras mas especificas desarrolladas y/o ajustadas por el equipo del proyecto PNUD
REBLAC / RLA /91/031, basandose en enfoques tedrico-conceptuales asociados a la Teoria de
Sistemas, el Analisis Estructural, Andlisis de Estrategia de Actores, etc. Todas estas técnicas y
métodos constituyen opciones instrumentales auxiliares para la investigacién basica y para el
andlisis de apoyo a la programacion y gestién estratégica de gobernabilidad. En el cuadro
siguiente se presenta la relacion entre los Métodos e Instrumentos con cada una de las Fases
del desarrollo de la Metodologia para la Programacion y Gestion Estratégica de la Accién Politica
de Gobierno

Fases Métodos e Instrumentos

Fase 1: Determinacion y sistematizacion de los | Focus Groups
elementos constitutivos de la situaciéon Encuestas
de base o Fase Preparatoria Poligono de Valoraciones
Exploracién Estructurada
Diagramas de Procesos

Fase 2: Desagregacion de Variables Exploracién Estructurada
Abaco de Regnier
Fase 3: Analisis de Interdependencias, e Determinacién de Variables Claves
identificacion de escenarios y de los Estrategia de Actores
medios de accion politica.
Fase 4: Estructuracion de escenarios Juego de actores
alternativos a la situacion de base Abaco de Regnier
Escenarios

Diagramas de Procesos
Fase 5: Estructuracion del escenario basico para | Escenarios

la Programacion de la Accion Diagramas de Procesos
Gubernamental

Fase 6: Programacion de la Accion Técnico Monitoreo y Andlisis de Relaciones Gobierno -
Administrativa y de las intervenciones Sociedad
politicas Gestion de Agendas de Gobernabilidad

Diagramas de Procesos

Fase 7: Gestion del proceso de ejecucion y Monitoreo y Analisis de Relaciones Gobierno -
control de impactos de la intervencion Sociedad
politica Gestion de Agendas de Gobernabilidad

Debe advertirse que la secuencia de métodos e instrumentos asociados a las diversas fases del
proceso de programacion estratégica, que sugiere el cuadro, es tan solo una de las tantas
posibles, dado que la estructuracion instrumental del trabajo de prospectiva para la programacion
estratégica de muchos temas 0 acontecimientos merecen un tratamiento técnico - politico
particular. Es decir, que en determinadas circunstancias se privilegiaran o se pondra énfasis en
algin método o en otro. Con la lectura de las presentaciones de los métodos y técnicas, que se
presentan en este documento, se puede tener una mejor idea las posibilidades de uso y
combinacion de los mismos. En el capitulo 6, se dan mas detalles al respecto.

Finalmente, debe advertirse que, si bien, estos los métodos e instrumentos constituyen una
valiosa ayuda para los equipos encargados de la Programacion Estratégica y de la Gestion
Politica del Gobierno, no deben sustituir de ninguna manera al conocimiento, a la experiencia y/o lo
gue se reconoce como el talento politico, de los decisores y operadores gubernamentales, sino
que por el contrario, lo recomendable es que entre ambos planos se produzca una equilibrada
complementacion.
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RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS
METODOS E INSTRUMENTOS

El Focus Group es un método cualitativo utilizado para relevar percepciones, tendencias,
actitudes, opiniones y/o modus operandi de diversos actores estatales y societales, con relacion
a las materias, actores, y/o normas juridicas, a asociadas un objetivo especifico de Gobierno.

El Poligono de Valoraciones es un instrumento disefiado para el relevamiento y analisis de la
valoracion relacional de opiniones uno o varios actores, respecto a un tema u acontecimiento que
puede ser desagregado y explicado, suficientemente, con un nimero limitado y predeterminado de
variables, donde el propio instrumento constituye una representacion grafica de escalas de
valoracion de las variables.

El Método de Exploracién Semiestructurada, es un método que permite la identificacion de los
componentes y elementos relacionados con un objetivo de gobierno. Para lo cual se utilizan
Clasificadores basicos, previamente estructurados sobre materias, actores, normas juridicas y
localizacidn, lo cual facilita, acorta el tiempo necesario y asegura un nivel basico de coherencia al
proceso de identificacion de componentes y elementos.

El Abaco de Regnier es un método de trabajo, asociado a algunos instrumentos, que permite
establecer el nivel de consenso y/o discenso alcanzado por un grupo de expertos con respecto a
un determinado tema y, acordar un primer nivel de calificacion de la importancia que, para el
grupo, tienen los diferentes componentes y/o elementos asociados con un determinado objetivo
gubernamental. Con el mismo enfoque, también puede ser utilizado para la probabilizacién de
escenarios.

Los Diagramas de Procesos tienen miiltiples aplicaciones de visualizacién y representacion. Son
de mucha utilidad en procesos de programacion estratégica dado que ayudan a visualizar las fases
de la accién técnico administrativa y las opciones de intervencion politica gubernamental, asi como
también el objetivo, las actividades, los actores intervinientes o la ubicacion de los operadores
gubernamentales en el desarrollo de los procesos.

Los Métodos de Identificacion y Calificacion de Relaciones entre Componentes y Elementos:
permiten identificar y ponderar las interrelaciones entre los diferentes subsistemas, componentes
y/o elementos asociados a un objetivo de Gobierno. Estos métodos incluyen el empleo de
Matrices de Relaciones Simples y Generales para la identificacion de las interrelaciones vy, para
calificarlas o ponderalas, las Matrices de Impactos Cruzados - MIC.

El Método de Andlisis Estructural de Impactos Cruzados para la Determinacion de Variables

Claves, permite calificar y ponderar la influencia que ejerce cada una de las variables sobre las
otras y determinar cuales son las mas significativas de un sistema de interrelaciones.
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El Método de Analisis de Estrategia de Actores, que también emplea las Matrices de Impactos
Cruzados - MIC, ayuda a la determinacion y al andlisis de los objetivos y modus operandi de los
actores, determinando las caracteristicas de las interacciones de los actores entre si, en relacion
con los objetivos, los procesos técnico-administrativos y/o las intervenciones politicas
gubernamentales.

El Método de Identificacion y Probabilizacién de Escenarios: es un método que, combinando
diferentes instrumentos, incluyendo las Matrices de Impactos Cruzados - MIC, permite identificar
posibles situaciones que pueden aparecer a futuro como producto de un cierto tipo
comportamiento impredecible de los actores que puede afectar el objetivo tactico de una etapa de
la secuencia técnica-administrativa o el objetivo estratégico de gobierno.

Estos instrumentos, se pueden utilizar de manera individual o combinada, situacion ésta que es la

mas frecuente. A continuacion se presenta una tabla en la cual los instrumentos han sido

distribuidos para cada Fase de la Metodologia de Programaciéon y Gestion Estratégica, en dos

categorias:

a) De aplicacion central o utilizacion basica: que no pueden dejar de ser utilizados.

b) De apoyo o complementario al método o instrumento central en funcion de los requerimientos
de los objetivos especificos de gobierno.

Relaciones de utilizacién de Métodos e Instrumentos en las Fases de la MPYGE

Fases de la Metodologia Métodos e Instrumentos a Aplicar

Central/es de Apoyo
Fase 1: Determinacion y sistematizacién de los Monitoreo y Andlisis de Focus Groups
elementos constitutivos de la situacion de Relaciones Gobierno - Encuestas
base o Fase Preparatoria Sociedad
Diagramas de Procesos
Fase 2: Identificacién y desagregacion de Exploracion Cuadros de relaciones

Fase 3:

Fase 4:

Fase 5:

Fase 6:

Fase 7:

componentes y elementos.

Analisis de Interdependencias, para la
identificacion de escenarios y de los
medios de accion politica.

Estructuracién de escenarios alternativos
a la situacion de base

Estructuracién del escenario basico para
la Programacion de la Accion
Gubernamental

Programacion de la Accion Técnico
Administrativa y de las intervenciones
politicas

Gestién del proceso de ejecucion y
control de impactos de la intervencién
politica
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Semiestructurada
Clasificadores

Matrices de identificacion y
calificacion de interrelaciones
Variables Claves - MIC
Estrategia de Actores - MIC

Probabilizacion de
Escenarios

Estrategia de Actores
Diagramas de Procesos

Probabilizacién de
Escenarios

Gestion de Agendas de
Gobernabilidad

Gestion de Agendas de
Gobernabilidad
Monitoreo y Anlisis de
Relaciones Gobierno -
Sociedad

Pag.5

simples

Poligono de Valoraciones
Abaco de Regnier
Diagramas de Procesos
Cuadros de relaciones
simples

Diagramas de Procesos
Poligono de Valoraciones
Abaco de Regnier
Matrices de calificacion de
interrelaciones

Cuadros de relaciones
simples

Poligono de Valoraciones
Abaco de Regnier
Estrategia de Actores
Matrices de calificacion de
interrelaciones
Diagramas de Procesos
Monitoreo y Andlisis de
Relaciones Gobierno -
Sociedad

Diagramas de Procesos
Focus Groups

Encuestas

Poligono de Valoraciones
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TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA IDENTIFICACION,
DESAGREGACION DE LOS SUBSISTEMAS, COMPONENTES Y/O
ELEMENTOS ASOCIADOS A UN OBEJTIVO GUBERNAMENTAL.

Para iniciar el proceso de programacion y gestion estratégica de la accion politica necesaria para
el logro de lo subjetivos de gobierno es indispensable contar con un cierto tipo y nivel informacion,
con relacién a los temas, los actores estatales y societales, la normativa atinente, la localizaciéon y
el tiempo.

Esta en esta seccién del documento se presentaran los aspectos basicos de diversos métodos en
apoyo a la PYGE.

En la metodologia de PYGE estos métodos y técnicas son utilizados en la Fase 1: Determinacion
del Escenario de Base y en la Fase 2: Desagregacion de las Variables (véase: Capitulo | -
Seccion II: Secuencia Metodoldgica). No obstante, pueden también ser utilizados en las fases
posteriores de dicha secuencia. Los métodos e instrumentos aqui presentados son:

e Focus Group

e Poligono de Valoraciones

e Exploracion Semiestructurada
e Abaco de Régnier

¢ Diagrama de Procesos

Los métodos de Encuestas por muestreo simple al azar, azar sistematico, panel, cuotas etc. y
otros métodos cuantitativos, que son de indudable utilidad y aplicables en varias de las fases de
Programacion Estratégica, no son tratados aqui, dado que existe abundante informacion publicada
al respecto.

Los métodos de registro de Monitoreo y Analisis de las Relaciones Gobierno Sociedad (Actores de
Gobernabilidad, Percepciones, Demandas y Conflictos, Relaciones Interinstitucionales y Acciones
Comunicacionales del PR) y el de Gestion de las Agendas de Gobernabilidad son presentados en
los documentos de la Serie Gobierno Sociedad — elaborados por el proyecto RLA/91/031. PUND.

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian Pag.6 PNUD RLA/00/001



Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

[ll. 1 FOCUS GROUPS

Caracteristicas

El Focus Group es un método cualitativo utilizado para relevar percepciones, tendencias, actitudes
y opiniones y/o modus operandi de diversos actores estatales y societales, con relacion a las
materias, actores, y/o normas juridicas, a asociadas un objetivo especifico de Gobierno.

Participantes

El tipo de participantes:

1. Uno o mas grupos homogéneos pertenecientes a diferentes segmentos de actores asociados
al objetivo gubernamental.

2. Uno o mas grupos de actores heterogéneos, con el fin de identificar, observar las
internaciones con el entre los participantes.
El numero de participantes es generalmente entre 8 y 12 personas.

El cuestionario

El cuestionario debe se elaborado en funcidn a los objetivos de la accion gubernamental relativa a
los temas y actores vinculados a la misma, como a los aspectos constitutivos de tales temas y a
las caracteristicas de los actores. Constituye una guia basica o ayuda memaoria de entrevista para
el conductor o entrevistador, dado que, normalmente, los participantes, aunque deben estar al
tanto del tema de que se trata, no deben tener conocimiento sobre su contenido especifico. En
algunos casos, el conductor puede considerar suficiente una listado de temas a tratar antes que un
cuestionario con preguntas precisas. Un buen focus suele ser aquel en donde, se han tratado
todos los temas o preguntas del cuestionario gracias a la propia dinamica de la reunién sin que el
entrevistador tenga que hacer todas las preguntas de su protocolo o cuestionario; es decir, que
ellas surjan de los propios participantes e, inclusive, que se discuta de temas relevantes no
previstos expresamente en el cuestionario y que pueden crepresentar una contribucién al
conocimiento del tema.

La entrevista

En principio deberia durar entre 30 minutos a 1 hora. Por lo general, constituye un evento al que
se le suele dar el caracter de un foro de discusion, donde la opinién de los entrevistados es
apreciada y se le asigna un alto valor. Por ello es importante crear el clima adecuado para que los
entrevistados se sientan cémodos y distendidos y puedan expresar sus opiniones con la mayor
sinceridad. Con este fin se suelen ofrecer incentivos que pueden ser refrigerios, obsequios y
hasta, en algunos casos, una pequefia dieta o viatico.

El instrumento esencial es buen un grabador discreto con un micréfono de alta sensibilidad, que
debe ser ubicado en algun lugar central para asegurar un buen registro de las intervenciones,
aunque deben tomarse las medidas necesarias para que los participantes se “olviden” del
grabador.

En cualquiera de los casos, el conductor o entrevistador debe hacer una breve presentacion del
objetivo de la convocatoria, tratar de brindad seguridades sobre la discreciéon y confidencialidad
con la que va manejar la informacién resultante y solicitar permiso para grabar. A partir de la
primera pregunta, que en muchos casos, es mejor que sea presentada como una solicitud de
opinion, los participantes deben ir respondiendo o dando su opinién por turnos hasta completar
una vuelta, es decir hasta que todos respondan, y asi sucesivamente hasta completar el objetivo
del Focus. Es muy importante, que el entrevistador tenga el cuidando, de anunciar el nombre de
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cada participante antes de concederle la palabra, a fin de que en el proceso de desgrabacion se
pueda identificarlo.

El entrevistador o conductor

En lo posible debe mantener un perfil de participaciéon bajo y limitarse a administrar el uso de la
palabra de los participantes. El entrevistador, solamente debe moderar, inducir y/o encausar la
discusion cuando sea estrictamente necesario y hacerlo con la maxima sutiliza, tratando de que
rapidamente se logre entusiasmo y hasta una cierta pasién para que los participantes superen su
discurso publico - formal y expresen su discurso privado, es decir, sus verdaderas convicciones.
A este efecto, en algin momento de la entrevista puede ser interesante que el entrevistador
decida, segun el caso, romper con los rigurosos turnos exposicién y permitir un debate mas
abierto

La desgrabacion

Terminada la entrevista, se procede a la desgrabacion en un procesador de textos tratando de
identificar a todos y cada uno de los participantes que emiten sus opiniones. Se estima que 1 hora
de cinta magnetofénica grabada puede ser desgrabada entre 3 a 5 horas, segun la pericia del
operador.

Procesamiento

Para iniciar el procesamiento, debe establecerse, previamente, el plan de andlisis. Luego, en un
procesador de textos, se ordenan los temas, se omiten las reiteraciones, se identifican las
posiciones y objetivos de los participantes, se hacen resimenes guardando textualmente las
expresiones o frases con alta significacion de contenido. Posteriormente, se establece la tipologia
de actores a la que corresponden los participantes, las variables esenciales constitutivas del tema
vinculado al objetivo de Gobierno, la normativa atinente, la localizacién y el horizonte temporal,
dado que todas estas dimensiones seran requeridas para el analisis.

Multiclasificacion de la Informacion

Esta etapa deberia ser considerada como parte de la de procesamiento pero, dada su
especificidad y los instrumentos que disponen los equipos de gobierno encargados de la PYGE,
se la considera separadamente. Aqui, se deben disponer de los resimenes tematicos con sus
variables constitutivas, la informacion sobre actores, la normativa atinente, la localizacion y tiempo
en las bases de datos de Percepciones de Demandas y Conflictos, de Actores y Acciones
Comunicaciones del PR y de Relaciones Interistitucionales del PR - segun corresponda - para
proceder a la multiclasificacién de tal informacién y facilitar las operaciones de consulta y analisis.

Andlisis y Reportes

Para el analisis, conviene considerar las opiniones de los participantes, ya clasificadas, sin perder
de vista las acciones técnico administrativas y las intervenciones politicas de apoyo a tales
acciones a través de las cuales el gobierno ejerce su funcion gubernativa. En esta etapa las
técnicas de andlisis de contenido pueden ser de ayuda Yy utilizadas con provecho. Se insiste en la
necesidad de utilizar como “filtros” los temas y variables constitutivas, tipologia de los actores, sus
objetivos, modus operandi y medios que disponen para cumplir con sus objetivos, la normativa
atinente vinculada al tema, la localizacién territorial en donde se dan estas interrelaciones, asi
como las restricciones y holguras de los plazos que afectarian a las acciones técnico
administrativas AT e intervenciones politicas IP gubernamentales.

Finalmente, se elaboran los reportes de analisis de los Focus Groups a partir de la informacién
incorporada a las bases de datos, con la posibilidad de establecer relaciones con antecedentes
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acumulados en tales bases de datos. Puede ser de utilidad elaborar formatos pre establecidos
para la presentacion de estos reportes.
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1.2 EL POLIGONO DE VALORACIONES

Objetivos y caracteristicas

En numerosos casos, en el momento de programar y decidir una intervencion politica orientada a

cumplir con un objetivo de Gobierno, es necesario disponer, de manera mas o menos inmediata,

de informacién sobre la posicién uno o varios actores con relacién a un tema u acontecimiento -

el sistema que se quiere estudiar - que puede ser desagregado y explicado, suficientemente, con

un namero limitado y predeterminado de componentes esenciales o variables. El Poligono de

Valoraciones es un instrumento de relevamiento y el andlisis de informacion, particularmente,

apropiado a estos fines y, sobre todo cuando, segln el caso, sea necesario conocer:

e La valoracién que asigna un actor a cada una de las variables y al conjunto de variables
componentes del tema u acontecimiento vinculado a TA e IP

e La valoracion o percepcion promedio de un grupo de actores. y/o

e La existencia o no de brechas de valorizacién de variables entre dos 0 mas actores.

En otras palabras, se trata de un instrumento de relevamiento y andlisis cualitativo de la valoracion
relacional que realiza un actor, grupo o grupos de actores, respecto a un cierto niumero, limitado,
de variables que son componentes esenciales de un cierto tema o acontecimiento y, donde el
propio instrumento constituye una representacion gréfica de dicha valoracion, que facilita la tarea
de analisis.

En ciertos aspectos, los resultados que se obtienen son similares a los del 4baco de Régnier,
aunque, respecto a éste Ultimo método, tiene la ventaja que para su aplicacion no obliga a
concertar y organizar a reuniones.

El marco de aplicacion (universo) del Poligono de Valoraciones puede incluir a:
¢ individuos

e un grupo

e Vvarios grupos representativos

Los tipos de participantes (poblacién) pueden ser:
e grupos de especialistas

e equipos de gobierno

e actores estatales

e actores de la sociedad civil

En el proceso de Programacion Estratégica, puede ser aplicado en la Fase 1 inicial para relevar
opiniones sobre la situacion de base y/o sobre sus elementos constitutivos, aunque también puede
ser utilizado, por ejemplo, en la Fase 4 para proveer insumos en la estructuracion de escenarios
alternativos y/o también en la Fase 7, particularmente, en el control de los impactos de la
intervencion politica.

Entre las ventajas del instrumento, se deben sefialar

e La simplicidad de su presentacibn grafica que permite el autollenado sin mayores
complicaciones

e Induce al entrevistado a realizar un ejercicio de valoracion sistémica, dado que al valorar
escalarmente una variable, establece una referencia relacional con las otras, lo cual facilita e
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induce una respuesta sistémica, en contraposicion a los métodos clasicos de encuesta por
items, cuyas relaciones son mas dificiles de objetivar.

e Suele ser estimulante para el entrevistado, dado que la concepcién del instrumento, implica un
reconocimiento tacito de su capacidad analitica.

e Facilita la revision visual por parte del analista de las entrevistas realizadas.

e Permite identificar la existencia de posiciones de heterogeneidad u homogeneidad entre
miembros de un grupo con relacion al tema central o y analizar las brechas y niveles de
coincidencia.

Debe advertirse, no obstante, que existen ciertas restricciones:

¢ El ndmero limitado de variables

e El supuesto que todas las variables tengan la misma significacion. En teoria esto puede
solucionarse con ponderaciones

e En el momento de disefar el instrumento, la seleccibn y denominacion de las variables
constitutivas, que se suponen son esenciales y suficientemente explicativas del tema central,
deben ser realizadas con mucho equilibrio y precisién para evitar el riesgo de errores y sesgos,
e incluso, desacuerdos notorios con los propios entrevistados.

Descripcién del instrumento

Se trata de un gréafico presentado como un poligono regular en donde los radios constituyen las
escalas de valoracion o puntuacion de las variables. Se recomienda que los lados del poligono no
sean mas de 8 ni inferior a 4. Cuando el nimero de variables es 4, para la representacion se usa
el cuadrado y la escala se construye sobre los cuatro radios. El pentdgono permite representar
cinco variables, el hexagono seis, el heptagono siete y el octdgono ocho. Generalmente se suele
utilizar un hexagono, en el que se integran seis (6) escalas radiales que parten desde el centro (0)
hasta cada vértice (10) y que corresponden a las preguntas o variables seleccionadas que se
quieren estudiar.

Tomando como ejemplo el tema de la Gobernabilidad Democratica y suponiendo que, a partir de
Focus Groups, de aplicaciones del Abaco de Regnier o por acuerdo de los expertos, se han
seleccionado las siguientes variables constitutivas del tema:

e marco Institucional

e capacidad operacional del Poder Ejecutivo

o calidad de las relaciones Gobierno Sociedad

e economia

e ambito social, y

e desarrollo de la Sociedad Civil
Con estas variables se construye un Poligono de Valoraciones que este caso es un hexagono
como el del grafico siguiente:
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POLIGONO DE VALORACIONES: Gobernabilidad Democratica

Marco
Institucional

Capacidad
Operacional Desarrollo de la
Sociedad Civil

Calidad de Relaciones
Gobierno - Sociedad

Ambito Social

Emtrevistado: .......ccooo i ien et
Ambito del Entrevistado: .....................
Fecha: .../ .../ ...

Economia

Aplicacién de la entrevista

Se solicita al entrevistado que asigne, en la escala que corresponde a cada variable o pregunta, la
valoracién que le parezca apropiada entre 0y 10 y luego una los puntos seleccionados con lineas
rectas. Los puntos seleccionados en cada escala representan la valoracion especifica de cada una
de las variables.

Cuando se unen los puntos seleccionados en la escala, se constituye un nuevo poligono interno en
donde la suma de sus radios representan, la valoracion global del problema o situacion dada y los
valores del complemento - situados en el area exterior al nuevo poligono - representan el déficit.
Dicho de otro modo, mas intuitiva que matematicamente, el perimetro del poligono de base
representa la situacién ideal u objetivo propuesto y del poligono formado por las valoraciones del
entrevistado la situacién observada.

En algunos casos es interesante utilizar dos 0 mas poligonos idénticos que corresponden al
mismo tema pero referidos a periodos de tiempo diferentes. ElI tema del Gobernabilidad
Democratica, planteado como ejemplo, podria ser enriquecido aplicandose a los siguientes
periodos:

1. Alinicio del Gobierno Actual

2. En el presente

3. En el afio 2000.

Procesamiento y Analisis
El procesamiento puede hacerse en forma manual. No obstante, en algunos casos cuando se
trate de un nimero importante de entrevistados, y se constituye una muestra de valor estadistico,

la informacion recabada puede ser procesada como cualquier encuesta con una herramienta
informatica de aplicacion estadistica como el SPSS u otras. Con ello se pueden realizar
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distribuciones de frecuencias, cruzamientos, test no paramétricos y hasta analisis factorial de
correspondencias. En estos casos es importante registrar otros datos, sobre todo, aquellos que
puedan dar un perfil de los entrevistados.

Sin embargo, en ambitos mas reducidos como el de expertos se puede trabajar en forma manual
con transparencias o utilizando planillas calculo e, inclusive, puede asociarse al Abaco de Regnier
para estimar el nivel de consenso alcanzado por los expertos con relacion a los temas o
escenarios estudiados.

El ejemplo siguiente da una idea del tratamiento de los resultados:

Relevamiento: Opinién sobre el nivel de Gobernabilidad Democratica en 1.998

Marco Marco
Institycional

Entrevistado: 1 Institucional Entrevistado: n° 2

Capacidad Desarrollo de la Capacidad

Desarrollo de la
Operacional P! Sociedad Civil Operacional P

Sociedad Civil

Calidad de Relaciories Ambito Social Calidad de Relacionies Ambito Social
Gobierno - Sociedad Gobierno - Sociedad
Economia Economia
Marco P dio d Marco
i . Institucional romeaio ae
Entrevistado: n L Institycional
opiniones
Capacidad Desarrollo de la
Operacional Pi Sociedad Civil Capacidad Desarrollo de la
Operacional P Sociedad Civil
Calidad de Relaciories
! Ambito Social Calidad de Relaciories Ambito Social

Gobi - Sociedad
obierno - Socieda Gobierno - Sociedad

Economia R
Economia

El andlisis de las brechas o distancias de las valoraciones de los entrevistados, tomadas a partir
del ejemplo anterior, también pueden aportar valiosa informacién, como puede observarse en el
gréfico de la siguiente pagina.

Del mismo modo, también podrian tomarse las brechas de los promedios de valoraciones de
grupos de entrevistados. De hecho, las posibilidades de analisis, seguin lo que desee obtener, son
muy variadas. Ademas de las brechas o dispersién de resultados correspondientes a cada variable
y/lo promedios establecidos sobre el tema global, pueden identificarse las percepciones de los
puntos tensién a partir de las bajas calificaciones reiteradas en determinadas variables o,
inversamente, el reconocimiento de las fortalezas que pueden ser objeto de acciones
comunicacionales del Gobierno.
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Relevamiento: Opinidn sobre el nivel de Gobernabilidad Democratica en 1.998

Brehas de Valoraciones

Marco
Institucional

Capacidad ’
: Desarrollo de la
Operacional PE / Sociedad Civil

\
\ .
\

Calidad de Relaciones Ambito Social

Gobierno - Sociedad

Entrevistado n® 1; ==
Entrevistado n° 2. Economia
Entrevistado n® 3; ==

La secuencia de trabajo

1. Definicién un tema central
2. Seleccion de las variables constituyentes del tema. Las variables seleccionadas deben
constituir los elementos esenciales del tema u acontecimiento, ser explicativas del
funcionamiento del sistema y deben tener una significacion mas o menos similar
3. Elaboracién del formato del cuestionario, que debe tener, al menos:
e Un tema central
e Las variables constitutivas
e Eltipo de entrevistado. Opcionalmente indicar el nombre.
e Elolos poligonos con tantos lados como variables se hayan definido
. Seleccion de los actores individuales o grupales (entrevistados)
. Realizacién de la entrevista con el formato acordado
. Andlisis de los Poligonos de Valorizacion por entrevistado
. Determinacion del promedio de valorizacion para cada variable y para el conjunto
. Procesamiento para el andlisis de la visién promedio del grupo

00o~NO 01
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9. Analisis de brechas entre las valorizaciones de cada uno con relacion a la media

10. Analisis de distribucion de frecuencias

11. Determinacion de brechas de valorizacion de variables entre actores individuales

12. Identificacion de puntos donde hay brechas significativas y ofrecen u obligan intervencion
politica.

13. Elaboracion de reportes y recomendaciones

En caso de encontrar brechas significativas que representan un punto de accion politica se
procedera a considerar la variable como tema o asunto. Es decir como tema central de un nuevo
poligono con sus respectivas variables constitutivas, a partir de lo cual se reproduciran los pasos
de la secuencia descrita.
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lll. 3 EXPLORACION SEMIESTRUCTURADA

Objetivos y caracteristicas

En numerosas ocasiones, en el proceso de Programacion y Gestién Estratégica de un objetivo
especifico de gobierno se pueden presentar temas 0 acontecimientos de significacion politica
sobre los cuales hay insuficiente conocimiento sistematizado de sus componentes estructurales y
de las relaciones entre ellos. Ello implica, la necesidad de un método o instrumento que permita la
identificacion y delimitacién sistematica de los componentes basicos y de los elementos
constitutivos de cada uno de ellos. El método que se utiliza en esta metodologia se denomina
“Exploracién Semi estructurada”. En cambio, para la identificacion y calificacién de las relaciones
entre componentes se utiliza el método y los instrumentos de Impactos Cruzados, el cual se
presenta en la Seccién |V de este mismo documento.

La denominacién de semiestructurada deviene de que el proceso de trabajo para la identificacion
de los componentes y elementos, que no se realiza de manera improvisada ni sujeta a criterios
individuales o subjetivos, sino que se realiza utilizando como referencia un sistema de
clasificadores previamente elaborado, en el cual producto de trabajos anteriores con expertos, se
presentan los elementos mas importantes que forman parte de cada componente del sistema
econdmico, social y politico institucional del pais.

El método de Exploracién Semiestructurada, es el mas apropiado para cumplir con los objetivos
de la Fase 2 del proceso de Programacion Estratégica. Para aplicar el método de Exploracién
semiestructurada es necesario disponer previamente de clasificadores, ya que con ello se
simplifica y vuelve mas transparente y sistematico el proceso de identificacion de los componentes
y elementos mas significativos relacionados con un objetivo gubernamental.

Descripcion del método
La informacion de base sobre el tema o acontecimiento

Para dar inicio al trabajo es necesario contar con el documento sobre la situacién de base y los

clasificadores:

a) El reporte o documento sobre la situacion de base, en donde se indican necesidades y
orientaciones basicas, con relacion a los objetivos gubernamentales, vinculados al tema o
acontecimiento. (ver Capitulo |, sec. Il)

b) Los Clasificadores bésicos desarrollados por RLA - PNUD, que son presentados, a modo de
ejemplo, con un nivel de desagregacion bésica en la pagina 19, pero que en todos los casos,
deben ser adecuados y desagregados segun las especificidades de la estructura institucional
publica y privada, de las caracteristicas socio - econdémicas y culturales y de las
denominaciones que se consideren mas apropiadas en cada pais.

La convocatoria

Se convoca a diferentes especialistas vinculados a las materias, actores y normas juridicas
relacionadas con el objetivo.

Para la seleccion y convocatoria del grupo de especialistas se deberian observar criterios de
calificacion y complementariedad.

En las sesiones de trabajo de los especialistas se utiliza la modalidad conformacion de pequefios
grupos para trabajos preparatorios y la de “plenaria” para los de compatibilizacién. Por lo general
se forman entre 3 a 5 grupos de 2 a 4 personas.
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Delimitacion preliminar del tema, situacion o acontecimiento.

Se espera poder identificar y delimitar el universo tematico lo méas precisamente posible y ubicarlo
en una perspectiva global. Esta delimitacion debe tener el caracter de preliminar, dado que
después del proceso de desagregacién del tema, situacién o acontecimiento en sus variables
constitutivas, y de la priorizacion de las mismas, esta delimitacion inicial podria ser ajustada.

Desagregacion de variables y registro de las interacciones

Estos trabajos se desarrollan, fundamentalmente, en grupos de 2 a 4 expertos, no obstante, si, a
criterio de uno o mas grupos, existe una necesidad de tratar algunos aspectos en forma global se
puede convocar a la Plenaria.
Para la desagregacion del tema en sus variables constitutivas, como guia inicial del proceso, se
utilizan Clasificadores que operan a través de una secuencia de desagregacion progresiva de lo
macro alo micro o de lo general a lo particular. Cada asunto, hecho o acontecimiento es filtrado a
través cinco macro categorias:

1. Tema

2. Actores

3. Normas Juridicas y Procedimentales

4. Localizacion espacial

5. Tiempo
La seleccibn de estas cinco categorias responde al objetivo central de la metodologia
Programacion y Gestion Estratégica, que esta fundamentalmente orientada a la accién técnico
administrativa y a la intervencion politica, las cuales estan, necesariamente, asociadas a temas en
interaccion con actores, con un marco juridico y de procedimientos que fijan limites al
comportamiento de tales actores, considerando ademas, que todo tema o acontecimiento
vinculado a una accién Técnico Administrativa TA y/o Intervencién Politica IP se localiza en un
espacio y transcurre en un tiempo.

Por ello, en el inicio del proceso de identificacion de los subsistemas, componentes y /o elementos
que conforman el tema, es conveniente consultar los Clasificadores pre estructurados para no
soslayar, a priori, ninguna de las grandes dimensiones relacionadas con el objetivo gubernamental:

Economia Socio demografiay cultura

Estado Sociedad Civil

Estas cuatro areas, son consideradas como subsistemas especificos:
1. Subistema econdmico
2. Subsistema sociodemogréfico y cultural
3. Subsistema Estatal
4. Subsistema Societal

Estos cuatro subsistemas presentan interrelaciones entre si, las cuales caracterizan el
funcionamiento del Sistema Nacional.
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A su vez, cada uno de estos subsistemas esta compuesto por componentes:

Subistema econdmico: Subsistema sociodemografico y cultural
Sector Publico Educacién y Cultura
Sector Externo Salud
Sector monetario Vivienda, etc.
Sector Real
Subsistema Estatal Subsistema Societal
Poder Ejecutivo Partidos Politicos
Poder Legislativo Organizaciones Empresariales
Poder Judicial Organizaciones No Gubernamentales
Organizaciones Sindicales
etc.

Y los componentes estan integrados por elementos que mantienen entre si ciertas relaciones de
interdependencia matricial.

Subistema econémico:

e Sector Publico
Ingresos
Gastos
Déficit o Superavit

e Sector Externo
Balanza Comercial
Balanza de Cuenta Corriente
Inversidn extranjera
Balanza dePagos

e Sector monetario

e Sector Real

Se debe tener especial cuidado en evitar dos errores muy frecuentes: desagregar y agrupar en
demasia. Si bien, las variables deben tener un caracter individual y concreto, es decir constituir una
unidad, desagregar en demasia puede implicar encontrarse con un ndmero inmanejable de
variables y, en contraparte, el excesivo agrupamiento, es decir establecer variables demasiado
globales dificultan el analisis, particularmente, si se desea hacer uso de las matrices de impactos
cruzados.

El producto de esta etapa es un primer listado de variables desagregadas.

Se presenta en el ejemplo de la pagina siguiente tres subsistemas con un cierto desgloce de sus
componentes, elementos e items
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Subsistemas

Subsistema Econémico

Subsistema Estatal

Subsistema Societal

Componentes

Sector Publico

Sector Externo

Sector Monetario

Sector Real

Poder Ejecutivo

Poder Legislativo

Partidos Politicos

Organizaciones Empresariales

Organizaciones Sindicales

Organizaciones Eclesiales

Elementos
Ingreso

Gasto
Balanza Comercial

Balanza de Cta. Cte.
Inversién Extranjera
Liquidez
Emisén
Producto
Empleo
Ingreso
Inversion
Precios
Presidencia

Ministerios

Empresas Publicas

Org.Descentralizados
Céamara Diputados
Cémara Senadores

Partido Oficial

Partido ....

Partido ...
Asociacion ...

Asociacion ...
CUT
Central ...
Iglesia Cat6lica

Iglesia.....

Primera priorizacion de las variables desagregadas

Metodologia de Programacion y Gestion
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ltems
Impuestos
Transferencias
Corriente
De Capital
Importaciones
Exportaciones

Secretaria Téc. de Gob.
Secretaria ......

Min. del Interior

Min. Relac. Exteriores
Min....cooveieeeiiiins
Emp.Electricidad
Emp.Transportes

Comis. Presupuesto
Comis. Relac.Exteriores
Comis. ..............

Comis. Presupuesto
Comis. ..............
Movimiento ....
Movimiento ....

Movimiento ....
Movimiento ....

Grupo de....
Grupo de....
Grupo de....

Obispado de .....
Obispado de .....

Esta actividad, también se realiza en los grupos de trabajo. Aqui, se deben identificar,
fundamentalmente, aquellas variables que tienen numerosas y fuertes interacciones con las otras,
gue pueden tener un caracter de restriccion estructural y que hacen al funcionamiento del sistema
politico institucional, es decir, aquellas variables que parecen tener la mas alta significacion en el
sistema de interrelaciones.

Estas variables seran objeto de una priorizacién mas fina en el proceso de andlisis estructural,
para identificar las variables claves, que se describe en la seccién IV.
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Presentacion del resultados
Existen dos maneras de presentar el resultado de este método:
1. como cuadro en el que los elementos o items desagregados mantienen la identificacién de su
pertenencia a una categoria desagregaciéon mayor.
2. como un cuadro que presenta los diferentes componentes o elementos asociados a un
subsistema.
Modelo de presentacién de resultados (1)

Subsistemas Componentes Elementos Iltems

Subsistema ....

Subsistema ...

Subsistema .....
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Modelo de presentacién de resultados -2

Materias Actores Normativa Localizacion
involucrados atinente espacial
Subsistema o
Componente 1

Subsistema o
Coponente 2

Subsistema o
Coponente N

SAWNPSAONESAONE
SAWNPSAONESAONE
SAWONPSAONESAONE
SAWNRSIDAMWNRSAWNE

A este formato debe acompafiar una breve justificacién respecto a las determinaciones tomadas.
Descripcion y denominacién de variables

Posteriormente, se deben describir los componentes, elementos o items seleccionados, con la
maxima claridad y precision. Para ello, es conveniente que los participantes estén familiarizados
con la légica formal y métodos cientificos de investigacion. Del mismo modo, es de suma
importancia asignar a cada variable la denominacién adecuada que no es sino la que mejor
representa, en uno o pocos conceptos, al conjunto sistémico de sus elementos constitutivos. Es
decir, que para lograr una redaccién precisa, es necesario observar ciertas reglas que permitan
codificar lo que se desea comunicar de tal modo a facilitar la descodificacion o interpretacion
posterior: Redaccién = Logica + Semantica + Morfosintaxis

En el siguiente gréafico se da una idea del proceso de trabajo en los grupos y en la plenaria:

T .en Grupo T .en Grupo Plenaria
Grupo 1: Desagregacion 3 Priorizacion
po %: de variables de variables
Desagregacion y
., Priorizacion Priorizacion
Desagregacion ;
Grupo 2: de \?ari%bles —_— de variables —_— consensuada
de variables
Desagreqacion Priorizacion
Grupo n: greg —_— de variables
de variables
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Consensos y acuerdos basicos

Una vez que las variables sean desagregadas y priorizadas y descriptas en los grupos, se trabaja
“en plenaria” y se trata de establecer consensos basicos al respecto.

A ese fin, y para que los grupos presenten sus propuestas de desagregacion, denominacién y
descripcién y puedan incorporarse sugerencias enriquecedoras, se pueden utilizar pizarrones,
papelégrafos, retro proyectores etc. en donde se transcriben las cuestiones acordadas

El reporte final

Fundamentalmente debe comportar la informacion descrita en los Formatos (1) y (2) vy
observaciones atinentes al tema global, eventualmente, a las variables constitutivas, a los actores
involucrados, a la normativa juridica y de procedimientos atinentes, a localizacién espacial y al
horizonte de tiempos en el que se desarrolla el tema o acontecimiento.

Secuencia de trabajo

1. Recepcién del reporte, en donde se sefialen las necesidades y orientaciones basicas del
objetivo gubernamental, con relacién a Temas, Actores, Normas Juridicas y Procedimentales,
Espacio, y Tiempo vinculadas al tema o acontecimiento.

2. Seleccién y convocatoria a un grupo de especialistas para tratar sobre los cuatro componentes
asocidos al objetivo.

3. Macro desagregacién tematica de subsistemas, componentes asociados al objetivo
gubernamental. (plenaria)

4. Desagregacion de elementos e items (grupos de expertos por subsistema y/o componentes

¢ Identificacion de Normas Juridicas y Procedimentales que norman los procedimientos
de trabajo y establecen limites al comportamiento de los actores vinculados.

¢ Identificacion del universo espacial en el cual se desarrolla la accion, local nacional
internacional

5. Primera priorizacién de las elementos o items desagregados, fundamentalmente de aquellos
gue pueden tener un caracter de restriccion estructural y que hacen al funcionamiento del
sistema politico institucional. (grupos)

6. Descripcién precisa de las caracteristicas basicas de los elementos y/o items priorizados.
(grupos)

7. Descripcion de las implicancias juridicas y de procedimientos de la accion TA e IP con relacion
al Tema o acontecimiento.

8. Descripcion de las localizaciones espaciales y del horizonte temporal

9. Consensos y acuerdos basicos (plenaria)

10.Reporte final (plenaria)
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Ill. 4 EL ABACO DE REGNIER

Objetivos y caracteristicas

En las fases iniciales de los procesos de programacion estratégica, los equipos de gobierno
suelen realizar numerosas reuniones para seleccionar los temas o situaciones a tratar, establecer
sus componentes esenciales, clasificar y calificar acontecimientos y/o lograr acuerdos sobre la
definicion y desagregacion de los temas, evaluar la significacion de los actores asociados -
favorables o desfavorables - a una accion Técnico Administrativa TA y/o Intervencién Politica IP
vinculadas a cierto tema, identificar la normativa juridica y procedimientos atinentes, la dimensién
espacial y temporal de los eventos o también, la evaluacion de la pertinencia de escenarios
alternativos.

Esta amplia gama de cuestiones constituye apenas un ejemplo parcial de todo lo que deben
considerar los equipos de programacion estratégica de gobierno, lo cual implica que, casi a cada
paso, deben elegir una opcion, desechar numerosas otras opciones y desarrollar asi, la opcién que
consideren méas adecuada.

Sin embargo, muchas veces, se ha verificado que se ha desechado una opcién sustentada por uno
de los integrantes de un equipo de programacion estratégica de gobierno ya sea, porque la
mayoria del equipo asi lo decidi6 o por la influencia de un participante reconocido como
esclarecido y, finalmente, en los hechos, se ha verificado que la opcién desechada, hubiera sido
la mejor. Esto significa, que en estos procesos, se pueden generar propuestas que induzcan a
cometer errores politicos porque las opiniones diferentes u opuestas, a la mayoria del grupo o a la
de los conductores de opinién del grupo, no han sido consideradas con suficiente atencion.

El llamado Abaco de Francois Régnier, presentado en “Médicament e Consumérisme”. Paris,
“Prospective et Santé” n°® 28 (1983), es una técnica concebida para asegurar el registro y
consideracion de las percepciones de todos los integrantes de un grupo de andlisis, dado que
contribuye a crear un espacio opinién para quienes no estan de acuerdo con la mayoria.

Permite medir las opiniones de un grupo en relaciébn a un tema o acontecimiento dado,
proporcionando una gama o escala de opciones de respuesta para cada tema o variable, evitando
asi la rigida dicotomia que suponen las respuestas con si 0 no, que limitan severamente, las
posibilidades de consideracién de los variados matices o perspectivas con las que se debe
considerar un tema o acontecimiento, sobre todo, cuando éste esta vinculado a las complejas
situaciones en las que se desarrollan las acciones técnico administrativas y/o politicas de
Gobierno.

Descripcion del método

La escala cromética

La gama de opciones que plantea el abaco para relevar las opiniones de un grupo en relacion a
una situacion dada se basa en la convencién internacional adoptada para los colores del
semaforo, en donde el verde significa pase, el amarillo cuidado y el rojo pare a los que se agregan

matices intermedios como el verde claro y el rosado entre el verde y el amarillo y entre éste y rojo,
respectivamente.
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Con esta gama de colores y matices intermedios, a la que hay que agregar el blanco que indica
“voto en blanco” y el negro que indica “abstencion”, se puede estructurar la siguiente escala de
caédigos:

verde verde claro (v) amarillo (A) rosado (r) rojo (R) blanco (B) negro (N)
oscuro(V)
Respuestas No Respuestas
1. muy 2. favorable 3. neutro 4. desfavorable 5.muy 6. vota en 7. renuencia a
favorable desfavorable blanco participar

Aqui, los colores indican la opinién de los participantes del grupo respecto, por ejemplo: a una
medida o accién politica del Gobierno.

En este caso, se quiere medir las posiciones favorables y desfavorables, con las posiciones
intermedias, incluyendo el registro de las opciones de no respuestas. Los primeros lugares
corresponderan, entonces, a los aspectos positivos y el orden de las respuestas o jerarquia, se
establecera a partir de los verdes hasta los valores negativos representados por los matices rojos,
que ocuparan los ultimos lugares de la escala de respuestas.

La utilizacién del Abaco impone la formulacién de items (preguntas o variables) bajo la forma de
proposiciones afirmativas a fin de expresar acuerdos o desacuerdos, con sus respectivos matices,
pero determinados en un mismo sentido.

Por ello, cuando se plantee la necesidad determinar la intensidad o gravedad de un conflicto - que
es un requerimiento bastante comin que suele hacerse a los equipos de Gobierno - se debe
invertir los cAdigos y tratar de medir la percepcion del grupo de expertos en relacién a la gravedad
de conflicto adecuando la aplicacién de la manera siguiente:

rojo (R) rosado (r) amarillo (A) verde claro (v) verde blanco (B) negro (N)
oscuro(V)
1. conflicto 2. conflicto 3. neutro 4. conflicto casi = 5. .conflicto 6. vota en 7. renuencia a
muy grave grave resuelto resuelto blanco participar

En este caso, para mantener la coherencia con convenciones internalizadas, que establecen que
la intensidad de un conflicto, problema, peligro etc. se representa con rojo y no con verde, los
colores rojos y rosados incidiran para que los diferentes items asi calificados, ocupen los primeros
lugares y los matices de verdes, los Ultimos.

También puede emplearse el 4baco como instrumental auxiliar para organizar las alternativas de

solucion de conflictos en un proceso de planificacion estratégica de accion politica, identificando
los grados del conflicto, en sus diferente fases, con los colores rojo, rosado, amarillo, verde claro vy,
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finalmente, el verde oscuro que supone la resolucién total o ideal del mismo. En este caso, el
debate dara lugar a diferentes alternativas y se estara entrando en el terreno de las hipétesis y de
los escenarios, para los cuales existen otras herramientas mas especificas. No obstante, de
optarse por el abaco, es posible estructurar diferentes alternativas de solucién expresadas en un
determinado numero de variables o items, a fin de medir la contribucion de cada item
(alternativa) a la solucidn del conflicto o de una fase definida del mismo.

El Abaco es un instrumento que favorece la comunicacion entre los participantes dado que hace
visible la posicién de cada uno sobre un tema o acontecimiento y evita que tal posicion se diluya
en una media estadistica como ocurre en el caso que se utilicen, para el registro, cuadros con
valores aritméticos.

Ademas, rdpidamente, se pueden identificar las “zonas” de consenso y disenso, en base a lo cual
el debate puede centrarse en items especificos para tratar de compatibilizar las posiciones. De
hecho, se trata de un método bastante abierto dado que los participantes pueden cambiar en
cualquier momento su voto, es decir, cambiar el color que hayan optado para cualquier item en
particular.

No obstante, aunque los participantes sean especialistas esclarecidos, la calidad de sus
respuestas estan en funcién directa a la calidad de la formulacion de los items (preguntas). Al
respecto, el propio Régnier sefialaba que “si bien la sintesis coloreada del Abaco acelera la
comunicacion, esta sintesis no dispensa de invertir el tiempo economizado, en el analisis
pormenorizado y minucioso del problema”

Definicion del tema central e items constitutivos

Al igual que en el Poligono de Valoraciones debe ponerse especial cuidado en definir claramente
el tema central y seleccionar cuidadosamente las variables constitutivas o items, que se suponen
son esenciales y suficientemente explicativas del tema central. Esto Ultimo es particularmente
importante porque, normalmente, se maneja un namero (entre 8 a 12 )limitado de items.

A fin de facilitar el juicio de los expertos, estos items deben estar precisamente definidos y ser muy
concretos, porque la ambigiiedad o complejidad de su formulacién puede acarrear confusiones en
los expertos y sesgar gravemente los resultados. Es decir, que para formular precisa y claramente
los items se deben observar criterios de rigurosa logicay una semdantica pertinente.

El cuestionario

Tal como se indicara precedentemente, el cuestionario que deberan llenar los expertos, debe estar
disefiado en base a un namero limitado de items, utilizando la escala de codigos representada
por los colores del semaforo con sus matices intermedios. Cada item, debera estar formulado en
forma sintética, precisa y clara.

En la linea correspondiente a cada item, las opciones estan representadas por la gama de colores
sefialada. El experto debera marcar una sola opcién en cada item, aun en el caso que no quiera o
no pueda responder, es decir marcar las casillas de las no respuestas correspondientes a blanco
0 negro. La opcién elegida se puede marcar simplemente con las letras iniciales del color V: verde
oscuro; v: verde claro; a: amarillo; r rosado; R : rojo; B: blanco; N: negro o con numeros: 1:; verde
oscuro; 2: verde claro ; 3: amarillo; 4: rosado; 5 : rojo; 6 : blanco; 7.: negro. El modelo del
cuestionario siguiente se basa en el presentado por F. Mojica Satoque - “La Prospectiva’. Legis
Editores. Bogota. 1993.
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Tema:

Nombre del Experto:

Esta dispuesto a responder?

Si esta dispuesto, tiene opinién sobre el

item?

Si tiene una opinion, indigue cudl es:

/

Sl

/\

NO

NO

X~ |

No [ltem

V|v

=

I
[~ RN - I

a
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Tabulacién del resultado

Para realizar la tabulacién del resultado de la votacion, se construye un cuadro en donde los items,
que se identifican con su numeral correspondiente, se disponen en la primera columna. Los
participantes, que se identifican con letras, se distribuyen en la primera fila:

Participantes

D E

F

Item 1
Item 2
Item 3
Item 4
Item 5
Item 6
Item 7
Item 8

En la casilla de interrelacion que corresponde a cada item y a cada experto, se ubica el color que

corresponde a la votacion.

En el ejemplo:

el experto A:
muy favorable a2,y 5
favorablea 4y 8
neutroa3y6
desfavorable a 7
no tiene opinién sobre 1

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian

el experto B:
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muy favorablea 2,4y 5
favorablea 3y 8
neutroa 1

desfavorable a 6

muy desfavorable a 7
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Luego se solicita que cada experto brinde una explicacién o justificacion sobre la posicién asumida
para cada voto.

Procesamiento por filas

Se clasifican los items segun los votos favorables que se hayan obtenido donde los primeros
lugares corresponden a la coloracion verde. Es decir los items que hayan recibido mayor cantidad
de votos favorables. De este modo se puede apreciar, visualmente, la valoracion asignada a cada
uno de los item tratados.

Con ayuda de un programa de computador se puede visualizar la coloracion de la votacion de
cada item, desde el verde oscuro hasta el rojo, blanco o negro, sin que se pueda identificar, en
esta etapa, la votacion de cada experto. De hecho, se pretende poner énfasis en la valoracion o
actitud global del grupo respecto a cada item y no en la opinién individual de sus componentes, a
fin de evitar la posible induccion de actitudes u opiniones por parte de integrantes del grupo que
puedan constituirse en conductores de opinion.

Una de las ventajas sustantivas del método es poder presentar, en las filas: la significacién de los
respectivos items y, en columnas: la percepcion global de cada experto en relacion al tema vy,
ademas, identificar en cualquier momento la opinién emitida por cada uno.

Procesamiento de datos por filas (ejemplo)

ltem 4 [EEVEEREEVEEE BV Ve v v
ltem5 [V v v v v
Item 8 v v v v a
oml Vv v v S - [
ltem 2 FVEEEE Ve v a a

ltem6 |V a a a B
ltem 7 [EVEEEEVEE a a B

En el ejemplo puede apreciarse que los items ubicados en los primeros lugares, son los que han
obtenido mas votos favorables, representados con verdes oscuros “V”. Luego, la gama va bajando
al verde claro “v”, amarillo “a” y en los ultimos lugares aparecen el rosado “r’y el rojo “R”. Asi por
ejemplo, considerando el item 1y el 7, puede observarse:

Item 1: Item 7:
muy favorable: 8 muy favorable : 2
favorable 12 favorable 12
neutro 4
desfavorable :1
en blanco 01

No obstante, si las argumentaciones parecieron convincentes y algun experto desea cambiar su
voto y adherir a la posicion asumida por otro/s, el programa de computador permite el cambio de
votos que, consecuentemente, puede implicar el cambio del orden o posicion del item con relacion
a los demas.
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Procesamiento de datos por columnas

El procesamiento de datos por columnas permite identificar la actitud general del experto hacia el
tema central, dado que este procesamiento permitird agrupar, en los primeros lugares, a aquellos
que han emitido mayor cantidad de votos muy favorables y favorables, de la gama del verde, es
decir a quienes tienen una percepcién mas optimista. Inversamente, quienes hayan emitido mas
votos desfavorables, en la gama del rojo, ocuparan los Ultimos lugares indicando una percepcion
mas pesimista sobre el tema global, en tanto que sobre los que se ubiquen en las posiciones
intermedias, segun el caso, se podra decir que tienen actitudes mas prudentes, 0 menos
comprometidas y hasta mas equilibradas, en la valoracion del tema o acontecimiento.

Procesamiento de datos por columnas (ejemplo)

Experto Experto Experto Experto Experto Experto Experto Experto Experto Experto
Y \Y \Y Vv \Y, \Y, Y \Y \% \Y
V Vv \ \% \% \% \ \ \ v
\% \ \ \% \% \Y \ v v a
\% \ \ v \Y \Y \ a a a
\% \ v v \Y \Y a a a
\% \Y \Y \Y v a a a
\% \% \% \Y a a a
a a a a a B

El analisis

Las matrices de colores resultantes, en el procesamiento por fila y por columnas, destacan por un
lado, a las variables o items que mas adhesiones han suscitado en orden decreciente hasta las
gue han concitado menos, y por otro, destacan a los expertos que han adoptado la actitud mas
optimista y, en el mismo orden decreciente, ubican al final a los que han emitido opiniones menos
favorables, es decir los mas pesimistas.

A partir de estas jerarquizaciones se pueden realizar varias lecturas, por ejemplo si se advierten
posiciones muy polarizadas, es decir pocas zonas de consenso, se podria preguntar, por ejemplo,
si los items fueron bien seleccionados y formulados y si valdria la pena reformular algunos y
realizar una nueva aplicacion del cuestionario, o bien, si se deberia ampliar el debate para una
exposicion mas completa de las justificaciones de las posiciones asumidas. También puede ser de
utilidad separar las zonas de consenso, de duda y de disenso y hacerlas objeto de un tratamiento
particular.

Obsérvese que el abaco permite, en un momento, presentar la opinidn del grupo sin identificar a
sus actores, y, en otro, identificar el tipo de actitud que asume cada actor, con lo cual se estimula
una debate muy rico y ordenado. De hecho, deben observarse ciertas reglas tales como: que
ningln experto puede votar o cambiar su voto sin esgrimir justificaciones consistentes. Por ello,
aunque se valora y se registran todas las posiciones individuales, por divergentes que fueran,
siempre queda abierto el debate y el estimulo para quienes tienen la capacidad de defender sus
argumentos y convencer a los que, a su criterio, sustentan posiciones poco coherentes y
consistentes.

Con ese enfoque se respetan las posiciones de disenso, pero se destacan las posiciones y
argumentaciones mas compartidas, poniendo en evidencia que se trata de un buen instrumento
auxiliar de animacion grupal y de sintesis tematica, apropiada para los procesos de programacion
estratégica que realizan los equipos de gobierno

Los resultados finales
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La clasificacién por rangos de los items correspondientes a la gama de colores del abaco de
Régnier constituye el resultado que se estuvo buscando. A partir de dicha clasificacién se pueden
establecer algunas conclusiones y recomendaciones:

1.

En efecto, en los primeros lugares estaran los items dominados por las tonalidades verdes que
estaran indicando que tales items han sido objeto de adhesiones y argumentaciones favorables,
es decir, que se entiende que han merecido una aprobacién mayoritaria y que tienen poca o
ninguna restriccion.

En los lugares subsiguientes, se ubicaran aquellos que aun teniendo una marcada tonalidad
verde tienen amarillos y/o blanco y/o negro y/o algun rojo, que estaran indicando, que si bien
concitan opiniones favorables, cuentan con algunas restricciones que han sido argumentadas y
calificadas con los colores correspondientes a la escala de valores negativos, sefialando, asi,
un cierto un margen de error, una cierta advertencia de cuidado.

Al final se ubicaran los items donde la tonalidad verde es muy débil y la presencia de los otros
colores, en especial del rojo, es mas notable. Esto indica que se esta, claramente, en zona de
alto riesgo y las restricciones relativas al item son mayores.

De hecho, es muy dificil que de un encuentro de especialistas consistentes, sobre todo en el
ambito de los equipos de Gobierno, resulten factores que sean calificados como totalmente
favorables y otros que lo sean como totalmente desfavorables, es decir, que es imposible que la
realidad, sobre todo la politica, pueda ser representada por una sola tonalidad, sino por una amplia
gama de matices y de interrelaciones.
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lll. 5 DIAGRAMAS DE PROCESOS

Es bien conocida la utilidad de los Diagramas para facilitar la visualizacién y para simplificar la
representacion de procesos de trabajo y/o de situaciones complejas. En los procesos de
programacioén y gestién estratégica y operacional, desarrollados por los equipos de gobierno, los

Diagramas de Procesos pueden constituir los mapas basicos o “mesas de arena” en donde se

representan dinamicamente los trabajos de programacion y seguimiento tactico - estratégico de la

accion técnico administrativa y politica gubernamental. En este “mapa’ pueden estar ubicados, por
ejemplo:

¢ los ejes de la accion técnico administrativa gubernamental y la direccion general del proceso

¢ la secuencia temporal prevista y las fases de desarrollo

e las caracteristicas singulares de cada una de las fases establecidas a partir del escenario de
base con sus objetivos y resultados intermedios

¢ las intervenciones de los actores, las interacciones entre los mismos y los impactos de sus
intervenciones sobre el escenario de base en cada fase

¢ los nodos estratégicos en donde se preven posibles conflictos que pueden ocasionar rupturas o
desviaciones del proceso y obligan a establecer escenarios alternativos al escenario de base

¢ las caracteristicas de los escenarios y los puntos de entrada y salida de los caminos alternos

e representacion de las desviaciones (costos) Yy ajustes a la direccion general del proceso
(teleonomia)

e los ejes de la accidn politica con los resortes de intervencién del gobierno y sus operadores en
cada una de las fases de la accién técnico administrativa gubernamental y particularmente en
los escenarios alternativos

e el resultado final u objetivo del proceso

De hecho los Diagramas de Procesos tienen muchas otras aplicaciones instrumentales de
representacion en todos los campos. Aqui se ha puesto el énfasis en algunas representaciones
gréficas que pueden ayudar a en la visualizacion de la AT accion técnico administrativa y las IP
intervenciones politicas de gobierno a fin de que los equipos de andlisis estratégico vayan
incorporando, perfeccionando y formalizando este tipo de representacion de procesos como parte
de su instrumental de trabajo.

Representacion simple de una secuencia de fases objetivo para
alcanzar un objetivo general.

Fase-1 | Fase-2 | Fase-3 | Fase n
Objetivo 1 [ Objetivo 2 [ Objetivo 3 [ Objetivo n

Fase-1 Fase-2 Fase-3 Fasen
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo n
Actividades

Medios técnicos
Tiempo
Actores

Comportamientos

| | Objetivo

[ | | Estratégico

Medios de Accion TA
Medios de IP
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ESQUEMA DEL PROCESO GENERAL DE LAS ACCIONES TECNICO-ADMINISRTAT IVAS Y DE INTERVENCIONES POLITICAS POR OBJET IVO DE GOBIERNO

Escenario- “A”
FASE 1

Escenario- “A”
FASE 2

Intervenciones Politicas

UNIVERSO DE
INTERVENCION
POLITICA
GUBERNAMENTAL

i

D IP-1

directas y mediaticas

GT: IP-2

P 1 IP 2 IP 3

ESCENARIO- “B”
IP B-1 IP B-2 IP B-3

Tt

Escenario- “A”

G.T: IP-3

IP A1 IP A-2

Escenario- “A”
FASE 4

Intervenciones Politicas
directas y mediaticas

P 1 IP 2

IP 3

vl ooy o
TR

UNIVERSO DE
ACCION INDIVIDUAL
Y DE INTERACCION DE
ACTORES SOCIETALES

oy v
e

o< —-Hm<wo

I S S

o< — Hm

‘. v
4

¥
Pt

o<——|m<~wo‘

R

v
iﬁ}a | RESULTADO
S,

OBJETIVO

v
o< —-Hm<wo

UNIVERSO DE
ACCION
TECNICO

ADMINISTRATIVA
GUBERNAMENTAL

AT-A1l AT-A2

GT: TA1

Desarrollo

AT-A 3

AT-A 4 AT-A5 AT-A6

GT:. TA2

AT-A7 AT-A 8

GT: TA-3

FASE-S..............

AT-A 9 AT-A10 AT-An

GT: TA4

FASE-4: ..o

temporal
del acontecimiento t0

o
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Representacion sistémica de los componentes y sus interacciones:

Un segundo tipo de representacion que puede resultar de gran ayuda a identificar las
caracteristicas bsicas y de funcionamiento de estructuras complejas, es la de sistemas. Un sistema
esta configurado por:

Subsistemas

Componentes

Relaciones e interaciones entre componentes

Limite

o Conxtexto

Esta forma de representacion puede ser aplicada a multiples casos, por ejemplo con el fin de
volver mas explictas las relaciones entre dos actores en relacion a un materia o fase del procesos
T-A, se tendria la siguiente configuracion:

1. Los componentes:
El modelo tiene tres componentes: dos actores y un tercero que es la economia(por ejemplo la
tasa de interes), los tres componentes operan en un contexto delimitado.

2. El funcionamiento:
El Actor-1, para su funcionamiento necesita y depende de la calidad o caracteristicas de dos
tipos de insumos:
Un insumo que le viene del componente econémico.
Un insumo que es producido por el Actor-2.

El Actor-2, para su funcionamiento necesita y depende de la calidad o caracteristicas de un
solo insumo, que le es producido y provisto por el Actor-1.

Actor-1 Actor-2

Tasa de
Interés
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seccion IV

IDENTIFICACION Y CALIFICACION DE INTERDEPENDENCIAS

Algunas de las mayores restricciones operacionales de los procesos clasicos de programacion y
gestion tienen relacion con la incapacidad de éstos de programar y ejecutar acciones
gubernamentales teniendo en cuenta la complejidad multidimensional de las variables asociadas a
un objetivo gubernamental. Es que en la practica, a cada objetivo se encuentran asociados, por
un lado, una diversidad de materias, actores, normas juridicas, espacios y tiempo; y por el otro,
una compleja red de interrelaciones e interacciones entre actores-materias, actores-normas
juridicas, actores- espacio, materias-normas juridicas, materias-espacios, etc., Es importante
sefialar que a los fines de la programacion y la gestion, lo que interesa no son las variables en si,
sino las relaciones entre ellas, es decir, en otras palabras, el objetivo de la accion gubernamental
no son las variables constituyentes de la estructura sino el sistema en funcionamiento, ya que las
variables consideradas aisladamente materia/actor/norma juridica/espacio/tiempo, no tienen mayor
significacion a los fines de este trabajo.
Los métodos hasta aqui presentados y descriptos para ser utilizados en las Fases 1y 2 de la
metodologia de PYGE, estan orientados, fundamentalmente, a identificar, desagregar los
componentes y elementos basicos asociados a un objetivo especifico de gobierno. En este
capitulo se vera como se construye un sistema de relaciones donde se pueda percibir y calificar la
manera en que cada variable se relaciona con las restantes.
Esta identificacion de interrelaciones y posterior calificacion se realiza, en primer lugar, en el
ambito de los elementos internos de cada componente; es decir, relaciones:

e Materia-materia,
Actor-actor
Norma-norma
Espacio-espacio
Y en un segundo momento se trata de analizar y calificar las relaciones e interdependencias entre
componentes:

e Materia-Actor

e Materia-Norma
Materia-Espacio
Materia-Tiempo
Actor-Norma
e Actor-Aspacio
e Etc.

Como se deduce de la simple observacién de la lista anterior, el universo de la trama de
relaciones puede ser grande, multidimensional y complejo, lo cual, si no se hace un proceso de
seleccion tanto de variables como de relaciones significativas directamente asociadas al objetivo
gubernamental, el proceso de andlisis puede resultar engorroso cuando no indtil. Por lo tanto, una
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de las primeras actividades consiste en la identificacion de las interacciones fundamentales, y a

partir de ello, poder realizar la reduccién del universo de variables que fuera identificado en el Fase

2 de la metodologia, utilizando el método de Exploracion Semiestructurada. EI método que mejor

contribuye a este fin es el de analisis estructural, cuya aplicacion las Fase 3y 4 de la MPYGE, se

realiza utilizando dos tipos de instrumentos:

a) La matriz de relaciones simples, que se utiliza para la identificacion de las relaciones y su
descripcion.

b) La matriz de impactos cruzados, que permite la medicion (cuantitativa) de las influencias y
dependencias de las relaciones entre elementos.
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IV.1 LA MATRIZ DE RELACIONES SIMPLES (MRS)

La matriz de relaciones simples - MRS se utiliza para la identificacion de las relaciones y su
descripcién. Es un cuadro de doble entrada que permite, combinando diferentes métodos de
trabajo, (Reunién de expertos, Abaco de Regnier, Focus Group, etc.) ir identificando las
articulaciones y las interdependencias entre los diferentes subsistemas, componentes, elementos
ylo items identificados a partir del método de Exploracién Semi estructurada.

Para establecer una sintesis de estas relaciones se utiliza la Matriz de Relaciones Generales -
MRG que se construye a partir de los resultados las matrices de relaciones.

Al final de este proceso, se debe poder contar con un numero razonable de puntos de
interseccion, los cuales interesan desde dos perspectivas: a) como puntos de los cuales depende
el normal desarrollo del proceso técnico-administrativo, b) como puntos que interseccion que
pueden ser causas de demandas, conflictos entre los actores societales y el Gobierno. Los
segundos son la base sobre la cual se programan las acciones gubernamentales, sean estas de
orden TA o de IP.

Este método de identificaciébn de interrelaciones se puede aplicar a diferentes niveles de
desagregacion, dependiendo la seleccion de uno u otro nivel, de la complejidad del objetivo y del
sistema de referencia del mismo.

En la MPYGE, se utiliza este instrumento, para dar cuenta de las siguientes relaciones:
¢ Relaciones existentes entre los elementos de componentes especificos.
e Relaciones existentes en diferentes componentes.
e Relaciones entre subsistemas.

Es importante sefialar que para la determinacion de las relaciones, no es necesario utilizar al
mismo nivel de desagregacion para cada uno de los subsistemas o componentes asociados a un
objetivo gubernamental, sino que, en el caso de un cierto subsistema, la desagregacién puede
detenerse a nivel de componentes y en el caso de otro, pasar a desagregar elementos, para luego
establecer las relaciones entre los componentes de un subsistema con los elementos del otro.
Se recomienda que esta técnica sea utilizada y aplicada a cada una de las etapas del proceso
técnico-administrativo puesto en operacion por la tecno-burocracia y que es necesario para
alcanzar un objetivo gubernamental. En cada etapa se deben aplicar las siguientes matrices
simples y una matriz general de relaciones.
Matrices de relaciones simples:

MRS-1: Interrelaciones entre materias.

MRS-2: Interrelaciones entre actores

MRS-3: Interrelaciones entre normas y reglamentaciones.

MRS-4: Interrelaciones de localizacion territorial. Esta matriz se construira, sélo cuando se

puedan establecer cortes por materias y/o actores.

Matriz de relaciones generales:

MRG-1: Interrelaciones entre materias, actores, normas y reglamentaciones y localizacién

territorial

En efecto, a partir de las matrices relaciones simples se debe proceder a la elaboracién de una
MRG-1, con el fin de la identificacién y primer nivel especificaciébn de las interdependencias
generales. En esta Ultima matriz es necesario incorporar dos elementos que, en general, no son
necesarios al momento de construccién de las MRS 1,2 y 3, y se trata de la localizacion territorial
de las interacciones y el tiempo durante el cual estas existen.

Caracteristicas Basicas
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Las matrices de relaciones simples facilitan la presentacion de los componentes esenciales o
variables de una tema, situacidon o acontecimiento y permiten asi realizar un rapida lectura de
aproximacion a una situacion dada, gracias a que ponen en evidencia la informacion sustantiva
sobre las interrelaciones propiamente dichas y, que puede incluir en algunos casos, una breve
descripcién de las caracteristicas de sus elementos y variables constitutivas, constituyendose asi,
en instrumentos de alto valor para el andlisis. Estas matrices de relaciones deben comportar al
menos los siguientes elementos y requisitos:

1. Un titulo: que debe expresar sucintamente los componentes esenciales (variables
dependientes) del cuadro con referencias institucionales, tematicas, de actores, normativas,
referencias a la localizacién, al tiempo y otras circunstancias que determinen el sentido del
cuadro.

2. Los componentes esenciales o variables: que deben estar dispuestos en las columnas y
filas y deben tener una clara relacién con el titulo. Es recomendable que estas columnas Yy filas
estén numeradas. Habitualmente, en la parte izquierda de la tabla, en la primera columna, se
indican las variables (dimensiones o categorias) que afectan el contenido de las demas
columnas, las cuales estaran identificadas por la denominacion de las variables ubicadas en la
primera fila, con las cuales se estableceran las interrelaciones.

3. El contenido de la informacién de las casillas o celdas, en donde se dan los cruces o
interrelaciones, debe ser expresado de la forma mas precisa y sintética posible y debe permitir
una apropiada interpretacion de tales relaciones. En este tipo matrices de relaciones simples
tal informacion suele ser del tipo texto, en tanto que en las matrices de calificacion de relaciones
o de impactos cruzados el contenido sera fundamentalmente numérico.

4. En algunos casos, es necesario incluir notas de cabeza o de pie para hacer precisiones

Procesos de trabajo con las MRS y MRG

Luego de identificar y desagregar los componentes y variables constitutivas de los temas,
situaciones y acontecimientos vinculados a una accion TA e IP orientadas a un objetivo
gubernamental, y de establecer una seleccidon que implica una priorizacion preliminar de las
mismas, al concluir la fase2 : (Desagregacion de Variables) de la metodologia dePYGE, se debe
identificar cudles son las relaciones que se dan entre tales componentes o variables constitutivas.

El andlisis de estas relaciones deben ser objeto principal del andlisis para la PYGE. Es decir, la
identificacion y andlisis de los puntos de cruzamientos o de interrelaciones de materias, actores,
normativas, localizacion y tiempo, asi como las posibles combinaciones y relaciones de influencia
gue se dan entre estos componentes y que determinan, 0 no, procesos criticos en alguna de las
etapas o en la secuencia global de las acciones TA e IP gubernamentales.

Para visualizar y analizar sistematicamente tales interrelaciones es necesario utilizar cuadros o
matrices que, se clasifican segun dos funciones basicas: a) la identificacion de relaciones simples
y b) la calificacién y ponderacién de éstas relaciones. Los instrumentos a ser utilizados, entonces,
seran los matrices de relaciones simples, incluyendo la construccién de la matriz general y
matrices de calificacion de interrelaciones, conocidas también, éstas Ultimas como matrices de
impactos cruzados que se desarrollan en el punto IV. 2 de este documento. Ademas, se presentan
otros cuadros que ayudan a ordenar y analizar las relaciones.

Estos cuadros y matrices se utilizan, principalmente, en la Fase 3 (Analisis de Interdependencias,
para la identificacion de escenarios y de los medios de accidn politica), aunque pueden utilizarse
en las otras fases de la MPYGE.

No debe perderse de vista que una variable “existe” en funcién a sus relaciones con otra u otras y

por estar referida a un sistema, a sus componentes o a un sub sistema del mismo. En estos
cuadros las relaciones simples, se indicaran en las casillas o celdas una informacion
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(alfanumérica) lo suficientemente explicita y sintética para que de cuenta de dicha relacién, es
decir, para que de cuenta del efecto o accién de una/s variable/s sobre otra/s, y de ese modo,
poder hacer rapidas lecturas y establecer comparaciones con las otras relaciones o influencias
que se dan en los otros “cruces” de variables.

En el siguiente cuadro, del tipo Actor x Actor se puede apreciar la accion del Actor 1 sobre el
Actor 2: R 1y la del Actor 2 sobre el Actor 1: R2 en relacién a un tema dado:

Matriz de relaciones de Actor x Actor sobre el Tema o Asunto .............. delaTAn°.....
Accion
de / sobre_ Actor 1 Actor 2
Tipo: Reactivo
Actor 1 R1:\Ejerce
Recursos: presion a través de MCSen ......

Ttipo: Preactivo

Actor 2 ——— — R2:Intenta
negociacion directa sobre ...... Recursos:

Aqui, se tienen por un lado, el tema que es el motivo de la relacién y, por otro, la relacion entre
los actores. Si se trata de relaciones simples se escribira en las casillas correspondientes una
informacién que describa la relacion y si se trata de una matriz de calificacion de relaciones se
incorporara un valor numeérico convencional o una ponderacion.

En el tipo de matriz de relaciones simples, en la casilla de interseccion de la variable consigo
misma, (Actor 1 con Actor 1; Actor 2 con Actor 2 ... ) que corresponde a la diagonal, puede
incorporase alguna informacion que caracterice a dicha variable. En el caso del ejemplo: al Actor
n, indicandose alguna caracteristica sustantiva de cada actor, la cual, en principio sera extraida
del “dossier “ del mismo.

Con estas matrices de relaciones simples, se deben realizar varios tipos de “cruzamientos” en
relacion a temas dados, que son necesarios en el desarrollo de las fases de la MPYGE,
principalmente, en la Fase 3.

Relaciones basicas a establecer

Para la identificacién de escenarios y de los medios de accién politica, que es el objetivo de la fase
3 de la MPYGE, en primer lugar, deben establecerse relaciones referidas a cada una de las
etapas de la secuencia de la accion TA y a la IP que emplea el Gobierno para alcanzar sus
objetivos. A tal efecto, se realizaran las matrices de relaciones simples,con las cuales, una vez
establecidos e identificados los “cruces” o relaciones mas significativas se construye la matriz de
relaciones generales MRG 1. Las matrices de relaciones simples a construir son:

MRS 1: Tema o Acontecimiento x Tema o Acontecimiento;

MRS2: Actor x Actor;

MRS 3: Normativa x Normativa

e MRS 4: Localizacién x Localizaciéon. Con cortes por materias y/o actores y/o
normativa.

e Eltiempo sera considerado como transversal a todos los cruzamientos. Asi,

por ejemplo se podria requerir las relaciones entre los acontecimientos

previstos para el mes de agosto y setiembre del corriente afio.
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La matriz sobre Tema o Acontecimiento x Tema o Acontecimiento, que se presenta a continuacion,
da cuenta de la relacion entre los temas o acontecimiento referidos y ayuda a identificar los puntos
criticos de interaccion entre tales temas. Esta matriz debe estar referida a cada una de las etapas
de la secuencia TAy ala IP.

Matriz de Temas o Acontecimientos x Tema o Acontecimientos

Tema o Tema o Temao Tema o
Acontecimiento 1 Acontecimiento 2 Acontecimiento 3 Acontecimiento n
Tema o
Acontecimiento
1

Tema o
Acontecimiento
2

Tema o
Acontecimiento
3

Tema o
Acontecimiento
n

Matriz de Actores x Actores

Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor n

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor n

Del mismo modo, siempre con respecto al tema o acontecimiento de una o mas de las etapas de
la secuencia de la accion TA y a la IP, deben construirse matrices de relaciones del tipo Actor x
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Actor para identificar las interrelaciones significativas que se dan entre los mismos. Se abundara,
al respecto en punto IV.3 Estrategia de Actores de este mismo documento.

Como toda accién Técnico Administrativa estd normada, es decir, que esta referida a Leyes,
Decretos, Resoluciones y Procedimientos se debe hacer el analisis matricial de la consistencia e
inconsistencia y restricciones de éstos, en relacion al temas y al que hacer de los diferentes
actores vinculados a cada una de las etapas de la secuencia TA 'y a la IP gubernamental, desde la
perspectiva juridico normativa.

Matriz de Normas x Normas (atinentes al tema)

Norma 1 Norma 2 Norma 3 Norma n.
(atinente al tema) (atinente al tema) (atinente al tema) (atinente al tema)
Norma 1
(atinente al tema)

Norma 2
(atinente al tema)

Norma 3
(atinente al tema)

Norma n.
(atinente al tema)

Toda accion TA e IP gubernamental, necesariamente, se desarrolla en uno mas espacios
territoriales nacionales, regionales, locales o internacionales. Por lo tanto, es necesario establecer
relaciones (priorizaciones) entre los lugares en donde se localizan los acontecimientos, sobre todo
entre aquellos lugares en donde se dan, o pueden darse, focos de tension, protagonizados por
determinados actores estatales y societales, referidos al tema vinculado a una o varias de las
etapas de la secuencia TA y a la IP gubernamental, desde la perspectiva territorial.

El andlsis matricial de la relacion espacial,debe estar vinculando necesariamente temas y/o actores
y/o noramativas, es decir, que deben establecerse “cortes” referidos a dichas categorias.

Matriz de Localizacién x Localizacién sobre el Tema o Asunto .............. delaTA ...
Tema o Asunto ................ delaAT .............. Actores: ........ooeuun. Periodo:.............
Localizacion 1 Localizacion 2 Localizacion 3 Localizacion n

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian Pag.40 PNUD RLA/00/001



Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

Localizacion 1

Localizacion 2

Localizacion 3

Localizacion n

La Matriz de Realciones Generales de interrelaciones deTemas, Actores, Normativas y
Localizaciones MRG 1

Esta matriz da cuenta, desde una perspectiva global y multirrelacional, de las relaciones mas
significativas que fueron detectadas en la construccién y el andlisis de las matrices MRS
presentadas anteriormente para cada una de las etapas de la secuencia TA e IP Gubernamental,
referidas a Tema o Acontecimiento, Actores, Marco Normativo, Localizacién y Tiempo, que, como
ya se apunto, es transversal a todos las relaciones.

Estas matrices de relaciones simples, en principio son establecidas y analizadas por grupos
especiales de trabajo. Asi por ejemplo, los grupos de trabajo constituidos para los temas
econodmicos, socio demograficos o para estudiar el marco juridico normativo vinculado a la accion
TA e IP, son tratados por los especialistas correspondientes, en tanto que las relaciones entre
actores, normalmente, deben ser considerados por personas mas familiarizadas a la practica
politica .

Concluida esta tarea se integran los grupos de trabajo, o sus representantes, para establecer, a
partir de una perspectiva global, una matriz que permita explorar las interrelaciones multiples
gue se dan al incorporar en una sola matriz las relaciones mas sustantivas que resulten de las
matrices de relaciones simples referidas.

En la MRG que se presenta a continuacion, puede apreciarse la multiplicidad de relaciones
provechosas que pueden resultar del analisis.

A continuacioén se presenta un gréafico en el que da una idea de la aplicacion de las MRS y MRG en
cada una de las etapas de MPYGE, aplicada a una AT que corresponde a un objetivo de Gobierno.
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Matriz de interrelaciones deTemas, Actores, Normativas y Localizaciones referidas a
cada etapa de la secuencia TA e IP Gubernamental

Temas Actores Normativa Localizacion

Temal Tema 2 Teman Actor 1 Actor 2 Actor n Norma 1 Norma 2 Norma n. Localiz. 1 Localiz. 2 Localiz. n

Temas

Actores

Normas

Locali
zacion 2
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APLICACION DE LAS MATRICES DE RELACIONES SIMPLES Y GENERALES
A CADA ETAPA DEL PROCESO T-A

TEMAS ACTORES oo TEMAS ACTORES ........... TEMAS ACTORES ...

wes | R NN BRI BsHRREs

MRG T A . n T A n . T A n
T ... > \J T T T
A V VR CEREEE (EEREE . » A
“ — — |
A -
»
t ty | t, t3| t, tr|
ETAPA T-A1l ETAPA T-A 2 ETAPA T-A n
APLICACION DE LAS MATRICES DE VALORIZACION DE RELACIONES
A CADA ETAPA DEL PROCESO T-A
TEMAS ACTORES  .....ccooooe... TEMAS ACTORES ... TEMAS ACTORES ...
MVR 1 1 2 2 1 2 1 1 2
T A T A T A
MVRG 1 ! !
T 1 n T 0 n T 3 n
A 3 A 0 A 0
n 1 2 | n 1 1 | n 1 2 |
A -
»
to Yy | t, t3| ty tr|
ETAPA T-A1l ETAPA T-A 2 ETAPA T-A n

PROCESO TECNICO-ADMINISTRATIVO PARA EL OBJETIVO GOBIERNO n? ..................
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Cuadros de sistematizacién de informacién

En esta fase 3 y en las posteriores de la MPYGE, frecuentemente, es necesario ordenar,
sistematizar y describir los elementos y variables, segin los requerimientos del desarrollo de la
accion TA e IP orientados a a un objetivo de gobierno. A fin de evitar largos reportes es necesario
establecer cuadros auxiliares que ayuden a ordenar y analizar la informacién de base, en vista a la
identificacion de la estrategia de los actores y a la probabilizacién de los escenarios.

A continuacién se presentan varios formatos de cuadros de sistematizacion de informacion que
ayudan a clarificar las relaciones aplicadas en la Fase 3: (Analisis de Interdependencias, para la
identificacion de escenarios y de los medios de accién politica) de la MPYGE:

e Actor X Tema o Acontecimiento;
Matriz de Actores x Variables de un Tema o Acontecimiento
Actor x Normativa Atinente;
Actor x Localizacién;
Actor x Tipologia de Modus Operandi;
e Tema o0 Acontecimiento x Normativa Atinente
e Tema o Acontecimiento x Localizacion;
Ademas se presenta un cuadro auxiliar de interrelaciones de las Variables constitutivas de un
Tema x Actores, Normativas, Localizaciones y Tiempo referidas a cada etapa de la secuencia de
la accion TA e IP Gubernamental

Cuadro de sistematizacién Actores x Temas o Acontecimientos

Temao Temao Temao Temao
Acontecimiento 1 = Acontecimiento 2 = Acontecimiento 3 | Acontecimiento n
Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor 4

Actor 5

Actor n
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Variable 1 Variable 2 Variable 3 Variable n
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor n

Cuadro de sistematizacion de Actores x Normas (atinentes al tema)
Norma (atinente al  Norma (atinente al Norma (atinente al Normas (atinente

tema) 1 tema) 2 tema) 3 al tema) n
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor n

Cuadro de sistematizacion de Actores x Lugares de localizacidn (de tensiones)

Localizacion 1 Localizacion 2 Localizacion 3 Localizacion n

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor n
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Cuadro de sistematizacion de Actores x Tipo de Modus Operandi

Modus Operandi 1 = Modus Operandi 2 | Modus Operandi 3 ' Modus Operandi n

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor n

Cuadro de sistematizaciéon de Temas x Normas

Norma (atinente al  Norma (atinente al Norma (atinente al Normas (atinente
tema) 1 tema) 2 tema) 3 al tema) n
Temal

Tema 2

Tema 3

Teman

Cuadro de sistematizacién de Temas x Lugares de localizacion (de tensiones )

Localizacion 1 Localizacion 2 Localizacién 3 Localizaciéon n

Temal

Tema 2

Tema 3

Teman
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IV.2 LA MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS (MIC) : DETERMINACION DE
VARIABLES CLAVES

Es frecuente, que los temas o acontecimientos que determinan la implementacion de acciones
técnico administrativas e intervenciones politicas gubernamentales involucren a una gran cantidad
de componentes o variables cuyas interrelaciones deben ser estudiadas y, para lo cual, en muchos
casos, es necesario establecer matrices de grandes dimensiones. Aunque las matrices de
relaciones simples, tratadas en el punto anterior, son indispensables para sistematizar la
informacioén cualitativa; cuando se aplican a un namero considerable de variables son de dificil
manejo y vizualizacién. A fin de manejar esta limitante, es decir, de poder trabajar con matrices de
mayor tamafio, se han establecido métodos tales como el de la Matriz de Impactos Cruzados MIC,
que, a partir del Analsis Estructural, utilizando las propiedades del andlisis matricial, permite
calificar y valorizar las relaciones.

En efecto, el método de valorizacion de la Matriz de Impactos Cruzados MIC permite establecer la
influencia que ejerce cada variable sobre las otras, con lo cual se pueden establecer jerarquias
y determinar cuéles son las variables claves o mas significativas. El método consiste en:

1. Construir una matriz de doble entrada, con las variables dispuestas tanto en la primera fila
como en la primera columna.

2. Asignar valores, en las celdas de la matriz, donde se dan las intersecciones de las variables, de
modo que expresen la influencia y dependencia de cada una de las variables sobre las otras.

3. Determinar las jeraquias de variables el un plano (y/x) de influencias y dependencias para
establecer las variables 0 componentes claves de un sistema de relaciones.

1. Construccion de la matriz de doble entrada
Antes de construir la matriz, se identifica, desagrega y define los temas o acontecimientos con
sus respectivas variables constitutivas mediante los métodos anteriormente descriptos:
Exploracion Semiestructurada, Poligono de Valoraciones, etc. Es decir, que se establece un
listado de variables que se ordenan tanto en las filas como en las columnas, del modo

siguiente:

Influencia _>Variable 1 Variable 2 Variable 3 Variable 4 Variable 5 Variable n
di/ ] i
sobYe

Variable 1
Variable 2 v

Variable 3 > Si

Variable 4

Variable 5 No

Variable n

Con esta distribucion, es posible interrelacionar todas las variables y establecer, en base a un
andlisis individual o con la ayuda de un grupo de expertos, la influencia que cada variable
ejerce sobre las otras. En el ejemplo se establece, que en la celda ( i,j)) donde se da la
interseccion 3,2, la Variable 3 Si ejerce alguna influencia sobre la Variable 2. Inversamente, se
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verifica que la Variable 2 es influenciada y, por lo tanto, dependiente de la Variable 3. En
cambio, en la celda ( i,j) donde se da la interseccidn 5,3, la Variable 5 No es influenciada por la
Variable 3. Del mismo modo se puede establecer, en todas las celdas, salvo en la diagonal, la
existencia de influencias y dependencias de todas las variables.

No obstante, en muchos casos es necesario poder distinguir si la influencia es: directa o
indirecta. Asi por ejemplo: si la variable a influye directamente sobre b y ésta influye
directamente sobre ¢, hay dos influencias directas: a sobre b y b sobre ¢, pero también existe
una influencia indirecta de a sobre c.

aw—}b%C

indirecta

Ademas, en algunos casos, cuando se estima que una variable podria o deberia influir sobre
otra u otras en el futuro, se dice que ejerce una influencia potencial.

Como estos métodos se desarrollan en el campo de lo cualitativo y como, generalmente,
suelen manejarse una gran cantidad y diversidad de relaciones, es necesario establecer una
notacion, preferentemente numérica, a fin facilitar la visualizacion y representacion de las
operaciones de seleccién de variables y analisis posteriores.

En algunos casos es suficiente determinar las influencias utilizando solamente valores binarios,
con la siguiente convencion:

1. Influencia nula y potencial : 0

2. Influencia real o directa: 1

En otros casos, cuando se desee una “sintonia mas fina” porque es necesaria una mayor
precision, se puede emplear esta otra clasificacién de las influencias:
1. Influencia nula y potencial : 0
2. Influencia real o directa:
¢ Influencia débil: 1
Influencia mediana : 2
Influencia fuerte: 3
Influencia muy fuerte: 3

2. Asignacién de valores de influenciay dependencia de las variables.
Se solicita a los expertos que consideren cada una de las variables ordenadas en columnas e
indiquen cuales de éstas son las que influyen sobre cada una de las que estan en fila.
Para el siguiente ejemplo, imaginamos que un grupo de expertos se abocé a al problema de la
Reforma del Estado y selecciond un numero determinado de variables. En la practica el
numero de variables seria seguramente mayor, pero se ha optado por unas pocas para
simplificar la presentacion.
Si se consideran algunas de las variables seleccionadas y se construye con ellas una matriz de
doble entrada, es decir, se ubican las variables en la primera columna vy en la primera fila (en
la fila, por falta de espacio, se coloca el numero de item que corresponde a la variable) vy se
opta por la notaciéon simplificada o binaria asignando “0” a las varibles sin influenciay “1” a las
variables que si ejercen influencias, se obtiene el siguiente Cuadro :

Matriz de Impactos Cruzados - Determinacion de Influencias y Dependencias

Total
Influencias
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En el ejemplo, los expertos acordaron que la variable “1. Cultura prebendaria en la
Administracién Puablica” influye sobre la variable “2. Baja capacidad operacional del Poder
Ejecutivo” y sobre la variable “8. Inadecuacioén cultural para la competitividad.”. Es decir, que la
variable 1 ejerce influencias sobre las variables 2 y 8. Esto se indica con “1” en la celdas donde
se ejercen las influencias y con “0” en las seis restantes, donde no habrian influencias. Luego
se suman los “1” de la primera fila y se tiene que la primera variable ejerce dos (2) influencias,
lo cual se consigna en la ante dltima columna correspondiente a la Suma del Total de
Influencias.

Después, los expertos coincidieron en que la variable “2. Baja capacidad operacional del Poder
Ejecutivo” influye sobre las variables 1, 3, 4, 6, 7, y 8, por lo que se asigna “1" en cada
interseccion de las variables de las referidas columnas y “0” donde no habrian influencias. La
suma de “1” o influencias seria entonces igual a seis (6), lo cual se consigna en la ante dltima
columna correspondiente a la Suma del Total de Influencias.

Procediendo del mismo modo, con las otras variables, se llegd a establecer que la variable “8.
Inadecuacion cultural para la competitividad” ejerce influencias sobre las variables 1, 2, 3, 4,
5,6,y 7, es decir sobre todas las variables, lo que equivale a 7 (siete) influencias.

Luego de realizar la sumatoria de los nimeros “1”, tanto por filas como por columnas, se
establece el porcentaje que corresponde a cada una en base a la suma total.

La sumatoria, por filas, da cuenta de las veces que cada variable ejerci6 una influencia sobre
las otras.

El nimero de variables sobre las cuales influye cada una, o el porcentaje de influencia de cada
variable, indica la fuerza que tiene cada una sobre las demas.

En consecuencia, las de mayor influencia, en el ejemplo analizando, son las variables *“8.
Inadecuacion cultural para la competitividad.”, con una influencia de 7, vale decir el 21.8%; “2.
Baja capacidad operacional del Poder Ejecutivo” con una influencia de 6 igual a 18.7% y “3.
Marco Juridico deficiente e inaplicable” con una influencia de 5 es decir 15.6 %. Igualmente,
las menos motrices, o sea las menos influyentes son las variables “ 1. Cultura prebendaria en la
Administracién Publica” y “ 7. Prensa Sensacionalista” pues sus influencias no son sino de 2,
vale decir el 6.2%.

En la sumatorias por columnas, los valores representan las veces en que cada variable es
influida por las restantes, es decir, las veces en que cada una “depende” de las otras.

Asi, la variable “8. Inadecuacion cultural para la competitividad.”, es influida por 7 variables, o
sea 21.8% y la variable “ 4. Alta tasa de desempleo y sub empleo “ es influida por 5 variables es
decir 15.6%. Estos valores se denominan indice de dependencia, porque estan indicando el
grado o el porcentaje de subordinacion de cada variable con respecto a las otras.

Determinacion de la las jeraquias de variables en el plano (Y/X) de influencias y
dependencias para analizar y establecer las variables o componentes claves.

Se toman los pares de valores que corresponden a cada variable, es decir los porcentajes del
eje de Influencia (Y) y el de Dependencia (X) de cada variable como en el siguiente cuadro.
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Estos valores deben identificados en el plano de influencias y dependencias y se colocan los

Valores (%) de Influenciay Dependencia

N° Variable Influencia | Dependenci
(Y) a
(X)
1 | Cultura prebendaria en la Admin. Publica 6.2 9.3
2 | Baja capacidad operacional del PE 18.7 18.7
3 | Marco Juridico deficiente e inaplicable 15.6 9.3
4 | Alta tasa de desempleo y sub empleo 9.3 15.6
5 | Sindicalismo incompetente 9.3 6.2
6 | Empresariado incipiente e incapaz 12.5 12.5
7 | Prensa Sensacionalista 6.2 6.2
8 | Inadecuacion cultural p/ competitividad. 21.8 21.8

ndmeros o una notaciéon resumida de las variables.

% Influencia
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El andlisis de la dispersion de los puntos, en el

% Dependencia

plano, puede ser orientado en base a una

caracterizacion de las Zonas llamadas de Poder, Conflicto, de Salida y de Problemas Auténomos.
Aunque el criterio para dividir estas zonas es un tanto arbitrario, la experiencia ha demostrado que
tiene una indudable utilidad. Se trata de un promedio (m) que puede variar en cada ejercicio y que

se obtiene de la forma siguiente:
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m=100/n ; donde: n= ndmero de variables

Aplicando la formula al caso que hemos tomado como ejemplo tenemos que: n = 8

Luego: m = 100/8=12.5

Es decir que la division de las zonas, en este ejemplo, se haria a partir de valor de 12.5%

Esta seccion de la presentacion, es una adaptacion, de las formulaciones de Michel Godet -
“Manuel de Prospective Stratégique - 2 L'art e la méthode”. Dunot. Paris 1997 y de F. Mojica
Satoque - “La Prospectiva”. Legis Editores. Bogota. 1993.

Las zonas asi establecidas (ver cuadro 1) tienen las siguientes caracteristicas:

Zona de poder:

Aqui se encuentran las variables que tienen la méas alta influencia y la mas baja dependencia.
Estas variables son las mas importantes del sistema de relaciones porque influyen sobre la
mayoria y dependen poco de ellas. Son muy fuertes y poco vulnerables. Cualquier modificacion en
ellas implicara cambios en todo el sistema. En el Ejemplo: Variable “3 Marco Juridico deficiente e
inaplicable”

Zona de conflicto:

Aqui se encuentran variables de alta influencia y alta dependencia. Estas variables muy influyentes
son, sin embargo, muy vulnerables. Influyen sobre las restantes pero al mismo tiempo son
influidas por ellas, es decir que encuentran en conflicto, por lo que cualquier variacién que les
afecte, también afectard a las variables de la zona de salida. No obstante, son variables muy
importantes. En el Ejemplo: “8. Inadecuacion Cultural para la competitividad” , “2. Baja capacidad
operacional del PE" y, en el limite: “6. Empresariado incipiente e incapaz”

Zona de salida

Es la zona de variables de alta dependencia y baja influencia, es decir, que se caracteriza por
tener baja influencia pero alta dependencia. También se la denomina zona de efectos por reciben
influencias de las dos anteriores. En el Ejemplo: “ 4. Alta tasa de desempleo y sub empleo y
también “6. Empresariado incipiente e incapaz”

Zona de problemas auténomos

En esta zona aparecen las variables que, ni influyen significativamente sobre las otras ni son
influidas por ellas. Por esta razén, tienen poca influencia y poca dependencia y es frecuente que
en esta zona se localicen los problemas de caracter coyuntural.

Si se pregunta qué zona deberia ser examinada y tratada prioritariamente, generalmente, la
respuesta deberia ser la de la zona de poder, porque tendra efectos sobre todas las otras.

En segundo lugar, seria la zona de conflicto, porque alli se manifiestan fuertes interrelaciones v,
quizas sea la zona de mayor sensibilidad del sistema, donde se articulan relaciones entre la zona
de poder y las restantes y los efectos seran notorios, particularmente, en la zona de salida, aunque
también las variables de la zona de conflicto seran afectadas por las interrelaciones con las
variables de las otras zonas.

Las variables claves, entonces, seran las de la zona de poder y conflicto, es decir:
1 Marco Juridico deficiente e inaplicable
2 Inadecuacion Cultural para la competitividad
3 Baja capacidad operacional del PE
4 Empresariado incipiente e incapaz

De este modo, para los andlisis posteriores, quedan seleccionadas las variables claves o de mayor

significacién y se puede seguir profundizando el estudio del problema a partir de ellas, en el Juego
de Actores y en la Construccion de Escenarios.
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No obstante, el método permite profundizar tanto en la perspectiva global como en el andlisis
especifico de una o mas variables. En efecto, puede tomarse una variable y someterla a un
estudio mas detallado analizando todos los cruces en donde aparece “1”. Asi por ejemplo se habia
visto que “3. Marco Juridico deficiente e inaplicable” ejerce una influencia directa sobre las

siguientes variables:
1. Cultura prebendaria en la Administraciéon Publica
2. Baja capacidad operacional del PE
4. Alta tasa de desempleo y sub empleo
6. Empresariado incipiente e incapaz
7. Prensa Sensacionalista
8. Inadecuacion cultural para la competitividad.

Del mismo modo, esta variable es influenciada o tiene una dependencia directa de las variables:
2. Baja capacidad operacional del PE
6. Empresariado incipiente e incapaz
8. Inadecuacion cultural para la competitividad.

Con ello se establece una gama de relaciones e interdependencias bastante ordenadas que
pueden ser ponderadas y analizadas a fin identificar y evaluar las opciones de intervencion, de
prever la accion de los actores principales, disefiar las acciones TA técnico administrativas del
Gobierno en los escenarios deseables y alternativos para lograr la solucién del problema que
supone esta variable.

Aungue, generalmente se privilegian las relaciones directas - que son las que se han tratado hasta
aqui - el analisis de relaciones indirectas puede, igualmente, aportar informacién de valor para
analisis mas especificos.

Este método se aplica, principalmente, en las fases 3y 4 de la MPYGE a:

MIC-1: Interrelaciones entre materias.

MIC-2:Interrelaciones entre actores

MIC-3:Interrelaciones entre normas y reglamentaciones.

Estas tres matrices al igual que las Matrices de relaciones simples (MRS) se aplican a cada una de
las Etapas del proceso técnico-administrativo necesario para alcanzar un objetivo gubernamental.
Y a partir de estas matrices se debe proceder a la elaboracion y andlisis de interdependencias
generales, lo que da lugar a la MIC-4 (Interrelaciones generales). En esta matriz es necesario
incorporar dos elementos que en gneral no son necesarios al momento de construccion de las MIC
1,2y 3,y se trata de la localizacién territorial de las interacciones y el tiempo durante el cual estas
existen.
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IV.3 EL METODO DE ANALISIS ESTRATEGICO DEL JUEGOS DE ACTORES

Dado que la metodologia de programacion y gestion estratégica esta orientada a dar soporte a la
accion politica necesaria para cumplir con los objetivos gubernamentales, ésta solo puede
realizarse respecto a los diversos actores publicos y privados relacionados con cada uno de dichos
objetivos. Con esto, se desea poner énfasis en que el sujeto y destinatario de la intervencion
politica IP no es el tema, la norma, ni el espacio, sino el actor, su comportamiento, su modus
operandi en lo que se denomina el sistema de interacciones, es decir Actor-Materia, Actor-Norma
juridica, Actor-Espacio, Actor-Actor.

Este universo de trabajo es general considerado como el area exclusiva de los decisores y
operadores politicos del Gobierno, quienes, por lo general, utilizan enfoques de bajo nivel de
sistematizacion, e instrumentos de accién que tienen su origen en la vida politica partidaria o en
las relaciones de los partidos con los actores de la Sociedad Civil y de la Sociedad Politica. Es muy
comun que esta esfera de accion gubernamental sea la de naturaleza mas informal, que,
comunmente, se rige por los modus operandi de la cultura politica; es decir, por lo que los actores
publicos y privados entienden como social y politicamente aceptable o tolerable. Pero, dada la
importancia del tema (objetivos gubernamentales e interaccién gobierno-sociedad), no de manera
general ni ocasional, sino en funcion directa de objetivos especificos considerados estratégicos,
es necesario incorporar una cuota de racionalidad al proceso de programacion y gestiéon de las
intervenciones politicas, para que éste sea el complemento e instrumento de la otra esfera de
accion gubernamental, es decir, las acciones-tecnico administrativas TA. No se debe olvidarse que
lo basico y medular de un objetivo gubernamental no se logra por la intervencién politica, sino por
la accién TA, siendo la IP un instrumento operacional de la accion TA. Si se coincide en esta
aproximacion, se comprendera que la logica de la intervencion politica, debe acompanfar la légica
de la accién T-A, y que la programacién de una debe estar asociada a la programacion de la otra.
Es en esta direccion que se incorpora como parte de los enfoques el Juego de Actores y como
parte del instrumental ciertas técnicas que permiten el analisis de los modus operandi y de las
estrategias de los actores con relacion a cada uno de los objetivos gubernamentales.

La utilizacion del método de Analisis Estratégico de Actores asociado a cada uno de los objetivos
y la acciones TA gubernamentales, es transversal a las diferentes fases de la metodologia general
de Programacion y Gestion Estratégica de la accion politica de gobierno.

El método se desarrolla en 7 etapas:
1. Identificacion de los actores que seran considerados en el andlisis (Fase 1-2)
2. Elaboracion del dossier basico de los actores (Fase 2 - 3)
3. Identificacién de las interacciones entre actores, para cada Etapa del TA (Fase 3)
4. ldentificacién, calificacién de las interacciones: (Fase-3 - 4)
a) Interacciones Actor-Materia, Actor-normas, Actor-Espacios y sus impactos potenciales
sobre el desarrollo programado de las Etapas TA
b) Identificar los focos de tensién y los objetivos asociados
c) Convergencia y divergencia de objetivos
d) Jerarquizacion de los objetivos de cada actor
e) Evaluar las relaciones de fuerza de los actores
f) Integrar las relaciones de fuerza de los actores en el andlisis de convergencias y
divergencias de actores.
g) Recomendaciones y evaluacion de perspectivas.
Identificacion y Seleccion del tipo de intervencién Politicia (Fase 4 - 5)
Identificacion y estructuracion de escenarios de comportamiento de actores para cada etapa del
proceso TA. (Fase 4 - 5)
7. Programacion de intervenciones politicas y seleccion y /o ajuste de indicadores de éxito, para
monitoreo, por escenario y etapa. (Fase 6 -7)
1. Identificacion de los actores que seran considerados en el analisis:

oo
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Se asume que mediante los métodos anteriormente descriptos tales como

Exploracion

Semiestructurada o el Abaco de Regnier los actores que podrian incidir en el desarrollo de las
acciones técnico administrativas y politicas previstas por el Gobierno han sido debidamente
identificados y calificados como actores sustantivos. No obstante el andlisis de la Estrategia de
Actores deberia dar como resultado una ponderacion mas precisa de sus posibilidades de
incidir a favor o en contra de la accion técnico administrativa gubernamental.

2. Elaboracién y /o actualizacion del dossier o ficha basica de los actores

El dossier debe estar disponible en la Base de Datos de Actores de Gobernabilidad con datos
tales como los que son presentados en los dos cuadros siguientes:

FICHA BASICA DEL ACTOR - Formato 1

Nombre y Apellido Actor
(Carécter)

Funcién, Cargo Institucion
(Carécter)

M. Clasif. Actores

Lugar de nacimiento (Caréc.)

M. Clasif. Reg. - Paises

Nacionalidad

M. Clasif. Reg. - Paises

Edad (Caréc.)

Sexo (Carac.)

Direccién (Caréc.)

Ciudad (Caréc.)

Pais ( M Clasificador )

Teléfono (Numérico)

E- Mail (Caréac.)

Estudios béasicos (Carac.)

Especializacion/es (Carac.)

Cargos de significacion politica ocupados en:

Organiz. del Sector Privado

Poder Ejecutivo

Organizaciones Politicas

Poder Legislativo

Organi smos Internacionales

Poder Judicial.

Con quiénes se relaciona
Por tipo de cargo

M. Clasif. Actores

Con quiénes se relaciona
Por Paises

M. Clasif. Reg. - Paises

En qué Lugares se relaciona
(Cl. Especifico)

1. En el pais:

Capital

e Palacio de Gobierno,
Otra Instituc. Publica
Sede de Embajada

Estudio de TV / Radio
En la Via Publica

Sede de Org. Internacional

Otras Capitales de
Departamentos y Municipios.

2. En el exterior:

En Terceros paises.

e Sede de Gobierno

e Otra Instituc. Publica

e Residenc. de
Personalidades

Sede de Organ. internacionales

Reuniones de grupos internac.

Conferencias internacionales.

Postura:

s hacia:

Temas

M. Clasif. Temas

Actores

M. Clasif. Actores

Tipo de canal por el cual fija,
méas habitualmente, sus
posiciones béasicas

Conferencias
Libro.
Avrticulo periodistico.

Declaracion a la prensa.
Discursos
Informacion a terceros

Perfil de comportamiento
frente a situaciones de tension
o crisis:

Pasivo.
Reactivo.
Preactivo
Protoactivo

Involucramientos o
participaciones en
acontecimientos de
significacion politica.
Codigos: Pasiva(l), reactiva(2),
preactiva(3), protoactiva(4).

En acontecimientos internac.:
e Acontecimiento 1: .........
e Acontecimiento 2:
e Acontecimiento n:
En acontecimientos nacionales:
e Acontecimiento 1: .........
e Acontecimiento 2: .........
e Acontecimiento n: .........

54




La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica

Tantalean

Vigier - Dos Santos -

Caracterizacion del Actor - Formato 2

Referencia tematica (TA y
Politica)

Sus intereses individuales

Sus intereses corporativos

Sus objetivos tacticos (asociados
a las fases TA)

Sus objetivos estratégicos

Sus percepciones de la
estructura'y funcionamiento
gubernamental.

Sus percepciones de si mismos.

Sus demandas formuladas,
atendidas y satisfechas

Sus demandas rechazadas

Su nivel de desarrollo
organizativo.

Su sistema de relaciones con
otros actores societales

Su sistema de relaciones con los
ejecutores de los procesos
técnico-administrativos

Su sistema de relaciones con
operadores politico
gubernamentales

Su experiencia relacional con la
administracion publica.

Su experiencia de conflictos

Su modus operandi para formular
demandas, y operar en medio de
conflictos (regular, aleatorio,
estratégico, etc.)

La existencia de ciertas
secuencias de accion y de
utilizaciéon de medios
instrumentales.
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Es de mucha utilidad, hacer uno o mas agrupamientos de los actores por temas o referencia
tematica, a fin de facilitar la construccién de los cuadros de interdependencias de Objetivos-
Restricciones y Recursos de Actores y Modus Operandi, seleccionado, para cada caso, las
caracteristicas y los actores mas pertinentes, como se muestra en los ejemplos siguientes.

Cuadro auxiliar de caracteristicas de actores y temas

Referencia
tematica:
Sus intereses Sus objetivos Su nivel de Su experiencia Su sistema de
corporativos estratégicos desarrollo relacional con la relaciones con los
organizativo. administracién ejecutores de los
publica. procesos técnico-
administrativos
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor n
Referencia
tematica:
Sus objetivos Sus demandas Su experiencia de = Su modus La existencia de
estratégicos formuladas, conflictos operandi para secuencias de
atendidas y formular accion y de
satisfechas demandas, y utilizacion de
operar en medio medios
de conflictos instrumentales.
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor n
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3. Identificacion de las interacciones entre actores (para cada Etapa del TA) Fase-3

A fin de facilitar la identificacién de la interdependencias entre actores en relacién a sus
Objetivos-Restricciones y Recursos de Actores, asi como a sus Modus Operandi, se construye
un cuadro de doble entrada del tipo actor/actor de tal forma que:

e Enla diagonal se describa, brevemente, la finalidad y objetivos del actor, las restricciones
para llevarlos a cabo y los recursos o medios de los cuales dispone en si mismo. En caso
de que no se disponga de esta informacién, es posible que la misma pueda ser
proporcionada por los otros actores.

e En las otras celdas donde se da la interrelacion con los otros actores se describiran los
medios de accion que dispone cada actor sobre cada uno de los otros para lograr sus
objetivos

Cuadro de interdependencias de Objetivos-Restricciones y Recursos de Actores

Accién
de /sobre Actor 1 Actor 2 Actor n
+ —>
Objetivo: Medios de accién de Actor 1 sobre  Medios de accion de Actor 1 sobre
Actor 2: Actor n:
1. 1.
Restricciones:
Actor 1
2 2
Recursos:
n n
Medios de accion de Actor2 sobre | Objetivo: Medios de accién de Actor2 sobre
Actor 1: Actor n:
1. 1.
Restricciones:
Actor 2
2 2
Recursos:
n n
Medios de accién de Actor n sobre = Medios de accion de Actor n sobre | Objetivo:
Actor 1: Actor 2:
1. 1.
Restricciones:
Actor n
2 2
Recursos:
n n

Para ampliar el enfoque, a fin de tener un panorama mas preciso del posible comportamiento de
los actores, se puede construir el mismo tipo de cuadro privilegiando los Modus Operandi de los
mismos.
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Esto guarda relacién con el perfil de comportamiento, sea éste Pasivo, Reactivo, Preactivo o
Protoactivo frente a situaciones de tensioén o crisis, su red de relaciones institucionales estatales y
societales, politico - partidaria, corporativas, de amistades y familiares

Accion
de /sobre
+ —>

Actor 1

Actor 2

Actor n

Matriz de Modus Operandi de Actores

Actor 1

Modus Operandi:

Medios de accion de Actor2 sobre
Actor 1:
1.

Medios de accion de Actor n sobre
Actor 1:
1.

Actor 2

Medios de accién de Actor 1 sobre
Actor 2:
1.

Modus Operandi:

Medios de accién de Actor n sobre
Actor 2:
1.

4. ldentificacion y calificacion de las interacciones:

Actor n

Medios de accién de Actor 1 sobre
Actor n:
1.

Medios de accién de Actor2 sobre
Actor n:
1.

Modus Operandi:

a. Interacciones Actor-Materia, Actor-Normas, Actor-Espacios y sus impactos potenciales
sobre el desarrollo programado de las Etapas TA. Fase-4

Previamente, en esta etapa, conviene establecer cuadros auxiliares de Actor-Materia, Actor-
Normas, Actor-Espacios, e indicar brevemente, sus impactos potenciales sobre el desarrollo
programado de las Etapas TA. Fase-4.

En algunos casos, sera necesario la construccién de los cuadros, que se muestran a
continuacion, desde la etapa anterior para luego actualizarlos y cualificarlos en esta.

Matriz de Temas o Acontecimientos x Actores
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Tema o Acontecimiento = Tema o Acontecimiento Tema o Acontecimiento = Tema o Acontecimiento

1 2 3 n

Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor n

Matriz de Normas (atinentes al tema) x Actores

Norma (atinente al Norma (atinente al Norma (atinente al Normas (atinente al

tema) 1 tema) 2 tema) 3 tema) n
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor n

Matriz de Lugares de localizacién de tensiones (atinentes al tema) x Actores

Localizacién 1 Localizacion 2 Localizacién 3 Localizacién n
Actor 1

Actor 2
Actor 3

Actor n

b. Focos de tension y los objetivos asociados

Del andlisis de los cuadros precedentes, los expertos podran poner en evidencia los
principales Focos de Tensién en los cuales los actores se van a enfrentar o establecer alianzas.
Se hara asi una primera seleccion de los focos de tensiébn en los cuales los actores tienen
objetivos convergentes y divergentes. Cada uno de esos focos de tension puede ser
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desagregado bajo la forma de uno o mas objetivos precisos en base a los cuales los actores
haran alianzas, protagonizaran conflictos o permaneceran neutros:

Focos de tensidon y los objetivos asociados

Focos de tension Objetivos asociados
el: ol.1:
0l.2:
0l.3
ez2: 02:
e3: 03.1
03.2
e4. o4
eb: 05.1
05.2

c. Convergenciay divergencia de objetivos

Aunque para el andlisis de la estrategia global de los actores es necesario establecer matrices de
convergencia y divergencia de objetivos, previamente, pueden establecerse tantos graficos como
objetivos existan para un analisis especifico de la estrategia de actores para cada objetivo. A partir
de esta sub etapa, es decir los puntos b. a g., corresponden a una traduccion resumida de los
desarrollos metodolégicos y del soporte informatico para analizar la Estrategia de los Actores —
MACTOR, que fueran desarrollados por Michel Godet - y presentados en las paginas 169 a 190
de su “Manuel de Prospective Stratégique - 2 L'art e la méthode”. Dunot. Paris 1997.

Actor 1 Actor 6
\ /
0
Actor 2 Objetivo 1 <«——— Actor 5
Actor 3 Actor 4

+ = Favorable al objetivo
- = Desfavorable al objetivo
0 = Neutro
Luego se procede a llenar la matriz de posiciones simples de actores x objetivos 1 MAO
respetando las siguiente convencion:
(+1) actor “i” favorable al objetivo “J”
(-1) actor “i” opuesto al objetivo “j”
( 0) actor “i” neutro respecto al objetivo “j".

Notese que en la primera columna de la siguiente matriz se reproducen los signos del grafo

anterior.
Matriz de posiciones simples de actores x objetivos 1 MAO
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Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5
Actor 6

N° acuerdos

N° desacuerdos

N° posi

ciones

Obj.1 Obj.2
+1 +1
-1 0
-1 0
0 +1
-1 0
0 0
+1 +2
-3 0
4 2

Obj.3

0
+1
-1
+1
-1

0

+2

Obj.4

Obj5

P AW A DM®WE

El simple analisis de posicionamientos de los actores (en linea) y las sumas de las columnas ya
aporta informacién de interés. Se constata por ejemplo, que el actor 6 esta vinculado a un solo
objetivo. Que todos los objetivos salvo el objetivo 2 (02) son conflictuales.

Luego, comparando los actores de a dos y contando el n° de objetivos en los cuales tienen el
mismo posicionamiento, se obtiene la matriz de convergencia de actores x actores 1CAA.

Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5
Actor 6

N° Convergencias

Actor 1

=, O N O O

Actor 2

0

o N EFE N

Actor 3
0

2

Actor 4
2

1
0

Matriz de convergencia de actores x actores 1CAA

Actor 5
0

2
4
0

Actor 6
1

0
0
1
0

Analogamente, comparando los actores de a dos y contando el n° de objetivos en los cuales tienen
un posicionamiento opuesto o divergente, se obtiene la matriz de divergencia de actores x actores

1DAA

Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5
Actor 6

NC°de divergencias

Matriz de divergencia de actores x actores 1DAA

Actor 1

O N O NN

Actor 2

2

RN RN

Actor 3
2

2

Actor 4
0

1
2

Actor 5
2

2
0
2

Actor 6

L Olr LR O
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Analizando ambas matrices se puede apreciar las convergencias y divergencias mas notorias
entre los actores y obtener conclusiones preliminares. La construccion de grafos, indicando con el
espesor de la linea el n° de objetivos involucrados, en esta etapa, puede ayudar a dar una buena
idea de las posibles alianzas como en el siguiente grafo de convergencias. Resalta, por ejemplo, la
notable convergencia de objetivos entre el actor 5y el actor 3.

Representaciéon grafica de convergencia de objetivos

+2
/A2 iA“?’

+2

Al &
Al
+1
/
A6

En el siguiente grafico des divergencias, en contraparte, pueden también apreciarse los conflictos
de los actores en relacion con sus objetivos.

Representacién grafica de divergencia de objetivos

d. Jerarquizacion de los objetivos de cada actor
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Para lograr un aproximacion mas fina, a partir de las posiciones simples de la matriz 1IMAO el
grupo de expertos evallan la intensidad del posicionamiento de cada actor utilizando la escala
siguiente:

Escala Descripcion de la intensidad del posicionamiento del actor

4 el objetivo compromete la existencia misma del actor / indispensable para su
existencia

3 el objetivo afecta el cumplimiento de mision del actor / indispensable para
cumplimiento de su mision

2 el objetivo afecta el cumplimiento de sus proyectos / indispensable para el
cumplimiento de sus proyectos

1 el objetivo afecta o favoriza de forma limitada la gestién del actor

0 el objetivo tiene poca 0 ninguna consecuencia

Con esta escala se ponderan los valores de las matrices de Actores x Objetivos MAO vy las de
divergencias y convergencias de Actores x Actores CAA'y DAA, respectivamente, con lo cual se
avanza hacia un mayor refinamiento del analisis.

Matriz de posiciones ponderadas de actores x objetivos 2 MAO

o1 02 03 04 O5 Sum

Actor 1 +2 +3 0 0 +1 6
Actor 2 -2 0 +3 -1 -3 9
Actor 3 -1 0 -3 +3 2 9
Actor 4 0 +3 +2 0 +1 6
Actor 5 -1 0 -2 +2 -2 7
Actor 6 0 0 0 0 +3 3
N° acuerdos +2 +6 +5 +5 +5

Ne° -3 0 -5 -1 -7

desacuerdos

N° posiciones 6 6 10 6 12

A partir de la matriz 2MAO, se calculan las matrices ponderadas de convergencias y divergencias
2CAA y 2DAA tomando, de nuevo, pares de actores y calculando, para cada par, sus
convergencias y divergencias medias en valores absolutos, por ejemplo:

Convergencia ponderada entre A2 y A3 Divergencia ponderada entre A2 y A3:
2CAA=(-2)+ (D) + () +(-2) =4 2DAA23 = (+3) + (-3) + (1) + (#3) =5
2 2 2 2
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Matriz de convergencia ponderada de actores x actores 2CAA

Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6

Actor 1 0 0 4.0 0 2.0
Actor 2 0 4.0 25 4.0 0
Actor 3 0 4.0 0 8.0 0
Actor 4 4.0 25 0 0 2
Actor 5 0 4.0 8.0 0 0
Actor 6 2.0 0 0 2.0 0

N° Convergencias 6.0 10.5 12.0 8.5 12.0 4.0

Matriz de divergencia ponderada de actores x actores 2DAA

Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6

Actor 1 4.0 3.0 0 3.0 0
Actor 2 4.0 5.0 2.0 4.0 35
Actor 3 3.0 5.0 4.0 0 25
Actor 4 0 2.0 4.0 3.5 0
Actor 5 3.0 4.0 0 35 25
Actor 6 0 3.0 25 0 25

N°de divergencias 10.0 185 145 9.5 13.0 8.0

e. Evaluar las relaciones de fuerza de los actores

Se trata de la evaluacion de las influencias y dependencias directas de los actores
operando del mismo modo que en el caso de la matriz de impactos cruzados para la
determinacién ce variables claves o0 mas impactantes. Es decir, solicitar al grupo de expertos
que determine la influencia que ejerce cada actor sobre los otros, hacer la suma de
influencias (influencia) por fila y dependencias por columnas y con los pares de valores de
influencias (Y) y dependencias (X) ubicarlas en el plano.

La lectura de la ubicacion de tales valores en las cuatro zona del plano se hace con criterio
equivalente al utilizado en el caso de la determinacién ce variables claves.

De hecho, el andlisis puede precisarse mejor determinando también las influencias

indirectas, cuando se estime que algunos actores pueden ejercer sus influencias a través de
otros.
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Influencia
A
A4
Actores Actores
dominantes . dominantes/
: dependientes
A6 .
Al A2
A5
Actores Actores
auténomos : dominados
: A3
»
Dependencia

Plano de Influencias y Dependencias de Actores

f.  Integrar las relaciones de fuerza de los actores en el analisis de convergencias y
divergencias de actores.

Al decir, por ejemplo, que un actor pesa dos veces o 50% mas de lo que pesa otro,
implicitamente, se estd asignando esa misma relaciébn de peso o influencia a sus
respectivos objetivos. Es decir, que partiendo de la matriz ponderada de posiciones de actor
x actor 2MAO e integrando los valores de la escala de relaciones de fuerza, es decir
realizando una nueva ponderacién se obtiene una mejor aproximacion de la posibilidades de
accion de los actores involucrados.

g. Recomendaciones y evaluacion de perspectivas.

Los expertos, tienen asi un panorama bastante ordenado de las estrategias de los actores,
quienes son los que en definitiva hacen el futuro y, aunque es necesario pasar por el analisis
estructural de los escenarios ya deberian estar en condiciones hacer recomendaciones
estratégicas, formularse preguntas claves para el futuro y hacer una evaluacion de las
perspectivas.

Luego se prosigue con las siguientes etapas, para la Identificaron y seleccion del tipo de
internaciones politicas, la identificacién y estructuracion de escenarios de comportamiento de
actores para cada etapa del proceso TA, la Programacion de intervenciones politicas por
escenario y etapa y la identificacion y seleccion de indicadores de comportamiento para
monitoreo:

5. Identificacién y Seleccién del tipo de intervencién Politica (Fase 3 - 4)

En consideracion del analisis de los objetivos y del comportamiento de actores que puden
retrasar, detener o abortar la ATA, el Gobierno debe anticipar cuales son o seran la acciones,
recomendables, necesarias y/o indispensables para alcanzar los objetivos y resultados
esperados en cada una de las etapas de la ATA y cumplir con el Objetivo Estratégico general.
Mas precisamente aun, debe establecer cuales son los Medios de Accion Politica que,
efectivamente, dispone para encarar los escenarios que suponen focos de tension y
restricciones en la secuencia TA que implementa para llevar adelante el Plan de Gobierno. Los
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Formatos de Apoyo a la Sistematizacién de la Fase 3 (Analalsis de interdependencias,
construccion de la situacion base, e identificacion de necesidades de IP) y la Fase 4:

(Identificacion de escenarios alternativos a la situacion de base) ayudan a mejorar la capacidades
de andlsis sobre los Medios de Accion Politica y Escenarios considerados mas probables para
estructurar el escenario TA de base para la programacion del quehacer gubernamental. El
método de escenarios se desarrolla en la seccion siguiente.

6. Identificacion y estructuracién de escenarios de comportamiento de actores para cada
etapa del proceso TA. (Fase 4-5)

Véase en el Capitulo | de la Metodologia y Programacién Estratégica - Seccion Il las Fases 4 - 5:
Identificacion de escenarios alternativos a la situacién de base y estructuracion del escenario
técnico administrativo de base para la programacién  del quehacer gubernamental.,
respectivamente, y en la Seccion lll - del mismo capitulo - Los Formatos de Apoyo a la
Sistematizacién de las dos Fases referidas.

7. Programacion de intervenciones politicas y seleccion de indicadores de éxito, para
monitoreo, por escenario y etapa. (Fase 6-7)

Véase en el Capitulo | de la Metodologia y Programacién Estratégica - Seccion Il las Fases 6 - 7:
Identificacion de escenarios alternativos a la situacién de base y estructuracion del escenario
técnico administrativo de base para la programacién  del quehacer gubernamental.,
respectivamente.

Se trata de de un proceso Programacion por Objetivos y Metas e implica formular un programa
operacional de accién intra e interinstitucional para la accion de los equipos técnicos y
operadores politicos de Gobierno con los actores asociados, consistenciar y ajustar el
proceso de ejecucidon de accidn técnico administrativa con la intervenciones politicas,
estableciendo y ajustando en cada caso y para cada etapa los indicadores de éxito, que seran
verificados en el proceso de Gestién, monitoreo de actores y control articulado de la ATA e IP
gubernamentales.

Los instrumentos que aqui se utilizan, permiten interconectar los grupos de trabajo de Gobierno,
son las Agendas que se operan, en red, con el sosftware Winagenda, el Sistema de
Programacion por Objetivos y Metas con el sosftware Winarboles y los Médulos de Monitoreo
de Relaciones Gobierno Sociedad : Actores de Gobernabilidad, Percepciones Demandas y
Conflictos, Sefiales Politicas de Dia y Accion de Gobierno, Relaciones Interintitucionales del PR
y Acciones Comnicacionales del PR.
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IV. 4 EL METODO DE ESCENARIOS

Frecuentemente, los objetivos del Plan de Gobierno, que se ejecutan a través de acciones de
orden técnico administrativas, se ven obstaculizados o no se alcanzan por diferentes razones. En
algunos casos se debe a restricciones estructurales cuyo impacto no fue inicialmente
suficientemente considerado; en otros casos sucede que algunas etapas del proceso de trabajo se
ven perturbadas en diferente grado por la aparicion de nodos de tension y/o de conflicto que son
la resultante de las de interacciones de los actores publicos y privados, los cuales obligan a
poner en operacion intervenciones politicas que en general se realizan bajo el signo de la
urgencia con margenes de impredecibilidad o error demasiado altos, es decir, acciones técnico
administrativas e intervenciones politicas programadas y ejecutadas sin el suficiente
conocimiento del posible comportamiento de los actores y sin contar con escenarios alternativos
en caso en que el desarrollo del escenario de base o la situacion de base se vea afectado por la
interacciones entre los actores en uno o mas de sus elementos constitutivos, lo cual impida que
éste cumpla con el objetivo establecido.

Por ello, resulta particularmente importante que los equipos de Gobierno responsables de la
programacion y gestién estratégica cuenten con métodos e instrumentos adecuados de trabajo,
gue les ayude a reducir el margen de incertidumbre, con el fin de que las acciones técnico
administrativas y/o intervenciones politicas de los operadores gubernamentales pasen de lo
reactivo a lo preactivo y de ser posible a lo proactivo (Véase de desarrollo de estos conceptos en
el Capitulo II: Diccionario y Conceptos de Base y su aplicacion metodol6gica). Entre los diferentes
métodos e instrumentos existentes cabe sefialar los desarrollados y sistematizados por Michel
Godet, métodos que se ubican en la corriente de la “prospectiva estratégica”.

El Método de Escenarios, que se presenta, no obstante, supone una secuencia de varios métodos
vinculados al Andlisis Estructural de Impactos Cruzados como el de Identificacion de Variables
Claves, el de Determinacion de la Estrategia de Actores y otros, orientados a evaluar opciones
estratégicas y a realizar analisis morfolégicos, que pueden complementar la aplicacién de los
métodos aqui descriptos.

En cada una de las etapas del proceso T-A, es muy probable que algunas de las
interdependencias existentes entre actores, temas, marcos normativos, las localizaciones vy
tiempos, puedan ser de naturaleza tal que el resultado de las mismas tenga impactos negativos
sobre el normal desarrollo (o el desarrollo programado) del proceso T-A, generando diferentes
grados de incertidumbre sobre el rumbo final de la accion T-A, y/o sobre la factibilidad de que con
la misma se alcancen los objetivo deseados. En estos casos es necesario: a) identificar aquellas
actividades de la etapa del proceso que pueden ser efectuadas y generen situaciones de tension
gue pueden desviar el logico proceso TA; b) identificar aquellas intervenciones politicas (IP) que
pueden neutralizar tales impactos y reencauzar el proceso en la direccion deseada. En aquellos
casos en que se estime que las intervenciones politicas no pueden reencauzar el proceso, debido
a que los impactos de las interacciones posibles sobre el proceso T-A, son mdltiples y variadas,
sera necesario, con el fin de reducir la incertidumbre y disponer de alternativas de intervencion,
elaborar para cada una de estas situaciones un curso de accién posible o escenario.

El concepto de escenario

Para los fines de este trabajo de programacion y gestién estratégica de la accién T-A y de las I-P
gubernamentales se utilizara el siguiente concepto de escenario.

Un escenario es un conjunto compuesto:

a) Por una situacion inicial en relacién a cuyo futuro existe algin grado de incertidumbre.
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b)

c)

e)

f)

Por el desarrollo de un cierto numero probable de eventos y/o acciones que estan
relacionados entre si, con posibles trayectorias, a través de las cuales se pasa de la situacion
inicial a una situacién futura.

Por un cierto un tiempo, durante el cual se desarrollan los acontecimientos.

Por algun marco Juridico-Normativo que regula en cierto grado la secuencia de desarrollo de
las acciones o eventos.

Por un cierto tipo y nimero de actores asociados a cada uno de los eventos o acciones y que
mantienen con éstas diferentes tipos de relacion.

Por una cierta localizacion territorial (ciudades, regiones, paises, etc.) de las acciones o
eventos.

Tipologia para la seleccién de escenarios

Cuando, como producto del proceso de trabajo se hayan identificado varios escenarios, con el fin
de contribuir al proceso de seleccion de los mismos, es de gran utlidad operacional y
recomendable proceder a su calificacion.

Para ello, en esta metodologia se podran utilizar los siguientes criterios de clasificacion:

1.
2.

3.
4.

Desde el punto de su factibilidad o probabilidad de ocurrencia.

Desde el punto de vista de la capacidad de accién TA y de IP de los actores publicos y
privados.

Desde el punto de vista valorativo o de los objetivos de los actores.

Por el nivel de infraccién a ciertas normas de funcionamiento y comportamiento.

Criterio 1: Desde el punto de su factibilidad o probabilidad de ocurrencia:

e Posibles, probables;
e Poco probables;
e Improbables

Criterio 2: Desde el punto de vista de la capacidad de accion TA y de IP de los actores publicos
y privados:

e Realizables;
e Irrealizables.

Criterio 3: Desde el punto de vista valorativo o de los objetivos de los actores:

e Deseados/ Indeseados;
e Aceptables/ Inaceptables

Estos criterios no son excluyentes entre si; por el contrario, son combinables. Asi su utilidad se
basa no so6lo en poder agrupar diferentes escenarios sino en disponer de criterios para la
calificacion de los mismos desde diferentes puntos de vista, de aproximacion y/o de agregacion o
desagregacion

Esto resulta particularmente util cuando, para una situacion de base, se han identificado
NUMerosos escenarios, en cuyo caso se recomienda la elaboracion de una matriz como la que se
presenta a continuacion.

68



La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica Vigier - Dos Santos -
Tantalean

Probabilidad de Capacidad de accion | Expectativa de los Grado de aceptacion
ocurrencia sin de los actores en actores de los actores
intervencion de actores | relacion a sus objetivos
Probables | Improbable Realizable ' Irrealizable Deseado Indeseado Aceptable ' Inaceptable
Escenario 1 X X X X
Escenario 2 X X X X
Escenario 3 X X X X
Escenario 4 X X X X
Subtotales 3 1 3 1 2 2 3 1

Ademas de los clasificadores anteriores, y dados las materias y actores involucrados en el Proceso
de Programacion y Gestion Estratégica de la Accion Politica Gubernamental, es posible y

recomendable utilizar un cuarto criterio de clasificacién de escenarios

Criterio 4: Por el nivel de infraccién a ciertas normas de funcionamiento.
Infraccion a la legalidad y normatividad administrativa.

e Cumple

e Incumple
Infraccién a la legitimidad de la cultura politica socialmente aceptable.

e Tolerable

e Intolerable

Infraccién a la legalidad Infraccién a la legitimidad
juridico - administrativa Cultura Politica
Cumple Incumple Tolerable Intolerable
Escenario 1 X X
Escenario 2 X X
Escenario 3 X X
Escenario 4 X X

Es conveniente que, en funcién de las caracteristicas del objetivo, cada uno de los usuarios del
método, seleccione y utilice criterios propios de agregacion y desagregacion, asi como de

valorizacion de cada escenario.

La utilidad practica de disponer de diferentes criterios de clasificacion no es marginal, ya que en
funcion del tipo de objetivo o del grado de indeterminacion de alcanzarlo, es de gran ayuda poder

disponer de varias aproximaciones y no limitarse a uno o dos criterios de calificacion.

Por ejemplo, si partiendo de una situacion de base se han identificado cuatro escenarios, a los
cuales, como producto del proceso de clasificacién anterior, se le ha asignado los siguientes

clasificadores:
e Escenario-1: Probable, indeseado, infraccién a normas T-A
e Escenario-2: Factible, deseado.
e Escenario-3: Probable, aceptable
e Escenario-4: Probable, irrealizable, politicamente tolerable.

Es posible reagrupar utilizando algunos de los criterios de clasificacion como Macroclasificadores:

e Escenario-1: Probable, indeseado, infraccidon a normas T-A, politicamente tolerable
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e Escenario-2: Factible, deseado, politicamente tolerable

e Escenario-3: Probable, irrealizable, politicamente tolerable

e Escenario-4: Probable, irrealizable, politicamente tolerable.
Si la perspectiva del analisis es la politica, los cuatro escenarios se pueden agrupar de la siguiente
forma:

Escenario 1 N
Politicamente
Intolerable
) B Escenario 2
Situacion Realizables
de Base -
Escenario 3 .
Politicamente
Tolerable
Escenario 4

En otro caso, si la perspectiva del andlisis de los escenarios es de orden técnico-administrativo
entonces utilizando la misma técnica de representacion se obtendria el siguiente cuadro:

_ Infringe
Escenario-1 normas T-A
Realizables
Escenario-2
Cumple las normas|
Situacion de Base - T-A
Escenario-3
Escenario-4

Dada la naturaleza de las materias y actores relacionados con los objetivos gubernamentales que
son sometidos a procesos de programacion y gestion estratégica, se recomienda que tener
extremo cuidado con la tendencia a la cuantificacion excesiva, la cual puede crear una ilusién, ya
que no debe olvidarse que se trata de métodos fundamentalmente cualitativos que ayudan a
objetivar situaciones con el fin de identificar anticipadamente ciertas necesidades de accion
administrativa o de intervencién politica. Es en este marco de referencia que la clasificacion y
cierto nivel de cuantificacion y de formas de representacion de estos dos procesos son Utiles como
ayudas al proceso de seleccion de escenarios sobre los cuales trabajar. Con fines operacionales
se recomienda utilizar dos instrumentos de representacion que facilitan el proceso de analisis
comparativo y seleccion de escenarios:

1. La Tabla de doble entrada.

2. Larepresentacion en ejes y coordinadas

La representacion de los escenarios en ejes y coordenadas, tiene un particular valor de uso para
los fines de este trabajo, ya que permite tener una vision general del proceso, al poder representar
en un plano las fases del proceso técnico-administrativo, la existencia o no de escenarios en cada
etapa del proceso, la calificacion de los escenarios, y el tiempo, lo cual - repetimos - ayuda a la
comprension y a tener una vision global del mismo.

Por ejemplo la “Trayectoria” de un escenario previamente clasificado puede representarse de la

siguiente manera:
Escenario 2
Etapa 1
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Infringen la
Cultura Escenario 1
Politica 1 Etapa 1
Proceso ATA Etapa 1 Etapa 2 Etapan J
to t1 2 tn]
Infrigen Escenario 3
Normas Etapa 2
1 Escenario 4
Etapa 3

La simple vision del cuadro permite tener una idea rapida de en que fases, de que tipo y nivel se
producen infracciones juridicas o politicas. Con lo cual también se puede construir un perfil de
acciones preventivas en el plano de lo juridico-normativo y de lo politico.

Utilizando la misma técnica de representacion, para mirar comparativamente las trayectorias entre
varios escenarios para una misma situacion de base, se tendria un esquema como el siguiente:
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Las etapas a estructuracion de escenarios

Para la estructuracién de un escenario, se necesita disponer de un cierto marco conceptual y al
mismo tiempo disponer de un cierto proceso de trabajo. El marco conceptual utilizado se basa en
el Analisis Estructural, la Teoria de Sistemas y la Teoria del Juego de Actores.

Para la realizacion del proceso de trabajo y en funcion de los objetivos de la Metodologia de
PYGE de la Accién Politica de Gobierno, la estructuracion de escenarios forma parte de las Fases
N2 4,y 5 de esta metodologia.

A continuacion se presentan las etapas especificas que forman parte del proceso de trabajo
necesario para la estructuracion de escenarios, siempre en el marco de la Metodologia General, ya
gue el proceso de estructuracion de escenarios, como se ha dicho no es mas que una fase
particular de un proceso de trabajo mas general.

13.Etapa: Especificacion de la situacion de base con relacion al objetivo gubernamental:

Para la construccion de la situacion base, en la metodologia de PYGE, se han establecido las

siguientes actividades:

1. Caracterizacion de la situacion de base.

2. Determinacién del objetivo institucional.

3. Identificacién de las fases y secuencia de acontecimientos bdsicos y determinacion de la
duracion de cada una de ellas.

4. |dentificacién de las intervenciones institucionales técnico-administrativas basicas para cada
fase de la secuencia de acontecimientos basicos.

5. Identificaciébn de los principales actores y asociados al tema o accion: a) Ambitos
institucionales responsables y asociados, b) Actores societales, ¢) Agentes econémicos
nacionales e internacionales.

6. Identificacion del marco juridico y normativo que regula el proceso de acciéon técnico-
administrativo y de intervencion politica gubernamental.

7. ldentificacion de los espacios en los cuales se desarrollaran los acontecimientos basicos.

8. Identificacion de las principales restricciones bésicas reales o potenciales que al nivel de la
operatoria o del contexto pueden afectar o dificultar que se alcance el objetivo institucional.

22, Etapa: Andlisis, seleccion y priorizacion de interdependencias de variables

Para realizar el proceso de identificacion de la gama de posibles comportamientos de los actores
con relacion a la situacién de base, con el fin de reducir las incertidumbres, se utilizan las
siguientes técnicas:

1. Desagregacion de: Temas, actores, marco juridico-normativo, espacio y tiempo. ( Véase: Fase-
2 de la MPYGE.

2. Analisis de las interdependencias especificas. Se aplica el método de analisis de matrices de
impacto cruzado (MIC)con el fin de identificar las principales interdependencias a nivel de: 1)
Temas, 2) Actores, 3) Normas Juridicas, 4) Espacio y tiempo, utilizando para cada una de ellas
la MIC.

3. Andlisis general de interdependencias. Lo cual implica la construccion de una MIC general a
partir de las variables seleccionadas de cada una de las cuatro MIC especificas (Véase: Fase-
3 de la MPYGE)

32 Etapa: Formulacién de hipoétesis e identificacion de escenarios posibles.
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1. Formulacién de hipétesis. A partir de la MIC General construida en la actividad anterior y
utilizando diversas técnicas que van desde la reuniones de expertos utilizando el Abaco de
Regnier, los Focus Group, etc. se procede a la identificacién y calificacion de las interacciones
( Materia, actor, actor-norma juridica, Actor-espacio, etc) que en su dindmica pueden afectar el
desarrollo de las Fases de la accién TA de base. (Fase-4 MPYGE).

2. Para cada una de las principales interacciones identificadas en la actividad anterior que
puedan afectar el desarrollo y - sobre todo - los resultados de cada una de las fases del
proceso T-A, e procedera a la formulacién de diferentes hipotesis.

3. ldentificacion de escenarios posibles o previsibles., etc. A partir de las hip6tesis identificadas
en la accién anterior se procede a una nueva consulta de expertos con el fin de que cada uno
ellos determine y califique la posibilidad de ocurrencia o no-ocurrencia, luego de lo cual se
procede a la confrontacion de las diversas hipétesis, a fin de despejarlas y/o reagruparlas.
Todas aquellas hipoétesis producto de la confrontacién que hayan sido calificadas como mas
probables, pasan a ser consideradas como escenarios de referencia. Estas actividades
corresponden a la Fase-4 de la MPYGE.

4. Categorizacion de escenarios. Una vez que se han identificado los escenarios, es de gran
ayuda proceder a su categorizacién o agrupacion segun diferentes conceptos:

a) Reagrupar los escenarios segln su pertenencia a las siguientes categorias:
1. Desde el punto de su factibilidad o probabilidad de ocurrencia:
e Posibles, probables
¢ Improbable
e Poco probable

2. Desde el punto de vista de la capacidad de accion TA y de IP de los actores publicos y

privados:

¢ Realizables

e lrrealizable

3. Desde el punto de vista valorico o de los objetivos de los actores:
e Deseados

¢ Indeseados

e Aceptables

e Inaceptables

b) Por el nivel de infraccion a ciertas normas de funcionamiento.
1. Infraccion alalegalidad y normatividad administrativa.
e Cumple
e Incumple
2. Infraccién a la legitimidad de la cultura politica socialmente aceptable.
e Tolerable
e Intolerable
Cada uno de los escenarios identificados puede ser catalogado en mas de una de las cuatro
categorias. A partir de esta primera agrupacion, se procedera de acuerdo a las necesidades y
objetivos de los analistas y programadores, a establecer niveles y subniveles jerarquicos de
agrupacion. En apoyo a este proceso se recomienda la utilizacion de las diferentes técnicas de
representacion (Tabla de doble entrada, Ejes y coordenadas, etc.) tal como las presentadas en
la primera parte de esta misma seccion.

5. Analisis comparado de factibilidades entre secuencia de base y escenarios. En este momento
del desarrollo del proceso de estructuracion de escenarios como parte de la Fase-5 de la
MPYGE, es necesario establecer una confirmacién o no de la Secuencia de desarrollo
inicialmente prevista de la accidon TA del gobierno. Para ello se procedera para cada una de
las Etapas, a realizar un andlisis comparativo entre la secuencia original y el escenario con
mayor calificacién de ocurrencia, identificado en la actividad anterior. Esta actividad se realiza
en la Fase-4 MPYGE.
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4. Etapa: Estructuracion de los escenarios priorizados.

Para los restantes escenarios que no han sido incorporados como parte estructural de la situacion

de base de desarrollo de la secuencia TA, se procedera a su estructuracion. Para ello se realizaran

las siguientes actividades:

1. Identificar las diferencias y evaluar las brechas entre el objetivo resultante del nuevo escenario

con el objetivo de la situacion original.

Identificar la nueva secuencia técnica administrativa.

Identificar el impacto en el tiempo de obtencién de los resultados.

Identificar, calificar a los actores directos, asociados y las relaciones entre ellos.

Identificar los Modus Operandis en el plano de lo TA.

Identificar los Modus Operandi de los actores para sus IP.

Evaluar la legitimidad de la accion TA y de las IP de los actores con relacion al marco juridico -

normativo y/o a la “Cultura Politica” socialmente aceptada.

Identificar para cada actividad de la etapa, los indicadores que permitan monitorear el

comportamiento de los actores y de los asuntos o materias asociadas a la etapa.

9. Representacidn de las trayectorias: Para disponer de una visién de la trayectoria de cada
escenario y para el andlisis comparativo se los escenarios para cada proceso y etapa T-A, se
recomienda utilizar la representacién en ejes y coordenadas, presentada en la parte
introductoria de esta misma seccion

Noghr~wN

&

Esta metodologia de trabajo de identificacion de hipétesis y su transformacién en escenarios debe
realizarse para cada una de las etapas del proceso de Accion técnico-administrativa que son
necesarias para alcanzar un objetivo gubernamental. De este modo, en cada etapa puede haber
uno o mas escenarios alternativos a la secuencia de desarrollo prevista para la etapa.
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Para una mejor comprensién de las metodologias utilizadas se recomienda la lectura de los
siguientes trabajos:
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6. Matus, Carlos (“Planificacion de Situaciones”, CENDES-Venezuela 1977),

7. Reynaud, J.D. (“Les regles du jeu”, Ed.A.Colin. Paris 1997).
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Los instrumentos para la identificacion y estructuracién de escenarios
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Los métodos utilizados para la identificacion, probabilizacién y estructuracion de escenarios se
basan en el Andlisis Estructural para determinaciéon de variables claves, el Analisis de Estrategia
de Actores.

Como instrumentos operacionales se utlizan el SMIC, el MACTOR, y el PROB-Expert,
desarrollados y presentados por Michel Godet en el “Manuel de Prospective Stratégique. Editorial
DUNOD. Paris 1997. En apoyo a estos dos instrumentos existen diferentes soportes informaticos
desarrollados para operar en plataforma Windows 95, y Apple, los cuales son distribuidos por
“HEURISCO” -Micro Informatique. Paris. Francia. Existiendo versiones en idioma Francés e Ingles.

El Sistema de Matrices de Impactos Cruzados aplicado a la Identificacion y Estructuracion
de Escenarios.

Tal como se ha sefialado mas arriba, para encarar la aplicacion del método de escenarios,
previamente, es necesario definir la Situacion de Base, determinar las Variables Claves y conocer
la Estrategia de los Actores involucrados, lo cual, a esta altura, se supone ya ha sido realizado
aplicando las metodologias anteriormente descriptas.

Luego, se inicia la tarea de identificacibn de la gama de posibilidades y se trata de reducir el
margen de incertidumbre.

Esto implica plantear un determinado niamero de hipétesis en relacién al tema o situacion dada, en
el entendido que cada juego de hipétesis corresponde a un escenario. Sin embargo, para evitar
confusiones, conviene identificar claramente las dimensiones fundamentales de los escenarios
(politica, juridica, econOmica, social, tecnolégica, etc.) con las configuraciones que puede
presentar cada escenario. El método de andlisis Morfolégico de M. Godet es de utilidad para este
efecto, y aunque no indispensable en todos los casos de determinacion de escenarios, permite
descomponer el tema o0 sistema estudiado en sub sistemas, cuando éstos son suficientemente
independientes y pueden seguir dando cuenta del sistema global.

Dimensiones Configuraciones (Hipotesis) posibles
Relaciones internas del partido Prevalece la participacion | Prevalece la cultura ' Conflictos entre  varios
N (de oposicién) para buscar la concertacion ' autoritaria de la clpula movimientos internos
y unidad tradicional antagonicos

Estrategias del partido N para Concertar alianzas con otro Aumentar el numero de Apostar a la division del

llegar al poder partido opositor afiliados partido gobernante

Actitud del partido N de Dispuesto a pactar apoyo Privilegia sus proyectos Rechaza, todas las
oposicién a iniciativas total a un paquete de  pero apoya algunas | iniciativas legislativas del
legislativas del Gobierno iniciativas del Gobierno iniciativas del Gobierno Gobierno

Considerando, por ejemplo, que en un sistema extremadamente simple de 3 componentes o
dimensiones con 3 configuraciones cada uno se tendran 3x3x3 = 81 (3 al cubo) posibles
situaciones o estados, es decir, un espectro demasiado grande de posibilidades. Al efecto de
orientar y acotar la tarea de exploracion, fueron concebidos los métodos de andlisis morfolégicos
asociados con los de probabilizacion de combinaciones de tales configuraciones, denominadas
también juegos de hipétesis.

Entre los métodos de expertos utilizados para reducir la incertidumbre, son reconocidos el método
Delphi, el de Impactos Cruzados y el Abaco de Régnier, aunque éste Ultimo es mas apropiado a la
evaluacién y ponderacién temas y variables, como se ha visto en la seccién Ill. Aunque el método
Delphi es apropiado para relevar las opiniones de los expertos y lograr resultados convergentes,
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no toma en cuenta la interaccion entre los eventos. Entre los métodos de Impactos Cruzados el
SMIC Prob - Expert desarrollado por M. Godet permite reducir el nimero de los futuros mas
probables que hacen objeto del método de escenarios.

En efecto, a partir de un tema dado, la ocurrencia de una hipotesis constituye un evento y el
conjunto de las hipétesis - que corresponden al juego de hip6tesis - constituye las imagenes
finales. El Sistema de Matrices de Impactos Cruzados - SMIC, de Michel Godet a partir de la
informacion suministrada que un grupo de expertos permite elegir entre 2" imagenes posibles,
aquellas que ameritan ser tenidas en cuenta, dada su mayor probabilidad de realizacion.

Dicha imagen es la representacion futura de cada evento desde la perspectiva tanto de su
continuidad; es decir de la conservacion de la tendencia, como de su desaparicion lo que implica la
ruptura de tal tendencia.

El nimero de imagenes que se pueden obtener a partir de determinado nimero de hipétesis
obedece a la formula 2", donde n es el nimero de hipotesis. Asi por ejemplo: con 2 hipétesis, es
posible obtener 4 imagenes finales; con 3 hipotesis 8 imagenes finales; con 4 hipotesis 16; con 5
hipotesis 32;... con 8 hipotesis es posible obtener 256 imagenes finales o escenarios. Es decir,
gue cada escenario esta constituido por la aparicion o no-aparicién de determinadas hipétesis.
Recuérdese que en algunos casos puede ser mas apropiado llamar eventos a las hipotesis.
Tomando, por ejemplo, 3 hipdtesis hl, h2 y h3 se tendran 8 escenarios donde podra ocurrir 0 no,
cada una de las hipétesis 0 eventos. La ocurrencia del evento sera designada con “1” y a la no-
ocurrencia con “0".

Escenarios hi h2 h3
1° Escenario 1 0 1
2° Escenario 0 1 1
3° Escenario 1 0 0
4° Escenario 0 1 0
5° Escenario 1 0 0
6° Escenario 0 0 1
7° Escenario 1 1 1
8° Escenario 0 0 0

Los expertos deberan determinar la probabilidad de aparicion de cada uno de los eventos, primero

separadamente y, luego, combinados entre si. Es decir, que deberan determinar:;

1. Las probabilidades simples, es decir, la probabilidad de aparicion de cada evento,
individualmente, es decir la probabilidad de P(i) de la hipotesis Hi.

2. La probabilidad condicional de aparicion de un evento si se da otro; designando P(i/j) es decir,
la probabilidad P que se da i si se daj.

3. La probabilidad condicional de la aparicion de un evento si no se da otro; designando P(i/no j).
Es decir la probabilidad P de que se da i si no se daj.

En la aplicacion del SMIC se encontraran valores llamados 7t(k) que indican la probabilidad de
ocurrencia de los escenarios

Los expertos asignaran las probabilidades dentro de una escala que va de 0 (cero) a 1(uno) en la
que 0 (cero) indica la mayor improbabilidad y 1(uno) la certeza de la ocurrencia. De este modo se
construye la siguiente escala:

Segmentos de improbabilidad de duda de probabilidad
Valores 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1
Definiciones Evento muy improbable Evento improbable Evento Evento probable Evento muy probable Certeza
probable e
improbable
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Lo valores asignados por los expertos para calificar la probabilidad de ocurrencia de estos eventos,
en principio contienen una informacioén que es incoeherente, por lo que se llaman probabilidades
brutas, se determinan por la letra P. Entonces, la proxima tarea sera la de lograr una informacion
coherente que se representa por P* (P asterisco).

El principio del SMIC consiste en corregir esas probabilidades brutas. Es decir, transformar datos
iniciales no coherentes en valores coherentes atendiendo a las restricciones clasicas de la teoria
de probabilidades : Esto es pasar de P a P*. Es. Dicho de otro modo, considerar la opinién global
no expresada por los expertos, pero que estan implicitas en los escenarios. Aqui se sinopsis del
método de SMIC presentado por Michel Godet - “Manuel de Prospective Stratégique - 2 L'art e la
méthode”. Dunot. Paris 1997.

Prot_)ab_lll_dades brutas Probabilidades de Prot_)ab_lll_dades brutas
individuales y —_— . — individuales y
L imagenes o0 escenarios L
condicionales condicionales

Informacion inicial Transformacion Informacién completa
y coherente

Las condiciones a respetar son:
a. 0<P* ()<1
b. P*(i/j) x P*(j) = P*(i/j) x P*(i) = P*(i.j)
c. P*(ifj) x P*() + P*(i/noj) x (1 - P*(j)) = P*(i)

Las restricciones a, b, ¢ son verificadas por las probabilidades tedricas pero no por las
probabilidades brutas estimadas por los expertos. Consecuentemente, lo que se busca es
minimizar la diferencia entre los productos P(i/j) x P(j) que resultan de las estimaciones de los

expertos y los productos tedricos P*(i/j) x P*(j) que se expresan en funcién de mt(k), es decir de la
probabilidad de ocurrencia de los escenarios.

Luego, se puede demostrar que hay multiples soluciones para las m(k) en tanto que las P* son

Unicas. Se considera, entonces, como solucién 6ptima a la que corresponde al conjunto de 7(K) tal
que el escenario mas probable tenga el valor mas alto posible, lo cual corresponde a la realidad,
en la medida que la mayoria de los expertos tiendan a una imagen final que la consideran mas
probable.

Resultados

M. Godet sefiala que los productos del SMIC son :
e Los Datos Coherentes P*,
¢ las Probabilidades de los Juegos de Hipétesis y
¢ El Andlisis de Sensibilidad.

Jerarquia de Escenarios
De hecho, con el proceso matematico lo que se busca es determinar la imagen futura a la que
los expertos tienden en relacidon a determinados eventos. El SMIC permite clasificar, en orden

decreciente, las probabilidades de ocurrencia de los escenarios (71, T2, T3, ...... 7tr) considerados
por los expertos, distinguiendo los escenarios posibles, con lo cual se puede delimitar los
escenarios realizables y, apartar o desechar aquellos con probabilidades nulas. Ademas, permite
obtener un promedio de tales probabilidades con lo cual se puede identificar el nicleo de los
escenarios mas probables.

Gracias a esta clasificacion, se distinguen:

1. Escenarios cuya probabilidad oscila alrededor de 80%; los cuales son llamados escenarios

alternos dado que solo uno de ellos puede realizarse en el futuro.
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2. El escenario mas probable, llamado también referencial, es el escenario privilegiado por los
expertos.

3. Los escenarios que conforman el nudcleo tendencial que aglutinan un poco mas del 50% de
probabilidades, e indican que hay mas de una opcién sobre dos de que suceda uno de ellos en
el futuro.

4. Escenarios improbables cuya probabilidad es del 20% y menos; con probabilidades muy
débiles o nulas.

Existen otras probabilidades que califican los expertos y que se denominan probabilidades
adicionales. Estos no siguen el proceso de entrecruzar escenarios simples con condicionales para
obtener los valores P*. Solamente se tiene en cuenta los valores dados directamente por los
expertos, los cuales son denominados probabilidades simples P.

Con estos datos se establece una distribucion para cada evento, donde los valores son las
probabilidades asignadas por los expertos, y las frecuencias, el nimero de veces que aparecié
cada valor.

Analisis de Sensibilidad (Godet, 1985- Mojica Sastoque 1993)

El andlisis de sensibilidad, permite determinar las variables dominantes y dominadas. Michel
Godet - “Manuel de Prospective Stratégique - 2 L'art e la méthode”. Dunot. Paris 1997 indica el
procedimiento.:

En base a las probabilidades asignadas por los expertos, se puede determinar la variacion o

fluctuacion de los eventos. Es decir, “ estimar la variacion ( APj ) de la probabilidad ( Pj) del

evento ( j ) debido a la variaciéon (APi ) de la probabilidad ( Pi) del evento (i). Dichas
variaciones se denominan analisis de sensibilidad, porque sefialan cual es la variable que mas
influye sobre las restantes y cuél la mas dominada. Dicho de otro modo, cual es el evento cuya
variacién es la mas influyente sobre las otras. Este analisis de sensibilidad permite, entonces,
identificar cuales son las hipétesis que hay que favorizar o impedir su realizacion para hacer
evolucionar el sistema en la direccion deseada”

Asi por ejemplo, ¢cudl seria la intervencion politica mas influyente y efectiva para asegurar la
realizacion de una accidn técnico administrativa?. Puede ser el caso del proceso de privatizacion
de algun servicio publico, que puediera verse afectado por movilizaciones radicalizadas de
actores sindicales y de determinados sectores politicos, asi como por exigencias de ventajas
excesivas por parte de los futuros inversores. Dicha la intervencion politica requeriria, por parte
del Gobierno, un gama probabilizada y priorizada de opciones (hipétesis) de negociacién con cada
uno de los actores, considerando sus modus operandi y sus relaciones de fuerza, una gama
probabilizada de posibles respuestas de tales actores, otra gama de opciones comunicacionales,
asi como el marco juridico normativo adecuado para cumplir con el objetivo gubernamental en un
plazo dado.

Para determinar las influencias que ejercen esas fluctuaciones o variaciones de las hipétesis o
eventos, se disponen los respectivos eventos tanto en fila como en columnas, con lo cual se
construye una matriz de elasticidad. La sensibilidad consiste en medir las variaciones de los
eventos que se han ordenado por columnas. Se llamara “r’ a la variacion que sufren los eventos
ordenados en fila, cuando los que estan ordenados en columnas se incrementan en un 10 %. (ver
cuadro).

Igualmente, se denominara “R” a la sumatoria de los “r’ respectivos por fila y; “R’ " a la sumatoria
por columna.

el e2 e3 e4 en Suma
el r r r r R1
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e2 r r r r R2

e3 r r r r R3

e4 r r r r R4

en r r r r Rn
R'1 R’2 R’3 R4 R'n

En estas condiciones, el valor mas alto de R indica la variable que presenta mayor influencia sobre
las restantes, al ser sometidas a un incremento del 10%. El valor mas alto de R’, por su parte, nos
sefiala la variable que mas depende de estas modificaciones.

Disefio del Escenario mas Probable (Wack 1986)

Una vez identificado el escenario mas probable o referencial, uno de los alternativos del nicleo
tendencial, se debe hacer un detallado analisis de los eventos y de las interrelaciones futuras
gue se daran en el escenario elegido. En efecto, cuando se haya determinada la probabilidad de
gue uno de los eventos que conforman el escenario aparecera o desaparecera en el futuro, el
disefio del escenario se efectuard a partir de la justificacion de dicha afirmacion y de la
descripcién de los efectos o consecuencias.

Estimativo de Probabilidades Simples (P) arealizar con los expertos

Se supone que los expertos calificaron la probabilidades simples de seis eventos. Se recuerda
gue las probabilidades simples constituyen la probabilidad de aparicion de cada evento,
individualmente, segun la siguiente escala;

Segmentos de improbabilidad de duda de probabilidad
Valores 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1
Definiciones Evento muy Evento improbable Evento Evento probable Evento muy probable Certeza
improbable probable e
improbable
Evento Probabilidad Definicion
Simple
el 3 Evento improbable
e2 7 Evento probable
e3 5 Evento probable e improbable
e4d 2 Evento muy improbable
e5 6 Evento probable e improbable
eb 9 Evento muy probable

Probabilidades condicionales

Luego, por medio del SMIC se de determina las probabilidades condicionales de aparicion de
eventos, en primer lugar si se da otro y luego si no se da.

Se supone que los expertos que han estimado las probabilidades condicionales a los seis primeros
eventos anteriores. Estableciendo que el evento e; es el evento i y que el evento e, es el evento j,
e imaginando que las probabilidades condicionales positivas - o la probabilidad de que ocurra un
evento si se da otro P i/ - asignada por los expertos fueron las siguientes:

el e2 e3 e4 e5 e6
el 3 il 3 4 .6

79



La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica Vigier - Dos Santos -
Tantalean

e2 3 3 A4 6 5
e3 A4 .5 .8 I 3
e4 .6 9 7 8 9
e5 3 .6 6 5 A4
€6 5 9 7 7 8

Seguidamente se determinan las Probabilidades condicionales negativas o la probabilidad de que
se dé un evento si no se da otro: P i/j o P i/-j a partir de las estimaciones de los expertos:

el e2 e3 e4 eb e6
e-1 3 5 1 5 .3
e-2 4 1 1 4 .5
e-3 3 1 5 1 .6
e-4 4 4 3 3 2
e-5 5 3 4 .6 .3
e-6 4 3 2 2 4

Luego, utilizando procedimientos los infomarticos del SMIC, se ajustan las Probabilidades simples
y de obtiene P* es decir Probabilidades simples corregidas de cada evento individualmente. Las
probabilidades condicionales positivas y las negativas

Estimativo de los escenarios probables.

Conociendo los valores P se identifican los escenarios y la probabilidad de ocurrencia de cada uno
7(K)

Seis eventos del ejemplo dan lugar a 64 combinaciones posibles segin la férmula 2"y se

establece la jerarquia e escenarios, a partir del que obtuvo el mas alto valor de 7(k),es decir, a
partir del que obtuvo la mas alta probabilidad de ocurrencia y se pueden agrupar :

e Escenarios alternos (81% y mas)
e Escenarios improbables ( menos de 20%)
e Escenarios imposibles: “0”

Una vez identificado el escenario mas probable o referencial es necesario describir en detalle
situacion futura que contiene el escenario elegido y la “trayectoria” que, partiendo de la situacion
de base, conduce a tal escenario o situacion futura. Aqui hay que poner especial atencion a los
mecanismos de evolucidn y, muy particularmente, al comportamiento de los actores que fue
descripto en la situacion de base.
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seccion V

OPCIONES DE USO COMBINADO DEL INSTRUMENTAL

En esta seccion se presentan opciones del uso combinado del instrumental, haciendo la salvedad
gue no se tratan de reglas rigidas, dado que las caracteristicas de los temas y las situaciones que
deben ser enfrentadas por los equipos de gobierno encargados de la programacion y gestion
estratégica son multiples y variados, por lo que se requiere, generalmente, una mirada particular y
la aplicacion de determinadas secuencias de uso de los métodos e instrumentos. No obstante,
aqui se presentan algunas secuencias posibles y matrices ilustrativas de las relaciones vy
complementariedades de utilizacién de tales métodos e instrumentos.

Los métodos e instrumentos aqui presentados pueden agruparse en cuatro categorias:

1.

Los métodos e instrumentos que producen insumos basicos para el analisis Prospectivo
como las Encuestas, Focus Groups, Poligono de Valoraciones, Exploracion Estructurada,
Abaco de Regnier y Diagramas de Procesos. No obstante, también pueden ser utilizados,
alternativamente, en las otras fases, incluyendo la fase operacional, particularmente, para
estimar el impacto de la gestién de Gobierno.

El método de Monitoreo y Anédlisis de las Relaciones Gobierno - Sociedad (Actores de
Gobernabilidad - Percepciones, Demandas y Conflictos - Relaciones Interistitucionales del PR
y Acciones Comunicacionales del PR) que también produce insumos para el Andlisis
Prospectivo, pero que se aplica de forma continua a todo el proceso del que hacer
gubernamental, especialmente, al proceso de Gestién Operacional.

Los métodos de Analisis Prospectivo propiamente dichos que resultan del Analisis
Estructural con la utilizacion de las matrices de impactos cruzados para la determinacion de las
Variables Claves, Estrategia de Actores y de Escenarios.

El método de Gestion de Agendas de Gobernabilidad que incorpora y articula el proceso de
Programacion Estratégica con el de Gestion Operacional y que constituye el hacer sustantivo
de la accion gubernamental.

Con el cuadro siguiente se da una idea del uso de los métodos e instrumentos en relacion a las
fases de la Metodologia General.
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Matriz de relaciones de uso de instrumentos y métodos con las Fases de la MPGEG

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7
Determinacion y Desagregacion y Anlisis de Escenarios alternativos Estructuracion final y Programacion de las Gestion del proceso de
sistematizacion de priorizacion de variables interdependencias e a la situacién de base programacion de la intervenciones politicas ejecucion y control de
elementos constitutivos identificacion escenarios accion Técnico los impactos de la
de la situacién de base y necesidades de Administrativa TA intervencion
intervencion politica Gubernamental politica
1. Encuestas 1 1 2
2. Focus Groups 1 2 2
3. Poligono de Valoraciones 1 2 2 2 2
4. Exploracion 3 3 2 2
Semiestructurada
5. Abaco de Regnier 1 2 2 2
6. Diagramas de Procesos 2 2 2 2 3 2 2
7. MIC: Analisis Estructural - 3 3
Variables Claves
8. MIC: Analisis Estructural - 3 3
Estrategia de Actores
9. MIC: Analisis Estructural - 3 3
Escenarios
10. Monitoreo y Analisis de 3 3 3 3 3 3 3
Relac. Gobierno -
Sociedad
11. Gestién de Agendas de 2 1 1 2 3 3 3

Gobernabilidad
Indispensable :3
Recomendable : 2
Eventualmente : 1
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Como se indicara precedentemente, existen numerosas situaciones frente a las cuales, los
equipos de Programacion Estratégica de Gobirerno, considerando las caracteristicas particulares
de determinados temas, optaran por una otra utilizacion y combinacién del instrumental. Ademas
como puede verse en el cuadro anterior: existe una utilizacién principal de cada método o
instrumento asociada a una Fase del MPGEG, pero de hecho, los mismos pueden ser utilizados
en otras. El siguiente ejemplo da una idea de una de las mdltiples posibles secuencias de uso de

los métodos e instrumentos.

Secuencia de Utilizacién de Métodos Prospectivos de Apoyo a la Programacion Estratégica
EJEMPLO 1

Planteo del Tema Central
Accion Técnico - Adm.. y Politica

!

Fases1y 2

Monitoreo y Analisis Rel Gob - Sociedad
Monitoreo Actores?

Exploracién Semi estructurada

Poligono de Valoraciones

Percep. Demandas|  Andlsis Relac. T Cla5|f|)cAadores Desagregacion Evaluacion Percepcion
y Conflictos - Gobierno emas - ACtores - |y definicién temas y ponderada de
Rel. Inst. PR - Sociedad Normativa-Tiempo g variables variables Temal
Acc. Comunic. Localizacion Variables

|

Andlisis Estructural - Variables Claves

Determinacién —
de influencias y Determinacion
dependencias de Variables

de variables Claves

Fase 3 l

Andlisis Estructural - Actores

Convergencias y
Divergencias de
Objetivos, Modus
Operandi/Estrategia

|

Andlisis Estructural - Escenarios

Determinacién
de Relaciones
de Fuerza - RdF

Andl. Variables

resed RdF de Actores Determinacion Diagrama de Procesos:
Construc.Escenarios de los Representacion
Alternativos Escenarios
més probables
Agendas de Gobernabilidad
Programacion o
Estratégica Gestion
Operacional Estratégica y
Operacional
Fase 7

Monitoreo y Anélisis Rel Gob - Sociedad

Monitoreo Actoresd

Percep. Demandas| ~ Analsis Relac. GESTION OPERACIONAL

y Conflictos - Gob_ierno
Rel. Inst. PR - Sociedad
Acc. Comunic.
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Secuencia de Utilizacion de Métodos Prospectivos de Apoyo a la Programacion Estratégica

Monitoreo y Andlisis Rel Gob - Sociedad

Monitoreo Actores-

Percep. Demandas Anélsis Relac.
y Conflictos - Gobierno
Rel. Inst. PR - Sociedad
Acc. Comunic.

Encuesta: Datos Basicos

Monitoreo y Andlisis Rel Gob - Sociedad

Monitoreo Actores-

Percep. Demandas | Analsis Relac.
y Conflictos - Gobierno
Rel. Inst. PR - Sociedad
Acc. Comunic.

EJEMPLO 2

Planteo del Tema Central
Accion Técnico - Adm.. y Politica

!

Exploracion Semi estructurada Abaco de Régnier

T Clasmfdtores Desagregacion Evaluacion Ponderacion
N emai_- c_?_res i y definicion temas y consensuada
ormativa - Tiempo de variables variables de variables
Localizacion
Andlisis Estructural - Variables Claves
Determinacion T
de influencias y Determl_nacmn
dependencias de Variables
de variables Claves
Analisis Estructural - Actores
Convergencias y T
Divergencias de Determinacion de
Objetivos, Modus Relaciones de
Operandi/Estrategia| ~ Fuerza - RdF
Anélisis Estructural - Escenarios
Anal. Variables T
RdF de Actores Determinacion de
Construc.Escenarios |0§ Escenarios
Alternativos mas probables
Agendas de Gobernabilidad Poligono de Valoraciones
Programacion .
Estratégica Gestion E\t/:rl:zslon Percepcién
Operacional Estratégica y - bly ponderada de
Operacional variables Tema/ Variables

GESTION OPERACIONAL
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anexo |

FORMATOS DE SISTEMATIZACION PARA METODOS E
INSTRUMENTOS DE RELEVAMIENTO DE INFORMACION

I. Focus Groups
Objetivo: Establecer claramente el tema o temas a ser investigados y el tipo de informacion que se
espera recabar, asi como los Objetivos especificos del relevamiento de opiniones en relacion a la ATA 'y
las posibles IP de Gobierno, los Principales Componentes y Variables a ser investigados, el
cuestionario, los criterios de seleccién y datos basicos sobre los participantes.

Fuente: Base de Datos de Actores. Programa de Gobierno, Antecedentesy descripcion de la accién
técnico-administrativa de que se trata.

Procedimiento: Completar sintéticamente los formatos que se presentan como guias de
sistematizacion

Referencia Metodolégica : Pag. 9 a 11 del Capitulo 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestién
Estratégica.

Il. Poligono de Valoracién

Objetivo: Establecer claramente el tema central y los Principales Componentes y Variables a ser
investigados, los criterios de seleccion y datos béasicos sobre los participantes y el tipo de andlisis que
se desear realizar con los resusltados.

Fuente: Base de Datos de Actores. Programa de Gobierno, Antecedentesy descripcion de la accién
técnico-administrativa de que se trata.

Procedimiento: Completar sintéticamente los formatos que se presentan como guias de
sistematizacion

Referencia Metodoldgica : Pag. 12 a 18 del Capitulo 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestién
Estratégica.

lll. Abaco de Régnier
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Objetivo: Establecer el tema central y los ltems o0 preguntas a ser puestos a consideracion de los
expertos utilizando los Formatos de estructuracion del Poligono de Valorizacion para establecer el
cuestionario, el Cuadro de calificacion de los Expertos y los de Procesamiento por Filas y
Columnas, respectivamente.

Fuente: Base de Datos de Actores. Programa de Gobierno, Antecedentesy descripcion de la accidn
técnico-administrativa de que se trata.

Procedimiento: Completar sintéticamente los formatos que se presentan como guias de
sistematizacion

Referencia Metodoldgica : Pag. 28 a 35 del Capitulo 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestién
Estratégica.

86



La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica

Tantalean

Vigier - Dos Santos -

|. Formato de Estructuracién de Focus Groups

Tema/ s.

Informacion
béasica que se
espera relevar

Objetivos
especificos
del
relevamiento
de opiniones
en relacion a
la ATAy las
posibles IP de
Gobierno

Principales Componentes

Principales
Componentes y
Variables a ser

investigados

Preguntas

Cuestionario

Variables

Preguntas
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Criterios de
Seleccion de
Actores -
Participantes

Lista de participantes
Nombre y Apellido Estrato o Ambito
Representado

10
11

12

Datos p/ localizacion
(direccion, teléfono etc.)

88



La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica

Tantalean

Vigier - Dos Santos -

II. Formato de Estructuracion del Poligono de Valoracion

Tema Central

Requerimient
o0 bésico de
informacion.

Objetivos
especificos
del
relevamiento
de opiniones
en relacion a
la ATA Yy las
posibles IP de
Gobierno

Componentes

Componentes
a ser
investigados

Criterios de
Seleccion de
Actores -
Participantes

N° de
entrevistados

Descripcion

89



La Metodologia de Programacién y Gestion Estratégica Vigier - Dos Santos -
Tantalean

Lista de participantes

Nombre y Apellido Estrato o Ambito Datos p/ localizacion
Representado (direccion, teléfono etc.)

Plan de Analisis

Actividades Si No
Andlisis de los Poligonos de Valorizacién por entrevistado

Determinacién del promedio de valorizacion para cada variable y para el conjunto
Procesamiento para el andlisis de la vision promedio del grupo

Andlisis de brechas entre las valorizaciones de cada uno con relacién a la media
Andlisis de distribucién de frecuencias

Determinacion de brechas de valorizacién de variables entre actores individuales
Identificacion de puntos donde hay brechas significativas y ofrecen u obligan intervencion
politica.

Elaboracion de reportes y recomendaciones

POLIGONO DE VALORACIONES: .........cooviiiiiiiiiiicee e

Emtrevistado: ..........ccovvviiiiiiiiiiiiines
Ambito del Entrevistado: .....................
Fecha: .../ .../ ....
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lll. Abaco de Régnier

Cuestionario

Tema:

Nombre del Experto:

Esta dispuesto a calificar el item? Sl NO

Si esta dispuesto; ¢, tiene opinion sobre el item? Sl/\yo

Si tiene una opinion, por favor, califiquela : P / \l/ \
Ne  [item v a

=

© 00 N o o b~ W DN

Abaco de Régnier
Cuadro de calificacion de los Expertos

Expertos

A B C D E F G H I J

Item 1
Item 2
Item 3
Item 4
Item 5
Item 6
ltem 7
Item 8
Item 9

Indicar los colores con los que calificé cada experto a cada item
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Abaco de Régnier
Cuadro de Procesamiento por Filas

Item ...
Item ...
Item ...
Item ...
Item ...
Item ...
Item ...
Item ...
Item

Colocar el item mas votado en la primera fila y luego proseguir con los siguientes en forma decreciente

Abaco de Régnier
Cuadro de Procesamiento por Columnas

Expe... Expe... Expe... |Expe...  Expe... Expe... Expe... Expe... Expe... Expe...

Colocar el Experto con mas votos favorables en la primera columna y luego proseguir con los siguientes
en forma decreciente
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Con esta seccién se da término a la presentacion de las principales técnicas e instrumentos de
apoyo a las 7 fases de la Metodologia de Programacion y Gestion Estratégica de la Accién Politica
de Gobierno. Como se habra podido observar a lo largo del texto, se ha insistido en que estos
constituyen métodos basicos, lo cual no implica que en cada caso particular y en funcién de la
naturaleza de los objetivos de Gobierno que son sometidos por su significacion politica a la
programacion y gestion estratégica, los especialistas del gobierno hagan una utilizacion rigida de la
metodologia y de los instrumentos aqui presentados y, por lo tanto, siempre deben estar en
disposicidn de realizar las adaptaciones que estimen necesarias y/o incorporen otras técnicas que
sean complementarais a las aqui presentadas. Lo importante es que, mas alla del uso flexible de
las técnicas e instrumentos se mantenga una disciplina de procedimientos basicos, la cual debe
ser conocida por los diferentes funcionarios asociados al proceso de programacion, al de decision
o0 al de gestién estratégica.

Los autores esperan que la metodologia, el diccionario y los instrumentos aqui presentados,
contribuyan de manera directa ha hacer mas eficaz la accién politica gubernamental manteniendo
en todo momento la ecuacién de gobernabilidad democratica.

Pierre Vigier y Carlos Dos Santos

8 de junio de 1998.
Santiago de Chile y Asuncién del Paraguay.
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