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PRESENTACION

Hugo Spinelli

La publicacién de este libro del profesor Carlos Matus -
(1931-1998) en la Serie Didactica de la coleccion Salud Colec-
tiva, representa un honor y una profunda alegria para guienes so-
mos discipulos de su pensamiento.

La reedicion de esta obra es un esfuerzo editorial conjunto
entre la Universidad Nacional de Lants, la Asociacion Civil
Salud Colectiva Centro de Estudios para la Salud y Lugar Edi-
torial, tarea que va mas alld de esta publicacion, ya que durante
este afio se publicaran ademas Adids Sefior Presidente y Teoria
del Juego Social. Las instituciones y grupos interesados en las
tematicas sociales y de gobierno y gestion, dispondrdn asi de al-
gunos de los principales textos de una figura que con sus
aportes, fue pionero en la critica de la planificacion de matriz
econdmica deterministica y en sefialar que el gobernar no es so-
lo arte, sino que también requiere de técnicas y métodos.

En este trabajo editorial mancomunado, no podemos dejar de
reconocer el apoyo y la solidaridad de fa Fundacion ALTADIR,
presidida por Sol-Matus, quién priorizo y estimul6 que la obra
de su padre pudiera ser publicada. Este esfuerzo editorial per-
mitira a los lectores de habla hispana disponer de textos funda-
mentales de este economista chilenc que fuera entre sus princi-
pales cargos, Ministto de Economia, Presidente del Banco
Central del gobierno de Salvador Allende y funcionario de Na-
ciones Unidas. |
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El Método de Planificacion Popular (MAPP) es una expre-
si6n resumida de la logica conceptual y metodologica dela obra
Planificacion Estratégica Situacional (PES). Este texto sera de
gran utilidad para quienes desde el nivel local construyan proce-
s0s que requieran de 16gicas de planificacién/programacion. Las
dificultades de aplicacion del método deben ser pensadas en el
marco de la complejidad de los problemas que se quieren abor-
dary la debilidad institucional/organizativa que caracterizan a la
mayoria de las instituciones y/u organizaciones de nuestros pai-

ses. La articulacion de los diferentes procesos sociales requiere .

también de desarrollos metodoldgices que faciliten una niieva
institucionalidad con el objetivo de construir sociedades mas
justas y solidarias. .
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PROLOGO A LA PRIMERA EDICION™

Adalberto Zambrano Barrios

%
ki o

Los estudios recientes sobre resultados del proceso politico en
América Latina sostienen que si bien la democracia es un sistema
que debe abrir posibilidades importantes a la poblacion para su
crecimiento y desarrollo, los dirigentes del sistema le han impues-
to una limitacion significativa que ha obstaculizado el aprovecha-
miento de esas posibilidades: el no haber suministrado herramien-
tas suficientes y potentes a las comunidades para organizarse,
participar-y responsabilizarse por los problemas y sus soluciones,
El Estado en este sentido se ha considerado responsable de diag-
nosticar, disefiar y hacer, ignorando a la gente, a los ciudadanos en
el proceso de gobernar. Es por ello que la mayor parte de la pobla-
cion en el subcontinente considera que el gobierno es quien debe
enfrentar y solucionar los problemas, porque el gobierno ademas
de ensefiarle a pensar y actuar de esa manera, es quién centraliza
los recursos, no solo econdmicos, sino juridicos, técnicos y politi-
cos para enfrentar realmente los problemas. La poblacion organi-
zada en asoctaciones de vecinos, por ejemplo, necesita de herra-
mientas sencillas pero potentes en las cuales soportarse para
procesar los problemas: identificar, jerarquizar, describir, determi-
nar causas, nudos criticos, operaciones para impactar esos nudos
criticos, disefiarle un plah de accidn, considerando las variables de
gobernabilidad y de conflictos que puedan existir.

* Publicada por ef Fondo Editorial ALTADIR, Maracaibo (Venezuela), 1988,
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Por otro lado, el proceso de descéntralizacién politico-admi-
nistrativo que se adelanta en América Latina con la eleccion de
gobernadores y alcaldes, transferencias de competencias del po-

- der central a las regiones y localidades, implican mayores res-

ponsabilidades para el gobierno local, pero, también hacen cre-
cer las demandas de la poblacion hacia este gobierno. Esto
plantea a los gobiernos locales la necesidad de replantear la rela-
cion gobierno-comunidades, con nuevos esquemas de gerenciar
los municipios, parroquias y barriadas, donde el protagonista
principal debe ser el ciudadano. Asi mismo, la planificacion se
esta revalorizando luego que perdiese peso, dado el debilitamien-
to del papel del Estado y la hegemonia que ha tenido la teoria del
mercado y las politicas neoliberales en América Latma en los
afios noventa. ’

Esta revalorizacién del Estado y la planificacion conllevaa

pensar y disefiar de manera distinta los planes de gestion de go-
bierno, opuesta a la llamada planificacién tradicional. Todos es-
tos antecedentes son el marco propicio para recibir la propuesta
que la Fundacion Altadir y el profesor Carlos Matus han hecho
creando el método de planificacién dirigido a organizaciones de
base, organizaciones de vecinos, cooperativas, sindicatos, comi-
tés municipales, parroqulales o de base de los pamdos politicos
y otros.
- Es un método sencillo disefiado para procesar problemas a
nivel de las comunidades, permitiendo que el ciudadand se invo-
lucre con la realidad de la zona donde vive, procesando proble-
mas y disefiando soluciones. La propuesta-se conoce como Me-
todo Altadir de Planificacién Popular (MAPP). Este aporte de
Carlos Matus plantea un cambio de extraordinaria significacion
pard el porvenir en los paises de América Latina; ya que sumi-
nistra las herramientas metodolégicas a través de las cuales las
comunidades participan y demden en el proceso de disefiar y ha-
cer gobierno local.
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- Asimismo, esta participacion permitira-que los ciudadanos,
independientemente de su nivekde conocimiento, participen en
el proceso.de gobernar la zona donde conviven, siendo-corres-
ponsables de los problemas existentes y de sus soluciones. Es
asi como el MAPP, haciendo uso de sus técnicas de discusion
de grupos, desarrolla la-metodologia.de la identificacion de los
sintomas de los problemas; describir el problema, analizar sus -
causas’y consecuencias, seleccionar las eausas o nudos’criti-
cos; la determinacién de objetivos; el disefio de ‘operaciones
que impacten los nudos criticos; la formulacién-del presupues-
to de recursos para financiar la ejecucién de las operaciones;
la identificacion y andlisis de los actores claves invelucrados
en-¢el problema, el anlisis de los recursos criticos de poder en
un problema y-la aplicacién del concepto de peso, poder-o
fuerza de los actores; el disefio de trayectorias © la secuencia
temporal.del plan; el analisis de la vulnerabilidad del-plan;-y
por Gltimo la peticion y rendicion de cuentas y la evaluacion de
desempefio de los responsables det plan y las operaciones. Es-
to es en sintesis la metodologia del MAPP que se constituye en
la gran herramienta de lo qué Carlos Matus ha denominado £/
Gobierno Vecinal, el cual consiste en darle gobernabilidad a
los vecinos sobre sus probletmas cotidianos. Las areas que de-
ben ser de la competencia dé un gobierno vecinal serian: segu-
ridad, ornato y ambiente, recreacion y deporte, educacion ciu-
dadana, cultura, conformacién de bolsa de empleo, hogares de
cuidado diario, aseo urbano, microempresas y cooperativas,
entire otros.

Carlos Matus, nuestro maestro y quien se ha constituido en
guia en este proceso de conocer y aprender la metodologia del
PES (Planificacion Estratégi(_:a Situacional), autor de este méto-
do-que ‘aunque referido a la plamficacién es un método para di-
sefiar y hacer gobierno, llena con el disefio del MAPP un vacio
en el dificil proceso de gobernar con y para la gente.
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Uno de los retos mas importantes que tiene el sistema demo-
critico en América Latina es enfrentar eficazmente la pérdida de
credibilidad que la poblacién tiene en el sistema. Esa pérdida de
credibilidad se fundamenta en los resultados no satisfactorios
que los gobiernos han generado hasta el presente, y esto tltimo
debido en parte a la poca participacidn que ia poblacion ha teni-

" do en el procesamiento de problemas y en el disefio e implanta-

cion de las soluciones.

El MAPP se convierte en un instrumento potente para el
cambio y es por ello que se plantea la necesidad de su difusion
para que la dirigencia politica y los vecinos se compenetren con
¢l. A los vecinos, les sugerimos que asuman el reto, estudiando
y asimilando el método; a los alcaldes, que gobiernen con las
comunidades. Esta es la mejor forma de presentar un balance de
gestion favorable y de hacer politica de manera distinta, es de-
cir, eficiente y productiva.




CariTuLo 1

Un sistema PES: | - -
Articulacion con el ZOPP y el MAPP

Para conformar un sistema de planificacién publica se re-
quiere combinar varios métedos, seglin sea la jerarquia y com-
plejidad de los problemas abordados en los distintos niveles del
sistema organizativo.

 Desde este punto de vista, el sistema PES propone integrar Ios
métodos PES (Planificaciéon Estratégica Situacional), especial-
mente disefiado para servir como herramienta de planeamiento es-
tratégico publico en niveles de alta complejidad, ZOPP (Zielorien-
tierte Proyektplanung o Planificacion Orientada hacia Proyectos) y
MAPP (Método Altadir de Planificacion Popular) en un cuerpo

“practico y coherente de trabajo planificado en los distintos niveles
organizativos. '

No es adecuado ni préactico que todo el sistema organizativo
trabaje con un mismo método’ de planificacion, cualquiera que
éste sea. Por el contrario, es necesario adoptar diversos métodos,
de acuerdo con: :

a) El nivel jerarquico que practica la planificacién, donde
conviene distinguir entre:

* Nivel directivo

» Nivel gerencial operativo
“« Nivel operacional de base

* Nivel empresarial
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b) La naturaleza del trabajo que se realiza, para diferenciar
el tipo dominante de procesamiento de problemas, tales
como: : : :

* Procesamiento politico

» Procesamiento tecnopolitico

e Procesamiento técnico especializado -
» Procesamiento practico-operacional

¢) La complejidad particular de los problemas abordados, ya que
pueden, en un determinado nivel, predominar problemas de:

» Alta complejidad
¢ Media complejidad
* Baja complejidad

d) La trama de relaciones de la gestion en un determinade ni-
vel, que puede caracterizarse por:

» Alta interdependencia y alto numero y variedad de los
problemas abordados. -

* Baja interdependencia y bajo mimero y variedad de los
problemas abordados.

e) La capacidad de gobierno, que tiende a ser mas alta a nivel
central directivo en organizaciones grandes y mas baja a ni-
vel descentralizado operacional de pequefias dimensiones.
Ella define la posibilidad de manejar métodos méas 0 menos
complejos.

El método PES es particularmente potente para el nivel
central directivo piiblico donde se enfrentan problemas de
alta complejidad que deben tener un procesamiento tecno-
politico de alta calidad. En ese nivel deben usarse métodos
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que permitan planificar por problemas sin perder la visién
de interdependencia entfei;e‘l‘losf?qi la consideracion del pe-
so de cada problema en el sistema mas amplio que repre-
senta ¢l macroproblema.

En el otro extremo, el método MAPP combina simplicidad y
potencia, pero para enfrentar pocos problemas de baja interrela-
¢i6n y baja complejidad, donde domina el procesamiento practi-
co-operacional. :

En los miveles intermedios, .€l método ZOPF, mucho mads
simple que el PES y mas complejo que el MAPP, parece el indi-
cado.para cumplir alli las funciones de sistematizar la planifica-
cidn, con algunas adaptaciones y agregados, especialmente enlo
que se refiere a procesamiento tecnopolitico. |
! El esquema seria, entonces, el siguiente, en el &mbito publi-
co 1o empresarial:

Nivel Directivo

Nivel Intermedio-

" Nivel de Base

| En un sistema de planificacion es indispensable que los me-
? todos adoptados por cada uno de los niveles organizativos sean
i‘ coherentes entre si, es decir, que respondan a una misma con-
| cepcion metodoldgica. |
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La consistencia metodolégica entre el PES y el ZOPP es pro-
ducto del azar, pues ambas concepciones tienen origen en distin-
ta época y espacio geografico. El PES se comenzo a elaborar por
¢l autor alrededor de 1976, poco antes de la publicacién del li-
bro Planificacion de Situaciones (Edicion Alfar 1977; Edicion
Fondo de Cultura Econdmica 1980), que fundamenta su teorfa.
El método ZOPP, bastante mas simple, adoptado por la GTZ
(Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit, que es el organis-
mo para la Cooperacion Técnica del Gobierno de Alemania) co-
mienza a aplicarse en dicha agencia a partir de 1983 y probable-

mente fue disefiado antes de 1980

Una breve comparacion entre ambos métodos puede sinteti-
zarse en el cuadro de la pagina siguiente, demostrando que el
ZOPP es un método potente en relacion a su simplicidad.

Las principales debilidades del ZOPP, algunas de ellas inhe-
rentes a su proposito-de simplicidad y otras subsanables con fa-

- ctlidad, se refieren a:

a) El rbol del problema (explicacion graficada de las causas,
descripcion y consecuencias del problema) no tiene méto-
do de verificacion de la profundidad y coherencia del ang-
lisis y, por consiguiente, descansa mucho-en una 16gica
causal elemental y en la capacidad intuitiva y madurez del
equipo multidisciplinario que explica el problema. En el
PES, el flujograma situacional obliga a aplicar una teorfa
0 a postular una coherente para seleccionar y relacionar las
causas y, por consiguiente, induce a tna mayor profundi-
dad de analisis. Esta es una debilidad inevitable de]l ZOPP
y también del MAPP, si pretenden ser métodos simples,
Buena parte de la complejidad del PES se debe a la pro-
puesta de construir un modelo explicativo del problema
distinguiendo entre causas que son reglas, acumulaciones
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Explicacion

a) Anélisis institucional-por problemas ,é) Diagndstico de problemas
b Descripcion rigurose déf problema b) No

¢) Flujograma situacional ¢No

d) Arbol def problema | d) Arbol del problema

o Plan

&) Arbol e apuestas

b) Ope_réciones
©) Examen-dé‘control o gobernabilidad
_ sobre-el problema

a) Matriz de pianiﬂcécién del proyecto y
arbol de objetivos

b} Proyectos y actividades

¢)No

d) Escenarios d) Condiciones importantes cuyo
.. cumplimiento exige ef plan
| &) Planes de contingencia &) No '
| f) Andlisis estratégico | fito
g) Simulacidn estratégica g} No
Accion

a) Propuesta de direccion e'stré_iié’gjﬁa_m
b) Monitoreo con indicadores '
¢) Ajuste periddico del plan

a} Propuesta de organizacion participativa
b) Monitoreo con indicadores
¢) Ajuste periddico del plan

Relacion texto-contexto

Tiene métodos para tratar la interrelacidn
entre problemas

S6lo puede trabajar problema por problema

Confiab

ifidad

Andlisis de confiabilidad sistematico

[dentificacion supuestos letales
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y flujos y a la obligacién de precisar y fundamentar las fe-
Jaciones entre las causas.

b) El ZOPP no hace andlisis situacional, sino que construye
un diagnéstico participativo. Por consiguiente, construye
un solo drbol explicativo del problema que es de consen-
so del grupo. EI PES, por el contrario, se fundamenta en la
teoria situacional , si bien busca el consenso del grupo de
andlisis que representa a un actor, diferencia las explica-
ciones, como una necesidad del andlisis estratégico que

_ siempre busca identificar los principales actores relevan-
i _ tes para el problema, sean estos oponentes, indiferentes o
i aliados. En sintesis; el PES construye y diferencia varios
flujogramas situacionales y varios 4rboles del mismo pro-
blema o su equivalente, tantos como actores o Jugadores
existen y son relevantes para la explicacion del problema,
porque tienen intereses y visiones diferentes sobre la reali-
dad que analizan y conforman sus planes en base a esas di-
ferencias. La palabra equivalente significa que, a veces,
" una misma realidad no es el mismo problema para los di-
| ferentes actores. Por ejemplo, el narcotrafico es un proble-
ma para el actor “gobierno nacional” y es un NEegocto para
el actor “cartel de Toconao”. En cambio, la represion del
narcotréfico es un problema para el cartel y una manera de
enfrentarlo con éxito desde la perspectiva del gobierno.

~¢) EIZOPP no trabaja con rigor lo que en el PES se llama et
VDP del problema. El vector de descripcién del problema
en el PES hace una descripcién rigurosa, mediante prue-
bas para verificar que ella representa una enumeracién
precisa de hechos que son sintomas, manifestacion del
problema o marcador del juego, para no confundirlas con
Causas y consecuencias. Este es un defecto ficilmente
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subsanable del ZOPP sin agregarte complejidad al método.
En otras.palabras, la distincién entre causas, descripeidn y
consecuencias se hace de manera intuitiva én el ZOPP.

d) Bl ZOPP no hace andlisis de gobernabilidad y pierde la po-
tencia del concepto de plan dual. En ofras palabras, no dis-
tingue entre causas que estn bajo el control y fuera del
control del actor. Por ello ¢l ZOPP no valora la importan-
cia politica de diferenciar el Plan de Accién del actor, que
ataca las causas bajo su control, del Plan de Demandas y
Denuncias, que solicita la.cooperacion de otros actores pa-

- ra gnfrentar las causas que dependen de ellos. Este es tam-
bién un defecto ficilmente corregible, sin agregarle com-
plejidad al método.

¢) La forma en que el ZOPP escapa al calculo deterministico
y hace frente.a la incertidumbre €s muy inteligente. No
trabaja con escenarios, y pierde la idea de varios planes
para distintas circunstancias, pero su modo de identificar
los supuestos importantes para el cumplimiento del plan
" es una buena respuesta para un método simpie y una lec-
cién critica al innecesario determinismo de la planifica-
cion tradicional. Naturalmente, trabajar con escenarios es
més potente, pero tambicn mds complejo. La bondad del
ZOPP radica en que es simple y no deterministico.

f) El ZOPP ignora la produccion de sorpresas y no trabaja con
planes de contingencia.

- g)- E1 ZOPP no tiene propuesta de analisis estratégico, y esta €s
su mayor debilidad. Sin embargo, algin tipo rudimentario
de analisis estratégico podria complementarlo de la misma
manera que se hace en el MAPP.
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h) El ZOPP parece més apropiado para la formulacién de pla-
nes en organizaciones simples, pues no se preocupa del pro-
blema del sistema de direccidn, y se concentra exclusiva-
mente en la creacion de grupos participativos de trabajo.

El tercer método, el MAPP, es coherente con el PES y el
ZOPP porque lo disefié la Fundacién ALTADIR con posteriori-
dad y con el conocimiento de ambos métodos. Responde a un
extremo de simplificacion del PES vy, en realidad, es un ZOPP
simplificado y corregido, para subsanar algunas de las limitacio-
nes antes anotadas. La 1dea original del MAPP surgi6 ante la ne-
cesidad de disponer de un método de trabajo en la planificacién
de un nuevo tipo de campaiia electoral para ser practicado por
organizaciones vecinales.

El sistema PES propone que la pract1ca de la planificacion
combine estos tres métodos, ya que son coherentes y pueden cu-
brir especializadamente los niveles de alta direccién, gerencia
intermedia y accion operacional en la base.

&




CAPITULO 2

Caracteristicas generales del MAPP-

a) Objetivos

Es un método creativo, disefiado para guiar la discusion de
los problemas en la base popular (juntas de vecinos, comités
de base de partidos politicos, cooperativas, alcaldias menores,
comités electorales, sindicatos, etc.). Propone que las organi-
zaciones de base y la comunidad identifiquen y seleccionen
los problemas que consideren mas relevantes, los jerarquicen
y definan maneras de enfrentados con los medios a su alcan-.
ce. Ayuda a pensar sistematicamerte, crea una disciplina de
discusién en grupe y permite identificar soluciones creativas
a los problemas de la comunidad. No requiere conocimientos
académicos previos, pero exige la capacidad de salir de lo ca-
suistico y anecdético para integrar la logica causal elemental

‘con el conocimiento y vivencia particular de la realidad. Co-

mo el MAPP se practica en grupos, requiere de un entrena-
miento especial en esa dindmica para facilitar el trabajo de
equipo.

" b) Rasgos generales |

Es un método muy simple que trabaja con técnicas de discu-
sidn en grupos, y sigue los siguientes pasos: '




24 : CARLOS MATUS

* Identificacién de malestarés e inconformidades (Paso 1). .

* Descripeion del problema (Paso 2). - :

* Analisis de causas y consecuencias de los problemas (Paso 3).

* Definicién de objetivos (Paso 4),

* Identificacion de las causas criticas (Paso 5).

* Seleccion y disefio de operaciones para atacar las causas prin-
cipales de los problemas (Pasos 6, 7 y 8). ,

* Precision y presupuestacion de los recursos necesarios para
realizar las operaciones (Paso 9).

* Identificacién de los actores relevantes en Ia generacion, man-
tenimiento y enfrentamiento de los problemas y su motivacién

 frente a las acciones disefiadas para enfrentarlos (Paso 10).

* Andlisis de los recursos-criticos de poder en un problema y
aplicacion rudimentaria del concepto de peso, poder o fuer-
za de los actores (Pasos 11 y 12).

* Andlisis de trayectorias o secuencia temporal del plan (Paso 13).

* Andlisis de la vulnerabilidad del plan (Paso 14).

® Evaluacion del desempefio, de los responsables del plan y las
operaciones (Paso 15). :

¢) Aplicabilidad

Es un método disefiado especialmente para procesar proble-
mas de la naturaleza y complejidad propios del-nivel local
Dentro de esta limitacién tiene una gran diversidad de aplica-
clones, especialmente en organizaciones que tienen relacién di-
recta con la poblacidn, tales como concejos municipales, juntas
de vecinos, cooperativas, comunidades, sindicatos, comités de
base de partidos politicos y otras similares. Eg también un-mé-
~ todo eficaz y econdmico para captar las necesidades populares
o - e una campafia electoral, crear conciencia sobre las dificulta-

des para solucionar los problemas mds importantes y establecer
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compromisos de accidn entre las instancias de gobierno y la co-
munidad para enfrentar esos problemas. o

EI' MAPP es sélo un componente dentro del sistema initegral
de planificacion y opera como planificacion de tercer nivel.

Seleccion del problema (@)

r——- Descripcin del problema (@)

Arbol del problema @) —— Nudos eriticos (B

Y "

Asbol de la situacion ~— Disefio de operaciones Presupuesto operaciones

obetvo @ T _@@@ (P}

' Analisis de viabilidad

02T -

Vuinerabilidad del plan - ‘ l ‘Cobranza de cueptas
| o1 - > por desempefio (F

d) Impacto social

El MAPP es un método que respeta la vision que la pobla-
cion tiene de los problemas locales que la afectan y tiene ple-
na aplicabilidad en sistemas altamente descentralizado. Esto
favorece la creacion de un compromiso sélido de la poblacion
con el analisis del problema que realiza y las soluciones que
propone. Ademads, facilita la transferencia de ese compromi-
s0 a los lideres v fuerzas politicas que promuevan su aplica-
cion en un sistema integral y descentralizado de direccion y
planificacion.

!
i
i
i
H
B
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[
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Con la aplicacién del MAPP la comunidad racionaliza sus
necesidades y asimila las restricciones econdmicas, técnicas y
de poder para llevar a cabo las acciones que considera necesario
realizar. Puede, asimismo, convertir liderazgos populares, tradi-
cionalmente orientados a la mera demanda de soluciones, en ge-
rentes y responsables por el enfrentamiento de sus problemas en
sus propios espacios de accién. Es un método creador de con-
clencia de gobierno en la base social,

~ Una de las dificultades mds importantes que ha tenido la
democracia en América Latina en general es la participacion
de la gente como ciudadanos, en el proceso de identificar, je- -
rarquizar, procesar, enfrentar y solucionar los problemas que
son suyos y de sus vecinos. Hasta ahora estos problemas han
sido del gobierno, y la poblacién espera que sea el gobierno
que los enfrente y solucione. Esta creencia en parte se ha de-
sarrollado en la gente porque ella cree que es el gobierno, que
ademds del recurso econémico, recurso juridico, tiene el ins-
trumental téenico y politico para hacerlo. La poblacién organi-
zada en asociaciones de vecinos por ejemplo, necesita de he-
rramientas sencillas .pero potentes, en las cuales soportarse
para procesar los problemas, disefiarles un plan de accién con-
siderando las variables de gobernabilidad, de complejidad por
la actuaci6n de varios actores con motivaciones e ingresos di-
ferentes. E1 MAPP es una opcién cierta para lograr ese sopor-
te técnico y politico en las comunidades. '

Por tltimo, el MAPP proporciona un instrumental de analisis-.
que permite convertir acciones rutinarias en acciones creativas.

e) Limitaciones

Es un método disefiado para analizar pocos problemas, exa-
minar sus relaciones y precisar la manera de enfrentarlos, pero
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puede ser limitado si se trata de analizar muchos problemas es-
trechamente ligados entre si. Tampoco permite, sin recurrir a ni-
veles superiores, asegurar la coherencia entre los problemas se-
leccionados para ser incluidos en un plan, pues a nivel popular
es muy dificil evaluar la posibilidad de “disolver” un problema
de alcance limitado en el espacio mas ampho de otros problemas
nacionales que lo determinan.

- Esun método que requiere la participacion de los ciudadanos
con formacién y entusiasmo, con dominio de la metodologia. Si
la poblacidn incluyendo a su dirigencia, no se entrena en la me-
- todologia, el MAPP dejaria de ser para esa comunidad una he-
rramienta Gtil y potente, para ser simplemente una referencia.
En sintesis el metodo ex1ge entrenamiento de la gente que lo va
a utilizar.
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CarituLo 3

Introduccién al Método MAPP

La planificacion constituye una parte importante de los ele-
mentos que conforman la capacidad de gobierno de un actor. Si
entendemos por capacidad de gobierno ¢l acervo de técnicas,
métodos, destrezas 'y habilidades con que cuenta un actor para
realizar su proyecto de gobierno, deducimos que un método-de
planificacién, adecuado a la situacién en la cual se pretende
aplicar y lo suficientemente potente comio para apoyar eficien-
temente la tarea de gobierno, es un factor clave en la capacidad
de direccion, gerencia, administracién y control.

El uso de la palabra gobierno se refiere no solo al gobierno
ejercido desde las mstituciones politico-admimstrativas del Es-
tado, sino también a la red de gobiernos circunscritos a diversos
ambitos especificos. Practicar la planificacion y ejercer el go-
bierno de procesos es una capacidad potencial de todas las
fuerzas sociales. Los gremios, las organizaciones comunitarias,
las universidades, los partidos politicos, en fin, fodo aquel-que
pretenda conducir un proceso desde alguna posicion, tiene un
espacio de gobierno en ese ambito del sistema social. De alli
que la planificacion, como calculo que precede y preside la ac-
cion, no es monopolio del gobierno del Estado, sino una herra-
mienta necesaria para todo actor empeiiado en la realizacion de
un proyecto de gobierno. Esta afirmacion cobra especial rele-
vancia en momentos en que la descentralizacion se ha impuesto
como una linea estratégica en el proceso de modernizacién del
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Estado y de las instituciones ptblicas. La ampliacién de la capa-
cidad de gobierno de las organizaciones de base, constituye un

factor clave para que éstas puedan cumplir su rol en una socie- -

dad moderna.

Ahora bien, no todos los actores pueden, ni deben, aplicar
un mismo método de planificacion. La complejidad de los
problemas que debe enfrentar un actor, el nivel desde el cual
se practica la planificacién y la capacidad técnica que el actor
posea o sea capaz de lograr determinan la necesidad de apli-
car métodos mas o menos sofisticados. Sin embargo, convie-
ne que los métodos que se aplican en un sistema integral de
planificacion sean coherentes entre si, lo cual significa que
deben partir de fundamentos tedricos comunes y utilizar cate-
gorias metodologicas homogéneas. De alli que, en nuestra
propuesta de un sistema integral de planificacién aparezcan
tres niveles metodologicos.

El Método ALTADIR de Planificacion Popular (MAPP) se
fundamenta en los mismos principios tedricos sobre los cuales es-

ta construtdo el método de Planificacion Estratégica Situacional _

(PES). Estos principios pueden resumirse de la siguiente manera:

°) Enel s1stema social existe un nimero indeterminado de su-
jetos que gobiernan y planifican desde distintas perspecti-
vas, de alli que ningin actor tenga asegurada la capacidad
de controlar todas las variables envueltas en el proceso de
conduceion social (esto es especialmente notorio en el ca-
50 de las organizaciones de base).

2°) Cada uno de estos actores se inserta de manera diferente en
- la realidad, se adhiere a distintas 1deologias, tiene intere-
ses e intenciones diferenciables, cuenta con distintas capa-
cidades de gobierno y valora las situaciones desde esa
perspectiva y segiin sus valores, ideologias e intereses. En

¥
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consecuencia, la realidad puede ser explicada en forma di-
ferente por cada uno de estos actores sociales v esa expli-
cacion particular serd el fundamento de su accion.

3°) Estos actores sociales son creativos y, por tanto, nadie -
puede predecir sus comportamientos sino, apenas, prever
y prepararse para reaccionar velozmente ante las contin-
gencias que se originan en esa creatividad de los actores
sociales que interactian en un sistema plagado de incer-
tidumbre.

4% De los principios anteriores deducimos que la planifica-
¢ibn debe abarcar, necesariamente, el problema de sor-
tear las restricciones y vencer las resistencias de los otros -
al plan propio.

5°) La planiﬁcacién s ull proceso incesante y continuo en el
cual se repiten constantemente el calculo, la accion, la eva-"
fuacion de resultados y la correccidn de los planes. El plan
siempre esta listo, pero, al mismo tiempo, siempre esta ha-
ciéndose.

Estos principios s& reflejan en las cuatro instancias del pro-
ceso de planificacion. Quien pretende actuar en una realidad
concreta y camibiar 10s resultados insatisfactorios que observa en
esa realidad, debe comenzar por conocerla y formular un mode-
lo explicativo de ella desde su propia perspectiva. Esto lleva al
actor a enunciar un conjunto de oportunidades. Pero tamibién a
sefialar problemas, 0 discrepancias entre la realidad y una nor-
ma que acepta como valida, que declara evitables y enfrenta-
bles desde su dmbito de accion. Esos problemas son ordenados
de acuerdo con la importancia o valor que ellos tienen para el

actor y la prioridad que éste le asigna a su enfrentamiento. En
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esto consiste la explicacion situacional que hace un actor en fun-
cidén de su accion y constituye la preocupacion central del mo-
“mento explicativo de la planificacion. '
A partir de la reconstruccion del proceso causal que genera
los resultados que el actor ha definido como problemas y de la
identificacion de sus frentes de ataque o nudos criticos, el actor
disefia los medios que estima necesarios para alterar la situacion
actual hasta convertirla en una situacion objetivo que se propone
alcanzar en un horizonte de tiempo- determinado. Estos medios
puedén ser compromisos de accion del propio actor para alterar
las causas que estan dentro de su espacio de gobernabilidad o de-
mandas de compromisos de accion a otros actores para que en-
frenten causas que escapan de su ambito de accién. De aqui sur-
ge el concepto de Plan Dual. Todo actor, sea cual sea su espacio
de gobernabilidad, debe formular planes que comprendan tanto
lo que él mismo se compromete a realizar para enfrentar los pro-
blemas (plan de accion) como las demandas de compromsos de
accion a otros actores para completar lo que es necesario hacer
para enfrentar los problemas (plan de demandas). El plan de ac-
cion-demandas se complementa con el plan de denuncias, si aca-
s0 los actores pertinentes no oyen las demandas o no cumplen los
compromisos de accion asumidos. El disefio del “debe ser” y de
los medios necesarios y suficientes para alcanzarlos constituye la -
tarea central del momento normativo de la planificacion.
Reconocer a otros actores que gobiernan en distintos ambitos
y que pueden tener objetivos diferentes o conflictivos con los
nuestros, nos lleva a la idea de valorar la existencia de otros co-
mo posibles aliadosu oponentes en la lucha por nuestros objeti-
vos. Esto, junto con las limitaciones que nos impone la escasez
relativa de recursos, nos lleva a la necesidad de incorporar el
andlisis de viabilidad de los objetivos que nos proponemos y de
las acciones disefiadas para alcanzarlos. De alli la necesidad de
un momento estratégico en el proceso de planificacion.
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Con estos primeros momentos, cubrimos la instancia de
calculo, pero la planificacion no puede quedar divorciada dela
accion pues en ese momento es cuando realmente se,completa
el plan y donde se produce la unidad indisoluble entré di
cion, planificacion y gerencia. El disefio y regulacion de méto-
dos e instancias de evaluacion y control de planes forma parte
del proceso de planificacion y en ¢l juega un papel muy rele-
vante el sistema de peticion y rendicion de cuentas que adopte
un actor. Estas constituyen las principales tareas del momento
operacional de la planificacion,

Por tltimo, la incertidumbre que rodea la realizacion de to-
do plan-nos obliga a examinar cudn solidas son las bases que
lo sustentan y a preparar acciones alternativas para impedir
que las circunstancias invaliden completamente nuestros pla-
nes o que, bajo ciertas circunstancias, nos quedemos sin plan
para enfrentar las contingencias que pueden surgir a lo largo de
su ejecucion. De alli la importancia del andlisis de vulnerabi-
lidad del plan.

El MAPP considéra un conjunto de instrumentos que reco-
gen los principios tedricos que inspiran al método. Estos instru-
mentos son los pertinentes para cada una de las instancias de
calculo y adecuados a-las necesidades de las organizaciones a
las cuales esta dirigido. '




CapiTUuLO 4

Un ejemplo simple de aplicacion del MAPP

Antecedentes

E] Barrio Zanjon de la Aguada naci6 por la via de las inva-
siones de terrenos rurales, y alli se asentaron, en cualquier orden
y sin los servicios minimos, numerosas familias de origen cam-
pesino. Allf habitan alrededor de tres mil personas entre las cua-
les el sesenta por ciento vive en estado de pobreza critica, mien-
tras el cuarenta por ciento restante percibe ingresos que apenas
cubren sus necesidades de. subsistencia. Se trata de familias cu-
yos ingresos no alcanzan para dar el pago inicial del plan de vi-
viendas de interés social. :

Debido a la escasez-de viviendas de interés social en el Mu-
nicipio “Los Mangos”; al cual pertenece el Zanjon de la Agua-
da, el barrio ha crecido mucho y muy desordenadamente en los
ultimos afios, pues muchas personas han. construido viviendas,
sin ningtn tipo de permiso o regulacion, con materiales de dese-
cho provenientes de comstrucciones que S¢ realizan en otras
areas de la ciudad. Los vecinos se dividen, segtn la época en que
invadieron los terrenos que hoy ocupan, en dos bandos: antiguos
y nuevos invasores. Entre ambos hay rivalidad y distintos obje-
tivos. Los invasores originarios responden al liderazgo de la jun-
ta de vecinos. Los invasores recientes siguetl, en cambio, al gru-
po de los Morales, el cual persigue ocupar los terrenos, aun

“vacios, que la Junta de Vecinos ha reservado para el parque del
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barrio y centro comunitario. El Comité de Toma de Terrenos J.
J. Fuentes, nombre de un dirigente muerto en el desalojo de una
Invasion, organiza en el Municipio de los Mangos la toma perio-
dica de terrenos. Esa es su actividad politica y para ella cuenta
con el apoyo de cuatro concejales de la Asamblea Municipal.

Todos los servicios publicos son insuficientes para la po-
blacién del barrio, pero el desabastecimiento de agua potable
constituye la mayor preocupacién de los vecinos, pues genera
tales condiciones de insalubridad en las viviendas, escuelas y
establecimientos comerciales del Barrio, que sus pobladores
viven bajo la constante amenaza de contraer enfermedades de
distinta naturaleza. Ademds, la falta de agua ha traido como
consecuencia el deterioro de la armonia vecinal, pues los veci-
nos que 1no cuentan con el servicio de agua en sus casas acu-
den a la {nica toma piblica que existe en la zona para llenar
baldes y cacerolas, lo cual genera grandes aglomeraciones de
personas en pugna por aprovechar las escasas horas en que el
barrio recibe agua para proveerse de este vital elemento. En
varias oportunidades se han presentado disputas, algunas bas-
tante violentas, a causa del desorden que impera frente a la to-
ma publica de agua.

Existe una Asociacién de Veeinos, creada hace varios afios
por iniciativa de los pobladores mas antiguos del Barrio, cuya
Junta Directiva esté integrada por las personas mas respetadas
del sector. Con el tiempo, la Junta de Vecinos ha perdido la con-
fianza de los habitantes del barrio, debido a la acumulacion de
problemas y su escaso poder organizativo,

T ML
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Pasos para la planificacion con MAPP

Se constituyd un equipo de trabajo con miembros de la Jun-

“ta de Vecinos. Con la asesoria de un monitor de MAPP, la Junta -

inici6 la tarea de hacer un plan para enfrentar los problemas del
Zanjon de la Aguada. | '

En la elaboracion del plan se siguieron los siguientes pasos:

PASO 1
Seleccion de los problemas del plan

En una encuesta, la Junta de Veeinos pidio a los pobladores
que distribuyeran treinta puntos entre los problemas locales que
los afectan, de acuerdo con la importancia y la prioridad que le

asignan a su enfrentamiento. Luego, en una asamblea de la Aso-
ciacién de Vecinos, se decidié elaborar un plan para enfrentar
los seis problemas «que resultaron con la mas alta puntuacion
promedio:

* Problema 1: Desabastecimiento de agua potable.
* Problema 2: Inseguridad personal.
« Problema 3: Desnutricion infantil.
* Problema 4: Deficientes servicios de salud.
“* Problema 5: Contaminacion ambiental.
* Problema 6: Pobreza critica y desempleo.

- La Junta de Vecinos decidid comenzar el plan por el proble-
ma “desabastecimiento de agua potable”, y abordar mas adelan-
te los otros. El problema seis tuvo la mayor votacién, pero al
mismo tiempo, fue considerado muy complejo y dificil de abor-
dar por los vecinos en cooperacidn con el Municipio.
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PASO 2
Precision del problema

Un problema se precisa mediante su descripcién. La des-
cripcion de un problema expresa los sintomas del mismo. Estos
sintomas se enumeran como un conjunto de descriptores de los
hechos que verifican la existencia del problema. Por ejemplo:

DESCRIPCION = (d1 d2 d3)

Donde d1, d2 y d3 son los hechos necesarios y suficientes

* para describir el problema. La descripcién de un problema debe

diferenciarse de sus causasy de sus consecuencias.

CAUSAS ———  DESCRIPCION ——» CONSECUENCIAS
(Se deben a...) (Se verifica por...) .- (Impactan en...)

La descripcion de un problema debe cumplir las siguientes
funciones:

a) Cierra las diversas interpretaciones del nombre del proble-
ma a una sola, aquella que enuncian y denuncian los he-
chos que manifiestan y verifican la existencia del proble-
ma; este cierre de varias interpretaciones a una permite
que el grupo que analiza el problema esté seguro que estu-
dia un mismo y tnico problema. -

NOMBRE DEL PROBLEMA: _ _
Desabastecimiento de Agua Potable en ef Barrio Zanjon de td Aguada

ACTOR: _ _
Asociacion de Vecinos del Barrio Zanjon de l2 Aguada
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~ DESCRIPGION:

DESCRIPTORES INDICADORES

d4 = Muchas viviendas carecen del i1=Et50% de las viviendas del Ba-r[io

servicio de agua potable carecen de setvicio de agua potable
d2 = El servicio de agua potéble i2= El barrio tiene agua dos dias a la
no es continuo se_mana'por seis horas

d3=dthd2 A | 13=El crecimiento de [as viviendas sin

agua fiende al 60% y a disminuir el
nimero de horas de agua a cuatro horas
cada dos dias.

b) Precisa /o que debe ser explicado, es decir, identifica los
hechos que verifican fa existencia del problema y cuyas
causas deben ser enumeradas, explicadas y relacionadas.
c) Constituye una referencia para estudiar la evolucién del
problema, es decir, sus tendencias a empeocrar O mejorar,
el monitoreo dela descripcion del problema informa sobre
su evolucion. ' ' :
d) Constituye una referencia para evaluar el impacto del plan
sobre las causas, ya que la efectividad del plan se refleja
en el cambio de los descriptores del problema.

Un problema estd bien descrito si sus descriptores (41, d2, ..dj)
cumplen los siguientes requisitos:

“a) Deben ser precisos y monitoreables a fin de que la compa-
racion de sus valores entre dos periodos sea significativa,
no deben haber relaciones causales entre los descriptores; '
pues ello indicaria que, al menos, uno de ellos es causa.
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b) Cada descriptor debe ser una parte independiente de los
otros, es decir, no debe enunciar algo parcial ya dicho de
otro modo por etro descriptor;.cada descriptor debe agre-
gar una informacion relevante. '

c) Cada descriptor debe ser necesario a la explicacion, y el
conjunto de descriptores debe ser suficiente para que el
nombre del problema quede exento de ambigiiedad.

Para verificar si un problema estd bien descrito conviene
hacerse la siguiente pregunta: ;si pudiera quitarle la carga ne-
gativa que contiene cada uno de los descriptores, el problema
quedaria resuelto? Si la respuesta es positiva, el problema es-
ta bien descrito. En caso contrario faltan descriptores.

PASO 3 :
Explicacion del problema: Arbol explicativo

El grupo debe ahora comenzar a explicar el problema, es de-

cit, debe responder a las preguntas: ipor qué se produce el he-
cho que representa el descriptor d1? ;por qué se producen los
hechos que representan cada descriptor? Al contestar estas pre-
gunitas, el grupo identifica causas y comienza a interrelacionar-
las. El producto de este trabajo es el arbol del problema, es de-
cir, un grafico donde se precisan, aprecian y relacionan las
causas de manera muy sintética y precisa. Siempre conviene co-
menzar la explicacion desde la derecha hacia la izquierda, co-

“menzando por los descriptores. Cuando se identifica una causa,
ella se transforma, a su vez, en un problema ¢ que debe ser expli-
cado, es decir, se deben encontrar las causas de las causas. Ese
proceso termina cuando el grupo considera que el problema es-
ta suficientemente bien explicado

| Ese-arbol identifica siempre el nombre del problema y el ac-
“tor que se 1dentifica con la explicacién graficada

|
z
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PROBLEMA:

DesabasLec1m1ento de Agua Potable en el Barrio Zanjon de la Aguada

ACTOR:

Asociacion de Veqnos ‘del Barrio Zanjen defa Aguada

Estanque de:agua y
: sistema de bombeo
obsoletos e

del municipio -
en el barrio /
o |

| Baja inversion

ininterrumpido de

agua. contaminada
150 de 300 vwlendas grafuita o
sin-conexion a la red

| de agua potable O

d1= 50% de las

de agua potable

d2= el barrio
tiene dos dias
deagua —
a la semana
por seis horas

Abastecimiento —Pd3? d1] 2}

viviendas carecen

“ CONSECUENCIAS

Proliferacion de
enfermedades
gasfrointestinales

0

Conflicto entre
vecinos por la
- distribucion del

agua e '

Desprestigio de la
_Junta de Vecinos

©
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El grafico adjunto, llamado drbol del problema, identifica las
caisas, las relaciona entre si y las conecta con los descriptores. La
zona gris del grafico indica el espacio de gobernabilidad del actor
y, por consiguiente, 1as causas 1,2, 3y 4 estan bajo control de la
Tunta de Vecinos del Zanjén de la Aguada. Si queremos ver el ar-
bol del problema de manera que muestre claramente sus cadenas

causales, podemos graficarlo como una red causal:

PASO 4

Diseiio de la situacion objetivo

-

- Una vez Que el grupo de trabajo 'ha‘éXpTl\_icado el problema,

_ discute los objetivos alcanzables y la sifuacion que es capaz de

producirlos. Para ello es necesario: a) pensar en un plazo de ma-
duracion del plan; b) pensar en las operaciones capaces de pro-
ducir el cambio; y ¢) dimensionar el alcance y naturaleza de las
operaciones a lo que el grupo considera factible.

El arbol de la situacién-objetivo grafica la situacidn que per-
sigue el actor. En ella, las metas aparecen bajo la columna VDR,

3,

it
PEet
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que quicre decir vector de resultados, aludiendo a los resultados
del plan. El contraste enitre §I'VDP y el VDR indica la magnitud

10.perseguido en relacidn a la situacion inic “

d1 = 50% de las viviendas carecen de 1 = 20% de las viviendas carecen de
servicio de agua potable servicio de agua potable

02 = El barrio tiene dos dias de aguaala | 12 = El barrio tiene cinco dias de aglaala
semana por seis horas semana por seis horas

d3 = di +d2 + 2= 12

Pero, no basta con fijar los objetivos como VDR, es nece-
sario ademas explicitar la situacion que es capaz de producir-
los, a fin de verificar si tenemos la capacidad de alterar las
causas en la direccion y magnitud necesarias, Llamamos, por
consiguiente, drbol de la situacion-objetivo al grafico que re-
laciona las causas alteradas mediante el plan con los resultados
perseguidos. ' ’

SITUACION-OBJETIVO _ METAS
L
Causas alteradas por el efecto del plan - VDR o resultados del plan

Como método de trabajo, el grupo grafica el drbol de la si-
tuacién-objetivo.

El arbol de la situacién-objetivo es producto de una serie de
idas y vueltas entre ¢l 4rbol del problema, la identificacién de
los nudos criticos del problema y ensayos de metds que parecen
razonables de acuerdo al tiempo en que los autores del plan se

proponen alcanzar los resultados. El modo de razonamiento se
basa en estimar; '
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a) El esfuerzo que seria necesario para acortar la diferencia
entre la situacion inicial graficada en el drhol del proble-
ma Y la descrita como meta en el drbol de la situacién-ab-
jetivo, :

b} El efecto de cambio positivo que produciria aplicar una o
varias operaciones sobre cada nudo critico del drbol del
problema.

¢) La diferencia entre ambas est1mac1ones a fin de analizar

si conviene reducir las metas o intensificar el efecto de lag

operaciones.

Ese proceso requiere varias exploracmnes y si en ella influ-
yen aspectos técnicos, el grupo debe buscar la asesorfa técnica

pertmente
Arbol de Ia situacién-ohjetivo

PROBLEMA: _
Desabastecimiento de Agua Potable en el Banio Zanjon de fa Aguada

PLAZO DEL PLAN:
Dos afios

: s - — TR e E 4 st e g gy g L
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municipio en el renovados @)
{ bartio s Yl l :

Estanque de agua y
Inversion del sistema de bombeo

Mayor abastecimiento

de agua y cobro ——-d3=d1 — @2 — Prestigio de fa

de tarifas mod_esta's
240 de 300 viviendas Q
con conexion alared /

“ CONSECUENCIAS

de agua potable €)

d1= 20% de las Control de
viviendas carecen enfermedades
de agua potable gastrointestinales

0

d2= el barrio tiene
cinco dfas de agua ||  Razonabile

a la semana > convivencia
por seis horas entre vecinos

Junta de Vecinos

C)

PASO 5 , ,
Seleccidn de frentes de ataque o nudos criticos

El arbol explicativo del problema destaca ocho causas que es ne-

cesario afectar para alcanzar la situacidn-objetivo. Por gjemplo, la
causa | de la situacion inicial debe transformarse en la causa 1’ por
defecto del plan, para contribuir al logro de la situacion-objetivo.

2 S g e s racnamnr e i e
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CAUSA 1 ~ CAUSAT
Debil y parcial organizacicn de vecinos - Organizacion de vecinos fortalecida

Este cambio debe ser producido por un acto de intervencién
que lHamamos operacidn. '
-Frente a esta necesidad de cambio surgen tres preguntas:

a) ;Cudnto impacta ese cambio sobre los objetivos?

b) ;Qué debemos hacer en la prdctica para producir ese
cambio? :

¢) ¢ Podemos producir ese cambio?

Siuna causa: a) tiene impacto significativo, b) es practico ac-
tuar sobre ella y ¢) debemos hacer el cambio porque es politica-
mente oportuno, la declaramos frente de ataque del problema.

‘Algunos frentes de ataque pertenecen a cadenas causales y
No es necesario actuar sobre fodas las causas, porque basta con
alterar un eslabon de la cadena para que toda ella sea afectada
por el cambio. Por ejemplo, la causa 7 debe ser atacada afectan-
do las causas 5 y 8. En otras palabras, la causa 7 es s6lo una con-
secuencia de Ias causas 5 y 8. Si eliminamos las causas que son
meras consecuencias de otras, hemos encontrado los nudos cri-
ticos del problema. Algo similar ocurre con la causa 6. ya que el
ataque practico debe hacerse en las causas 5 y 8. La causa 3 per-
tenece a otro problema de mayor alcance, y si bien hay que lu-
char contra ella, requiere de un plan de otro alcance. De manera
que, salvo las causas 3, 6 y 7, todas las demds son nudos criticos
del problema. Para producir el cambio desde el VDP al VDR es
indispensable atacar los nudos criticos del problema, es decir,
debemos hacer un plan para cambiar las causas 1, 2 4, 5 y 8.
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IMPACTO

¢PUEDE EJECUTAR
ALGUNA ACCION

¢DEBE

ACTUAR?

47

$in conexion a la red
de agua pofable

*No son-nudos criticas.

PARA :MEJORARLA?
1 Crecimiento répidoy Alto Si Si
desordenado del barrio” |
por invasiones
2 Débit y parcial organiza- Alto Si Si
cion de Jos vecinos
3 Profiferacion de pobreza  Alto - Si Si, pero se
critica en el barrio refiere a ofro
probiema
4 Débil demanda politica Alto Si Si
hacia el muicipio '
5 Estanque de aqua y Alto Si S
sistema de bombeo
obsoletos
6* Baja inversion del Alfo Si Si, pero se
municipio en'el barrip concreta
' en5y8
7 Abastecimiento Alto Si Si, pero-se
intermumpido concreta
endy8
§ 150 de 300 viviendas Alto S Si

R TR T R e e
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PASO 6

Diserio de operaciones y demandas de operaciones

Una vez identificados los nudos criticos debemos pensar en el
modo de atacarlos. Tanto el PES como el MAPP 1laman operacio-
nesalos actos de intervencion realizados con la intencién de cam-
biar la realidad contenida en una causa declarada nudo critico.

Una operacion comprende un conjunto coherente de accio-
nes destinadas a alterar uno o varios nudos criticos del proble-
ma, y se caracteriza por: |

a) Utilizar y combinar variables bajo el control o alguna in-
fluencia del actor. Cuando el acto de intervencién del actor
cornbina variables bajo control del actor, se denomina ope-
racidn, y la simbolizamos como OP. Cuando. debe actuar
sobre variables fuera de la gobernabilidad del actor, pero
en el espacio donde éste tiene alguna influencia, se deno-.
mina demanda de operacicn, y utilizamos el stmholo DOP

b) Generar un producto que provoca un resultado. Ese resul-
tado se precisa como 'impacto sobre el nudo critico ¥, asu
vez, el conjunto de los nudos criticos alterados por un con-
junto de operaciones produce, en iltima instancia, un
cambio del VDP del problema. |

- ¢} Emplear una variedad de recursos escasos {poder, recur-
S0s econémicos, conocimientos, capacidades organizati-
vas, etc.), gestar una variedad de productos (politicos,
econdmicos, cognitivos, etc.) e impactar con una multi-
plicidad de resultados (varios aspectos de un mismo pro-
blema o varios problemas de muy distinta naturaleza).

Una operacion es una refacidn recursos-producto-resultados:
-larelacién recursos-producto precisa la eficiencia de la operacion;
la relacion producto-resultados muestra su eficacia.

o
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'EFICIENCIA . EFICACIA

A e Y

RECUS0s — i » Producto

A cada operacion corresponde un responsable de su ejecu-
cidn, y para cada' demanda de operacion existe un encargado de
solicitar la cooperacién pertinente y denunciar si ella no se ma-
terializa. De este modo, el MAPP también trabaja con el concep-
to de Plan Dualdesarrollado en el PES, donde se combina plan
de accion con plan de demandas y denuncias.

El cuadro que sigue explica la manera en que el grupo de traba-
joddentifica las operaciones y las posibles demandas de operaciones.
¢{QUIEN HACE?

'NUDO CRITICO -~ zQUE HACER? -  JQUIEN COOPERA?

1, Crecimiento rapido | Reconversion de ¢is | Junta de Vecinos | Alcaldia.
y desordengto del | mil m? de temenos : :
- barmio porinvasiones:+} €rizos en parque

| cerrado del barrioy
‘centro comunitario

2. Débil y parcial Fortalecimiento deta | Junta de Vecinos
organizacion de los | Junta de Vecinos
vecinos ,

3. Débil demanda | Formutacion Plan -

‘ | Junta de Vecinos

politica hacia et Vecinal sobre Abas- '
municipio | tecimiento de Agua
4. Estanque de agua | Construccion de un | Municipio Junta de Vecinos
y sistema de bombeo | sequrido estanque de '
obsoletos agua y renovacion:del-

sistema de bombeo
5150 dé 300 | Conexidnde 8 | Municipio y Municipio y
viviendas sin viviendas afared de | Junta de Vecinos | Junta de Vecinos

congxidn a lared de | agua potable
agua potable -
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]a columna *nudo critico ” sefiala la causa que debe ser ataca-
da, la columna *; qué hacer?” sirve para identificar la operacion,
la columna “;quién hace?” precisa el organismo que tiene la go-
bernabilidad sobre la operacién y “ squién coopera?” sefala al ac-
tor u organismo que debe asumir una responsabilidad complemen-
tarja.

En. base al cuadro anterior son operaciones:

e OP1 = Reconversion de 2.000 m’ de terrenos erizos en par-
que cerrado del barrio y centro comunitario.

 OP2 = Fortalecimiento de la Junta de Vecinos.

» OP3 = Formulacién del Plan Vecinal sobre Abastec1m1ento
de Agua. -

En cambio, son demandas de operaciones:

» DOP4 = Construccién de un segundo estanque de agua y re-
novacion del sistema de bombeo (demanda al Municipio).

» DOP5 = Conexion de 90 viviendas a la red de agua potable
(demanda al Municipio).

Naturalmente, algunas de estas operaciones, tales como OP1,
OP3, DOP4 y DOP5 requieren estudios técnicos. Para ello, la
Junta Directiva de los Vecinos ha logrado apoyo del Municipio.

PASO 7

Definicion de respansab]es por las aperamones

Cada operac:lon debe tener un responsable bien definido de

su ejecucion, y responde por losresultados de ella ante el actor
que lidera el plan.

i It 0 e S
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OP1 = Reconversidn de 2.000 m* de Comité de parques, jardines y recreacion _
terrenos erizos en parque cerrado del de la Junta de Vecinos
barrio y centro comunitario
OP2 = Fortalecimiento de fa Junta de Directiva de la Junta de Vecinos
Vecinos
OP3 = Formulacion Plan Vecinal Comité Técnico de fa Junta deVVebinos
1 sobre Abastecimiénto de Agua | '
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OPERACIONES RESPONSABLE

PASO S

Definicion de responsabilidades
por el seguimiento de las demandas de operaciones

Cada demanda de operacicn tiene un responsable de moni-

torear la respuesta del actor que tiene gobernabilidad sobre Ia
operacion.

" DEMANDAS DE OPERACIONES

RESPONSABLE
DOP4 = Construccion de un sequndo Comité de Viviendas de ta Junta de
estanque de agua y renovacion del Vecings
sistema de hombeo

| DOPS = Conexion de 90 viviendas alared | Comité de Viviendas de la Junta de
de agua pofable : Yecinos
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PASOS
Presupuesto del plan

~ El plan debe ser presupuestado para saber su costo y deter-

minar las contribuciones que cada actor debe hacer para mate-

rializarlo. Este presupuesto se hace por operaciones, en caso que
ellas exijan recursos econoémicos, trabajo comunitario o aporte

de horas de equipos y maquinaria.
Por las razones anteriores, el presupuesto distingue entre cos-

to en dinéro y costo en aportaciones en trabajo 0 maquinaria y

equipo.

OPERACION

TRABAJO

COSTOEN  APORTEDELA APORTE DEL
COMUNIDAD  MUNICIPIO ()
COMUNTARIO ~ EN DINERO (3

COSTOEN
DINERO (§)

OP1= Reconversion de | 400 horas de - 30.000 1.000.000 -| 1.030.000
2.000 m? de terrenos | trabajo
.| erizos en parque comunitario
cemrado del bario y
| centro cominitatio
OP2= Fortalecimiento | 120 horas de
de la Junta de Vecinos {irabajo de la o
OP3= Formufacion de | 100 horas de 80.000 80.000
Plan Vecinal sobre el |trabajo del
Abastecimiento de Agua | Comité Técnico
DOP4= Construccitn 16.000.000 | 195.060.000
de un sequndc estanque
de agua y rencvacién
del sistema de bombeo
DOP5= Conexidn de | 200 horas 100.000 1.500.000 1.600.000
90 viviendas alared  !de trabajo :
de agua potable comunitario
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PASO 10

Identifi icacién de actores sociales relevantes
Y su motivacion frente al plan

En cualquier proceso de lucha entre el cambio y la conserva-
cion hay actores o jugadores que encabezan posiciones sobre el -
plan en su conjunto y sobre cada operacion en particular. Enla
gestacion de esas posiciones pesan la inercia, la desconfianza,
las rivalidades, los prejuicios, la ceguera para ver posibilidades,
los intereses encontrados y las pequefias parcelas de poder. .

~a) Interés

La posicién de un grupo o una persona por una operacion
puede- sintetizarse en el concepto de interés. El interés puede
ser de: apoyo (+), rechazo (<), indiferencia real (0), indiferen-
cia tactica (00) e indiferencia por desatencién (@). La indife-
rencia tactica indica que se disimula una posicion real positiva
o negativa bajo la mascara de la indiferencia hasta un momen-
to que se estima oportuno. La indiferencia por desatencion pre-
cisa el caso en que un grupo no tiene posicidn sobre una ope-
racion porque ella no ha entrado hasta ese momento en su foco
de atencion.

b) Valor

Cada grupo asigna un valor a cada operacion, y ese valor in-
dica la importancia que la operacidn representa segin sea la

‘magnitud del impacto que ella tiene sobre el afectado. Aqui es

importante no confundir el valor con el interés. El valor indica
me importa mucho, poco o nada. El interés, en cambio, expresa
apoyo, rechazo o indiferencia. Podemos calificar el valor ¢n una
escala tal como A= alto, M= medio, y B= bajo.
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¢} Motivacion

La motivacion combina el signo del interés coq Ia califica-

- cion de la importancia o valor. Por ejemplo:’

~ MOTVACION
(+) A ' + A{Apoyo fuerte)
(-) A - A {Rechazo fuerie) -
) B + B {Apoyo débil
) B - B (Rechazo déhil)

La motivacion expresa la fuerza del deseo de actuar, pero
puede no representar la capacidad o fuerza para actuar segiin
ese deseo. | '

d) Actores

Los actores son lideres, personalidades o grupos que tienen
peso y toman posicion frente a la situacién de conflicto o coo-
peracion que se origina al seleccionar y enfrentar problemas. En
el caso del Barrio Zanjén de Ia Aguada son actores:

1) La Directiva de Ia Junta de Vecinos

2) El Alcalde | .

3) Los Concejales del Municipio

4) El Comité de Toma de Terrenos J. ]. Fuentes
9) El grupo de los Morales |

La Directiva de la Junta de Vecinos (Actor A1) trata de recy-
‘perar su prestigio y tiene un plan para reorganizar a la comuni-
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| s

todas las operacicnias del plan. Lt

El Alcalde (Actor A2) tiene una posicion favorable al.con-
Junto del plan. Los Concejales del Municipio, que son diez,
estan divididos. Seis apoyan el plan de la Junta de Vecinos y
Cuatro respaldan a} grupo de los Morales, Asi, debemos dis-
tinguir el actor ‘A3 '(Con‘cejales que favorecen el plan de Ia
Junta de Vecinos) y A4, Concejales que apoyan Ia posicion del
grupo de los Morales y al Comité de Toma de Terrenos J. J.
Fuentes.

Bl Comité de Toma de Terrerios J. | F uentes (Actor A5) esun
8rupo que opera en el Municipio para atraer poblacién sin vi-
vienda a la zona y radicarla en terrenos tomados. De hecho ya
logré parte de sy objetivo con la instalacién del grupo de los

orales, tityas viviendas limitan con la zona de terrenos erizos
que la Junta de Vecinos quiere dedicar a parque y centro comu-
nitario. Se dice que el Comité de Toma de Terrenos esté de he-
cho liderado por los cuatro Concejales mencionados.

~El grupo de los Morales (Actor A6), es relativamente nue-
vo en el barrio y ocupa-unas treinta viviendas muy pobres ca-
réntes de todo servicio‘ehelatvecindad de la Zona destinada a

- parque. Es un grupo familiar muy unido y trabajador, que lu-

<cha por conquistar la direccion de Ia Junta de Vecinos del Zan-
Jjon de Ia Aguada. Este 8rupo se opone al proyecto del parque
¥ tiene una lista de 50 famil ias para‘invadir los terrenos men-
cionados. Con ello-intenta-acumilar fuerza confra la Junta de
Vecinos. , .

Con la informacién del ¢aso, podemos construir un cuadro de -
Ias motivaciones de los actores sohre las operaciones del plan.

N S R sty . o s PR
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MOTIVACION DE LOS ACTORES

Actores Pt | OP 0Py DOP4 DOP5
Al o +A | +A +A +A
A2 A M T M +M
A3 _ A +A +A M +W
A -A M M M +M
A5 A A M +A HA
A | A I A +A

Este cuadro nos dice que hay consenso sobre las operaciones
OP3,.-DOP4 y DOPS. En cambio son conflictivas las operacio-
nes OP1 y OP2. A su vez, los actores conflictivos para la Junta

- Directiva del Zanjon de la Aguada son A4, A5 y A6.

PASO 11
Recursos criticos para produczr OPI yorP2

‘Para controlar un problema se requiere tener gobernabilidad
sobre las variables eriticas que permiten producir u obstaculizar
la produccién de las operaciones disefiadas para atacar 105 nudos
criticos del 4rbol del problema.

DNTRUL V NU RFUTYY A AL REUTL) GO A

| op1 S s Y
0P2 S No _ . No

El cuadro anterior senala que para crear el parque y ¢l centro
comunitario (OP1) en los terrenos erizos del barrio, se necesita

P B e e
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apoyo de los vecinos, apoyo del.Alcalde y apoyo de los Conce-
jales. En cambio, para fortalecer la Junta de Vecinos (OP2) sélo
se necesita el apoyo de los vecinos. Los actores quefntrolan
estos recursos. centrolan la posxbxhdad de producir OP1 s y OP2. -

et

- PASO 12 -
¢ Quién controla los recursos criticos?

- Cada linea del siguiente cuadro mdlca el peso o fuerza del
actor correSp@ndlente

PESO 0 FUERZA DE LOS ACTORES

 Control Control Controi ' Adhesmnes :
vecinos |  alcaldia concejo A A A Ad A5 AB
A esoob 0 F o e lwo oo Jo o
| A2 0 o | o v Jwefo fo [0
Ml 0 0[NP NP NP |0 |0 o
M 0 T4 NP NP IR [N e |ie
A 0 0 |0 [0 |100 NP {100
{08 35 0 0 100 | NP

100 100 100

Por ejemplo, la fuerza 0 peso del actor Al consiste, en este
caso, en:

@) Control Directo:
= Control de-65% de los vecinos

* Ningun control de la Alcaldia
* Ningtn control del Concejo Municipal.

Fl
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. plan. No da lo mismo hacer OP2 antes que DOPS, que DOPS an-
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b) Control Indirecto o Adhesiones:

* 100% de adhesion del Alcalde -

* 100% de adhesion de los Concejales de soporte a la Junta
* Ninguna adhesion de los Concejales disidentes

* Ninguna adhesion del Comité de Toma de Terrenos

* Ninguna adhesion del grupo los Morales.

El cuadro precisa las signientes conclusiones:

a) Los actores A1, A2 y A3 controlan la mayoria de los recur-
S0s criticos para producir lag operaciones OP1 y OP2.

'b) Los actores A1, A2 y A3 tienen una motivacion positiva
sobre las operaciones OP1 y OP2. '

¢) Por la via de las adhesiones, los actores A4, A5 y A6 que
adversan las operaciones OP1y OP2 no pueden superar su
incapacidad para obstaculizar dichas operaciones median-
te el control directo de recursos eriticos.

Paso 13 _
Seleccion de trayectorias

| Sic;mpré debe pensarse que la secuencia en q_ué se realizan las
operaciones influye muy fuertemente en la viabilidad y calidad del ]

tes que OP2. Una buena manera de comenzar a pensar una trayec-
toria de ejecucién de un plan consiste en tratar de construir una se-
cuencia torpe, en intentar empeorarla hasta el extremo de lo peor.

Esta podria ser una pésima trayectoria, donde: t = tiempo,
momento, oportunidad. '
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T ————— {2 — 3 - t4 -~ {5
DoPs - DGP4 OP1 : 0P3 0P

En cambio, quiza la mejor trayectoria que puede concebir la
Junta de Vecinos sea la siguiente: :

MEJOR TRAYECTORIA POSIBLE
. T 7 S U VU ¢ R V'
- OP3 OP1 DOP4 DOP5

OP2 '

~ Hecho este analisis, el grupo de trabajo d_ebe discutir:

a) ;Por qué es mejor que OP1 se materialice antes que DOP4
-y DOPS?
b) ;Por qué es mejor que DOP4 se matenahce antes que DOP5?
¢) ¢Por queé es mejor que OP2 y OP3 se materialicen antes que
OP1?
d) (Conviene realizar simultaneamente OP2 y OP3?

PASO 14
Andlisis de vulnerabilidad del plan

Todo plan es vulnerable y constituye una apuesta con algtin
- fundamento. Conviene analizar los fundamentos de las apuestas
que representan los resultados alcanzables con las operaciones.
El MAPP toma del ZOPP el concepto de supuesto o condicio-
nante letal, para identificar aquellas condiciones fuera del con-
trol del actor que tienen un peso decisivo en el logro de las me-
tas perseguidas. ' _

El siguiente ejemplo muestra el modo de razonar del MAPP
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CONDICIONANTE LETAL
Los vecinos cooperan
OPERACION i’ »  RESULTADO

Camparia para fortalecer fa Junta de Vecinos Junta de Vecinos fortalecida

En este caso, el cond1c1onante letal dice: “Sj los vecinos no

cooperan, no se podrd fortalecer la Junta de Vecinos.”

El cuadro adjunto muestra el andlisis de vulnerabilidad del
MAPP

CONDICIONANTE

IMPACTO  ;DE QUIEN

ACCION

LETAL DEPENDE?  ALTERNA
OP1 | a} Cooperacidn vecinos Alte Vecinos - Proteccion policial
{ b) Cooperacion Alcalde Alte AMcalde |y cerco del terreno
¢} Cooperacion Concejales Alto | Concejales
OP2 a) Cooperacion vecinos Alio Yecings Campafa casa
b) Capacidad de moviizacion Alto | Junta de por casa
de fa Junta de Veginos _ Yecings
OP3 - { Calidad y afractivo del plan Alte Junia de Reforzamiento del
de la junta de Vecinos Vecinos Comité Técnico de
_ 7 la Junta
DOP4 | Respuesta positiva dai Muy alto | Alcalde 4 Presidn: en los medios
Municipio Conceiales | de comunicacion
DOPS | Respuesta positiva del Muy alte | Alcalde Presicn en los medios
Municipio Concejales | de comunicacin
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PASO 15

Disefio del sistema de peticion y rendicion de cuenias

* La realizacion del plan eg;ige.,(fapacidad_gerenciail:?iy‘tfespOnsa—
bilidad. Para ello es necesario que cada operacion tenga responsa-
bles bien definidos y que cada responsable sepa que asume una
responsabilidad que sera exigida ante la base social. Para elevar la
responsabilidad de un grupo se requiere un sistema de peticion y
prestacion de cuentas por desempefio, a fin de que cada compro-
miso sea exigible. Un sistema de peticion y prestacion de cuentas
es eficaz s6lo en la medida que: '

a) El responsable tiene gobernabilidad sobre la operacion.

b) El responsable participa en el disefic de los indicadores y
condiciones en que le serdn exigidas las cuentas.

¢) El sistema es establecido de manera previa al acto de co-
branza de cuentas. ' _

d) La cobranza de cuentas considera Jas circunstancias favo-
rables o desfavorables fuera del control del responsable
que influyen sobre los resultados.

La responsabilidad de grupo existe s6lo en la medida que los
compromisos son exigibles y tienen premios y castigos. El
MAPP usa el siguiente formato para que el dirigente cobre cuen-
tas por desempefio a cada respensable de cada operaciény, a su
vez, rinda cuentas ante la base popular. '

Témese nota que la cobranza de cuentas y la evaluacion se
hace en relacién al cumplimiento o incumplimiento de los su-
puestos letales, lo cual permite calificar el esfuerzo del respon-
sable en relacién a las metas alcanzadas segin sean favorables o
desfavorables las condiciones en que tuvo que realizar su plan.
Asi, sin trabajar con escenarios se cumple con el principio no
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deterministico que dice: El actor elige su plan, pero no puede
elegir las circunstancias en que debe realizarlo.

RENDICION DE CUENTAS

Fecha de la cuenta;

Operacion evaluada: ... ... e ORI
Supuestos letales al momento de la cuenta; TJ Cumplidos

al O Incumplidos

. o ' [ Semicumplidos

Resuitados previsios Résuitados obtenidos Causas

DBGISION: - . oo e e e
Responsable:

T b

e
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~~~  Biblioteca PLACTED

Los documentos que integran la Biblioteca PLACTED fueron reunidos por la Catedra Libre Ciencia, Politica
y Sociedad (CPS). Contribuciones a un Pensamiento [atinoamericano, que depende de la Universidad
Nacional de La Plata. Algunos ya se encontraban disponibles en la web y otros fueron adquiridos y
digitalizados especialmente para ser incluidos aqui.

Mediante esta iniciativa ofrecemos al publico de forma abierta y gratuita obras representativas de autores/as
del Pensamiento Latinoamericano en Ciencia, Tecnologia, Desarrollo y Dependencia (PLACTED) con la
intencion de que sean utilizadas tanto en la investigacion historica, como en el analisis tedrico-metodologico
y en los debates sobre politicas cientificas y tecnoldgicas. Creemos fundamental la recuperacion no solo de la
dimension conceptual de estos/as autores/as, sino también su posicionamiento ético-politico y su compromiso
con proyectos que hicieran posible utilizar las capacidades CyT en la resolucion de las necesidades y problemas
de nuestros paises.

PLACTED abarca la obra de autores/as que abordaron las relaciones entre ciencia, tecnologia, desarrollo y
dependencia en América Latina entre las décadas de 1960 y 1980. La Biblioteca PLACTED por lo tanto busca
particularmente poner a disposicion la bibliografia de este periodo fundacional para los estudios sobre CyT en
nuestra region, y también recoge la obra posterior de algunos de los exponentes mas destacados del PLACTED,
asi como investigaciones contemporaneas sobre esta corriente de ideas, sobre alguno/a de sus integrantes o
que utilizan explicitamente instrumentos analiticos elaborados por estos.

Derechos y permisos

En la Catedra CPS creemos fervientemente en la necesidad de liberar la comunicacion cientifica de las barreras
que se le han impuesto en las ultimas décadas producto del avance de diferentes formas de privatizacion del
conocimiento.

Frente a la imposibilidad de consultar personalmente a cada uno/a de los/as autores/as, sus herederos/as o los/as
editores/as de las obras aqui compartidas, pero con el convencimiento de que esta iniciativa abierta y sin fines
de lucro seria del agrado de los/as pensadores/as del PLACTED, requerimos hacer un uso justo y respetuoso
de las obras, reconociendo y citando adecuadamente los textos cada vez que se utilicen, asi como no realizar
obras derivadas a partir de ellos y evitar su comercializacion.

A fin de ampliar su alcance y difusion, la Biblioteca PLACTED se suma en 2021 al repositorio ESOCITE, con
quien compartimos el objetivo de "recopilar y garantizar el acceso abierto a la produccion académica
iberoamericana en el campo de los estudios sociales de la ciencia y la tecnologia".

Ante cualquier consulta en relacion con los textos aportados, por favor contactar a la catedra CPS por
mail: catedra.cienciaypolitica@presi.unlp.edu.ar



http://blogs.unlp.edu.ar/catedracps
http://blogs.unlp.edu.ar/catedracps
http://blogs.unlp.edu.ar/catedracps
mailto:catedra.cienciaypolitica@presi.unlp.edu.ar

	Los documentos que integran la Biblioteca PLACTED fueron reunidos por la Cátedra Libre Ciencia, Política y Sociedad (CPS). Contribuciones a un Pensamiento Latinoamericano, que depende de la Universidad Nacional de La Plata. Algunos ya se encontraban d...
	Mediante esta iniciativa ofrecemos al público de forma abierta y gratuita obras representativas de autores/as del Pensamiento Latinoamericano en Ciencia, Tecnología, Desarrollo y Dependencia (PLACTED) con la intención de que sean utilizadas tanto en l...
	PLACTED abarca la obra de autores/as que abordaron las relaciones entre ciencia, tecnología, desarrollo y dependencia en América Latina entre las décadas de 1960 y 1980. La Biblioteca PLACTED por lo tanto busca particularmente poner a disposición la b...
	Derechos y permisos
	En la Cátedra CPS creemos fervientemente en la necesidad de liberar la comunicación científica de las barreras que se le han impuesto en las últimas décadas producto del avance de diferentes formas de privatización del conocimiento.
	Frente a la imposibilidad de consultar personalmente a cada uno/a de los/as autores/as, sus herederos/as o los/as editores/as de las obras aquí compartidas, pero con el convencimiento de que esta iniciativa abierta y sin fines de lucro sería del agrad...
	A fin de ampliar su alcance y difusión, la Biblioteca PLACTED se suma en 2021 al repositorio ESOCITE, con quien compartimos el objetivo de "recopilar y garantizar el acceso abierto a la producción académica iberoamericana en el campo de los estudios s...

