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5«  PRESENTACION

caba de terminar su conferencia en la Universidzia todavia
A& rodeado de interlocutores que lo bombardean coguptas. En su

mano izquierda tiene unas hojas plegadas comailm ¢on que

ilustré su charla. Parece afable, sencillo, sinepoy de trato
amigable, lo cual contradice su fama. No fue f&atarlo del tumulto y
comenzar la entrevista prometida. Asisti a su genfga cumpliendo el deber
de un entrevistador, pero a los diez minutos yabestatrapado en sus
argumentos. No habia sospechado la dimension e rtamoa que la
planificacion adquiere en su propuesta. Es unaméenta de gobierno valiosa
para el politico inteligente. Confieso que su peatidad me impactd por su
claridad y fuerza. Explicé sus teorias con sercidehizo parecer todo facil y
evidente. Su ironia para referirse al modo de razdal planificador tradicional
arrancé reiteradas carcajadas del publico, aunigue@s pocos permanecieron
con el cefio fruncido y resistieron celebrar sugusa. Sin embargo, cuando
conté la anécdota de Garrincha en el mundial dfate Suecia en 1958, para
ridiculizar la planificacion deterministica conrt@etafora del juego entre Brasil
e Inglaterra donde Feola, el entrenador brasilafiahuye al oponente una
estrategia reactiva que calza como anillo al deslasgpropios deseos, hasta los
mas resistentes rieron a sus anchas. Que conveogi@sa combinacion de
argumentos y cuentos, no cabe duda, pues a la saitbs de los participantes
comentaban: ¢Y los ingleses no juegan? Su blanatadae son los tecndcratas
de la planificacion del desarrollo y los politictsdicionales. Es de una
franqueza brutal, pero su arma de agresion noosoadjetivos sino la fuerza de
sus argumentos tedricos. No es elocuente ni urooddsico, conversa con los
asistentes como si estuviera en una reunion privaai@ae como un iman al
auditorio, que encuentra 0 espera en sus teoriasxdicacion de sus
frustraciones con los gobiernos de turno en el pdesa convencido que existe
muy baja capacidad de gobierno en nuestros paisits yomo ejemplo las
oficinas de los Presidentes: segun él, nada eprmgivo en Ameérica Latina,
salvo las de las directivas de los partidos pokticSin embargo, es un
convencido de la democracia y de la imperiosa id@eésde rescatar los
partidos politicos. La politica es noble y complggsegura, aunque a veces esté
dominada por lo mas mediocre de la sociedad. Elogee que la politica es
sucia hace sucia la politica. El que se abstieng@atticipar en politica es
complice de la mediocridad y la corrupcion. Es hieaque los capaces y los
honestos invadan el campo de la politica. Rechamaigual la politica
tradicional y el tecnocratismo. l@anificacion modernadice,eso debiera ser
la principal herramienta de trabajo del politicerd? éste no sabe que no sabe.
Por tanto, no puede aprender. Confirma lo que d&ealumnos: un gran
maestro. Mientras hizo su exposicion no volabamaosaca y mi vecina parecia
colgada de sus palabras.



Chileno, economista de la Universidad de Chile,tgraslo en Harvard, ex

Ministro, ex Presidente del Banco Central, ex, ex, etc. Su presentacion seria
interminable, pero tampoco es necesaria. Hoy esidérge de la Fundacion

ALTADIR y escribe mas que nunca. Varios de lostasigs tienen a mano

alguno de sus libros para arrancarle su firma.



CONFUSION SOBRE LA PLANIFICACION

tiene vigencia. Treinta afios atras surgieron lasiabes oficinas de

planificacion y sélo algunas de ellas sobrevivegidralo planes que

pocos valoran. EI mas conocido de los expertos lanifigacion de
América Latina opina de una manera completamestti.

(9, La planificacion es util? Parece algo del pasadogancepto que ya no

FH: Profesor, los gobiernos, los partidos politigos planificacion estan en
descrédito. Usted, contra la corriente, insiste lagplanificacion en un mundo
donde los politicos no quieren oir de ella, laxinéis de planificacion que
sobreviven permanecen ancladas en los afios 50dgsegda planificacion del
desarrollo econdmico tradicional y nuestros Pres&e oscilan entre el
barbarismo politico del pasado y el barbarismodeictico de moda. ¢ Por qué
ocurre esto? ¢Doénde radica la confusion? ¢ Quién asifuso, usted, los
politicos o las oficinas de planificacion?

CM : Creo que en su cuadro faltan actores. Aq@ines$ en una universidad, y
las universidades forman parte de esta confusi@mp®co podemos dejar fuera
a los organismos de cooperacion técnica internatigoe, en este campo,
también muestran un atraso lamentable. Concuerdp.uda gran confusion,
pero ella no estd en mi cabeza. He trabajado mectal tema, mas que nadie
en América Latina, y leo mucho de lo que se ingasgén el exterior. Estoy
convencido que encabezo una posicibn que se sitUés fronteras del
conocimiento sobre las ciencias y técnicas de gobid.amentablemente no es
una confusion sobre un tema banal. Por el contraioexageracion, creo que
en varios paises del mundo la democracia estaligmoppor su ineficacia para
mostrar resultados y a ese principio de fracasesngjena la confusion sobre la
planificacion. En algunos de nuestros paises s@ld3@6 de la poblacion
inscrita vota en las elecciones. Los partidos igoBtparecen clubes electorales.
No saben que no saben gobernar. Y nuestros Pressderodeados de
especialistas y con el soporte de oficinas de fitacion muy anticuadas
cometen errores infantiles y carecen de las heerstas de gobierno potentes
para identificar y procesar los grandes problerhagstros sistemas de Alta
Direccidn son muy ineficientes. La salida es obwiambiar el estilo de hacer
politica, cambiar nuestros sistemas de alta dibecyi reformar radicalmente
nuestros sistemas de planificacion. Pero, antegjbaysalir de la confusion. En
ella juegan un rol muy importante nuestras unidades y los organismos
internacionales. Ambos tienen en este campo ertr@a 30 afios de atraso
intelectual. Este es un tema complejo y me limigréxponer mis puntos de
vista en relacion a una de las varias herramiesieaslta direccion estratégica
gue deberian conocer los politicos y los técniclasplanificacion estratégica
publica.

FH: ¢ Qué es planificacion? ¢ Por qué es tan imperfzara usted?



CM: Planificar significa pensar antes de actuanspe con método, de manera
sistematica; explicar posibilidades y analizar sughtajas y desventajas,
proponerse objetivos, proyectarse hacia el futpoyque lo que puede o no
ocurrir mafiana decide si mis acciones de hoy smacefs o ineficaces. La
planificacion es la herramienta para pensar y ceeduturo. Aporta la visiéon
gue traspasa la curva del camino y limita condadivirgen aun no transitada y
conquistada por el hombre, y con esa vista largsogarte a las decisiones de
cada dia, con los pies en el presente y el ojolefutero. Se trata, por
consiguiente de una herramienta vital. O sabemaesiffar o estamos
obligados a la improvisacién. Es la mano visiblee gxplora posibilidades
donde la mano invisible es incompetente o no exigtero, sobre la
planificacion hay una confusidn costosa y terrible.

FH: Pero, el neoliberalismo nos dice que la plaadion no sélo es imposible
sino innecesaria si el mercado funciona bien. ¢ E€si&u comentario sobre esta
afirmacion?

CM: Es una afirmacion muy superficial y expresa goafusion tan grande
como extendida. Es una confusién doltémerg asume que la planificacion
se refiere sblo a lo econémico y compite con elcad, ysegundosupone que
en los otros procesos fundamentales de gobiertes tdmo el politico, las
relaciones internacionales de poder, la seguridadbnal, el desarrollo de la
ciencia y la tecnologia, la competitividad econéniel equilibrio ecoldgico y
muchos otros, existen mecanismos automaticos ieefies de regulacion que
hacen innecesaria la planificacion o deben serddsja la improvisacion.
Ambos supuestos son falsos, para mi y también paatquier neoliberal
ilustrado. En relacién al primer supuesto puedog@ase que hoy ningun
economista de prestigio sostiene que el mercaddardgen todo el proceso
econdmico y menos aun, los aspectos sociales tle groceso. El mercado es
de vista corta, no resuelve bien los problemas ddiano y largo plazo; es
ciegoal costo ecoldgico de los procesos econémicosorea las necesidades
de los individuos y so6lo reconoce ldemandasrespaldadas con dinero, el
hambre sin ingresos no vale, ésficientepara dar cuenta de las llamadas
economias externaes decir cuando hay costos o beneficios indisgcts
incapazde lograr el equilibrio macroeconémico, opengpementecuando en el
sistema dominan los monopolios, se cierra la eateaduevos competidores y
las economias de escala son discontinnaspuedelidiar contra la falta de
patriotismo, la corrupcion y la deshonestidadidiribuye malel ingreso nacional
y puede hacer mas ricos a los ricos a costa dmlogs, etc.

Son numerosos los campos en que el mercado esiénédi. Asi, y con todas
sus limitaciones, el mercado es una maquinariaviiasa, insustituible, agil y
sensible a los cambios en la oferta y la demanalae$v, la planificaciéno se
opone al mercado sino que domplementay corrige en sus deficiencias mas
protuberantes. Naturalmente, asumo que la planifinaopera con inteligencia
y tacto, sin desmesura ni torpeza, o que no oaierapre con la planificacion
tradicional. Todo esto quiere decir que, aun diméado a&mbito econdmico la
planificacion es necesaria; yo diria indispensable.



En relacion al segundo supuesto, a mi me parece davnecesidad de la

planificacion. Esta se refiere al calculo que pdecg preside la accidn en

cualquier dmbito del juego social y, en todos la®ambitos, no existe el

equivalente de la famogaano invisibledel mercado a que aludia Adam Smith.
La politica, las relaciones de poder internacioeabpoder economico liderado

por la propiedad de la ciencia y la tecnologiaséguridad nacional y la

consideracion del ambiente deben ser planificafbdesarrollo economico

mismo, como proceso diacronico que genera relasiongernacionales de

poder, también debe ser planificado, porque alih#o invisible opera en el

sentido contrario: da muchas ventajas a los quegan ventajas.

Por consiguiente, la planificacion no es otra apsael intento del hombre por
gobernar su futuro, por imponer la razén humanaesdds circunstancias.
Ningun mecanismo automatico y deterministico reguel destino del hombre.
Si lo que digo es correcto, la planificacion esdgkn cualquier sistema social
democratico. Pero, para comprender esta afirmatg@bemos tener la capacidad
de distinguir tres modos de planificacion: 1) pliear la realidad centrado en el
disefio de las reglas del juego soqgiara afinar esas reglas hasta que el sistema
opere con eficiencia y eficacia, 2) planificaektrategia del juego mismpara
anticipar o prever las grandes jugadas marcantéssdesultados futuros, y 3)
planificar en detalle y con intento de precisiérartitativa cada jugada,
invadiendo el campo de la creatividad de cada joigad

Yo creo en los dos primeros modos de planificadiimrimero exige equipos
de alto nivel constantemente preocupados por mej@sareglas del juego sin
crear condiciones de inestabilidad e inseguridaijeetambiénun arbitro que
aplique las reglas imponiendo las sanciones petese El segundo modo se
preocupa por loposibles desarrollos del juegorequiere formular planes que
nos preparen para ellos, anticipando problemasiuwpdades y amenazas.

FH: Si lo entiendo bien, Profesor, usted nos dige Qajo la etiqueta de la
palabra planificacion se esconden conceptos muytdis.

CM: Efectivamente

FH: Creo que todavia subsiste una duda. Ustedduar@ntado en favor de la
necesidadde la planificacion. Pero, también existen intelaeles de nota que
afirman que la planificacion e@mposible que es un suefio cartesiano, que el
futuro es demasiado incierto, que la planificacés del pasado. ¢Como
defiende usted la posibilidad de la planificacién?

CM: El futuro es demasiado incierto, complejo ygaldo de sorpresas. Eso es
cierto. Pero no veo como eso se relaciona con lpogibilidad de la
planificacion, salvo que se trate de la planifidaciradicional y deterministica
fundamentada en el calculo geediccion Efectivamente yo también he
escuchado esas afirmaciones en boca de gentezduli@ligente y me asombra
gue caigan en lo mismo que critican: la rigidekzpgmsamiento deterministico.



Me parece facil rebatir esa argumentacion, tantelgano pragmatico como
en el tedrico.

Primero, examinemos una practica compleja e ircieta guerra. Ella esta
plagada de incertidumbre y sorpresas, y todaviaenencontrado un militar
serio que declare que la planificacion de la guesamposible y se declare
partidario de la improvisacion. Veamos el casoRté@hcipe Andrey, en Guerra
y Paz de Tolstoi. El Principe Andrey asume que atméado por las fuerzas
enemigas, pero no sabe cuando, a qué hora, niydbrflanco, ni con cuanta
fuerza. Entonces razona con escenarios Yy dicel enemigo ataca por el
flanco izquierdo, yo me preparo con el plan A; psr@l enemigo ataca por el
centro, yo he dispuesto el plan Bl estratega no intenpeedecirlo que hara el

oponente, sélo trata denumerar posibilidadesa fin de prepararse para
enfrentarlas. Este es un caso tipico en que lafigrion no descansa en la
capacidad derediccion sino deprevision

Segundo, la planificacién es un calculo que precegeeside la accion para
crear el futurg no para predecirlo. ¢Y cdmo se hace eso? ¢ Paracisn,
tradicion, olfato, simple intuicién, sin método ahg? ¢Basta con el sentido
comun? Como sostiene el PES, el futuro es y serapse desconocido para
nosotros y la planificacion moderna no se refieagli@inarlo ni predecirlo, sino
a prepararse para intentaearlo con imaginacion en base a las posibilidades
futuras que somos capaces de imaginar y descithen la misma medida que
actuamos con conviccién y eficacia, no sélo creaatgs del futuro, sino que
somos capaces de hacer una prevision mas aceradasdposibilidades. Si
todos actuamos como si algo fuera a ocurrir, eg@ @urre. Es algo similar a
la profecia autocumplida. Y esto es posible porgu@lan es unapuesta
estratégica no es una apuesta de azar. Esto quiere decigujee planifica
influye sobre los resultados futuros, aunque no controlalmente los
resultados de su accién. Se requieren herramipotastes para lidiar con la
incerteza, prever posibilidades, descubrirlas yicgar respuestas. Eso es
planificacion. La planificacion se refiere a hacaminos para transitar hacia al
futuro, no a predecir el futuro.

Tercero, la planificacibn moderna es capaz derlicti@ lassorpresases decir

el extremo de la incertidumbre. En general, lo qus sorprende de las
sorpresas no es siempre su novedad, ya que éstasngy repetitivas
(terremotos, erupcion de volcanes, avalanchas, damiones, sequias,
secuestros, asesinatos, emergencias politicas), sioo su oportunidad,
intensidad, particularidad y posibles efectos. Emsmento podemos hablar de
las modernas técnicas de planes de contingen@diger con las sorpresas. Y,
en los casos de las sorpresas inimaginables, aiguedla, aunque con menos
efectividad, el recurso siguiente.

Cuarto, aun si la capacidad de prevision es ba@aodas maneras podemos
planificar la manera de reaccionar con velocidate do imprevisto, y esta

reaccion no puede ser improvisada. Suponga eldelstuerpo de bomberos de
esta ciudad, ¢como planifica la manera de enfrégancendios? Su capacidad



de prediccion y prevision es practicamente nulag pe por ello el cuerpo de
bomberos improvisa, renuncia a la planificacion pela al simple sentido
comun. En realidad, si improvisara, no llegaridesnpo para apagar ningun
incendio. Exactamente planifica la manera de reaecicon alta velocidad en
caso de incendio y para ello requiere de plandsers@amiento, ensayos y un
muy buen sistema de alarmas para detectar losdimselentiempo real,sin
atraso Esta capacidad de reaccion veloz es también cashdil correccion del
calculo sobre el futuro.

Quinto, aun si reaccionamos tardiamente ante |ahdseimprevistos, no
debemos aceptar pagar el costo de los erroresswa@es, basta con una sola
vez. Pero, para ello debemagrender de los erroresAhora bien, ¢ Se aprende
de los errores simplemente cometiéndolos? La respes negativa, también se
requieren métodos para aprender de los erroregué@| PES llamandlisis de
confiabilidad de un plancomo examen previo a la realizacion del misma par
descubrir sus posibles errores, ex-post es un imé&todo para aprender de los
errores y no volverlos a cometer, a lo menos desnaasimilar.

Sexto, si la planificaciéon fuera imposible, veangog ocurre con sus posibles
sustitutos. La improvisacion es completamente wgfie, y lo mismo vale para
la simple experiencia, la intuicion y el sentidontm. El puro arte no basta. No
desconozco su valor, sOlo afirmo que la improvi@acila intuicion, la
experiencia y el arte valen segun el capital ictekd con que se hacen. En todo
caso son un complemento y no un sustituto de laiffdacion. Las llamadas
politicas publicas se satisfacen en enfoques pascgue no reemplazan a la
planificacion. Por consiguiente, no veo sustituidesvalor capaces de dar buen
soporte para la toma de decisiones. Pero, lo n@sivi® es que esos sustitutos
menos efectivos tropiezan con el mismo tipo dertithenbre y nebulosidad
del futuro que debe enfrentar la planificacion. Wo, entonces que podamos
prescindir de la planificacion y tampoco veo laorees para declararla obsoleta
o imposible.

Creo, finalmente, que el problema no es otro qugal@omentada confusion
sobre la planificacion. Los que la declaran imiplesu obsoleta s6lo conocen la
planificacion tradicional deterministica o la mabkanificacion estratégica
corporativa.

Este mal entendido sobre la planificacion no esstendente. Por ejemplo en
mi pais, la planificacibn ha practicamente desajdoe ElI Ministerio de
Planificacion - primer error, un equipo de estadayom transformado en
Ministerio - se dedica a la cooperacion técnitepfrentamiento de la pobreza
critica y al manejo de un Banco de Proyectos #ersion. La razén de ello
reside en que mi pais fue invadido por una epidatgeigoragmatismo y sin
mayor analisis se declar6 impracticable la plaadién. Todo esto debilita el
soporte a la toma de decisiones y facilita la camide errores.

FH: Profesor, ¢como le explicaria usted a un nifiooacepto de plan? Le
agradeceria una respuesta si no le parece infairpitegunta.



CM: Su pregunta es infantil en el mejor sentiddal@alabra. Los nifios solo
hacen preguntas inteligentes vy dificiles que vaorado de los problemas. Si el
experto no sabe contestar esas preguntas infagtiiese decir, simplemente,
gue no domina el tema o el interrogante del niantpa las fronteras de las
ciencias. Esto ultimo ocurre con frecuencia, ygeesguntas infantiles disparan
al blanco preciso de lo desconocido. Siempre sficilds las preguntas de los
nifios porque ellos son creativos, imaginativos, wae personalidad auténtica y
virgen porque aun no estaamaestradospor nuestros malos sistemas
educacionales. Bueno, quiza le responderia al o@fiootra pregunta : ¢qué
quieres ser tu cuando grande? Si estas dispuesémsar en eso y exploras
posibilidades para decidir tu propia vida, entonbases un plan y ello te
permite luchar por un objetivo. Si, en cambio, cesfes que quieres ser lo
mismo que papa o lo que Dios disponga, entonceges@l camino de imitar a
alguien o ser lo que las circunstancias te impon@Gaeo que este es un buen
punto de partida para entender la planificacion aterramienta de libertad
Yo gano libertad en la medida que pienso y enunpeabilidades futuras,
porque me libero de la ceguera o la prision deaberisquepuedo escogeo, al
menos, intentar escoger. En cambio, si estoy inenteanente dominado por la
Unica posibilidad que hoy me permite ver el preselat cual me parece obvia,
seguiré ese camino con® Unico que aprecio posible e imaginable. En el
primer caso, soy capaz de crear mi futuro; en egjusdo, acepto con
resignacion y pasividad lo que el destino me depare

FH: Es muy interesante lo que usted sugiere, polalibertad de elegir mas
importante del hombre es la de elegir su futuro.

CM: Asi es, y eso es lo que permite entender dupdm sentido democrético y
libertario de la planificacion. No todas las lilzelés valen lo mismo. La
libertad no es abstracta, es concreta, se redieresas con mayor o menor
valor. Yo puedo elegir la libertad menor de traarsiton mi automovil sin
respetar las sefiales del transito y perder latéiienayor de seguir con vida o
irrespetar la vida de otros. Yo puedo escogebkxtad de no pagar impuestos,
y perder la libertad de vivir sin inflacion. Cadlaekrtad tiene un valor para mi y
un valor distintos para otros. Por eso, la Unianificacion legitima es la
planificacion democratica y descentralizada queimiza la imposicion de
valores. No hay que hacerse ilusiones. Cada lthdieae una contrapartida en
restricciones. El problema consiste en ponernosaceerdo para que las
libertades tengan un alto valor y las restricciosean minimas y de bajo valor
para el colectivo social.

FH: Bien, Profesor, ahora veo que hay un mar defusammes sobre la
planificacion. ¢ Quisiera agregar algo mas sobeepmsito?

CM: Si, la palabra planificacién no sélo es impsacal nivel mas profundo de
su contenido, sino también en el plano de las méergas o de los métodos. Es
una palabra imprecisa que requiere de apellides®bre ella hay muchas
confusiones. No so6lo se confunde planificacion ditema social con
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planificacion econdmica y planificacion de la regpibn del sistema social y
sus estrategias de juego con planificacion padicylpormenorizada de cada
accion social. También se confundamfoqueanuy distintos y de muy diversa
eficacia, potencia y utilidad como si fueran alativas disponibles en el

mostrario de los métodos. La neutralidad metodokgiue sugiere al usuario
gue tiene libertad de optar entre diversos mét@ana usos similares esconde
el hecho de que algunos de esos meétodos son @ssglepoco rigurosos,

mientras otros no son alternativos, sino complear@m#® o aplicables en

distintos ambitos y niveles de la realidad socth embargo, a causa de la
crisis intelectual que sufren las pocas oficinaditionales de planificacién que
sobreviven, ellas no saben que proponer como atiean a sus viejas

herramientas y se limitan a mostrarle a los ussasio catalogo de métodos
disponibles.

FH : ¢ Cudles enfoques de planificacién cree usteddgbemos diferenciar y no
confundir?

CM: Hoy se entremezclan cadticamente en la cabezdosl decisores los
siguientes enfoques :

a) Laplanificacion tradicional inicialmente una simple técnica de proyecciones
econémicas que gradualmente se transformd en igkaridn deldesarrollo
economico y socialYo la vi nacer y en alguna medida participé en su
desarrollo. Es una planificacion que ignora todasdctores del proceso social,
menos el Estado o el gobernante que planifica.€eTiem sesgo autoritario y
tecnocrético. Tedricamente, pertenece al campodeirminismo positivista
mas simple. Es pobre y de escaso rigor cientifi@onque oculta sus
limitaciones detras del desarrollo sofisticado @ledtadistica y la econometria
de los afos sesenta. Se restringe a lo econOmit@rayecciones limitadas
hacia lo social. Ignora el mundo de la politicasyuaea simple prolongacion de
la teoria econOmica positivista. Por ello, el ecnistea cree que conoce de
planificacion si domina su propio campo profesionBkte enfoque aun
prevalece en algunas de las oficinas de planificesbbrevivientes, pero esta
derrotado en el mundo académico internacionabriraera confusidrconsiste

en no saber distinguir la planificacion tradiciom los otros enfoques que
explico a continuacion.

b) La planificacion estratégica corporatiyapensada en relacion a los
problemas propios de las grandes empresa o corpoescprivadas y, por
extension, aplicable a las empresas publicas quiten en el mercado. Se
trata de un enfoque muy heterogéneo donde se camliportaciones de
excelente calidad junto con los residuos mas piosade la planificacion
tradicional. Simplificando las cosas, podriamosirdemie un 80% de la
planificacion estratégica corporativa es deterrtigdsy hace un abuso de la
palabra estrategia. El otro 20% es de muy buendacalPero, ¢como distingue
el no iniciado la buena de la mala? Si ignoramosa@a deficiente y
dominante, debemos valorar la rama propiamentatégtca, que tiene la virtud
de introducir en la teoria de manera consistetds aponentes o competidores
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y, con ello, desvaloriza el calculo geadiccion dominante en la planificacion
tradicional, y entra en el terreno fascinante de planificacion bajo
incertidumbre y sorpresas. La esencia de la ptawidon moderna consiste en
plantearse el problema de tomar decisiones sabigneno podemos conocer
el futurg sélo podemogprever algunas posibilidadesPor consiguiente, el
exceso de calculos cuantitativos sobre un futuergupodemos conocer y que
la planificacion tradicional reduce a una predincitnica, es desterrado de la
rama minoritaria estratégica de la planificacioarporativa. Pero, la
planificacion corporativa, aun la de buena calidad, inapropiada como
herramienta al servicio del aparato publico no e@wgial, de los actores
politicos y del gerente publico. Aqui radica dagunda confusionAnte la
impracticidad de la planificacion tradicional, mds alguno piensa, en las
universidades y en las oficinas de planificacidme gu sustituto puede ser la
planificacion estratégica corporativa. Doble coifusporque los problemas de
la empresa privada sélo tienen algunos aspectosoenin con los de los
organismos publicos, y son mas las diferenciaslagisemejanzas. Y, ademas,
también se confunde la rama tradicional deternm@aiston la rama estratégica
de la planificacion corporativa, ya que ambas ssentan bajo la misma
palabra: estrategia.

c) Por otra parte, esta también fldurologia la prospectivay el analisis de
gran estrategiaherramientas surgidas ante la necesidad no sdlerdmas alla
de la curva, sino mas alld de donde hay caminoscidos. Estos métodos
trabajan en plazos muy largos, 20, 30 o 40 afipsr ¥so mismo, no requieren
de actor definido que promueva la gran estrategisy preocupacion se centra
en los actores del actual juego politico. En laesiige, estos métodos se
parecen a la planificacion tradicional, ya queesua no es el conflicto y los
oponentes actuales, sino nuestra propia incapapa@dver mas alla de donde
no hay camino. Su concepto de escenarios es tanthgimto al de la
planificacion que opera en el periodo de gobieyaogue se identifica con un
futuro de creacion de posibilidades donde el egjeatpuede escoger. En
cambio, el concepto de escenario en la planifica@stratégica aplicable al
periodo de gobierno es una herramienta para ldiatra la incertidumbre y no
puede ser escogido por el estratega. Esta esritefde latercera confusion
pues en la cabeza de aquellos que tienen un emientd superficial de la
planificacion, la prospectiva surge como unaraétiva a la planificacion
tradicional. Por supuesto que se trata de herragasetomplementarias y no
alternativas, ya que la planificacion opera enezlquo de gobierno y la gran
estrategia debe ser la brajula de largo plazo gieelg planificacion. El analisis
de gran estrategia es mas cientifico, mas indepetadide la lucha politica
contingente y debe realizarse ni muy lejos ni merca del gobierno. Es una
exploracion del futuro muy compleja, que requiemangdominio en las
fronteras de las ciencias y alta imaginacion ytorigiad. Por ello, en su escasa
practica comudn presenta una desviacion cuantitaide® creativa y mecanica.
Sin embargo, es un tipo de enfoque trascendenpalis que no tiene gran
estrategia es necesariamente un pais imitador.
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FH: ¢Y su método, lplanificacion estratégica situacionaél PES, dénde se
ubica? ¢Por qué no menciona su obra, ya que disemusied es el padre del
PES?

Planificacion del Desarrollo
a. Con un actor Econdmico y Social
Autoritaria. El % Opera en el &mbito pablico
Estado es el Gnico P . P
o Un actor intenta controlar un
actor que planifica .
sistema que comprende agentes
con conductas predecibles
con actor
definido Ambito Publico : Planificacion
Estratégica Publica (PES,MAPP)
Un actor, para alcanzar sus metas
debe vencer una resistencia activa
b. Con varios % y creativa de otros actores
actores
tipos de % Ambito Empresarial: Planificacion
planificacion Estratégica Corporativa
La empresa compite con otras
empresas que también hacen
planes estratégicos
Analisis de Gran Estrategia
sin actor Exploracién de posibilidades a 20, 30 o 40 afios
definido Métodos de Prospectiva, Futurologia, Gran Estrategi
Empresarial, Gran Estrategia Nacional, etc.

CM: No lo omito. Mal podria omitirlo si es mi trgbade 25 afos. Ya iba hacia
alli. EIl PES es una creacion progresiva y lentaeletiempo y, cuando ello
ocurre, es dificil asumir la paternidad de algo &dal contribuyeron muchas
cabezas en la practica y numerosos alumnos deemigarios. No quiero ser
injusto con ellos, aunque en cada caso, en el monmeismo de las criticas, las
resisto con pasion, todos mis colaboradores y abgnsiaben que eso es mas
fachada que dureza, y al poco tiempo pueden canggaie algunas de sus
observaciones son recogidas en el enriquecimienticd del PES.

Para mi es muy dificil separar lo que yo hice dgue ellos hicieron, aunque
sin falsa modestia, es cierto que nadie le entne@® esfuerzo intelectual que

yo.

Hoy el PES es un cuerpo tedrico-metodoldgico-préaatiuy soélido, sistematico

y riguroso. Pero, asi no nacid. Al principio erareias ideas, prometedoras,
pero con vacios y defectos. Se depur6 y fortalecidun proceso lento de

confrontacion con la practica y la critica tedrica.

El PES tiene en comun con la rama buena de lafiglaribn estratégica
corporativa su consideracion de varios actores rerjuago de conflicto y
cooperacion. Pero se diferencia de ella en quadtzses son partidos politicos,
gobernantes o dirigentes deganizaciones publicas, empresariales y sindicales
El PES es un método y una teoria dBl&nificacion Estratégica Publicda
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mas nueva de las ramas de la planificacion estcatégsta disefiado para servir
a los dirigentes politicos en el gobierno o en pasicion. Su tema son los
problemas publicos y es también aplicable a cuatqoiganismo cuyo centro

de juego no es exclusivamente el mercado, sinoegioj politico, econémico y

social.

FH: ¢Cudales son, en su opinion, las principalesrelifcias entre el PES y la
planificacion tradicional? Usted acuiio el térmpianificacion normativgpara
referirse a la planificacion del desarrollo econdony social, a la cual , muy
solitariamente, combati6 desde hace muchos &fms.lo veo en el mismo
combate, pero no lo veo en minoria, sino encabezaml movimiento
intelectual de renovacion de la planificacion giend fuerza y muchos
seguidores. ¢A qué se debe ese progreso?

CM: Si, hay progreso, pero desde mi particular pmtva, la agonia de la
planificacion tradicional es muy lenta. Yo quisiepresurarla y, aveces, me
impaciento hasta la intolerancia ...

FH: Dicen que usted es muy duro, exigente e irdaoter

CM : Bueno, no soy yo el que puede desvirtuar edasiaciones que me
parecen exageradas. Yo tengo una conviccion dintiue no puedo cambiar
sino por otra mas sélida y potente. He luchado s@ly, como usted dice, y eso
endurece. En este rescate de la planificacion ntehielo ayuda de ningun
poderoso, sélo he logrado, al principio, un apdgominorias inteligentes, y
para sobrevivir contra la corriente se necesit@ziyrperseverancia y agudeza
intelectual. Ahora es distinto. Hoy practican elSPBIgunos paises, algunas
gobernaciones y algunos municipios y, o que esma@s estimulante, también
alguno que otro partido politico. Es un avance algan de las universidades y
de los organismos internacionales. Lucho contra rakzonamiento
deterministico, que me parece demasiado simpleligrpgo. Pero, por ser
simple, estd muy bien implantado en las cabezasadomn la estética de los
problemas bien estructuradagie tienen soluciones objetivas precisas. Los
aficionados a las matematicas, no los profesiongles dominan su tema,
también hacen aqui su contribucion negativa. Lestas precisas son letales en
un mundo nebuloso, impreciso e incierto, porqubasan en una amputacion
de la realidad. Esas teorias simples no son ineseAl principio cercenan la
realidad en el papel, la mutilan en nuestras cab¢mEao una vez que estan alli
implantadas, en su ceguera, cercenan tambiénalidaé misma, la vida. Creo
gue asi como un mal médico mata gente en la salairdgia, la mala
planificacion mata gente desde sus oficinas deajmab¢,Comprende mi
angustia? jHay demasiados Procustos con demasiadier! pQuiza lo que
ocurre, es que el oponente que combato es tamhigrciego, duro y cerrado,
y ello estimula mis reacciones negativas. Desd® fifi humilde con los
humildes, flexible con los flexibles y soberbio doa soberbios. Y, obviamente
no puedo esperar un trato amistoso de alguienallewdeseo que acelere su
agonia para que deje de causar dafios.
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FH : Eso es lo que he escuchado, que usted es wigrbso con los
planificadores tradicionales ¢ Reconoce entoncémnsa de agresivo?

CM : No, solo reconozco mi historia de agredidaycaie no con argumentos,
sino por la practica del determinismo inconcieiftecomo conozco de cerca la
espada de Procusto, reacciono con pasion porqug a@astato el peligro.

FH : Mientras usted dictaba su conferencia, escunhévoz atras de mi asiento
gue decia: " .. el nos descalifica, nos dice erstnaecara que estamos treinta
afios atrasados y nadie contraargumenta” . ¢ Ustdxk neuchas criticas sobre
el PES, ya que plantea una ruptura tan tajantéacplanificacion tradicional, o
lo escuchan en silencio? ¢ Se siente incomprendido?

CM: Algo incomprendido, si, pero mucho menos queesn aunque
curiosamente jamas he recibido una critica te@eécea. S€ que hiero orgullos y
afecto prestigios intelectuales. Lo lamento, porgoees mi proposito. Mi
trabajo cientifico solo esta orientado por la bésigude herramientas cada vez
mas potentes al servicio de los actores sociales gpuede detenerse ante las
sensibilidades humanas de los sostenedores desesuperadas. Yo tengo
buenas antenas y capto de inmediato las reaccignesgenero con mis
afirmaciones. Yo fui planificador tradicional y emwtdo muy bien lo dificil que
es para una mentalidad deterministica entender ES. FEn general las
reacciones negativas que provoca el PES son nariast emocionales y
viscerales. Causa molestias porque descubre grmeraasiado elementales vy,
por consiguiente, poco aceptables con dignidad.

En mi experiencia, el PES resulta obvio para elrgueca estudio planificacion
e incomprensible para el planificador tradiciortas. una cuestion de bloqueo
mental. Usted fue testigo, en esta misma chartiodgreguntas que confirman
mi version. ¢Recuerda a la persona que me preguant@ué el PES es tan
asistematico en relacion con la planificacion textial? Para esa persona
asistematico es todo aquello que rompe con el rdagtessmo. Pero, lo mas
notable es que cuando le pregunté si habia estudiB®ES, si lo conocia,
respondié que no con una increible naturalidadnyrgbor. ¢Y como puede
calificar algo que no conoce? La explicacion es miayple, la propuesta del
PES crea una solidaridad negativa entre los afestaé®i molesta a unos , e
irrita a la mentalidad deterministica, los otrogoc@onan por solidaridad, para
hacer frente a una amenaza. ¢ Recuerda tambiéedganpa sobre los escenarios
gue formulé un profesor universitario? Un profedome nota, un profesor
universitario me dice que no entiende por qué npusele elegir un escenario,
que él ensefia lo contrario a sus alumnos. Esesmoéenfunde a sus alumnos.
El principio basico de la técnica de escenariosicte en que el actor puede
elegir su plan, pero no puede elegir las circumsianen que debe realizarlo.
Creo que respondi con claridad tedrica con el digmigl Principe Andrey, en
Guerra y Paz de Tolstoi. Sin embargo, el profesuvi& a insistir con su
confusién. Entonces, en tono de burla, tuve quéldegue no fuera egoista,
gue si el tenia el poder de escoger escenarids, gatridtico que eligiera un
mejor escenario a su Presidente, con precios @ielycdel petrdleo mas altos,
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sin tensiones ni reclamos de las organizacionefgends, con apoyo de los
partidos de oposicion y cooperacion de las orgaiupas sindicales.

Quisiera tener una discusion teorica seria sobRES], pero hasta ahora ello no
ha sido posible. Sin embargo, mi propuesta genpigsiomes al margen del

debate cientifico. He notado también que los tésnique trabajan en

planificacion leen sodlo aquello que cae dentro aihpo de su profesion

universitaria y tienen un enorme desconocimientéaddeorias elaboradas por
Ackoff, Mitroff, Allison, Linstone, Dror, Wilensky,Ozbekhan, Mac Ginn y

otros. También ignoran completamente el desarméola filosofia que da

soporte a la teoria de las situaciones, y porsallsorprenden de mis criticas al
concepto de diagndstico. En general, las oficilagldnificacion no tienen

centros de entrenamiento y perfeccionamiento piwofek y los economistas

casi no leen sobre planificacion. Creo que alliadst causa de la crisis
intelectual de los planificadores tradicionalesedgue ellos sienten la crisis,
pero no la comprenden.

FH: ¢ No se coloca usted, Profesor, en una posigarasiado tajante?

CM: Parece demasiado estricta y para algunos,seas$aria. Yo he pensado
mucho sobre ello y he tratado de identificar lds$aen mi razonamiento. He
descubierto algunas y las he corregido. Sin embasggia autocritica,
alimentada de varias fuentes externas, ha cordobaiienriquecer el PES, no ha
refutarlo. De los que comprenden el PES he recihiglachas criticas
estimulantes, y las agradezco. Leo mucho sobresrahty sobre asuntos
relacionados, y ello también estimula mi autoaiti®ero, de los que no
entienden los principios basicos de la planificacidoderna, solo percibo su
rechazo, pero no se toman el trabajo de criticawsme pueden. En este punto
siento el decaimiento de los organismos internabésn que en los afios
cincuenta al setenta  hicieron una contribucion mmportante a la
planificacion tradicional. Hoy, en cambio, con fsidterés en unos casos, o su
atraso en otros, prolongan la agonia de la viejgiga planificacibn econdmica
o avalan el vacio que ella deja.

FH : Volvamos al contraste del PES con la plandii@a tradicional

CM: Ah, bien, ya habia tomado por un desvio. Eltaste entre el PES y la
planificacion tradicional puede sintetizarse entmupreguntas :

PRIMERA: ¢Como explicar la realidad?

SEGUNDA ¢ Como concebir el plan?

TERCERA: ¢Cb&mo hacer posible el plan necesario?
CUARTA : ¢Cobmo actuar planificadamente cada dia?

Las respuestas a estas cuatro preguntas son niintagisen el PES y en la
planificacion tradicional.
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X LA PRIMERA PREGUNTA

pretende actuar en un ambito mas restringido y ejuBES es mas

ambicioso. El mundo de la planificacion tradiciorsa limita a lo

econOmico-social. En cambio el PES intenta ser felgado a ser una
planificacion de laaccion humanague integra todas las dimensiones de la
realidad, especialmente el mundo de la politicagtate la técnica.

E n primer lugar, habria que decir que la planifiéacitradicional
A

Esta diferencia de amplitud quiza crea todas lass ot

Veamos laprimera preguntaque plantea la oposicion entdéagnoésticoy
situacion ¢ Cémo explicar la realidad?

El planificador tradicional explica la realidad cehconcepto deliagndstico
Yo acepté y fui prisionero de ese concepto hastdiades de los afios setenta,
de manera que comprendo bien su fuerza. La idearddista que diagnostica
consiste en ser objetivo, cientifico y rigurosos@sbrirla verdad, en singular,
y construir a partir de ella el plan para cambiafr consiguiente, el
diagnéstico debe ser uno y Unico, valido para toflodo esto parece evidente e
imbatible. ¢Alguien puede ser enemigo de la busydeda verdad por medio
de las ciencias? ¢Puede el plan fundamentarserancaga que no sea la
verdad? La planificacion tradicional se apropio @@icepto de diagndstico que
es originario de la medicina y le agregd el sesgolal teoria economica
positivista y deterministica. Es decir, en la v@nsilel planificador tradicional,
el diagnostico es la verdad sobre una realidac wsh el rigor de un analista
gue domina la teoria economica.

Hasta aqui todo parece bien, pero en realidad,detfomal. Sin embargo, no es
facil salir de la trampa si uno ha nacido en ella. que esta mal con el
diagnostico solo se descubre intentando aplicarceseeptoa un juegoentre
dos 0 méas oponentes. SOlo en ese momento uno despd en un juego real
las explicaciones de los jugadores oponentes nsmcaguales, y el problema
no se resuelve declarando a una verdadera y falaa atras que difieren.
¢Pueden haber varias explicaciones verdaderas wodmisma realidad? ¢Qué
significa verdadera? Este es el punto de partida @®ria de las situaciones.

La anécdota de Garrincha que usted escuchd hoyaaywhtender la enorme
diferencia entrediagnéstico y apreciacion situacional La planificacion
tradicional s6lo reconoce un actor, el Gobierno Esthdo, y todos los demas
son agentes con conductas predecibles. La plaridicatradicional, a lo
Procusto, establece una relacion entre un sujetopianifica y un sistema
planificado que no contiene sujetos y no puedeeaplwarse. Sélo puede
haberuna explicacion si existain solo actor interesado en explicar. Por el
contrario, la planificacion estratégica reconocguago entrevarios actoresy
por consiguiente surge la pregunta: ¢como expliaamalidad del juego los
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distintos jugadores? ¢cada jugador tiene su verdad®d que fundamento
explicativo cada jugador hace sus planes para ghnsgo?

La explicacion del actor sobre una realidad no esconjunto de datos e
informaciones apiladas. Esos datos e informacignesien ser objetivos e
igualmente accesibles para todos. La explicaciamesectura de esos datos e
informaciones que manifiestan la realidad. Allida@aactor le arranca una
interpretacion a los hechos segun sean los anteojosjue la observa. Toda
explicacion eglicha por alguieny ese alguien es un ser humano con valores,
ideologias e intereses. Su lectura esta cargadahjetividades y esta animada
por un propdsito. Mas aun si se trata, no de senpleservadores, sino de
actoresinteresados en el resultado del juego, la expbcagsta guiada por esos
intereses. Nada es menos riguroso que ignoraulgstidades que la realidad
reconoce y toda explicacion contiene, para refggian la falsa asepsia del
diagnéstico. Pero, a los ojos de Procusto que amexdctitud y la medida, lo
subjetivo introduce en la explicacion un elementoanejable con rigor. En su
vocabulario, objetivo es lo mismo que riguroso. &mbargo, en el rigor de las
ciencias, es todo lo contrario. No se puede seetigbj si se ignoran las
subjetividades. No se puede ser riguroso si seagradgo que la realidad hace
evidente.

FH: Quiero verificar, Profesor, si le entiendo biém dato, un concepto, una
palabra, un hecho, significan cosas distintas pesapersonas segun sea la
posicién desde la cual observan o participan en el juegtalsdRecuerdo el
famoso ejemplo de Lenin sobre el vaso de agua.riisdd a mitad. Eso es un
dato verificable. Pero, para Juan el vaso esta aneaicio, para Pedro esta
medio lleno. O sea, la realidad no es explicablesposimple descripcion, sino
por medio de un&cturade ella, cargada con distintas claves de inteapict
segun sean los intereses y objetivos de los actgheterpreto bien el concepto
de situacion?

CM: Muy bien. Ese concepto ddtuaciones la clave para entendercafo y
asimilar su punto de vista. Entender no quiererdsie la razén, simplemente
quiere decir "ahora se la clave con que €l leealidad y la mia". Entender no
quiere deciceder Por ejemplo, un Jefe narcotraficante y el dined®la DEA
estan enfrentados en el juego del narcotrafico, Restamente, elocabulario
gue encierra los conceptos para leer la realidddjugo tiene distinto
significado para ambos. La palabra narcotraficaesg una actividad ilegitima
para uno, un serio problema, mientras es un neguia el otro. La palabra
inteligencig para el narcotraficante significa capacidad deray informacion
sobre los planes de la DEA. En cambio, para la BigAifica lo contrario. Por
ello, explicar la realidad significdiferenciarexplicaciones. Si la DEA llega a
entenderla explicacion de los narcotraficantes no sigaifipie la acepta, sélo
significa que después de ese entendimiento estdr prgparada para combatir
el tréfico de drogas. No puede haber planes edictongino a partir de distintas
explicaciones situacionales. No puede haber egisstsino a partir de actores
gue son oponentes con distintas explicacionescaunales.
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FH: Creo que la diferencia entre diagndstico y ieggion situacional esta
ahora clara. Le sugiero nos haga una sintesissddifierencias entre ambos
conceptos.

CM: De acuerdo. El andlisis situacional se dist@andel concepto de
diagnostico, en los siguientes puntos :

a) El concepto de situacion obliga a precpaién explicatoda explicacion es

dicha por alguien desdeina posicionen el juego social. Explicar es
identificarse con una lectura de la realidad. ¢®uéxplica en el diagnéstico
tradicional? ¢Algun actor o un observador distarge®s actores reales se
identifican con el diagndstico?

b) Una misma realidad puede ser explicada medisitt@ciones diferentes,
porque los actores del juego social participanlarom distintos propdsitos. La
explicacién sobre el narcotrafico que hace el Besde de la Republica es
distinta a la explicacion que sobre el mismo termeeh los narcotraficantes.
¢ Tiene sentido declarar a una verdadera y falsa@d?

c) El analisis situacional obligadiferenciarexplicaciones. Cada actor aprecia
el juego social de una manera particular y actlaekersegun su propia
interpretacion de la realidad. Si yo juego ajedmz usted, y voy perdiendo, mi
explicacién no puede ser igual que la suya. Larin&zion que nos ofrece a
ambos el tablero de ajedrez es la misma, pero nagestterpretaciones seran
necesariamente distintas. Yo deseo ganar y ustedad® mismo. Usted
observara el juego y su explicaciobn expresara faeti®n, optimismo y
oportunidades altas de ganar. Yo, en cambio, estaedisfecho y trataré de
hacer tablas. Miraremos el mismo tablero, perohaemos distintas preguntas
y encontraremos distintas respuestas.

d) Siignoro la explicacion del otro o yo le btryo la mia, es imposible jugar
bien y ser un buen estratega. Sus jugadas sigsietgpenderan desu
apreciacion de la situacionp de la miapero como yo juego después, usted
esta obligado a preocuparse de mi explicacion cgonde la suya. Es como
dice Clausewitz, mi jugada mas eficaz no sélo depede lo que yo haga,
depende también de lo que usted hace. Y a ustenltes lo mismo. Su jugada
mas eficaz depende también de lo que yo haga. eSdta esencia deklculo
interactivg propio de la planificacion estratégica. Pero, cehcepto de
diagnostico, por su falta de rigor y reduccion a arplicacion Gnica, no puede
alimentar el calculo interactivo.

e) La categoria de situacidbn permite comprenderasémetria de las
explicaciones en un juego, concepto tedrico dendgor importancia en el
andlisis estratégico. El problema es el siguieBiglicaciones distintas sobre
una misma realidad no sélo significatfistintas respuestas a las mismas
preguntas sinodistintas respuestas a distintas preguntasr ejemplo, en una
situacion de inflacion, una pregunta clave paraotgsnizaciones sindicales es
¢cuanta es la pérdida de salarios reales?, en @gmaba una organizacion
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empresarial la pregunta critica es ¢cuanta es rscagéalizacion?. Las

preguntas relevantes son distintas para los dstiactores. Esta asimetria
contribuye de manera importante a la incomprensidofas negociaciones y su
giro hacia confrontamientos.

Un ejemplo interesante de esta asimetria es aksigu
En la guerra de Las Malvinas el General Galtiezore diciendo :

"Las Malvinas tienen alto valor para Argentina yobaalor para Inglaterra. Por
consiguiente, Inglaterra no ir4 a la guerra pombjetivo de bajo valor. Sélo
protestara y presionara."

Su preconcepto se fundamenta en el tamafio dddas |s distancia respecto a
ambos paises, su valor historico, etc. Hace undesde tasacion de las islas
desde la perspectiva propia y desde la perspectyl@sa. Asume que la
pregunta es la misma y hay dos respuestas distiatsy bajo valor.

Sin embargo, para Margaret Thatcher esa no estupta pertinente. No es el
valor de Las Malvinas lo que esta en juego, sin@aklr de ser invadidos por un
pais sudamericano y dejar esa agresion sin respuwesando uprecedentale
mucho valor para otras situaciones en otros pudéota tierra. La Thatcher
focaliza su atencion en ehlor del precedentemientras Galtiere se concentra
en elvalor de las islas Pero, Galtieri le atribuye a la Thatcher su paopi
explicacion y comete un error fatal: no salferenciarlas explicaciones.

Algo similar ocurrié cuando el Presidente Allende encargd negociar con el
Embajador Korry de los EE.UU una mina de hierrgodepiedad de una gran
empresa norteamericana internacional. En esas isavienes, el Embajador,
un hombre inteligente y flexible, refiriéndose a éampresas del cobre, fuera de
mis competencias de negociacion, me dijo : " Pagoenn dolar por las minas
y hay acuerdo”. El queria significar con esa figse para su gobierno no era el
valor de las minas lo relevante, sino el preceddataceptar una expropiacion
sin compensaciones. Para nosotros, en cambio,l@ d@a las minas era lo
relevante y el precedente no valia mucho.

Explicar bien esdiferenciar las explicaciones de los diversos jugadores y
atribuir correctamente a cada jugador las explicasiomi#ferenciadas.
Implica también verificar si los jugadores juegandanera consistente con las
explicaciones que les atribuimos.

FH : ¢ Entonces, un diagndstico no vale nada segteosia?

CM : No, no he dicho eso. Entenddmonos bien. Ugndistico técnico riguroso
tiene valor. Pero, no es mas daemateria primaque procesaun actor social

para formular su apreciacion situacional. El plaador tradicional omite la
mediacion de la apreciacion situacional porque déegtan las subjetividades y
establece una relacion directa entre diagnéstigdap que no existe en la
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realidad. Ningun plan real se formula en base gndisticos, se hace a partir
andlisis de situaciones.

FH: No entiendo bien ...

CM: Es facil. Un buen diagndstico es una investigasobre la realidad que
aporta una teoria explicativa y evidencias de dlaees consistente con lo que
observamos. Asumamos que ese diagnéstico no estandoado de varias
visiones interesadas, que ha sido hecho con rigwofyndidad cientifica, que
no ha aceptadgresiones de los actores, que sélo responde al juicio
fundamentado pero, en cierta medida también subjetle un equipo de
especialistas. Ese diagnostico es una buena igaegih que no representa a
ningun actor, ni puede directamente dar origermgum plan. Pero, todo actor
inteligente tratara de apropiarse de esa invesfigag la utilizara como la
materia prima con que elabora su apreciacion sgdoak La calidad de la
apreciacion situacional depende de la calidad dankestigaciones sobre la
realidad. La relacion que establece el PES eglaesite :

diagn(’)stico% situacién — plan

(investigacion) (procesamiento)

No existe en el juego politico una relacion diremére el diagndstico y el plan.

El procesamiento situacional es el que crea o r=dudas diferencias de

intereses en el juego. El diagnostico, en la caldekaientifico, es ajeno a esa
diferenciacion ideoldgica, aun cuando el cientifiroevitablemente impregna de
subjetividad el producto de su trabajo.

FH : En su charla le escuché la frase : el diaggwss la explicacion de nadie.
¢, Qué significa eso?

CM: Efectivamente es la explicacion de nadie ensgogidos.

Uno, porque el investigador no es un actor que ppdigor si mismo en el

juego social. El hecho de que un investigador smtifique o cree una

explicacion no altera nada del juego social de msad@ecta. Los jugadores

contintan su juego ignorando la nueva explicacg®io si algunos jugadores
asumen y se apropian de la nueva materia prim@jeglo cambia, porque

cambian las apreciaciones situacionales. De heshooeurre siempre en la
historia. Una nueva investigacion tarda entre 30 afos para transformarse en
patrimonio de los actores sociales.

Dos, existe el diagnéstico espureo, el que es muyuta® y manoseado, el
gue quiere ser participativo y termina no siendowméstigacién ni apreciacion
situacional. Por ejemplo, si el diagnostico delt@e@gricola en un plan
tradicional, tiene un 50% de aportacion de losités un 20% de imposicion
del Ministro de Agricultura, un 20% de la vision lds empresarios agricolas y
un 10% de las quejas de los sindicatos agricotdenees es la explicacion

21


wb
Highlight
Sociograma y flujograma

wb
Highlight
El diagnóstico es una explicación vacía sin juego de actores.

wb
Highlight

wb
Highlight


coherentede nadie no representa a nadie. No es diagndstico, porgue
representa una investigacion seria, ni es expboasituacional porqueezcla
en vez ddiferenciarlas explicaciones.

Creo que esto cierra la primera pregunta. La difdeees, creo yo , evidente
entre el diagnéstico sectorial de la planificactéadicional y la apreciacion
situacional por problemas de la planificacion ¢égiga.

FH: ¢ Por qué el PES se concentrgprmblemasen vez desectorescomo hace
la planificacién tradicional?

CM: La realidad genera problemas, amenazas y apdddes. El politico
trabaja con problemas y la poblacion sufre probtenizs un concepto muy
practico que aterriza la planificacion y reclamadalidad misma. En cambio,
el concepto de sector ama imposicion analiticaes muy genérico, poco
practico y mas propio del analisis macroecondmiaos problemas reales
cruzan los sectores y tienen actores que se beme@gerjudican con ellos. En
torno a problemas es posible la participacion dada; en torno a sectores es
imposible. Los actores del juego social lidian goablemas, no con sectores.
El PES ha acuiado la siguiente frase que complenerat del Profesor Ackoff

La realidad tiene problemas, las universidadesen facultades y la
planificacion tradicional trabaja por sectores uig¢q piensa por problemas? El
PES, en cambio, se identifica con la realidad & gir torno a problemas.

FH: Pero, trabajar con problemas ¢no conduce glamiicacion reactiva, es
decir a una que solo ataca los problemas ya creados

CM: De ninguna manera. Esa es una confusion comua gente que no ha
profundizado la teoria de problemas y usa la paldalr como esta en el
diccionario. ElI PES, y otros métodos que trabajam problemas, han
desarrollado tanto una teoria para entender Iddgmas como una taxonomia
muy amplia de ellos. Hgyroblemas actualegjue dan origen a |aanificacion
reactiva y hay problemas potencialegjue fundamentan la planificacion
proactiva Entre los problemas potenciales se destacamjesta las amenazas
y la oportunidades, incluidas dentro de la acepaiaplia de problemas.

FH: También se dice que trabajar por problemasrfeaga la realidad y hace
perder la vision global.

CM: Depende. Si el PES solo se limitara, como lcehdos métodos ZOPP y
MAPP, que son mucho mas simples, a procesar pralleespecificos, esa
critica podria tener fundamento. Pero, cualquiesg® que ha estudiado el
método PES sabe que este trabaja ademas con d@réatdemacroproblema

gue ofrece justamente la vision global y da origkeplan global. Es como el
equivalente del diagndstico global que fundameritgplan global en la

planificacion tradicional. La diferencia esta ersistematicidad. El analisis del
macroproblema en el PES exige, para entenderlonadelo sistémico causal
gue el diagnéstico global jamas alcanza. Aun n&@seleccion de problemas
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especificos se hace segun sean las causadas criticosdel macroproblema.
De manera que en el PES hay una muy buena comséstantre el plan global,
gue descansa en el macroproblema, y los planesispg por problemas.

FH: ¢ Que son el ZOPP y el MAPP?

CM: Existen algunos métodos simples de planifiaacgn mi concepto muy
Utiles para trataproblemas parcialesuno a uno, que son adecuados para
trabajar en la base social donde los problemasrsaros complejos y menos
interrelacionados. Podria citar : a) Marco Légicq que utiliza el PNUD para
procesar de manera elemental, proyecto a proydeas, solicitudes de
cooperacion técnica, b) BDPP, que es la version alemana del Marco Logico y
tiene sus mismas bondades y limitaciones, y 8JAPP, que es una creacion
de la Fundacion Altadir que dirijo. Son métodos gueden ser usados donde el
PES resulta desmesuradamente complejo en relaciénnaturaleza de los
problemas que deben enfrentarse y existe una teitaapacidad de
planificacion del organismo que debe enfrentafus. ejemplo, usar el PES en
un puesto de salud seria un absurdo; métodos masesicomo el ZOPP o el
MAPP son en ese caso mas adecuados y suficientempetentes. En cambio,
cuando se trata de alta direccion, el PES no titasta ahora, buenos
competidores.

FH : ¢ Y como se trabaja con problemas?

CM: En el PES hablamos geocesar problemasy ello significa cuatro cosas :
1) explicar como nace y se desarrolla el proble2hdnacer planes para atacar
las causas del problema mediante operacionesaByanla viabilidad politica
del plan o ver la manera de construirle viabilidad,) atacar el problema en la
practica, realizando las operaciones planificadds. el momento, ya que
estamos en la primera pregunta, se trata de exfdicindmica de gestacion del
problema para identificar sus causas criticas.

Antes de explicar un problema es indispensableigaesu contenido, ya que el
mero nombre del problema, por ejemplo, “Prolifedadie la Pobreza Critica en
las Zonas Marginales de Guayaquil’, bautiza maalestar impreciso. La
diferencia entre un problema y un malestar radicase descripcion. Un
malestar es unabra abierta en la terminologia de Umberto Eco, es decir,res u
nombre de un problema sujeto a innumerables i&@oONes para un Mismo
jugador. Eso representa ambigledad. Dentro de rabayidedad corremos el
riesgo de explicar tres o cuatro problemas digtimgumiendo que es uno solo.
De manera que lo primero que exige el PESdescribir el problema
enumerando los hechos precisos que verifican stieexia. Nosotros llamamos
a esa descripcion elarcadordel problema o éVDP del problema.

Un problema se evidencia por su marcador, es gecilos hechos verificables

qgue lo manifiestan como tal en relacion al acta fudeclara. El marcador de
un problema se precisa poractor de descripcion del problema (VDP)
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FH : ¢ Puede precisar mejor el concepto de VDP gwalsiema?

CM: Naturalmente. ElI VDP de un problema es relaéiVactor que lo declara,
desde el momento que el resultado del juego puedersproblema para un
actor, una amenaza para un segundo, un éxito paeaero y una oportunidad
para un cuarto. El VDP de un problema precisageifscado del nombre del
problema y lo hace verificable mediante una enuan@nade los hechos que lo
evidencian.

Veamos un ejemplo: “Deficiente abastecimiento deaagotable en el barrio
Los Naranjos”. En este caso el VDP del problemaipaer :

d1 = la poblacion recibe agua 5 dias a la serdarente 8 horas
d2 = no hay abastecimiento de agua durante éssada semana

d3=dl d2

El dltimo descriptor, d3, sefala las tendenciasyperar de los descriptores d1
y d2.

La poblacion de Los Naranjos y su Alcalde pierdste @iego ante el Gobierno
Central con el marcador: VDP =( d1 d2 d3)

FH: ¢ Por qué es necesario el concepto de VDP geobtrema?

CM: El VDP de un problema cumple las siguientegrouanciones :

i) cierra las distintas interpretaciones del nomtdst problema a un solo
significado para el actor que lo analiza (concel@obra abierta de U. Ecco)

i) precisa lo que debe ser explicado (deben eagdeclas causas de d1 d2 y
d3)

iii) verifica el problema de manera monitoreablefim de acompafiar su
evolucion

iv) verifica la eficacia de la accidén para enfrelatasi el problema mejora o
empeora a causa del plan, mejora o0 empeora el VDP.

FH: ¢ Y como sabemos si la descripcion de un prablkesrcorrecta?

CM: Los descriptores componentes del VDP deben buwgrios requisitos.
Tienen que ser precisos y monitoreables, cadaigescdebe ser necesario a la
descripcion, el conjunto de descriptores debe séciente para cerrar las
interpretaciones posibles a una sola, ningun descrilebe referirse a causas o
consecuencias, no debe haber relaciones causaies lea descriptores y
ningun descriptor debe reiterar de otra maneractoodoor otros descriptores
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Una descripcion es suficiente si elimina toda afidiad sobre el contenido del
problema y resiste la prueba de eliminar hipotéisate la carga negativa que
expresan los descriptores con la consecuenciasiévee el problema. Por el

contrario si el problema se mantiene, quiere decie la descripcion es

incompleta o inadecuada.

El hecho de que un actor declare el problema cewitablees lo que permite
distinguir un problema del concepto pi@isaje social.

FH : Muy bien, Profesor, entiendo que ahora podeexpdicar el problema ya
gue conocemos su VDP. Si entiendo bien, el marcdeloproblema es lo que
debe seexplicado.

CM: Exactamente, porque lo que debemos explicarlesrdescriptores del
marcador. En la explicacion debemos ser cuidadpsogue es facil confundir
causascon descripciony consecuenciasPara comprender un problema la
metéafora de ujuegoes muy ilustrativa, aunque el juego social tieiferehcias
muy importantes con el juego deportivo o recreatiuotodo juego se gana o se
pierde en una competencia donde los jugadores iboes |lde tomar sus
decisiones. Ningun jugador manda sobre los otrazloTjuego tiene un
marcador que permite verificar quien gana y quiemde. En el caso de los
problemas sociales, el marcador es el VDP del prodl

FH: ¢Y como analizamos e identificamos las causasggneran el marcador
del problema?

CM: Si seguimos con la metafora del juego, las anirsmediatas del marcador
del juego son lagugadas, que llamamosflujos . Para producir jugadas se
requieren capacidades de produccionque las identificamos como
acumulacionesEstas acumulaciones soapacidades de produccion de flujos o
jugadas queposeen o utilizan los jugadores . Pero las jugadgslas
acumulaciones pertinentes y validas son las quaifer lasreglas del juego.

PROBLEMA 1
CAUSAS VDP
(se debe a ....) (se verifica por ...)
CAUSAS CONSECUENCIAS
(se debe a..)) (impactaen .....)
OTROS PROBLEMAS
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Explicar un problema es construir mmodelo cualitativode su gestacion y
tendencias, identificando cuales causas son flapanulaciones y reglas. Esto
es extraordinariamente preciso y potente para detda dinamica de gestacion
de un problema. Pero, eso no es todo, porque agimdas causas estan bajo
total control del actor que planifica, otras edtéra de su gobernabilidad y con
diferente grado de influencia sobre ellas, desdeha@ ninguna, y por ultimo
hay causas que pertenecen a otros juegos condéessduateractia el problema
gue analizamos.
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La idea del PES es graficar la explicacibon comomadelo sistémico causal
principalmentecualitativo. En esa graficacion, las causas se clasifican en 9
cuadrantes.

GRAFICACION DEL MODELO EXPLICATIVO

PROBLEMA : DEFICIENTE DESEMPENO DEL EQUIPO AZUL EN EL PARTIDO DE BALONCESTO
ACTOR  : DIRECCION DEL EQUIPO AZUL

| CAUSAS | | RESULTADOS |
| REGLAS ACUMULACIONES FLUJOS | | VDP |
REGLAS INTERNAS JUEGO LENTO d1=AZULES PIERDEN
DE PREMIOS DE-~ >EQUIPO AZUL CON > CON MALA > 85 CONTRA 110
SESTIMULANTES MAL ESTADO PUNTERIA
PARA EL EQUIPO
AZUL
EQUIPO AZUL DE- POCAS JUGADAS
PRIMIDO YK CON OPORTUNI- > d2=d1.
DESMO- DADES DE CESTA
REGLAS DE LA EQUIPO ROJO EN
COMPETENCIA Y BUEN ESTADO FI-
DEL BALONCESTO SICO Y ANIMICO
CONSECUENCIAS
MEJOR NIVEL ORGAi PERDIDA DE PREMIOS
NIZATIVO Y ECONO- . . -
MICO DEL PAIS ROJO PROBLEMAS FAMILIARES

?

En el PES llamamos flujograma situacional a la ie&plén graficada de un
problema, y ese flujograma adquiere la forma défigy que mostré en la
conferencia y, que segun nuestro convenio, ustsertard en el texto de la
entrevista. El flujograma es un modelo diferenciadcelacionador de causas, y
de éstas con los hechos que se pretende expliocguepuerifican la existencia
del problema. Para diferenciar describe y clasificpara relacionar establece
conexiones causales y conexiones de sentido. Cdniluj@grama es una
herramienta del analisis situacional, la primesdinition que hace esta técnica
se refiere a identificar al actor que explica.

FH: Asi es, Profesor. Pero, ¢ cual es el valor dearelo cualitativo?
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CM: Primero quiero precisar el sentido en que editativo el flujograma
situacional.

Supongamos primero el caso i) de la relacion- (B) , donde el términatiene
tantomagnitudcomo propiedades dmlidad al igual que el términb, pero la
medidaen quea causab no es dimensionable o no esta dimensionada. Por
ejemplo, el nudo explicativo (3) del flujograma dbelloncesto causa el nudo
(1), pero a pesar de que podemos asignar a cadaumudector compuesto de
indicadores cuantitativos, no sabemos en cuantadtapun vector sobre el otro.
Digamos que esta es ureacion cualitativa de primer grado

Pero, también puede ocurrir el caso ii), es dewir g flujograma exprese una
relacién entre dos causas esencialmente cualgatogano lo es entre el nudo
(7) y el nudo (6). Digamos que esta es welacion cualitativa de segundo
grado.

Por dltimo, existe la posibilidad deelaciones cuantitativgsen que son
conocidas la magnitud de cada causa y del impactand sobre la otra. Es el
caso de la causa (1) que impacta sobre el descfifitp

Por consiguiente, un flujograma no es un modeloptetamente cualitativo,
aungue su base comun son las relaciones cusagati

Hecha estas precisiones, es cierto que el flujograxpresa undeoria
cualitativa sobre el funcionamiento y desarrollo de un problem sea de
propiedades y estructuras que muchas veces natieagnitud, sélo tienen
forma y sentido causal. Es algo parecido a lo qee tta topologia. Cualquier
problema de la vida cotidiana es de una gran cqQi@te si queremos
entenderlo cuantitativamente, pero muchas vecemaejable si reducimos
nuestra aspiracion a entenderlo cualitativamentean@o, como en el caso
nuestro, se logra una amplia experiencia en canstadelos cualitativos - yo
tengo un archivo desordenado de unos 600 problemedsscubre cosas
interesantes : muchos problemas tienen estrucjufasmas muy similares, a
pesar de que difieren enormemente en sus paridad®es cuantitativas,
geogréficas, culturales, etc. Hay una notable eegldd cualitativa entre
problemas similares de salud, educacién, agua leotsdyuridad personal, etc.,
con total independencia de su localizacién en regy paises.

¢, Qué valor tiene un modelo cualitativo?

En primer lugar, nuestras mentes libres del anwmegnto educativo, estan
bien adaptadas para trabajar con modelo cualiggvestos modelos se prestan
muy bien para la graficacion y el entendimientdlfdentro de un equipo de
trabajo. Los problemas cuasiestructurados no puetden yo abordarse, de otra
manera.

En segundo lugar, sin el modelo cualitativo prewiohabria forma de llegar
inteligentemente a un modelo cuantitativo. En moestso, esa no es una
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exigencia, dada la naturaleza de los problemappomsamos, y llegamos solo
a cuantificar parcialmente algunas relaciones doellile es posible y la
magnitud es decisiva para comprender la gestagai@sarrollo del problema.

En tercer lugar, y este es el punto fundamentala @& nosotros la conviccion
practica de que el mundo es esencialmente cuatifags un mundo de formas,
colores, conversaciones, pensamientos, creenciasiudas, valores vy
sospechas, donde los grandes errores en la intaraeatre los hombres no se
cometen porque un triangulo tiene diez centimetnds o menos de lo que
calculamos, sino porque lo confundimos con unamdé.

FH: Entiendo. Usted afirma que lo que cuenta esiaprension cualitativa del
modo en que un problema se gesta y desarrollacydantitativo sélo es critico
en relacion al cambio cualitativo. ¢Por qué no &émplgo mas su explicacion
sobre el flujograma?

CM: Bien, el flujograma adjunto representa quizéasdo mas simple que se me
ocurrio para explicar el método, y se refiere ajuggo de baloncesto. Se
enfrentan dos equipos, el rojo y el azul. Estendtpierde hasta el momento el
partido con el marcador de 85 contra 110 (d1), maicador d2 muestra que la
tendencia es a ampliar esa diferencia.

Esta graficacion proporciona una enorme cantidadhfdemacion. Precisa el
marcador del juego, lista las causas, relacionacdasas, las localiza en los
nueve cuadrantes y nos permite identificar aquedlassas sobre las cuales
debemos y podemos actuar con eficacia.

A esas Ultimas causas las llamamaoslos criticos del problemd&stos nudos
criticos deben cumplir simultdneamente tres coode&s: a) si se elimina o
disminuye la carga negativa que contiene el nugdicativo, su impacto sobre
el marcador del juego debe ser significativo, bdasa debe ser un centro
practico de accidn, es decir no debe ser una noeisecuencia atacable solo en
eslabones anteriores de la cadena causal, y c)sdeh@oliticamente oportuno
actuar sobre la causa identificada. De este mddadae se fundamenta en la
explicacion situacional de cada problema y se compde operaciones que
atacan los nudos criticos de los mismos.

FH: De la estructura del flujograma situacional s que habra operaciones
gue actian sobre los flujos, otras sobre las a@cules y también algunas
actuaran sobre las reglas del juego.

CM: Cierto, y con ello usted ha presentado un asdatla mayor importancia.
Hay problemas faciles, que se atacan en los nuétas que sofflujos bajo el
control del actor, es decir, se localizan en elleas niumero 1 del flujograma.
Si los nudos criticos se concentran en los flujoiere decir que el actor no
tiene deficiencias en las acumulaciones, es dame ttodas las capacidades
necesarias. En cambio, si los nudos criticos reptas acumulacionesello
significa que para cambiar el marcador es primeycesario mejorar ciertas
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capacidades. Pero, también hay problemas muyldgjauando el ataque debe
concentrase en los nudos criticos localizados easillero 9 o en el casillero 6.

FH: ¢ Por qué es tan dificil atacar un problemausrreglas?

CM: Las reglas de un juego deportivo son reglasgiedad, buscan la igualdad
de condiciones para verificar quién es mejor enragprueba. Las reglas del
juego social son muy diferentes. Son imprecisasulosas, a veces son reglas
de hecho y el efecto mismo de las reglas es a \@uobguo. En todo caso se
trata de un juego con historia, con continuidad,ndmera que las ventajas
logradas por algunos jugadores se transfieren ardgkas que rigen la
continuacién del juego social. Por consiguiente, taglas de hecho, que
generalmente son las mas importantes,regltas de desigualdaddenefician a
unos y perjudican a otros. Naturalmente, los bemelds con las reglas
vigentes las defienden a muerte. Esto es lo que Mfécil reformar y
revolucionarun juego politico, econdmico o social. El asuntanés complejo
aun cuando se trata de reglas fuera del espaciondel! del actor.

Sobre este punto quiero hacer dos alcances . RBrimeando hay una relacion
muy directa y estrecha entre el marcador del juedms reglas del juego, el
actor que declara el problema no tiene otra alteaajue luchar por una
reformao unarevoluciéndel juego. La reforma mejora el juego. La revaaci
lo cambia de contenido. Segundo, la pedagogiaREeS nos ensefia que con
independencia de la viabilidad politica de reformaevolucionar un juego, el
intento de revolucionarlo es un ejercicio intelettyue ilumina en profundidad
la naturaleza del problema. En realidad, mientras analizamos las
posibilidades de revolucionar un juego, aun nolmgrendemos bien.

FH: En la conferencia usted mencion6 que no ex#édteosa como solucionar
un problema y cada vez que enfrentamos uno se @roduaintercambio de
problemas ¢ Qué es eso de intercambio de problemas?

CM: Es algo muy real de la vida practica. Cada @caenera impactos
positivos y negativos. Enfrentamos la inflacion ggamos el costo de la
recesion y el desempleo. Cuidamos el ambiente yamles los costos de
produccién. Hacemos caminos y represas, y quebragheguilibrio ecolégico.
Ningun enfrentamiento es limpio, sin costos solygeires otros problemas o
sobre algunos otros actores. Por eso, no solucimmgoblemas, sino que
intentamosintercambiar problemasle alto valor para nosotros por problemas
de bajo valor. Pero, esto puede ser muy conflictparque el intercambio
favorable de problemas para mi puede crear uncemasio desfavorable de
problemas para otros. El progreso es un intercamdiproblemas, y por eso
mismo, el progreso es conflictivo, pues se basaneconstante intercambio de
problemas. El plan no es otra cosa que una prapuwistintercambio de
problemas y por ello, siempre alguna parte impetetdel plan es conflictiva.

FH: Ese intercambio de problemas ¢ es siempre cua@ie
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CM : No, a veces es intencional, pero no plenameoeiente del balance de
intercambio de problemas que genera; otras vecsigjuiera es intencional. El

plan trata de hacer intencional y conciente eraatimbio de problemas a fin de
administrarlo con inteligencia, pero hay casos dom$e intercambio es

nebuloso, poco precisable. Por ejemplo, cuandmtemeos revolucionar las

reglas de un juego, a veces, el oponente criticesnan actor con intereses
claramente definidos, sino la inercia cultural @enlayoria de la poblacion. En
ese caso no solo es mas dificil cambiar las regias,que es mas nebuloso el
intercambio de problemas.

FH: Me parece muy estimulante y practico el argldg problemas. Vamos,

entonces a la segunda pregunta : ¢ Coémo concepiare? ¢Hay aqui también
diferencias muy grandes?
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X LA SEGUNDA PREGUNTA

del juega El actor que planifica en un juego es un jugadds, por

muy poderoso que sea. En cambio, el plan tradiciteree como base

una teoria del controlde un sujeto sobre un sistema y declara
abiertamente que necesita un cierto grado de dqudra que la planificacion
opere. Se trata de una concepcion autoritaria g&afaficacion. El sujeto es el
gobierno del Estado que intenta regular al sistecoadmico. Por consiguiente
es proclive a ignorar todo aquello que escapa aapacidades de control y
prediccion. En mi concepto, la planificacion traoi@al hace un abuso de la
predicciony de lossupuestos Unicasobre las variables que no controla, que en
buenas cuentas es lo mismo que una prediccioro Bago una prediccion del
precio del café en torno a un dolar la libra popefiodo del plan, es lo mismo
gue diga: supongamos que el precio del café sealanla libra.

C/ M: Enormes, diria yo. Este es un cambio radicatuede la metafora

El irrealismo de la planificacion tradicional raalien una sola cosa que
contamina toda su teoria con una gran falta de riggnora que ebtro existe,
ignora los oponentes, ignora la metafora del juéggmmra los actores sociales.
Es una planificacién de un solo actor y muchos tegerEste supuesto basico,
gue le resta toda representatividad del mundo cezd, la deficiencia siguiente,
gue consiste en su completa incapacidad para kdiara incertidumbre y las
sorpresas.

El determinismo de la planificacion tradicional mace de un apego filosofico
al positivismo puro. Yo comparti discusiones coriogde los creadores de lo
gue hoy se llama planificacion del desarrollo ecoicd y social, y si algun

sesgo ideoldgico rondaba en esas discusiones,naranezcla de marxismo,
keynesianismo y desarrollismo, junto a las invesiignes de Leontief que
aportaban un modo de entender la mecéanica madadetale la expansion
sectorial de la economia. Los que tuvieron el rmété concebir la técnica de
proyecciones economicas eran intelectuales depnetecupados con introducir
el tema diacronico del desarrollo econémico en umdo que, con raras
excepciones, todavia razonaba en base al keyrss@rsincronico. Furtado,

Mayobre, Noyola, Botti, Balboa y Ahumada eran ecoistas rebeldes

dominados por la idea diacronica del desarrollelyatkaso relativo de nuestros
paises. Fueron gente admirable, de gran mérit@ceapde ver méas alla de la
curva. No eran positivistas concientes; simplemam un producto de la
teoria economica de la época, que aun hoy no psagerar el célculo

determininistico. Ellos realizaron una gran obrgelectual que marcé una
época...

FH : jUsted esta ahora haciendo un elogio de lffdacion tradicional!
CM: De los creadores de la planificacion tradiclo@ada cosa en su época.
Para la década del 50 ese fue un enorme avance.cAsh de la CEPAL en

Santiago de Chile venian visitas ilustres de FeancHolanda, Inglaterra,
Polonia y los Estados Unidos. Alli conoci a TimleergKaldor, Fourrastier,
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Chenery y muchos otros. No venian en plan de pyogessino a discutir esta
técnica innovadora de proyecciones. Los creadoresesa técnica de
proyecciones en la década del 50 tienen un graitangrealizaron una gran
obra. Los que no tienen mérito alguno son aquejies hoy, en la década del
90, repiten mecanicamente el mismo razonamient@® pomeros fueron
avanzada del pensamiento. Los segundos represantatraso. Por ejemplo, si
Jorge Ahumada estuviera vivo, estoy convencido spidabria adelantado a
concebir algo parecido al PES.

FH: Usted insiste en hablar de técnica de proyeesiono de planificacion

CM: Asi comenzd, como técnica de proyecciones. El Brebisch, en la
CEPAL, al menos en toda la etapa inicial, nundaajhablar de planificacion,
en parte por resistencia al término y en partecparprender que lo que alli se
estaba gestando era una técnica para lmogeccionesecondmicassobre el
futuro. Cuando alguien hace proyecciones sobreutelrd y explora varias
posibilidades, las explora conadternativaspara sopesar consecuencias futuras
en ausencia de cambio de las tendencias y fundamastpoliticas correctivas
de ellas. Y, naturalmente, explicita o implicitategrel proyectista escoge una
alternativa favorable como meta para estructuraacksadén y mostrarla como
camino posible. Es un modo de razonar distinto eallad planificacion. Las
proyecciones se hacen en la cabeza de un congdifgemte que no esta
obligado a lidiar con la gobernabilidad y la ingitnbre. En cambio, la
planificacion se hace en la cabeza del actor quxegwm y, en ese caso, la
gobernabilidad y la incertidumbre son vitales. Alguvez, alguien deberia
escribir la historia del transito desde la técmiegroyecciones en cabeza de un
consejero internacional distante y la planificac&mla cabeza del actor que
participa en el juego politico. Yo no puedo hacealwra, por la brevedad
obligada de toda entrevista. Solo puedo decir, y®iq vivi como Director de
la Division de Asesoria del ILPES y en mis relae®ion los grupos tripartitos
OEA/BID/CEPAL en la década del 60, que ese transtéue bien pensado, no
tuvo rigor teorico y fue arrastrado por la modalaeplanificacion, la cual
recibié el refuerzo inesperado de la Alianza pard@igreso del Presidente
Kennedy. De esta manera la planificacion tradidiora&io en América Latina
con un fuerte sesgo economicista y deterministicogque mediara en ello una
doctrina filoséfica explicita. Este sesgo deterstmirecibio mas tarde el
refuerzo de la teoria econdmica positiva y de jastas de la econometria, que
rara vez escapan a la tentacion de las prediccionas economistas mas
clasicos miraron al principio con gran desconfia@za técnica de proyecciones,
pero después se apropiaron de ella y la convirtio lo que hoy es la
planificacion del desarrollo econémico y social.

Como la planificacion normativa no tiene tradicii@drica solida, es esencial
reconstruir sus bases epistemoldgicas para cormgrsend fuertes limitaciones.

Yo creo que es muy revelador para comprender laalaza e impotencia de la
planificacion normativa tradicional, el andlisis s cuatro modelos que yo
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expliqué en la conferencia. Voy a repetirlo ahaevémente, aprovechando el
mismo grafico.

FH : Vamos a hacer un acuerdo. Usted me prestéhegasque uso en la charla
y yo las insertaré en el texto de la entrevista pacilitarle su explicacion. Haga
cuenta que el lector tiene a mano esos graficos.

CM: Me parece bien, ello puede abreviar y predesarespuestas

No existe un solo modo de entender la planificaciéiio depende de las
caracteristicas de la realidad a la cual quiereapgk. Esta realidad, puede ser
muy simple, como el caso del modelo deterministicauy compleja, como la
representada por lo que el Profesor Dror llama rtidtenbre Dura.
Argumentaré explicando cuatro casos distintos.

Los cuatro modelos siguientes muestran tipos queelgn conformar casos
muy simples, como en el modelo I, 0 muy complefmaa@ en el modelo IV. Se

trata de casos reales, en el sentido de que repaesaspectos de la vida real.
Los modelos | y Il son relativamente comunes enclascias naturales. En

cambio el modelo IV representa la complejidad d#géma social.

MODELO I: SISTEMAS DETERMINISTICOS CON CERTEZA

Estos sistemas tienen un solo pasado, un solofytsiguen leyes que, una vez
conocidas, permiten un calculo @gesdiccion pura, cierto y seguro sobre el
futuro. Por ejemplo, el reloj es un sistema quelipeecon exactitud el tiempo
futuro. Las leyes mas tradicionales de las ciendeata naturaleza siguen este
modelo. Asi, si yo combino dos atomos de hidrogemiw uno de oxigeno,
puedo predecir con exactitud que el resultado agua. Como dice Popper en
su obraEl Universo Abiertptodos los sucesos del mundo pueden dividirse en
dos tipos: a) los sucespeedeciblestales como el cambio de las estaciones, los
movimientos diarios y anuales del sol y de las elag fijas, o el
funcionamiento de un reloj, y b) los sucesogpredecibles tales como los
caprichos del tiempo o el comportamiento de lasesub

El modelo | afirma que en el caso en que queremasifigar, todo es
predecible con completa seguridad.

En este caso no hay incertidumbre ni sorpresas gceibn de planificacion
implica manipular objetos o materiales incapaaks pensar Yy desarrollar
planes en contra del resultado que persigo.

Las circunstancias fuera de control del actor quedla el plan (3) no tienen
valor, es decir son iguales a cero o se considayano una constante. Esta es la
razén por la cual la planificacion tradicional agmun solo actor creativo
porque el plan mismo del Unico actor que plaaifio sigue leyes, es
producto de un juicio estratégico. Todos los denias, sindicados, los
consumidores, los empresarios, las organizacioresngpresarios, etc., son
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agentes es decir, agregados analiticos inexpresivos swanductas son
predecibles porque siguen leyes; estos agentedra@muos como si fueran
marionetas incapaces de hacer planes que sorpremilanapacidad de
prediccion. De este modo, el Gobierno, como unatorecreativo, monopoliza
la creatividad y la capacidad estratégica.

CUATRO MODELOS EPISTEMOLEGICOS

|. DETERMINISTICO Il. ESTOCASTICO
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De este modo, el resultado del plan en el modeddld depende del plan
mismo. Naturalmente, la Unica manera forzada deplatar este modelo
deterministico, mas propio de algunas leyes deciascias naturales, a la
planificacion en el campo social es reconocer [gj#e0, y para ello, se asume
que todo lo que esta fuera del control del acter gjanifica epredecibleo, lo
gue es lo mismo, tratable comariable exdgena la cual se le asigna un Gnico
valor supuesto.
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resultados
(agua : H20)

plan
(combino 2 atomos
de hidrégeno con un
atomo de oxigeno)

Pero, para trasplantar este modo de razonar tarcesado al campo politico-
social que es esencialmente complejo, variableieriac y nebuloso, la
planificacion tradicional tuvo que hacer supuestmltos : asumir que todo lo
qgque no controla el actor que planifica puede prieskeco tratarse como
supuestos.

predicciones
P = { supuestos

resultado Unico
(PIB crece 4% al afio)

plan

Naturalmente, hacer supuestos y predicciones esidmo que calcular una
relacion directa y simple: plan- resultados, asumiendo quef= O.
Compréndase bien la relacion :

R

plan% r, en oposicion atarp% r

porque permite escapar al razonamiento deterngaisgi comprender sus
supuestos extremos. La variaffe= 0, como un caso extremo, indica que el
resultada solo tiene como Unica causa al plan. Por consiggli¢odo estéa bajo
control del actor que produce el plan.

En el caso del experimento quimico, "R" no existeno elemento que perturbe
el resultado. El resultado es Unico e inevitabke ptediccion es perfecta. Todo
es controlable y preciso.

La planificacién deterministica se satisface corseoio plan, ya que asume que
puedeconocer el futurg 3 es igual cero o a ur@nstante

El modelo | establece lsimetriaentre el pasado y el futuro. El pasado esta
completamente determinado por lo que ya ha ocurBtipasado no puede ser
cambiado y es suficiente para predecir el futussoPel plan pretende cambiar
el futuro. ¢No es esta una contradiccion clarisidafli me parece evidente.
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Ahora bien, el modo en que la planificacion nornatiresuelve esta
contradiccién sigue dos vias, y ambas demuestrargran falta de rigor : a) se
asume que todo es predecible (o tratable como stgaueonstantes), menos la
accion del sujeto que planifica ; de aqui viendisincion absurda entre sujeto
creativo que planifica (con acciones no predecjbjesbjeto planificado (con
agentes no creativos que producen acciones préeBcily b) el uso de un
modelo no deterministico para explicar el pasade yn modelo deterministico
para calcular el futuro. Esta es una ruptura episiiggica brutal.

La planificacion tradicional, que sigue en genexaimodelo deterministico,
supone una intervenciéon del sistedesde fuerao desde arriba Por ello, en
ese enfoque las metas del plan dependen, por urta, e variables
predeciblesnediante proyecciones o de agregados econémiesxquesan el
comportamiento deterministico de los llamadgsntes econOmicog por otra
parte, devariables de politica econdmiapie controla el Gobierno como Unico
estratega del juego no sujeto a comportamientadepitgles. Estas variables de
politica econdmica son las que permiten, mediaaténtervencion publica,
guebrar la simetriadel modelo deterministico y hacer que el futuropleh sea
distinto que el pasado expresado en el diagnogticBobierno, como estratega
Gnico, puede escoger su accion hasta el limiteueriag agentes economicses
comportendel modo conducente al logro de las metas. Ersften el calculo
de la planificacion tradicional lgprediccion y la decision publica se
complementan y permiten conocer con certeza etdutiexpresarlo en metas
Unicas y precisas. Pero, ese quiebre de la sinegttia pasado y futuro se logra
a costa de una gran falta de rigor.

FH: ¢ Puede volver sobre este ultimo punto?

CM: Si, usted habra notado que en el diagnéstida geanificacion tradicional
siempre existen sucesos que ocurrieron al margdasderedicciones del plan
anterior. Alli aparecen los partidos politicos equedieron suficiente apoyo al
plan, el Congreso Nacional que no aprob¢ a tiengrtas leyes, los sindicatos
gue obstruyeron la efectividad prevista de la palitle salarios, los precios de
las materias primas que estuvieron abajo de loslesvprevistos, la banca
internacional que demoré excesivamente la renegioaiae la deuda externa y
se cerro ante las propuestas del gobierno, el ghota favorable, terremotos,
erupciones de volcanes, avalanchas, etc. Todasvasables aparecen para
explicar porqué las metas no fueron cumplidas. Rerel nuevo plan, se las
vuelve a ignorar, al igual que en el anterior. Tedgpredecible. Alli estan los
modelos matematicos, el comportamiento predecible Ids agentes
economicos, el olvido de la incertidumbre y la igmia de las sorpresas. Son
dos vocabularios y métodos distintos. Uno, mas angghdeterministico para
explicar las desgracias del pasado. Otro, masmgisto y deterministicp para
anunciar el paraiso del futuro guiado por el pEn.cambio, en el PES, el
mismo vocabulario y el mismo método indetermingss efectivo tanto para
hacer analisis historico del pasado reciente coana explorar el futuro.
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FH: No lo habia visto de ese modo hasta ahora. yeo la planificacion
tradicional juega con una suerte de fisica soniakliante una suerte de abuso
del modelo deterministico. Sigamos, Profesor.

CM: Bien, vamos al modelo siguiente, que tambiéistexde manera limitada
en la realidad

MODELO II: SISTEMAS ESTOCASTICOS.

Son sistemas cuyo desarrollo futuro sigue leyebghitisticas objetivas bien
precisas, donde el universo de posibilidades fatues completamente
enumerable. En este caso, es posibpeddiccion probabilistica

Un buen ejemplo de sistema estocéastico lo ofreasnldyes de la herencia
descubiertas por Gregorio Mendel.

El problema puede plantearse de la siguiente mahardescendencia directa
de una pareja de homozigotos en la cual la parteofms azules posee en su
codigo genético dos genes recesivos (aa) Y, & otm ojos negros y ambos
genes dominantes (AA), tiene una probabilidad ftéza) de que cualquier hijo

sera heterozigoto y tendra ojos negros con genas (A en la descendencia
siguiente de cualquiera de esos hijos, en apaeamtos con una carga
genética igual, hay un 25 % de probabilidad dewqué&ijo sea homozigoto y

tenga ojos azules, un 25% de que sea homozigetaogatojos negros y 50% de
gue sea heterozigoto y tenga 0jos negros.

El descubrimiento de esta ley permitié paediccion probabilisticade las
caracteristicas genéticas de las especies desctglie

Este modelo estocastico también se presenta endasinas. Si yo planifico la
mantenciéon de los motores de una linea de aviagi@muedo ignorar los
problemas de relaciones humanas, efectivamente opueglizar una
planificacion estocastica para reemplazar o manfasgiezas que, después de
un cierto niumero de horas de vuelo, las tablasraleapilidades me dicen que
pueden estar fatigadas o dafiadas.

En general, la planificacién estocastica solo desfaae con varios planes,
tantos como posibilidades de probabilidad signiifieaofrece el caso. No basta
un plan danico. Pero, en el caso de relacion dgeliftador con objetos, como
las maquinas, el plan estocastico puede ser unico.

MODELO llI: INCERTIDUMBRE CUANTITATIVA.

Se trata de sistemas que sigleyes cualitativag/ donde es posible sélo la
prevision cualitativa Es un caso donde se pueden enuméodas las
posibilidades pero no se puede asigmanguna probabilidadobjetiva a ellas.
Existe, por consiguiente, incertidumbre cuantitatycerteza cualitativa sobre
el numero de posibilidades. Sabentodas las posibilidades futurapero no
tenemos base alguna para darle mayor o menor plidadba ellas.
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Un ejemplo podria ser el siguiente. En el proxipaotido de fatbol entre
Brasil y Suecia hay tres posibilidades : a ) gBrasil, b) gana Suecia y c)
empatan. Todas las posibilidades son conocidas, q@rconocemos ninguna
probabilidad atribuible a cada posibilidad.

Si la realidad se ajusta a este modelo, podemasfipéa con escenarios
precisos razonando de la siguiente man@&a.gana Brasil, entonces el
campeonato continua segun el conjunto A de poddudks.Si gana Suecia, el
campeonato continua segun el conjunto B de paddnies.Si empatan, el
campeonato continua segun el conjunto C de pataloiéis. Y esos son todos los
escenarios posibles, bajo el supuesto que todes® de los resultados ya es
conocido.

MODELO IV : SISTEMAS DE INCERTIDUMBRE DURA.

Son los sistemas reales en que vivimos nuestratiggasocial y los
encontramos en nuestra experiencia diaria. Sedmtan modelo que reconoce
el caracter aproximado y provisorio del conocinoeaqientifico y establece a
cabalidad laasimetriaentre pasado y futuro. El pasado est&adg todo lo
posible ya ocurrié, mientras el futuro eatéiertoa muchas posibilidades,np
podemos imaginarlas todas. Este modelo parte deetipio que el sistema
social es esencialmentesativg aunque en determinados aspectos pueda seguir
leyes, y la creatividad del sistema social surgéadabservacion elemental de
gue el hombre es incapaz de predecir la propiaueMdl de su conocimiento y
de sus intuiciones. Nadie puede predecir la obf#iqay artistica o cientifica
gue concebird mafiana y como ello influira en sesoaes y en la de los otros
hombres. Se trata, por consiguiente, de un castedoa) solo puedo enumerar
algunas posibilidadesfuturas, nunca todas y b) no puedo asignar
probabilidades objetivas. Tengo dsicerteza cuantitativa y cualitatival
mismo tiempo. El futurmo es conocibles6lo puedo reconocer y concebir en su
nebulosidadalgunas ramas limitadas del arbol de posibilidades. Cusanta
cuales posibilidades es capaz de enumerar unstnaliepende de su
imaginacion, experiencia y conocimientos sobreagbc Pero, esa enumeracion
sera siempre incompletasiempre existe el riesgo de omitir lo mas imaoie.
Aqui surge, naturalmente, la tentacion de idemtifias limitadas posibilidades
gue soy capaz de enumerar con todas las posilabdauae el futuro esconde, y
por esa via, transformar artificialmente el mod¥l@n el modelo lIll. Pero, eso
esta prohibido por el rigor mas elemental en laidede la planificacion
moderna.

Ejemplos de estos sistemas de incertidumbre durdasanutaciones genéticas,
los problemas sociales y politicos, el dia de mafe@nnuestra vida cotidiana,
etc. Aqui, la capacidad gwediccion es casi nulg la capacidad dprevision
es muy limitadaSin embargo, ese es el mundo en que debemosngober
planificar.

39



Por ejemplo, en un plan de ajuste macroeconémayp nuchas variables que
escapan a la capacidad de control y prediccion ad&r. En el PES las
llamamosvariantes, y decimos jcuidado con hacer adivinanzas sdlas! ¢
cuidado con hacer supuestos Unicos o prediccigtragtlas como variantes, es
decir razone con ugi condicional! Todas lagsariantesenumeradas ef, tal
como el precio del petroleo, la renegociacion deelada externa, la actitud de
la oposicion, la actitud de las organizacionesisalés, etc. deben ser objeto de
calculo deprevision En el calculo de previsién se razona ass$i:€l precio del
petréleo es 12 délares por bargl,las organizaciones sindicales rechazan mi
plan de ajuste, etc. , entonces mi plan mas eéoagsas situaciones adversas,
debe ser A, y el resultado esperable sera R1.

En otras palabras, en el modelo IV, el resultadplde no sélo depende de mi
plan, depende de las circunstan@agueno controlo ni puedo predeciComo
esas circunstancias son variadas y no son commatanenumerables, debo
trabajar con la técnica de escenarios, es decirvesios planesque me
preparan para actuar en distintas circunstandasa prohibido hacer supuestos
sobre B! Aqui estamos obligados a razonar con escenaEpsun extremo
debemos considerar el conjunto de circunstarfciads adverso para conformar
el escenario de pisg prepararnos con planes para esa situacioncan@intof3
mas favorable, entre lo que es plausible, paraocomar elescenario de techy
también prepararnos con planes para esa posibili@dadndo no se puede
conocer el futuro lo razonable es prepararse pardnar de posibilidades
demarcado en sus extremos por lo mejor y lo pguerable.

En el modelo IV la capacidad geediccionqueda anulada por la variedad y
namero de las circunstanciBsuera de control del actor en comando del plan
de ajuste y por el peso de las mismas sobre eltadsuperseguido. Estas
variables, como el precio del petrdleo, resultadesla renegociacion de la
deuda externa, actitud de los medios de comunicaciétitud del Congreso
Nacional, actitud de los partidos politicos de apo68s, etc. sorvariantes es
decir sonvariables no predecibles fuera del control del adjoe planifica
Pero, ademas, la capacidadptevision es limitada porque el nimero de las
variables componentes d& no es preciso, cada variable tiene un rango o
espacio de variacion futura indefinido, y el pesoadda variante sobre los
resultados esperados es también difuso. Por ega ®lzPES trabaja con
escenarios moviles alimentados por un sistema aetoneo.

En el modelo IV el plan es um@guestacontra la incertidumbre. Ya no se puede
hacer un solo plan, se trabaja con escenariosplampara cada escenario; es
también necesario enfrentar las sorpresas con Plalee contingencia y
examinar a fondo la confiabilidad del plan paracdesr anticipadamente sus
posibles fallas.
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precio del petroleo

renegociacion deuda externa
actitud de los partidos de gobierno
actitud de los partidos de oposicion

actitud organizaciones empresariales
actitud organizaciones sindicales

\ resultados
/ (equilibrio macroecondémico,
plan de ajuste e inflacién inferior a 30% anual)

(ajuste fiscal, restriccion
monetaria, apertura externa
privatizaciones, etc,)

Comono se trata de un calculo cientifico cuya calidadedele exclusivamente
del dominio profesional de quien formula el plas, recesario someter ese
calculo a ungrueba de confiabilidades decir debemos verificar la calidad del
plan. Si llamamo®t a la calidad del plan, entonces vemos que su#iades o
metas dependen de tres elementos: mi gy .

plan resultados

Ahora puedo, en pocas palabras, enunciar mi tesitrat en contra de la
planificacion tradicional. La planificacion del sdgrollo econémico y social
fue concebida bajo el concepto tedrico del modgdistemoldgico I, pero
pretende, infundadamente, hacer su practica enoelelm IV. Esta es la
explicacion de fondo de su fracaso. La planificadi@dicional es demasiado
simple para tratar con una realidad demasiado aganpl

FH: ¢ Puede argumentar mas sobre este punto quee gaveial?

CM : Si, por supuesto. Asumamos, por un momente,existe un planificador
perfecto que jamas comete un error humano , pepuede superar el error por
ignorancia que le impone el desarrollo de las @@ng Que diria frente a cada
modelo?

Si la realidad corresponde al modelo |, deterriods caso muy parcial, la

respuesta es clara: el futuro es predecible. Pwigoiente, la planificacion es
muy simple y exacta.
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MODELOS RESPUESTA DEL PLANIFICADOR PERFECTO

MODELO | PUEDOPREDECIRCON EXACTITUD. EL ERROR HUMANO ES MUY
LIMITADO Y DEPENDE DE MI DOMINIO DE LAS LEYES QUERIGEN EL
SISTEMA. EL ERROR POR IGNORANCIA NO EXISTE.

MODELO Il | PUEDOPREDECIRCON PROBABILIDADES. EL ERROR HUMANO ES
MUY LIMITADO Y EL ERROR POR IGNORANCIA NO EXISTE

MODELO Il | PUEDOPREVERPOSIBILIDADES CUALITATIVAS. EL ERROR HUMANO
ES AMPLIO PORQUE EL SISTEMA NO SIGUE LEYES, PER AL
MENOS

CONOZCO TODAS LAS POSIBILIDADES FUTURAS. EIERROR POR
IGNORANCIA ES AMPLIO, PERO PUEDO COMBATIRLO TRABIANDO

CONTODOS LOS ESCENARIOS POSIBLES.

MODELO IV | SE QUENO PUEDO CONOCERL FUTURO, PERO PUEDO PLANIFICAR
CON ESCENARIOS NO BIEN ESTRUCTURADOS Y CORLANES DE
CONTINGENCIA PARA ENFRENTAR LAS SORPRESASANTO EL
ERROR HUMANO COMO EL ERROR POR IGNORANCIBON MUY
AMPLIOS. MI PLAN ES UNA APUESTA.

Si la realidad corresponde al modelo I, situadide puede ser real en casos
bien particulares, la respuesta es : puedo predeciprobabilidades.

Si la realidad encaja en el caso del modelo lll,obsio que el futuro es
cualitativamente conocible, de manera que la estples : puedo prever todas
las posibilidades, sélo que no sé sus probabil&ladén asi, es un caso de
planificacion simple, pues el futuro es conocihlalitativamente.

En cambio, si el mundo global de la politica, laremmia y de la accién social
es en la préactica un caso similar al modelo IV, c@® en realidad , la respuesta
es : no puedo conocer el futuro, pero no debo gautnee a la improvisacion. La
incertidumbre cualitativa hace toda la diferengags no podemos enumerar
todas las posibilidades. El caso IV hace complefasginante la planificacion
de la accion humana.

A pesar de ellofodos podemos planificaPero lo que no podemos hacer es
planificar en el modelo mas complejo, el IV, corrrbmientas propias del
modelo méas simple, el I. En sintesis, no podemasifidar basados en la
capacidad de prediccion en un mundo real dondeeslienposible para todo lo
importante.

FH: O sea, volvemos a Procusto que con su espaditay usted dice, amputa
la realidad para construir su modelo y despuéseaiee ese modelo opere bien
en la realidad misma, sin amputar. Si entiendo,b&sncomo si yo quisiera
cortar un vidrio con un cuchillo o aprisionar en mano sus palabras. Las
herramientas tienen que ser apropiadas al tral&jo.teoria dice que la
planificacion tradicional es demasiado simple paagar con nuestra realidad
gue es muy compleja. En vez de respetar la realdemhstruir herramientas
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potentes para trabajar en ella, el planificadatitianal trata infructuosamente
de ajustar la realidad a la estrechez de su modelo.

CM: Exactamente. Esa es una "procustomania” debt®mn varios campos

del saber humano. Significa inventarse problemas gpdemos resolver con
precision con las herramientas que tenemos, ercreaz las herramientas que
necesitamos para tratar con los problemas reasss Euatro sistemas ofrecen
problemasgue el hombre intenta resolver o enfrentar, pgnoaturaleza de los

problemas que cada modelo genera es muy difergrier consiguiente son

también distintas las herramientas que el homloy@ieee para comprenderlos y
enfrentarlos.

Los modelos | y Il genergoroblemas bien estructuradgsel modelo Il genera
problemas, en general, asimilables a los problebi@s estructurados, que
podriamos llamar "semiestructurados”. En cambio,meldelo IV genera
problemasuasiestructuradas

NUMERO DE PROBABILIDA [TIPO DE PROBLEMAY
MODELO POSIBILIDADES D QUE GENERA
|. Deterministico 1 1 bien estructurados

Il. Estocastico finitas y conocidag conocidas y | bien estructurados

objetivas
lll. Incerteza finitas y conocidag ? semiestructurados
Cuantitativa
IV. Incerteza durdg ? ? cuasiestructurados

La realidad en que debemos planificar corresporidacaelo IV, pero ella
encierra, como aspectos parciales numerosos cados thodelos I, Il y Ill. De
esta manera, la incerteza dura no es incerteza $oto, pero las zonas de
incerteza cualitativa y cuantitativa pueden seices.

En sintesis, los modelos I, Il y 1l conforman asgps parciales y particulares
del modelo IV.

En consecuencia, debemos valorar las herramieptapiadas para trabajar en
dichos modelos, pero no debemos intentar aplicalda unidad global y
compleja que representa el modelo V. Tales apboss resultaran,
generalmente, en amputaciones peligrosas de ldadal

FH : ¢Cual es la diferencia entre los problemas lastructurados y los
cuasiestructurados?

CM: La diferencia entre ambos tipos de problemals edra cara de lo que ya

he explicado. El determinismo solo concibe probkefi@n estructurados. La
vida real nos ofrece, en cambio, problemas cuasastados. Yo, por lo
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menos, le atribuyo esta distincion fundamentalnaMitroff, aunque yo, por mi
parte y con otras palabras, habia llegado a la annclusion. Un problema
es bien estructuradosi cumple las tres condiciones siguientes : aagods
variables son precisas y enumerables, b) todaglasones entre las variables
son precisas y enumerables, y c) la solucion deblpma es objetiva, no
depende de posiciones situacionales. Por ejemple, 2 ofrece un problema
gue cumple las tres condiciones sefaladas. En oamim problema
cuasiestructuradotiene las tres caracteristicas opuestas : a) alganas
variables son precisas y enumerables, nunca ttjlasjlo algunas relaciones
entre las variables son precisas y enumerablesaniadas, y c) la solucion a
un problema cuasiestructurado es situacional, sieenggra debatible. Por
ejemplo, la "proliferacién del cultivo del amape@ia el Departamento del Huila
en Colombia es un problema cuasiestructurado. Eatidagl, todos los
problemas sociales son cuasiestructurados.

FH: ¢ Y por qué es importante esa distincion?

CM: Porque va al fondo del cuestionamiento del modi® razonar
determininistico donde todo es objetivo y precRara explicar el problema de
la proliferacion del cultivo del amapola usted ¢égque asumir el rol de un actor
concreto; de otro modo es inexplicable. La expl@amo serd la misma si
usted es el Gobernador del Huila o un narcotrafecaBebe introducir el
concepto de situacion. Tampoco puede enumerar tagasriables que entran
en el problema ni precisar sus relaciones. No puedecir el problema a un
modelo mateméatico, aun con las matematicas mas rmaxleNo tiene otra
alternativa que seleccionar algunas variables dee equellas que usted es
capaz de enumerar, y después trabajar con relacisis¢emicas causales
difusas donde no conoce bien las dimensiones de lososfeeat veces solo
conoce el signo del impacto, y no es extrafio queagios casos hi siquiera
pueda anunciar el signo de los impactos. Enfremtam seriedad con los
problemas cuasiestructurados es tremendamentdaglador y alli es donde
algo en nuestras cabezas nos dice que casi tagonestcon nuestros sistemas
educacionales, porque en ellos pareciera que &dda es bien estructurada...

FH: A ver, Profesor, esta ultima afirmacion sugademasiado importante;
¢donde esta la falla de nuestros sistemas eduedEsén

CM: Su pregunta me desvia del tema, pero se tratalgb que a mi me
obsesiona y me parece aun mas importante quendigaaion y el gobierno,
porque, después de todo, el hombre politico esmielo que lo produce el
sistema de enseflanza. Toda la enseflanza en nupatses tiene, en mi
opinidn, tres grandes defectos : a) tiene un sdsggrmininistico muy fuerte,
b) crea en el niflo y en el joven un excesivo respet los paradigmas vigentes,
mediante la simple trasmision de conocimientos yeflierza el sentido de
imitacion, limita la personalidad y casi mata laatividad, por el uso de
métodos intimidatorios. Se trata de un sistemaam@estramientaque nos
inculca un tipo de ciencia donde riguroso es siménde bien estructurado, y
ello aleja al estudiante de la realidad social, que es csiasaturada. De

44



manera que nos trasmiten un conocimiento inadecyeda la vida, pero
ademas nos incapacitan para criticarlo a causanddb pedagogico utilizado
gue coloca a los grandes pensadores como sabiomdi@iento muy por
encima de nosotros. Ante este desnivel, el jovaenale a conocer lo ya
establecido como algo inamovible y teme ser creatitl sistema educativo
tradicional mata la inteligencia y la creatividadis nietas, por ejemplo,
inventan juegos e infelizmente, también copiangseero si usted estimula su
creatividad, ellas vuelan con personalidad propidegcubren el mundo, sin
amputaciones. Si a mi mensefianla Ley de Newton, yo la aprendo con
respeto, y no se me ocurre cuestionarla, hastaebypeofesor me habla de
Einstein como un genio completamente fuera de wssbpidades. Ese modo
pedagdgico refuerza mi sometimiento imitativo, meacel habito de descargar
la critica en otros seres superiores, y me comvient un receptor pasivo de
conocimientos. En cambio, si el profesor disefiguago en que yo, Juan Pérez,
descubro la ley de Newton después de mucho esfyeerdonces el profesor
me dice : Mira, Pérez, Newton hizo lo mismo queEitonces yo no miro hacia
arriba, sino al lado, y pregunto: ¢quién es Newfmr¥sando que quizé es otro
alumno de la escuela. ¢(Comprende la diferencia’mgreade cuanta
inteligencia creadora mata el sistema educaciddatfaslado esta reflexion a
mi tema, ocurre lo mismo. La escuela amaestré6 adsoria de nuestros
estudiantes, les ensefid a razonar deterministitami@s impreparé para la
vida, y por eso, aceptan malas teorias sin espdritico. Esto se refuerza
porque la ensefianza de las ciencias sociales maetlsecundario es mas que
lamentable. La universidad, por su parte, estépaléas a los problemas de las
ciencias y técnicas de gobierno, y consolida laarsahmilla sembrada en buen
terreno. Este joven inteligente, ahora amaestradwoitador, después va al
extranjero y alli asimila acriticamente, con exc#gsaespeto, todo lo que viene
de un mundo que le parece superior, y se somdtesa entrega y renuncia a
sus raices. Se transforma en un mestizo amaesp@ao¢con un carton que dice
Master o PHD. Yo estudié en Harvard y sé lo quepisar una catedral
imponente. Vea usted un ejemplo de la mentalidathdora. La herramienta
gue se llama arbol del problema en el método PEfyesmucho mas potente y
anterior que la llamada espina de pescado de ishikan realidad, la espina de
pescado de Ichikagua es un arbolito muy primarieropa la mentalidad
imitadora eso le parece una genialidad, porqueeuiierfuera y esta de moda.

FH: Muy interesante, pero resisto la tentacion datiouar con ese tema.
¢Usted no quiere agregar algo mas a la segundanpaeigespecto del concepto
de plan ?

CM: No, salvo decir como sintesis, que el planitiadal es uncalculo
deterministaque pretende ser cientifico, mientras que en & &Blan declara
gue no puede ser un calculo cientifico y se basal eancepto dapuesta con
fundamento estratégic&l plan es una apuesta y esto, a algunas meadakd
amaestradas, le parece falta de sistematicidad.

El PES representa la defensa dmdleterminismo socialpor oposicién al
determinismo de la teoria econdmica elemental. Cbien dice Popper, el
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determinismo cientifico asume que las leyes de dauraleza pueden ser
descubiertas por la razon humana ayudada por lariergia humana. Y si
conocemos las leyes de la naturaleza poderextecirel futuro a partir de los
datos presentes por métodos puramente racionalesaAtrasplantado este
principio a la teoria social, y especificamenteaaetonomia, produce la
incapacidad de la planificacion tradicional pargeader el mundo y explorar el
futuro. En rigor, como afirma Popper, el determimasconduce a otro principio
extremista si un suceso es predictible, tiene que ser prddé&ton cualquiera
gue sea el grado de precision deseadorque puede alegarse que la mas
minima diferencia en el célculo distingue dos soseahstintos. Y este no es un
extremismo puramente teorico. Ocurre en la practleala planificacién
normativa. En este sentido, los planes tradicianalempre me recuerdan el
ejemplo de Popper sobre la fiebre, cuando dicetigne sentido preguntar por
las causas de la fiebre de Juan, pero queda fetsedtido comun pedir una
explicacién sobre la temperatura precisa que maréermémetro de 39,2° en
vez de otra cualquiera, como por ejemplo, 40°. Réaor, ¢;tiene sentido hacer
una prediccion de la fiebre de Juan diciendo quéama sera de 41,3°? El
hecho de que los sucesos puedan explicarse pgaicgiconexiones de sentido
gue los hacen entendibles no constituye un argumemt favor del
determinismo y mucho menos de su abuso cuantitatifelizmente, para la
mayoria de los economistas, especialmente aqueldosdébil formacion
filoséfica, el razonamiento determininistico esoésimo de sistematico y
riguroso.

FH: Usted esta diciendo que los economistas sabgnpaco de planificacion
JUsted no es economista?

CM: Usted hace dos preguntas en una. Si, soy edstapraunque esa no es
precisamente hoy mi especialidad. La fue hace afias, cuando me dediqué a
las finanzas publicas, la politica fiscal y el fiseamiento del desarrollo.
Felizmente, tuve, tanto en la Universidad de Ctol@o en Harvard, profesores
de una gran amplitud mental, suficientemente absjatkl dogmatismo y del
pensamiento deterministico, el cual ha tomadofogrza a partir de mediados
de los afios sesenta. De Harvard guardo muy gratmeendos de Leontief,
Alvin Hansen y Oliver Oldman. En la Universidad @hile, debo reconocer
hoy, cosa que no hice en su momento, el estimw@arod en mi Luis Escobar;
no necesito reiterar ahora mi aprecio por la agudie Flavian Levine y la
I6gica implacable de mi recordado amigo Pedro VuskoPero, ademas, la
vida me hizo huir del determinismo. Si uno sabeizao sobre la realidad con
primacia sobre teorizar sobre el pensamiento dss,otlay mayor probabilidad
de escapar de larocustomania Con referencia al primer aspecto de su
pregunta, debo decirle que es muy raro encontracanomista que entienda de
planificacion, tan raro como encontrar uno que mezoa que sabe que no sabe.
Los peores son los que saben matematicas a m8itiasmbargo, dominan las
oficinas de planificacion.
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X LA TERCERA PREGUNTA

planificacion tradicional del PES. Ya sabemos dudebe sedel plan

abarca varios planes en distintos escenarios,svapigestagjue deben

ser sometidas a un examen de confiabilidad. Agijagl necesario se
compone de varios planes capaces de lidiar comcktidumbre. La pregunta
ahora es : ¢como hacer posible el plan necesario?

F/ H: Llegamos entonces a la tercera pregunta queredda la

CM: Esta es la mas compleja de las cuatro pregum@sjue apunta al
problema politico de analizar y construir la viatad de un plan.

La planificacion tradicional ignora este tema aalwrda como si se tratara de
una consulta politica entre el equipo técnico dmifitacion y la direccion
politica del gobierno. Se asume que el técnicogyrea al politico si el plan
gue concibe es viable, y el politico responde nilerfido el marco de la
viabilidad politica del plan. Esta consulta esemitla en todas las instancias
criticas de su formulacién hasta que es aprobaddapautoridad competente.
Naturalmente, este didlogo entre el técnico y ditipo, si es que llega a
realizarse con alguna sistematicidad y rigor, rsue&/e el problema ni en la
teoria ni en la practica.

FH : ¢ Por qué la consulta es inefectiva?

CM: Por dos razones. Primero, porque la consultafgere al futuro, al periodo
de gobierno, no al presente, y por consiguientespuesta requiere de algun
método de exploracion del futuro incierto. Segunmiyque, una consulta tiene
sentido cuando una de las partes tiene la respyestaen este caso, cada parte
tiene una parte de la respuesta, como dos piezas agmigma que ninguno
puede resolver separadamente. Hay que poner jlangaxion técnica con sus
consecuencias politicas y la accion politica cos sonsecuencias técnicas.
Debe haber uneteraccionentre el técnico y el politico, no una consulize
hecho, el plan tradicional carece de andlisis dbiMlad politica y ello refuerza
la impracticidad de un método que trabaja con uoulsd deterministico por
sectores, sin que llegue a identificar y proceeardroblemas practicos que
debe enfrentar el gobernante. En sintesis, eltpdaicional proyecta el futuro :
a) como un debe ser Unico, basado en predicciaresas, b) ese debe ser es
producto de un célculo técnico voluntarista sincpeamiento de los problemas
de viabilidad politica que acarrea y c) la aprobadel plan sanciona un rito
gue no valida el compromiso politico del gobieroa su viabilidad. Aln mas,
yo diria, porque me consta, que en muchos casdBredidente firma la
introduccion al plan sin haberlo leido. ¢Por quiirfoa si no conoce a fondo su
contenido? Simplemente porque lo valora camtm, pero no lo valora como
guia del gobierno.

Hay excepciones, naturalmente. Y creo que todas s# dan cuando el plan va

mas alla que un conjunto mecanico de metas pregisaontiene una
direccionalidad estratégica que sefiala un camin@se caso, la mayoria de las
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cifras sobran y pierden completo valor antes d®goeeses; 0 que permanece
y tiene valor es la estrategia cualitativa.

Este descompromiso del politico con la planificadi@ne varias causas : a) la
pobreza de métodos del estilo dominante de hadé@icpoque no exige de
métodos para explorar el futuro y fundamentar sigteeamente las decisiones,
b) la incapacidad de la planificacion tradicionatgtratar con la complejidad
del proceso social y ofrecer algo util al dirigepiitico, ¢) el dominio sin
contrapeso del tecnocratismo en las oficinas deniffdacion, que las
incomunica con el nivel politico, y ¢) el dominiwagierado de las urgencias y la
rutina en la agenda de los dirigentes que hacerianie lo que debiera ser
secundario y viceversa. Como veremos mas adelasties eson simples
consecuencias de causas mas profundas, pero islascéhn la practica de la
toma de decisiones del soporte de la planificadineste punto, la falta de la
dimensién politica en los planes constituye unagbaiinfranqueable.

FH : ¢ Cual es la respuesta del PES ante esta imécaaion?

CM: En primer lugar, el PES aporta la idegptn de accidongue no sélo trata
con problemas econdémicos, politicos, de organipacie seguridad, de
democratizacion, de relaciones exteriores, ettip sjue cuando analiza la
restriccion de recursos, considera alli también pelder politico, los

conocimientos, las capacidades organizativas yelosrsos econémicos. Es un
concepto mas amplio de plan que considera multiptesirsos escasos y
multiples criterios de eficiencia y eficacia, enttos el de eficacia politica. En
este sentido el PES propone un plan integral qusitda en la cabeza del
dirigente, no de los técnicos.

En segundo lugar, el PES aporta el conceptplaie dual Este es un concepto
fundamental, porque distingue aquella parte del plee esta totalmente bajo la
gobernabilidad del actor, de aquella en que égigere la cooperacion de otros
actores para alcanzar las metas propuestas. Edpkrtiene dos partes : a) el
plan de accion, compuesto pmperacionesy por el cual responde integramente
el actor, y b) el plan de demandas y denunciaspuestio dedemandas de
operacionegjue solo pueden ser realizadas con la cooperaciecigion de
otros actores. El plan de demandas de operacioees,determinadas
condiciones, puede transformarse enplan de denunciasuando la falta de
cooperacion es manifiesta. De este modo, el PE&itelresponsabilidades
segun sea la gobernabilidad sobre las variablésasi

En tercer lugar, el PES fija su foco de atencionlen problemas, las
oportunidades y las amenazas. El analisis por mecs secundario, ya que
s6lo es util para cierto tipo de exploraciones gaese, pero carece de sentido
practico. Los politicos trabajan cpnoblemasy la ciudadania sufre problemas.
Esta es una categoria muy practica que, en nuespariencia, acerca al
politico y al técnico.

48



En cuarto lugar, el PES ha construido un métodarddisis estratégico muy
potente, que permite explorar la viabilidad paditile un plan. Creo que este
punto es el de mayor interés y marca la diferemsés grande con la
planificacion tradicional. Sin embargo tengo dudabre como explicarlo en
una entrevista. No se trata de un método simple.

FH: Bueno, Profesor, yo le ayudaré con pregunteasi@htales, pues para mi
esto es todavia un misterio. Y me imagino que les lpan esta entrevista
estaran en la misma situacion. Usted pasé muyida en la charla sobre este
tema, de manera que quiero también sacar un proyemisonal. Empecemos
por lo mas elemental. ¢ Qué es estrategia? ¢ Quabdslad?

CM: Es un buen comienzo. Empecemos con la pakdirategia Dejo de lado
su uso abusivo. Como el vocablo estrategia sugmafando e inteligente, esta
de moda revestir lo viejo con la etiqueta de loagdgico. Pero, si vamos al
fondo del problema, podriamos decir que hay cuabriceptos de estrategia
bien diferenciables : 1) el concepto de estratemino equivalentea lo
importante paraalcanzar un gran objetivo; es el concepirmativo de
estrategia muy usado en el andlisis de gran egmat@) El concepto de
estrategieen un juego deportivo o de inteligencdigamos en el futbol o en el
ajedrez y el bridge; en este caso estrategia gignifn modo de sortear los
obstaculos activos y creativos que presentan umraries oponentes en una
competencia voluntaria en igualdad de condiciosals/o en las diferencias de
capacidades que quiere medir el resultado del jue8p EI concepto de
estrategiaen la teoria matemética de juegde von Neumann y Morgenstern,
gue asume el célculo interactivo de movimientogdiy enumerables, y 4) El
concepto de estrategia el juego socialsituados en el modelo IV ya sefalado,
es decir cuando las reglas del juego no son dddadason difusas y las
posibilidades de accion de los jugadores no soitaginni totalmente
enumerables. Se trata del juego como problemaestasiturado. Cuando el
PES usa la palabra estrategia se refiere a estt @@epcion, que también es
comun a la teoria de la guerra y a la teoria paliti

Si nos remitimos al juego social, yo creo que Igomeéefinicion de estrategia
sigue siendo la de Clausewitz. El teorico prusidice :tactica es el uso de la
fuerza en el combate y estrategia es el uso delbatempara alcanzar el
objetivo de la guerraBreve y preciso. El PES adopta esta misma dé&jmic
pero la generaliza en el ambito mas amplio delguegial diciendo tactica es

el uso de los recursos escasos en la produccibnndeambio situacional y
estrategia es el uso del cambio situacional pa@atar la situacion-objetivo
Esta definicion tiene varios méritos : a) expresadtrategia como una sucesion
en cadena de eventos tacticos, b) insinta el cemaeirayectoriag como una
sucesion desituacionesen que el estratega gana o pierde libertad dedracci
segun gane o pierda fuerza y motivaciones, c) ftééicacia tactica dentro del
criterio mas amplio de la eficacia estratégica daipor el criterio de alcanzar la
situacion-objetivo, lo cual alerta sobre el conodgttico de victoria pirrica, y
d) destaca el concepto de gradualidad en el tiepgpa construir o destruir
viabilidad al objetivo perseguido, lo cual no cawice el caso de la
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culminacion de esa gradualidad en un ultimo mowmtaigactico decisivo con
gran concentracion de fuerza y riesgo en tiempgocionido.

La estrategia en el juego social es fascinantequeornincluye el caso de
oposicion entre fuerzas desiguales y permite contzebictoria del débil contra
el fuerte.

FH: ¢ Y viabilidad, Profesor?

CM: La palabraviabilidad también es ambigua y requiere varias precisiones.
Significa hacer posible algo. Pero, el concefgohacer posiblpuede referirse

a una decision a laoperacion transitoriade una decision en la practica o a la
operacion estalel de una decision en el futuro previsible. Cadadeastas tres
acepciones de viabilidad significan juegos disgnta

FH: jEspere un momento, por favor! ¢podria precisesjor estos tres
conceptos?

CM: Veamos un ejemplo. El Presidente de la Repdliticna una decision en
Consejo de Gabinete, con la aprobacion unanimedtestlos Ministros, y fija
el precio de la leche en $400 el litro. decisiones viable, nadie se opone, y el
decreto se publica. Este es el primer juego, eoual participan sélo el
Presidente y sus Ministros y todos votan a faver.rélacion de fuerzas es
totalmente favorable a la fijacion del precio dddehe en $400. Pero, todos
sabemos que eso no basta. El Presidente quieresgueecio de la leche sea el
precio real en el mercado. Pero, ese es otro jdegde el Presidente y sus
Ministros pueden tener poca fuerza. Si el Prestesdliza unoperativq es
decir un esfuerzo anormal y transitorio para cdatrel precio de la leche
durante una semana, y en ello compromete a laipotidas organizaciones de
duefias de casa, al organismo de control de prg@da asociacion de mujeres
de los funcionarios publicos, puede que logre figalmente el precio de la
leche en el nivel decretado. Llamemos a ese relswiabilidad transitoria de
la operacion Se trata de un segundo juego, distinto del pomeionde
participan actores diferentes. De manera que psedeviable la decision e
inviable la operacién transitoria. Pero, supongamas después de esa semana
de esfuerzo anormal, cuando queden frente a fredke los organismos
normales de control de precios frente a los praatasty comerciantes, el precio
de la leche asciende a $700 pesos el litro, a paéslacontrol de precios.
Entonces, l@peracion establde la decision de control del precio de la leche e
inviable. Se trata de un tercer juego, diferertessalos anteriores.

FH: Muy claro, y ¢ por qué esta distincion de les fuegos es importante para
el andlisis estratégico?

CM: Porguehacer viableun plan puede significar una de las tres cosasgddo

ellas o las tres cosas a la vez. Por ejemplo, nrgdoamar la Constitucion de la
Republica, lo que nos interesa es la viabilidadielesion. Para resguardar la
vida del Papa en una visita de tres dias a nupatsy nos interesa la viabilidad
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del operativo de seguridad exactamente por tres B&xo si se trata del control
del precio de la leche nos interesan los tres gieg@l menos, el primero y el

tercero. Para hablar con precision de viabilidddipa tenemos que hacer estas
tres distinciones.

FH : ¢ En qué sentido son juegos distintos?

CM: Son juegos distintos porque los jugadoresyédasirsos usables y la metas
perseguidas son diferentes. Enjiedgo de la decisiérsobre el precio de la
leche, sélo participa el Gabinete de Ministrosoljetivo es establecer una
norma legal y para ello se usan las competencgaee del Presidente en
Consejo de Ministros. El oponente a la decisiotierme peso en esa instancia.
En el otro extremo, en @lego de la operacion estahdel precio de la leche en
el mercado, los Ministros no juegan y en cambioeie enorme peso los
comerciantes y los productores de leche, por uq, lag los organismos de
control de precios por el otro. El propdsito detga es la vigencia real del
precio controlado en el mercado y los recursosassad refieren al peso de los
jugadores en el mercado. Asi, es obvio que loglteetos de ambos juegos
pueden ser completamente diferentes.

FH: Muy bien, y ¢de qué dependen esas instanciadatididad? ¢pueden
calcularse con precision?

CM: Bueno, ahora entramos en la complejidad ddblproa. Primero debemos
precisar a que se refiere la viabilidad del planréspuesta es que se trata de la
viabilidad de la®peracionegjue componen el plan.

FH : ¢ Puede explicarme qué es una operacion €St P

CM: Si, por supuesto. Una operacion es el equit@ldeuna jugadaen un
juego. Es la unidad basica de accion que realizaaator para cambiar la
realidad. El marcador o resultado de un juego satubia por algunas jugadas
exitosas, pero todas las jugadas influyen en ellteskd. Algunas lo hacen
directamente, como las jugadas de gol en el fitletdas lo hacen
indirectamente, como un buen pase. En la pracatgudgo social ocurre algo
parecido. El plan, en el método PES, se conformacipalmente con
operaciones destinadas a cambiar el marcador é@glojw VDP de cada
problema hasta alcanzar las metas propuestas.sfopsaaciones las llamamos
OP, y ellas son seleccionadas por su capacidad pecardas causas criticas o
nudos criticosde los problemas y producir resultados que nosjaea a las
metas. Pero, asi como una jugada de gol necesitandbuen pase, las
operacione®©P necesitan de otras operaciones que llamadkoscuyo mérito
consiste en que son constructoras de viabilidddsleperaciones®

FH : ¢ Puede ilustrar los conceptos con un ejemplo?

CM: Si. Supongamos que usted tiene que tomar umafir de pésimo sabor
para combatir la arritmia de su corazdn. Supongajnesese farmaco es muy
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potente, es decir eficaz para atacar su enfermedaal es intomable. ¢ Qué hace
el farmacéutico? Recubre el farmaco amargo concapa dulce y agradable
para facilitar su ingesta. La parte amarga del &&ores la operacion OP y la
parte dulce es la operacion OK. Sélo la operaciBna@ca su enfermedad. La
operacion OK no tiene efecto directo alguno sobrarsitmia, pero sin ella, la
operacion OP no seria viable. El actor de un pkimedusar ambos tipos de
operaciones para construirle viabilidad a su plamagerlo efectivo. Las
operaciones OP puras, representan el barbarismmaedtas operaciones OK
puras representan el barbarismo politico. Pero asiefnos que ambas se
complementen, llegamos gbrocesamiento tecnopoliticoes decir a la
combinacién de ciencia y arte en el proceso deegobi Es como combinar
cirugia y anestesia. Hacer la primera, aisladaadeelgunda, es barbarismo
técnico. Hacer la segunda, aislada de la primeyghagbarismo politico. La
conjunciéon de ambas produce una buena intervergudmirgica en el tejido
social. ¢, Se entiende ahora?

FH: Muy claro, profesor, mas claro imposible. Pgroyal es el contenido de
una operacion en el PES? No siempre se trata algiair

CM: Naturalmente, existen muy diversos tipos deragenes segln sea la
gravedad y el tipo de cura posible que demanda ocada critico de un
problema. Ciertas operaciones representan candbéssicos y fuertes, otras
corrigen defectos, algunas evitan problemas. Depededcada problema. Pero,
cualquiera operacion tiene una estructura generralapcual combinaecursos
gue conducen a uproductoel cual gesta unesultado La relacion recursos-
producto es un indicador @diciencig mientras la relacion producto-resultados
muestra laeficacia En el método PES cada problema es enfrentadaugon
conjunto de operaciones OP, calculadas como inuigfides para alcanzar las
metas. Pero, esas operaciones OP si bien son nasesaueden ser
politicamente inviablesPor esta razon, el analisis de estrategia sesotrmacen
las operaciones OP y de alli surge la necesidambiidinarlas con operaciones
OK.

FH: Veamos un ejemplo para ver si entendi bieno8g@mos una operacion de
reforma de la Constitucion de la Republica pararcie instancia del gobierno
vecinal mas abajo de los Municipios. Esta es uea gliya ¢No es asi?

CM: Si, soy fervoroso partidario de la idea del igolo vecinal para
democratizar y descentralizar nuestros paises.

FH: Bien, esa operacién requiere comregursosmucho poder politico, pocos
recursos econémicos y adecuados conocimientosgostdelproductoseria la
Constitucion reformada y eksultado seria el sistema de gobierno vecinal
creado. La operacion seria ineficaz si no lograrced sistema de gobierno
vecinal. Seria ineficiente, pero eficaz, si me degy politicamente para
reformar la constitucion, es decir pago un costiftipo alto por el producto,
pero lo logro, aunque madure después de mi perfmdsidencial. ¢Uso
correctamente los conceptos?
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CM: Perfecto, asi es.

FH : Bien, el plan, segun el método PES, seleecionconjunto de problemas,
los analiza, identifica sus nudos criticos y coa legse elabora un conjunto de
operaciones para enfrentar los nudos criticos dea cproblema. Por
consiguiente, todo depende de la eficacia de lasacpnes y de su viabilidad
politica. La tercera pregunta de nuestra entre\sstaefiere a la viabilidad
politica. Ello significa elaborar una estrategisapaacer viables las operaciones
del plan en la decision, operacion transitoria grapion estable segun sea el
caso. ¢ Esto significa que debemos hacer una gstragt@ra cada operacion?

CM: No, no es asi, aungue su resumen esta cortdotplan hecho con PES se
puede componer de unas 300 a 500 operacionesgnasgisi procesa unos 20
problemas. Seria imposible pensar en estrategies qa@da operacion. Lo
primero que se hace en el analisis estratégicaesgiptarse por laosiciono
interés que asumen los actores frente a las operaciorsgsoyo, rechazo,
indiferencia pura, indiferencia tactica, indiferenpor ignorancia - y con ello
descubrimos cuéles operaciones sonatsensy cuales sogonflictivas Pero,
también es relevante lmportanciao valor que cada actor le asigna a cada
operacion. La conjuncion daiterésy el valor produce lamotivaciénde cada
actor por cada operacion.

FH: Perdoneme, Profesor, pero usted va muy raddolector necesitara
ejemplos para entender lo que usted dice ¢quénastigacion de un actor por
una operacion?

CM : Ya lo sé, e inmediatamente ejemplifico. P@rtes, vamos a inventar un
dibujo que facilite la explicacion para que ustednserte en la entrevista
segun nuestro convenio.

actor 1 actor 2

interés +A -A interés

(+) (-)
motivacion motivacion
valor (alto apoyo) (rechazo alto) valor

(alto) (alto)

Supongamos que queremos analizar como se alinsactores respecto de la
operacion OP1, que es un proyecto de reforma agEractor 1 es el promotor
del proyecto, tiene uimteréspositivo (+), es decir lo apoya, y ademas le asign
una gran importancia walor ( valor alto). Entonces podemos decir que la
motivacion del actor 1 por la operacion OP1 a&® apoyo o0 sea +A.
Supongamos que el actor 2 es un gran latifundistga renta y poder politico
dependen de la propiedad de su latifundio. ¢ cualssemotivacion? Sinterés
sera de rechazo (-), y le asignara también unaigrpartancia ovalor (valor
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alto) a la operacion OP1, porque si se realizafdota en aspectos esenciales de
su vida. Por ello, su motivacion seafio rechazo La motivacion combina el
signo del interés con el del valor, y reflejaritensidadde los deseos con que el
actor asume su posicion. Por ejemplo, no es lo m&ral actor 2 le asigna bajo
valor a la operacién OP1, porque entonces su recbexra débil. Conocer las
motivaciones ahorra mucho trabajo, porque todaslEguoperaciones que no
tienen motivaciones de rechazo son viables, sale spbre ellas domine la
indiferencia.

FH: Me parece claro. Si nadie se opone a una adperaella es viable, salvo
que domine la indiferencia. Entiendo. Pero, la liddd de una operacion no
puede depender sélo de las motivaciones.

CM: Si hay consenso sobre una operacion y no dohaimadiferencia, basta
con el andlisis de las motivaciones para precigavidbilidad. Pero, si hay
oposiciones la viabilidad no depende sélo de laBvantiones, sino ademas de
la fuerza que respalda los apoyos, los rechazas mdiferencias. La intensidad
de los deseos de apoyo, si no tiene respaldo@ag no genera una presion
significativa de apoyo; la intensidad de los deskosechazo, si no tiene detras
fuerza suficiente, no permite una accién efectigaathazo. Pero, si yo tengo
mucha fuerza y poca motivacion, tampoco ejerceaepuasion significativa en
un sentido o en otro respecto a la viabilidad de aperacion. En sintesis. La
viabilidad inicial de una operacion depende decladion de presiones que se
ejerce sobre ella, y la presién de los actoresribpde su motivacion y de su
fuerza. Es decir podemos completar el grafico artegregando el concepto
de presion, como sindénimo déuerza aplicaday el concepto déuerzg como
sinbnimo de poder disponible para ser usado. Laggode, un actor aplica
calculadamente la fuerza de que dispone, y ellert#g de cuanta fuerza aplica
el otro (presion) y de la motivacion que le geraraperacion en juego.

actor 1 actor 2
interés % +A -A é interés
(+) (-)
% motivacion motivacion é
valor (alto apoyo (rechazo alto) valor
(alto) (alto)

fuerza presién presioén fuerza
disponible disponible

La conclusién simplificada que podemos sacar de asélisis es la siguiente.
La operacibn OP1 sera politicamente viable si lasipn de apoyo es
suficientementeanayor que la presion de rechazo. Pero, recordegnesla
relaciéon de presiones ejercida para la decisiorgpleracion transitoria y la
operacion estable de OP1 puede ser muy difereman@nera que cada caso
requiere un ajuste de este analisis general. Asydaeviabilidad critica se
refiere a la decisidon, otras veces se refiere apkracion estable. Ademas,
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debemos tener en cuenta la fremdicientemente mayor o menen la
comparacion de presiones, pues no se trata deslaw@dn mecanica simple. A
veces, para hacer viable una operacion se requueré presion de apoyo sea X
veces superior a la presion de rechazo. En otresscgara rechazar una
operacion basta con que la presion de rechazoigedicativa aunque sea
menor que la presién de apoyo. Por ejemplo, pdoamar la constitucion no
basta con la mayoria simple de votos en el CongPési00, se requiere una
mayoria calificada. Para defender una posiciontamilventajosa basta con
menos fuerza que la del agresor.

FH: A ver, veamos donde estamos para no perderfbsra entiendo cuando

usted dudaba como explicar el andlisis estratégicana entrevista breve, sin
una pizarra, sin mucho tiempo y sin el vocabularevio. Pero, a estas alturas
estoy suficientemente motivado con el PES y noavostroceder.

CM: Bien, déjeme ayudarle. El analisis estratégleoviabilidad que creo el
PES se basa en dos preguntas secuenciBismera : ¢cudles de las
operaciones que debo realizar son hoy viables?dEspeja buena parte del
problema, y nos deja una lista de operacionesiqusnn viablegn la situacion

inicial del plan. Segunda : ¢Puedo construirle iligml en mi periodo de

gobierno a las operaciones que no son viables situkcion inicial?

Hasta ahora hemos iniciado el analisis de los quosepara responder a la
primera pregunta. En efecto, son viables aqueli@saziones: ajle consenso
es decir que no tienen motivaciones de rechazopueden ser bloqueadas por
el dominio de la indiferencia, y b)xonflictivas siempre que la presion de
apoyo seauficientemente superi@ la presion de rechazo. Para precisar estas
presiones y disponer de un método practico de siedenemos solo una
dificultad, pero esa dificultad es grande: el cabioede fuerza. En efecto,
mediante investigaciones, entrevistas y sondeosemosl precisar las
motivaciones pero el concepto diierzanos aplasta con su complejidad. Es
como pellizcar un vidrio. Y si no podemos precisahacer comparable la
fuerza disponible de los actores no podremos etdaguerza aplicaddrente

a una operacion concreta para apoyarla o rechaearl#ecir queda en el aire el
concepto deresion

FH: Entiendo la dificultad y parece casi insupegabl

CM: Pero, no es insuperable. Ahi esta el meollordétodo estratégico. El
concepto de fuerza puede ser precisado y hacdyl@das comparaciones entre
actores. Podemos ir mucho mas all4d que las fraseslas referidas a una
correlacion favorable o desfavorable de fuerzas.

FH: ¢Como? Ahora si que usted me tiene atrapaddapcuriosidad. Yo soy
periodista politico. Imaginese lo que significagoani su afirmacion, o mas bien
su provocacion. ¢Usted afirma que el analisis ipolipbuede ser mucho mas
preciso que el que practican los politicos?
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CM: Bueno, no se cudles sean sus expectativas, ggecoque no lo voy a
defraudar. Todo radica en saber lidiar con el cptacale poder Escuche
primero estos dos cuentos para que entienda eb fdaldproblema y las causas
de la dificultad con el concepto de poder y fueramer cuento : Suponga que
le preguntamos a un nifio de 6 afos ¢qué es un auadespondera?

FH: Segun Piaget un nifio de seis afios no tienecickgukes desarrolladas de
abstraccion, de manera que, supongo Yo, tieneegp®mder enumerando cosas
gue el clasifica como armas: un cuchillo, una jéston tanque, etc.

CM: Excelente, o sea el nifio tratara de enumeraasgue son armas para
distinguirlas de otras cosas que el considera qus®n armas ¢ de acuerdo?

FH: Si, Profesor, eso es lo que pienso, pero semmte usted me dird que
estoy equivocado.

CM: No, esta vez no. Esta en lo correcto. Ahora@se el segundo cuento : Yo
le hago la misma pregunta a un karateca cintur@noneue tiene 22 afos :
¢qué es un arma? ¢qué responde el karateca?

FH : Usted ha invertido los papeles. Ahora es ugteéin pregunta.

CM: No lo tome como evasiva. Ya vera porqué hagmsesuentos. Yo
contestaré por usted. El karateca dird : mis maoosarmas, mis pies, mi
cabeza, mis rodillas, este vaso, esa lapicerahegtade papel, etc.. Y, después
de meditar un rato me contestagrma es todo lo que yo puedo usar contra el
otro en una situacion concretgQue le parece esa respuesta del karateca?

FH : iMuy vaga!

CM: Pues ahora si que debo decirle que esta eqadeo&Es una respuesta muy
buena y muy concreta, capaz de sacarnos del cabejésalida a que conduce
la respuesta del nifid.odo es podertodo es fuerza; no se puede distingloir
gue esfuerza de laque no eduerza. Esa es la clave del asunto. jDigame algo
gue no sea fuerza!

FH: La ignorancia de un analfabeto, por ejemplo.beatitud del Papa. La
ceguera de una mujer que le impide defenderse.

CM: iNo! Esta completamente equivocado. Usted hadoi vulnerablidades
gue, en una situacién concretgpueden significar suficiente fuerza para tener
éxito. El analfabeto no puede leer el mensajeitesque lo conduce a una
celada. El Papa no tiene tanques pero su presgigian caso de inminencia de
un conflicto, le permite evitar la guerra entre gagses vecinos. La mujer ciega
se defiende en la completa oscuridad mejor quedente. jNo se olvide de la
frase :en una situacién concreta
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Fuerzaes todo lo que un actor puede usar para lidiar ogErar con otro en un
juego concretoEste es nuestro punto de partida en el PES.éYcesicepto que
parece vago llegard a ser para usted muy precisanes minutos mas. La
vaguedad parece provenir de la paldabdm. ¢ No es asi?

FH: Asi es. No hay nada mas vago que dexpo es fuerza. ¢Alguien puede
enumerar es®do para precisar el concepto de fuerza? ¢como puedtegir
gue todolo que el actor 1 puede usar contra el actor @agr o menor que
todolo que el actor 2 puede usar contra el actor 1?

CM: Es increible, pero sus reflexiones son comodkilsDr. Watson. Con su
objecion coloca el dedo en la llaga del problemacEamente es®do es bien
preciso y enumerable. Sélo le falta juntar la paldabdo con la frase emna
situacion concretay comprendera mi punto de vista. Piense ustedaadiorel
siguiente caso. Usted va sélo, de noche por la dalsierta. En el suelo no hay
nada, ni una piedra, ni un clavo, nada, salvo ehate la llovizna. Usted lleva
su paraguas. En ese momento aparece un asaltant@ coichillo y le exige su
billetera. ¢Puede usted enumerartoelo aquello con que usted puede
defenderse emsa situacion concre®as puede usted enumetado aquello que
puede usar su atacante para robamlesa situacion concré&ta

FH : Mi paraguas es un elemento componente deodse ¥ yo lo controlo. El
cuchillo es otro componente de este todo, perohtrola el asaltante. Supongo
gue mis puiios, mis pies, mis rodillas, etc. Y,gldado del asaltante, se pueden
enumerar las mismas partes del cuerpo.

CM : ¢(Nada mas?
FH: No veo que otra cosa podria usar para deferederm
CM: Entonces, ¢, en qué consiste su fuerza entes&ishn concreta?

FH: En mi capacidad para usar con eficacia mi pgsgmis manos, mis pies,
etc.

CM : ¢Dobnde esta entonces la ambigiedad de lafirasea es todo lo que un
actor puede usar contra otro 0 para cooperar coro@n un juego concrefo
¢, Comprende mi argumento?

FH: Si, creo que si. Veamos otro caso mas simpler &i entiendo bien. Un
duelo. Cada uno tiene una pistola con una sola Waly mi oponente estamos
equiparados en los recursos que controlamos vy, qamsiguiente, el
desequilibrio de fuerzas queda limitado so6lo adat@za que cada uno tiene
para hacer uso de su pistola. Todo lo que puedo aasdra el otro son los
recursos que controlo, la pistola, y mi destreza pacer uso de ella.

CM: Bien, est& correcto. Pero no crea que este rdedabordar el problema es
aplicable so6lo a casos simples, como el del agaltarel del duelo. No, es
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aplicable a cualquier caso complejo. Ese conjumonmerable de recursos
utilizables por los actores para producir u obsizaulas acciones producibles
en un juego concreto segun sean las motivacionedosleparticipantes
constituye lo que el PES llama\actor de recursos criticos del jue{@dRC).
Todo juego concreto tiene un VRC particular pedewnte precisable. Una vez
gue se comprende el concepto de VRC de un juegmesms dificil darle
sentido practico y preciso al concepto de fuerraetecto, podemos decir que
fuerza del actor 1 en el juego A es el grado endijcleo actor controla el VRC
del juego AY, a ese grado de control del VRC del juego, EERo llama
vector de peso de un act(/P). El vector de peso de un actor es un excelent
indicador de su fuerza y permite precisarla y caambe con la fuerza de otros
actores en el mismo juego. Una vez precisado etemino de fuerza a nivel
practico-operacional, no es dificil calcular laggiones que son capaces de
ejercer los actores para apoyar u obstaculizarddygcion de una operacion.
Ese es el modo en que el PES contesta la primegamta sobre la vialidad del
plan en la situacion inicial.

FH: Déjeme pensar un momento. Creo que estoy algiuso. Yo sé que no es
facil, pero ¢podria usted poner un ejemplo pradiedo que acaba de decir?
Piense en los lectores. Usted esta diciendo, intygp algo demasiado
importante para el analisis politico practico goeme parece bien conocido por
los analistas politicos. Yo soy periodista politiestoy siguiendo un postgrado
en ciencias politicas, y esta es la primera vezegaacho los conceptos de esos
vectores. Son vectores, ¢, en cual sentido? Le negEmplos.

CM: En primer lugar estoy hablando del conceptoveetor del algebra
matricial, que es bastante conocido. Un vector rsgwpo de elementos,
cantidades o términos dispuesto en una lineadmeko vertical que tiene una
serie de propiedades particulares, como por ejeniplale pertenecer a un
determinado conjunto, que en este caso es el donpm los recursos que
pueden usar los oponentes en su confrontaciénm@l@or ejemplo, siguiendo
el ejemplo anterior del asaltante, podriamos demire el vector de recursos
criticos de ese juego es :

VRC = (x1 x2 x3 x4)

donde: x1 = un cuchillo, X2 = un paraguas, x3 s puios, x4 = los pufos del
asaltante. Para simplicidad del analisis supongajuesi el asaltante ni usted
saben utilizar ninguna otra parte del cuerpo, deemsaque todo lo enumerable
va desde x1 a x5. Cualquier otra parte del cuegeougted pueda enumerar esta
multiplicada por un coeficiente de destreza iguake. Ahora, la fuerza suya
es el grado de control que usted tiene sobre el Y&®Guego, y la fuerza del
asaltante es precisable del mismo modo. En estepmadriamos decir que su
vector de pesy el del asaltante son :

VP asaltado = ( Ox1 100 x20 X3 0x4)
VP asaltante = ( 100x1 0x2 0x3 100x4)
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gue quiere decir, en su caso, que usted no comaola del cuchillo, controla el
100% del paraguas, el 100% de su pufios y 0% dqaufass del asaltante.

FH: Comprendo ¢ Y como puedo saber quién tiene nedzd, el asaltante o yo?
¢qué vale mas mi paraguas o su cuchillo, mis pofdos pufios?

CM : La fuerza disponibleya esta precisada en cada vector de peso: lo que
cuenta ahora es laresion ejerciday la necesidad de comparar las presiones
para ver quién puede mas. sasiondepende del valor de cada recurso, de la
destreza con que puedo usarlo y de la motivaciém ysarlo. En sintesis, pesan
los siguientes factores :

a) el valor o efectividad de cada elemento en i@taal juego: cuchillo,
paraguas, pufios, etc. , es decir el valor delrpatrio de fuerza; cada uno de
esos elementos o recursos tiene un valor comparaistinto,

b) la destreza que cada actor tiene para usarléosertos que controla , es
decir la destreza tactica,

c) los elementos que cada actor opone a los eleseute controla el otro :
cuchillo contra paraguas, pufio contra pufio, o ciugidgotra combinacion
posible, y ello apunta a la capacidad estratégieapgrmite a cada actor elegir
con inteligencia la combinacion mas conveniente, y

d) la intensidad de la motivacion que anima a tieras en la confrontacion, la
cual depende del valor de la operacion para ellds la presion que cada uno
ejerce sobre el otro (escalada de presiones)

La consideracion a) apunta al valor del patrimodé fuerza (control de

recursos, capacidad fisica, equipamiento, etc.)cdresideracion b) sefiala la
destreza tactica de los oponentes, su habilidaal ysar y administrar el valor
del patrimonio de fuerza que poseen. La considamac) ilustra muy bien la

capacidad estratégica, la capacidad de ver donde ks fortalezas propias y
las debilidades del oponente. Por ultimo, la aersicion d) destaca la
importancia de la intensidad de las motivacioresoluntad de confrontar y la
posibilidad del estimulo mutuo en el uso escalalasl fuerzas.

El analisis estratégico hace esas ponderacione® dob cuatro elementos
sefalados y llega a una conclusién sobre la vitgalipolitica. Todo lo que
acabo de explicar es una version extremadamengdifstada de un problema
gue es mucho mas complejo. Por ejemplo, el conaptector de peses mas
complejo que el simple grado @entrol directodel VRC. También interesa
precisar ekontrol indirecto Por otra parte, una cosa es el vector de peso com
patrimonio del actoren un momento determinado del juego, y otneakdr de
usodel vector peso cuando es aplicado a una operaoitreta, que en el PES
se llamavector momentale peso. Este Ultimo puede ser mayor o menor lque e
vector patrimonio. La presion se ejerce con elafectomento de peso. Pero, no
todo puede explicarse en una entrevista. Si laci@dnera evidente al nivel de

59



explicaciones muy simples, entonces sobrarian iaxias y bastaria con el
sentido comun. Lo que interesa, en definitiva, as gl PES dispone de
métodos préacticos para contestar a la pregunta gajgeé de mi plan es hoy
politicamente viable?

FH: Bien, Profesor, entiendo los conceptos, peroseosi sabria operar
practicamente con ellos. Estoy un poco aturdidolgp@omplejidad del asunto,
pero comprendo que no todo puede ser absolutaroknteen una explicacion
de divulgacion. Sin embargo, creo que se entieadenablemente el camino
gue sigue el PES para abordar la primera pregaomaparar las presiones de
distinto signo que los actores ejercen sobre unaragdn. Segun sea el
resultado de esa comparacion, algunas operacioessiltan viables y otras
inviables

Vamos, entonces, a la segunda pregunta: ¢Puedtrundasviabilidad en el
periodo de gobierno a aquellas operaciones quadsyn viables?

CM: La respuesta a esta segunda pregunta es avcom@éeja y, por supuesto,
mas imprecisa. La construccion de viabilidad seabas la posibilidad de
cambiar a nuestro favor las presiones aplicables dubre las operaciones
inviables. Esto puede hacerse por dos vias: canhbides motivaciones o
cambiando los vectores de peso y las destrezas ysamdos. El andlisis
estratégico implica aprovechar lagperaciones viablespara construirle
viabilidad a lasoperaciones inviablesEllo requiere lidiar con losctores
relevantes del juego, aplicaredios estratégicgsara superar las restricciones y
administrar las tres variables mencionadastores operacionesy medios
estratégicosa través detiempomediante secuencias inteligentes. La secuencia
y el tiempo son claves en la estrategia, ya quenamestrategia ebrdende los
factores altera el producto resultantslo rige la propiedad conmutativa de
algunas operaciones aritméticas. La secuencia (@ = z no produce el
mismo resultado que (b a)#z.

Por consiguiente una estrategia relaciona de mantiggente y constructora
de viabilidad, en el marco de la metaestrategialbK,siguientes elementos :

E = Mt (ACTORES, OPERACIONES, MEDIOS ESTRATEGICOS, TIEMPO)

Asi, debemos despejar interrogantes como estas :

i)¢,cudles son lagperacionesnviables en la situacion inicial?

i)¢,con cualesactores debdidiar para intentar construirles viabilidad a las
operaciones inviables?

iii)¢,qué medios estratégicoguedo aplicar a las operaciones y los actores para
crear situaciones futuras favorables a la viakdlida mi plan?

iv)¢.cual es lasecuencia y el tiempen que debo situar las operaciones vy lidiar
con los oponentes para hacer mas eficaz el prodes@onstruccion de
viabilidad?
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Cada uno de estos cuatro componentes de la egraldge ser objeto de un
analisis especial.

FH: Empecemos con los actores ¢ Le parece?
= ACTORES
CM: Los actores son autores y sujetos de la egjfieat

El oponente es parte de la realidad, y de la r@dljdstamente creativa. Por
consiguiente, lo esencial de la apreciacion siaretise refiere al estudio de los
actores. El estudio de actores debe proveer lagzsaehacer un calculo de sus
posibles jugadas. Aqui hay dos preguntas distirelevantes. Lgrimera se
refiere a las posiciones que asume cada actorefranto ya declarado y
conocido en el juego. Para ello disponemos dedasaptos dénterés valor ,
motivacion vector de pesy matriz de afinidadegntre los actores. Sobre esa
base podemos investigar a un actor. segundgregunta se refiere a lo no
declarado, desconocido e incierto . Es el estu@iorehcciones y acciones
hipotéticas que emprenderia un actor en determéngictaunstancias concebidas
como posibles. En este caso tenemos que investigédigo operacional del
actor, ya que un buen estratega no tiene comportamiesdtables, sino
invariantes de conducté&l cédigo operacional de un actas un vector de
caracteristicas invariantes que constituyen eldomehto de sus actuaciones. En
este caso, el codigo operacional no nos permitdepreque hara el estratega,
sino cuales seran las caracteristicas de sus awiaac

Por ejemplo, el codigo operacional del actor Alrfsoder :

COAl1 = (personalista, autoritario, soberbio, egte&m inteligente,
imaginativo ........ )

El conocimiento a fondo del codigo operacionatideactor nos permiterever
el espacio de sus posibles acciones, negar detatasrposibilidades y afirmar
la probabilidad significativa de otras. En estetisl®, el estudio del actor es
una base que fundamenta las apuestas estratégicas.

FH: Estos estudios sobre los actores ¢, son comuarlagpéictica politica?

CM : En la préactica de la politica interna todavia, pero en la politica
internacional son comunes. Por ejemplo, la RAND pGmation tiene un
estudio, que por lo demas es publico, sobre FidstrG y otro sobre los nueve
comandantes sandinistas de Nicaragua.

= OPERACIONES

FH: Y respecto de las operaciones ¢ qué puede dseirn
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CM: Respecto del segundo componente, las operaGionso que ya esta casi
todo dicho.

Las apuestas del plan se hacen en base a opesm€Bnéas cuéles cumplen
los siguientes requisitos:

a) se disefian a partir de la seleccion de los nadtisos de cada problema, y
por consiguiente se incorporan al plan poescaciapara cambiar el marcador
de un nudo critico o el marcador del juego.

b) si fallan o no se realizan, las metas del p@apueden ser alcanzadas

c) se pueden disefiar como parte del plan forma&s pesponden a problemas
estables detectados con suficiente anticipacion

d) algunas operaciones OP saperaciones-beneficjo pues maduran
rapidamente con resultados positivos apreciables p@a gran mayoria de la
poblacion: otras operaciones OP son, en caropieraciones-cargai tienen un
periodo largo de maduracion donde dominan los saatites de que muestren
sus beneficios.

e) se refieren, a veces, a acciones que la poblaxitps actores relevantes
consideran una&arga 0 un costo politicque no aceptan, y por consiguiente,
pueden ser politicamenteviablesen un momento determinado.

Si meditamos sobre el concepto de opera@Bnnos damos cuenta que se trata
de operaciones muy especiales que no pueden semgonente diario Gnico
del juego social. Obviamente hay otras jugadashydi@mria nos ensefia que los
actores sociales realizan ademas otro tipo der@@gimas comunes que muchas
veces no tienen ningun impacto directo sobre etatar del juego o tienen un
impacto parcialmente negativo. Por ejemplo, el iBeste puede decretar un
aumento de salarios que contradice su politicanféationaria, un general
puede realizar una estratagema soélo para engafemealigo y sin impacto
directo sobre la batalla, una central sindical @aclina huelga de hambre sin
gue su proposito sea morir de hambre, etc.

Como ya sefalé, en el juego social se combinatiglzs de operaciones :

a) las operaciongdP, quecontienen la capacidad de impacto del plan sobre el
marcadordel juego, y

b) las operacioneDK, cuya funcion esfacilitar la produccién de las
operacione®©P.

FH: Entonces, entre las operaciones OP y las dpeesx OK hay una relaciéon

de complementariedad que completa la accion paliticcual debe ser eficaz,
pero para ser eficaz debe ser primero posible.
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CM: Exacto, las operacion€K no tienen sentido, salvo por estar al servicio
de la produccién de las operacior@B. A su vez, las operacion€P serian
dificiles o imposibles de realizar sin la contrilducde las operacionedK.
Esta distincibn no desconoce que las operaciones ud® vez llegado el
momento de maduracion de sus resultados, dejeardesargas en su balance
global y adquieran las caracteristicas de operasi@K. Esto hace que sea
muy importante eltiempo de maduraciérde las operaciones OP en una
estrategia.

Las operacioneOP son jugadas excepcionales que no ocurren todadidss
sobre todo aquellas operaciones que marcan rumbambio de timoén. En
cambio las operaciong8K son materia del juego diario, pues ellas le abren
camino a las primeras y sélo una cadena de ekaslas condiciones que hacen
posible las operaciones OP.

Las operacione®K tienen las siguientes caracteristicas :

a) se disefian para construirle viabilidad a algepgraciéon OP, por
consiguiente no tienen directameafracia direccionglsinoeficacia procesal.

b) si fallan, siempre es posible concebir una apé@naOK alternativa, y las
metas del plan no tienen necesariamente que staddes.

c) en general, no se pueden disefiar como pattplan formal pues responden
a necesidades y oportunidades muy inmediatas; sobuen ejemplo del
principio de queel plan sblo se completa en la accid@onstituyen muchas
veces un producto de lanprovisacion en torno al plany demuestran la
importancia del concepto aeiltura de planificaciérque eleva la calidad de la
improvisacion y la somete a la direccionalidadpleh.

d) se refieren a la parte dulce de la politica or, gonsiguiente, su requisito
esencial es que sean de antemano viables.

Las operaciones OP crean la necesidad de las aperacOK, y las
operaciones OK le crean viabilidad a las operasio@®. La historia seria
inentendible sin las operacion@K , consideradas como un tejido en torno a
las operaciones OP.

FH: Hasta aqui, tenemos los actores y las oper@€ioomo elementos claves
de toda estrategia. Los primeros producen las siagurNos falta hablar del
procesode produccion de las operaciones, o sea de lososedtratégicos

aplicables para que ellas sean realizables.

= MEDIOS ESTRATEGICOS
CM: Efectivamente. Tenemos que analizar los medgigsatégicos. Algunos

conjuntos de operacione®K cumplen funciones muy especializadas en
relacion al proceso de construccion de viabilidgdgdan origen a lo que
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podemos llamamedios tacticosque, al ser utilizados en secuencia en la
trayectoria, devienen enedios estratégicofos medios tacticos y estratégicos
son conjuntos de operaciones tP& que han demostrado en la préactica una
alta eficacia procesal y , dado su uso reiteragdoen respaldo en teorias y
técnicas para facilitar su mejor uso. Los mediatidds y estratégicos mas
usados son los siguientes:

IMPOSICION. Es el uso de la autoridad y la jerarquia. Por gomsite, este
medio no es aplicable a un juego sino a la estraigawarquica que depende de
un jugador. Al interior de una estructura jerarquisin embargo, también
pueden ocurrir juegos. Por ejemplo, en una sitmaoidrmal, el Ministro da
ordenes a sus funcionarios. Pero en un periodaielgd) debe usar otro tipo de
medios estratégicos.

PERSUASION. Se basa en la capacidad de seduccion del lidelichmgbtener
el apoyo y adhesion del otro al proyecto propio&der nada de inmediato,
salvo la proteccion sicoldgica o real de adhenpadticipar en el proyecto del
lider, lo cual implica sélo la posibilidad futude una recompensa. La
estrategia de persuasion siempre es una buena Gerapde la estrategia de
imposicion.

NEGOCIACION. Implica intercambiar intereses conflictivos conaoparte, en

la disposicion de ceder algo si el otro tambiérecé&d ideal es no ceder nada y
encontrar en la negociacion un acuerdo bueno matast Pero, ello no es
siempre posible y depende del tipo de negociacide Ya inteligencia de los
negociadores para transformar una negociacion reanente conflictiva en
otra cooperativa. Podemos hablar de tres tiposedeamacion : aCooperativa,
donde todos los participantes ganan (suma positigistinta de cero) si la
negociacion es exitosa; Ronflictiva, donde lo que una parte gana la otra lo
pierde (juego suma cero), yMjxta, donde hay aspectos combinados de las dos
anteriores.

MEDIACION. No siempre el conflicto de intereses puede ressdverediante
la negociacion. Si ceder algo del objeto de la oeg@dn es de muy alto costo
para las partes, la via de la negociacion tienegpqcobabilidades de éxito.
Cuando ello ocurre y no existe animo de confrontaaile acudir a un juicio en
tribunales o recurrir a la violencia, un caminoeatai consiste en acudir a un
mediador.

JUICIO EN TRIBUNALES. Exige que el conflicto de intereses esté sometido a
reglas juridicas que le sean aplicables.

COACCION. Consiste en amenazar a otro con hacerle pagaosino si no se
aviene a una conducta impuesta por la parte ameteaza

CONFRONTACION. Se basa en medir fuerzas. Si no hay acuerdo, veamos
quién pesa mas. El sistema democratico exige dEocwaciones periodicas,
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como las elecciones, las huelgas, etc. para margeaquilibrio de poderes y la
representatividad democratica.

DISUASION. Amenaza de aplicar la fuerza que habla por si mismael
entendido que no sera necesario utilizarla plentané@a disuasion se basa en
dos principios: a) exhibir la fuerza propia, y bg@ntbstrar la voluntad y
capacidad de usarla con eficacia y alto costo paraponente en el caso
necesario. La disuasién entre dos actores poderiogoigca una privacion
mutua de libertad.

GUERRA. Medicion violenta de fuerzas. So6lo es imaginableeértaso de
objetivos de altisimo valor y donde cada parterestjue la otra esta dispuesta
arbitrariamente a imponer sus objetivos.

FH: ¢En qué sentido los recursos que usted ha amaum son medios
estratégicos?

CM: Bueno, en el sentido de que sélo se puede piodna operaciéon OP
apelando a algunos de los medios que sefialé.

= TIEMPO

FH: Bien, Profesor, ¢Y el tiempo? ¢qué papel jeggia estrategia? ¢ por qué es
también un medio?

CM: Si, finalmente nos queda el tiempo. Solo sedeneproducir las
operaciones del plan con el efecto esperado seaean en el tiempo y la
secuencia oportuna. Es la variable clave de tottategia. El tiempo impone
restricciones y ofrece posibilidades A partir de esas restricciones y
posibilidades, la estrategia de construccion déildad exige disefiar una
secuenciade operaciones viables OP eficaces para crearpatiesfuturo de
posibilidades capaz de admitir la produccion deeleuencia de las operaciones
OP inviables En este proceso de construccion de viabilidad podeoontar
con la ayuda de lagperacionesOK. La estrategia se conforma , en ultima
instancia en un&rayectoria es decir por una secuencia de operaciones y una
secuencia de medios estratégicos discriminados gmbores y operaciones.
Toda trayectoria tiene ursegmento critico Ese segmento critico, si es
favorable estd definido por el intervalo de fechas futueasque el estratega
calcula que las nuevas situaciones creadas, a @®ISsUS caracteristicas
suficientemente favorables, haran viables las apmras que son inviables en
la situacion inicial. También el segmento criticeege sedesfavorableEn una
trayectoria existen muchas combinaciones posibdesrato a los actores, las
operaciones, los medios estratégicos y el tiemBoales combinaciones son
mas promisorias y tienen mayor probabilidad deo@xig Cuéles son coherentes
a lo largo de la estrategia? Por ejemplo, si hayroato duramente con el actor
Al ¢ puedo lograr mafiana su colaboracion para khad#e otra operacion?
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Una trayectoria constructora de viabilidad indi@a decuencia en que el
estratega ordena sus jugadas en base al calcutoedeion de un segmento
critico favorable. Toda la complejidad de la esga se resume en la
posibilidad de crear un segmento critico favoralda trayectoria. La eleccion
del segmento critico es lkaleccion del momento del conflicto difieh el
tiempo, y de ello depende el éxito o fracaso deastiategia. Etiempoes el
punto de reunion de las otras tres dimensiones @strategia. En cada fecha
concreta de la trayectoria se propone un trato da eaao de losactores
relevantes en relacion a laperacionesa las cuales es necesario construirles
viabilidad utilizando los diversasediosestratégicoslisponibles.

FH : Estoy pensando, Profesor, como sintetizar &xie complejo analisis que
usted propone. Pensemos en el politico o el téchiadicional. ¢Coémo
podriamos explicarles esto del modo mas simple?

CM: Quiza la manera sea pensar en una secuengiasies, como en una
receta de cocina, que esquematice el analisidégitra.

FH: Le ruego que lo intente, Profesor.

CM: Voy a hacer la sintesis desde el principio :

PASO 1 : PRECISE CUAL ES EL PROBLEMA Y CUAL ES EL PLAN PARA
ENFRENTARLO.

Explicite el marcador del problema (su VDP), pre@sis causas, formalice el
flujograma del problema, construya el arbol delbpgma e identifique las
operaciones. Formule los escenarios y construgabel de apuestas. Enumere
sorpresas posibles y formule los planes de comtmgeertinentes.

PASO 2 : ( CUALES SON LOS JUGADORES?
Precise :

a) los jugadores evidentes

b) los jugadores potenciales

C) ¢es posible crear jugadores favorables?

d) estudie el codigo operacional de los jugadorés importantes

PASO 3 : LA MATRIZ INICIAL DE MOTIVACIONES Y LA MAT RIZ DE
AFINIDADES

a) Precise los apoyos, los rechazos y los divetgms de indiferencia
relacionados con las operaciones de su plan . dxigiosibilidades de
indiferencia pura o real [0] , indiferencia t&eti¢00], definida como el
ocultamiento del interés real bajo la aparienciandéerencia, e indiferencia
por ignorancia [l]), entendida como aquella que es producto del
desconocimiento de la propuesta.
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b) construya la matriz de afinidades y verifiguéles apoyos y rechazos son
independientesde las operaciones y se deben preponderantemenés a
relaciones de amistad o enemistad entre los actongshas veces los actores
no centran su atencion en las operaciones, singuemes las promueven o
rechazan, y definen su interés en relacion al amientavorecer o perjudicar al
otro.

¢) No asuma la matriz de motivaciones como un dampoco asuma rigida la
matriz de afinidades. Analice la sensibilidad dafeiés y el valor de las
operaciones inviables ante cambios en su disefbfigGa esos cambios
asignandoles un valor, para verificar si son reabl@s o aceptables para usted.
Reflexione sobre las decisiones pertinentes papdianel espacio de viabilidad
de su plan. ¢ Cuales son las posibilidades?

PASO 4: EXPLORE METAESTRATEGIAS : VISION GLOBAL

a) ¢En qué plazo interesa la viabilidad del plapAhora o puedo esperar?
¢Cuanta es la espera admisible?

b)¢ganar consenso y apoyos? (0 ganar fuerza? Bodegrmetaestrategias :
cambios en las motivaciones versus cambios ercuamaacion de fuerzas.
¢, Cual es la mejor combinacion?

c) Construya etriangulo estratégiccen la situacion inicial. Este triAngulo se
compone de cuatro preguntas, es mas bien la basedsramide :

Primera pregunta : ¢con quiénesthunta a la suma de fuerzas requeridas para
gue sus operaciones puedan ganar en viabilidads S&nemos menos fuerza
gue en una alianza, pero mas cohesion y un plarrepéssentativo de nuestra
ideologia. En alianza con otros sumamos mas fugreey el contenido y
namero de las operaciones tendra que ser ajustdde mecesidades de la
alianza.

Segunda pregunta ¢para qué?, estd condicionada por la respuesta a la
primera. ¢ Cuanto gano en fuerza si renuncio a gartei proyecto o incluyo en

el mio operaciones del proyecto de otros? ¢ cudhiegroyecto minimo no
negociable?

Tercera pregunta: ¢cudles mediestratégicoson aplicable®, se refiere a las
vias convenientes para la produccion de las omeresien relacion a los
actores relevantes y a como se combinarian erayedioria estratégica. Es
decir, como se entrelaza la tactica y la estrategia
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relacion ¢épara construir viabilidad

¢écon quiénes? , A b3
alianza-objetivo a cudles operaciones?

¢aplicando cuédles medios
estratégicos?

relacion

de r%IZmon
fuerzas presiones

¢.con cual probabilidad
de éxito?

Cuarta pregunta: ¢cudl es la probabilidad de éx@tpalude al resultado de
combinar las respuestas a las tres interrogantes@es y precisar el conjunto
de operaciones que resulta viable. Ello dependa delacion de presiones, la
cual, a su vez, depende de la relacion de fuerzasteres de peso - y de las
motivaciones afectadas. Mientras mas coherent& @sayecto desde el punto
de vista ideoldgico, mayor es la probabilidad derlietensamente intereses de
los oponentes y estimular sus motivaciones negativide rechazo.

La relacion alianza-objetivandica que el contenido de la operacion o del
proyecto de gobierno depende de la amplitud de lianza y de la
homogeneidad de los aliados.

Larelacion de fuerzgamuestra cuanta fuerza sumamos a favor y en cdetia
operacion o el proyecto. Ello depende de la fugua aportan los aliados.
Mucha fuerza adicional con pocos problemas ideoti&yes un buen negocio.
Poca fuerza adicional con muchos problemas idemd&ges un mal negocio.

La relacion de presionesnuestra cuanta de la fuerza disponible estaran
dispuestos a usar las partes en conflicto. Elledde de lantensidadde las
motivaciones encontradas que, a su vez, dependealgicto de gobierno que
en definitiva asume cada actor.

La probabilidad de éxitanuestra el resultado del calculo estratégico, ydpue
ser diferente para la instancia dkecision, operacion transitoria y reproduccion
establede la operacion en el tiempo.

d) Posibilidades de alianzas: Cambios y consecagnen el marco ético-
ideolégico

El interés de los actores no es algo arbitrarinestable, sino que responde a
una estructura ideoldgica que debe ser estudiada.

El marco ético-ideolégicale un actor permite delimitar los valores, planes,

ideas y acciones que un actmimite o aceptade aquellos queechazao ubica
en una zona difusa sujeta a mayores consideracidaeinterseccion de los
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marcos ético-ideologicos de los actores es un mdicador de suafinidades
Aqui hay que tener cuidado con la elasticidad pasid negativa del marco
ético ideoldgico de un actor, como explicaré méasaade.

Esta piramide estratégica puede cambiar por veammses :

i) cambios en las alianzas

i) cambios en los objetivos

iii) cambio en las relaciones de fuerza
iv) cambio en las relaciones de presion
v) cambio en el contexto del juego

e) En base a este analisis decida a cuéles opeeadigbe renunciar por ahora,
moderando las metas en el periodo de gobiernoy gysdes va a luchacon
una buena estrategia.

PASO 5: ELASTICIDAD DEL MARCO ETICO-IDEOLOGICODE L OS ACTORES

Cuando un actor es acorralado, puede reaccionaradera muy variada. Para
prever estas reacciones es util el concepto elasticidad del marco ético-
ideolégicode un actor. El marco ideoldgico de cada actor sxaire dato, es
sensible a las presiones. Esta sensibilidad sesx@n una ampliacion o en un
estrechamiento de sus fronteras. En un extremmagdo del actor seierra, es
decirse radicaliza y admite menos operaciones que dfresl otro extremo se
abre o se flexibiliza para aceptar operaciones queaeptaria en la situacion
previa. El efecto que esta apertura o cierre daceonatico-ideoldgico tiene
sobre la aceptacion de las reglas del juego pde @i los actores es de gran
importancia en el andlisis estratégico. Por ejerploepresion activa ejercida
contra el narcotréfico liderado por el cartel dedklén desatdé en Colombia la
guerra de ese cartel contra el gobierno. El openeatcedid, sino que cerrd su
marco ético-ideoldgico y desconocio una parte adalide las reglas del juego.

PASO 6: DOSIFICACION DE LA METAESTRATEGIA

a) Calcule elintercambio de problemasgue producen distintos tipos de
alianzas: ¢qué gana y qué pierde? ¢cudl es ecbalanintercambio? ¢ pérdida
del contenido ideologico-técnico del plan versusag&ias en la probabilidad
de éxito?

b) Compare el calculo anterior con las posibilidade acumular mas fuerza a
costa de los oponentes.

C) ¢qué parece mas dificil de cambiar? ¢ Las madives o los vectores de peso
de los oponentes ? ¢cudl es el limite favorabléaslealianzas? Precise las
variables especificas y concretas relevantes parediuacion :

* votos agregados y restados

* cambio de imagen (favorable o desfavorable)
* control de recursos que gana o pierde ( medtosoghunicacion,
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apoyo economico, etc.,)
d) Oriente su metaestrategia segun este analisis.
PASO 7: ¢, CUAL ES ELVRC DEL JUEGO?

a) precise los recursos que es necesario congatarproducir u obstaculizar la
produccién de las operaciones del plan; esa listeedursos, si esta completa,
es el VRC del juego.

b) construya la matriz Operaciones -VRC, haciemada distincion clara entre
los recursos que son criticos para la : i) decjdipoperacion transitoria, y iii)
reproduccion estable de la operacion; en esta zndegbe indicar cuales
recursos listados en el VRC deben ser controladosyzlquiera de los actores
para producir u obstaculizar la produccién de aguacion analizada.

PASO 8: PRECISE LA MATRIZ DE VECTORES DE PESO DE LOS ACTORES

a) de los actores actuales y evidentes

b) ¢ que pueden llegar a controlar los actoresganes?

c¢) Analice las vulnerabilidades de los actoresngdceestan las vulnerabilidades
reales del vector de peso de cada actor?

d) ¢los actores tienen vulnerabilidades personaldsfina sus limites de ética
en la estrategia.

PASO 9 : ANALICE LA VIABILIDAD ACTUAL DE LAS OPERAC IONES

a) aplique el modelo de analisis de viabilidad ginica del PES comparando
las presiones de apoyo y rechazo emeleision en laoperacion transitoriay en
la operacién establde cada operacion conflictiva

b) clasifique las operaciones en : i) de consengaonflictivas pero viables,
iii) altamente conflictivas pero viables, y iv) iables en la situacion inicial.

PASO 10: IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES CRITICAS D E LA ESTRATEGIA
¢,Donde radica esencialmente el problema de inidadiP

a) precise los actores que rechazan con muchoypastivacion

b) ¢contexto desfavorable del juego? (Ejemploarned tributaria al final del
periodo de Gobierno)

c) identifiqgue losaspectos parcialedel disefio de las operaciones que generan
el conflicto ¢ cuales aspectos? ¢ son negociables?

d) ¢tiene posibilidades de respuestas efectivasgséas causas?

e) ¢donde estan las fortalezas propias y las dadéds de los oponentes?

f) ¢,.como es la elasticidad del marco ético-idealdgie los oponentes claves?

Evalle la situacion antes de proseguir el anaksuerde que el contexto esta
fuera de su control.
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PASO 11: ENSAYO DE TRAYECTORIAS

a) haga explicitas las restricciones de secuenciarden verdaderamente
significativas que la realidad impone (razones it&s) legales, econdmicas,
etc.)

b) trate de construir l@eor trayectoria posible/ explicite los criterios para
clasificarla como la peor que el equipo de anaéisicapaz de imaginar. Liste,
precise y ordene esos criterios.

c) Invierta cada criterio de la peor trayectoriaapaeleccionar los criterios
capaces de concebir urtmena trayectoria Construya la mejor trayectoria
posible y critiquela hasta que nadie del equipo c@az de agregar una
sugerencia positiva.

d) identifique algunas operaciones OK ¢Qué actgresiales operaciones
requieren operaciones OK? ¢En qué momento seria meéesarias y
efectivas? ¢ cuales puede precisar ahora y cugkesadeara ser definidas en su
momento?

e) Examine dos o tres de las mejores trayectoreguptandose: ¢son eficaces
porque desmotivan a los oponentes o porque permgitenentar la fuerza
propia? ¢ Las operaciones OK actian en ambosissdtigcual trayectoria
parece tener mayor probabilidad de éxito? ¢cuélesgs vulnerable? ¢cual es
menos costosa? Compare ventajas y desventajas.

PASO 12 : EVALUACION DEL SEGMENTO CRITICO DE LAS TR AYECTORIAS

a) Ahora es necesario formular hipotesis sobreaeibio situacional que es
capaz de generar cada una de las mejores trags;tararacterizar las
situaciones y escoger la o las situaciones en gudaene situar el conflicto por
las operaciones inviables.

b) Construya un cuadro comparativo como el sigaient

CARACTERISTICAS DE LA SITUACION| CARACTERISTICAS DE LA
EXIGIDA POR LA VIABILIDAD DE LAS | SITUACION MAS FAVORABLE
OPERACIONES QUE PERMITE LA TRAYECTORIA

i) Mayoria en el Congreso Naciona) ..........

c) Evalle si la mejor trayectoria es suficienteraebtiena para construirle
viabilidad a las operaciones inviables. Haga l@gpidtde techo y piso sobre el
juego de presiones para cada operacion considereiEmente inviable. La
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pregunta clave es : ¢como cambian las relacionepr&®on? ¢cual es la
confiabilidad sobre la probabilidad de producciénrede cambio?

PASO 13: SIMULACION ESTRATEGICA

Trate de mejorar la calidad de la estrategia egpigegn cada trayectoria . Hay
varias posibilidades :

i) la critica estratégicaespecialmente centrada en el analisis de vulifielab

y confiabilidad de las trayectorias seleccionadasmpre debe hacerse este
analisis.

i) el juego formal que tiene su origen en el juego de guerkaiegspie| que
s6lo es aplicable a problemas muy estables eerapt, pues requiere un gran
tiempo de preparacion y desarrollo, y

iii) el juego informal herramienta simple, potente y poco costosa enpte
pues toma lo mejor y mas agil del juego formal yc@mbina con la critica
estratégica. Es un juego con las siguientes caistatas : a) no tiene reglas
formales, ya que sus reglas son las de la reahdacha del caso; b) sélo es
practicable por quienes tienen un conocimientormiotde la realidad, pues los
datos o fichas del juego son los que provee lédaghdel caso simulado, y c) el
actor principal participa directamente en el juegpresentando su propio rol;
solo los oponentes son simulados por jugadoresiedpente entrenados en la
representacion de sus respectivos roles.

FH: Creo que la tercera pregunta estéa cubierta guerespuesta es evidente la
diferencia que existe entre la planificacion trazhal y el PES respecto de la
viabilidad politica. Ahora comprendo mejor porqaénhera consulta politica
desde el nivel técnico hacia el dirigente polithaoresuelve el problema. Pero,
antes de entrar a la cuarta pregunta me asaltduday quisiera presentarsela
de inmediato con esta interrogante : ¢No cree ugtecese analisis estratégico
es muy complejo y dificil de realizar en la préatic

CM: Facil no es. ¢Acaso lo complejo puede abordemsemétodos simples?
¢, Son faciles los estudios que dan soporte a Iaidedile construir y licitar un
puente? No se si me entiende. Para mi un sopodealisis no es ni complejo
ni simple en absoluto, sino en relacion al valok gleducto procesado. Un
método es complejo o adecuado en la practica sszpiel valor o importancia
del producto procesado y el riesgo de pagar uro@ste usan para procesarlo
métodos simples que generan una alta probabilidagtrdres. Quiero llamar la
atencion sobre un equivoco comun en las practieagothierno. A nadie le
extrafia que haya una enorme cantidad de complegostpsos estudios para
tomar decisiones sobre asunthgsos como la licitacion y construccién de un
puente, que es una obra fisica. Esos estudios paea&r un afio y mas, exigir
calculos de ingenieria bien complejos y ser biestasms. Y eso parece normal
porque el producto lo merece y si el puente seetlacrepresenta un costo
politico y econdémico alto y bien visible. Pero cdarse trata de procesar los
problemashlandosde gobierno, aquellos que no representan obraadjssino
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regulaciones, procesos de produccion de bienes ryicies, creacion o
modernizacion de instituciones, Yy disefio de cdegroasuntos que pueden
tener mucho mas importancia que construir un puesteggimos que los
métodos sean simples, que los pueda manejar ceedqgue no tenga un
entrenamiento especial. Le menciono un ejemploPtésidente, relativamente
cerca y al norte de su pais, un dia decidi0 pasatuna gran empresa de
telecomunicaciones. La propuesta fue formuladagydia con métodos que
llamariamos simples, sin un procesamiento tecniigmladecuado. No se hizo
un analisis estratégico de construccion de viaddlidEn el momento de la
accion, los sindicatos, reconocidamente fuerteshazaron la privatizacion con
un paro nacional del sistema de comunicacionesimpghcto del paro fue
inmanejable para el gobierno y el Presidente tusorgtractarse de su decision.
¢, Cuanto vale el costo politico de ese error? ¢Asasalia la pena invertir en
el procesamiento de esa decision tres semanasabajarde un equipo
calificado en PES?

FH: Entiendo y concuerdo. Por alguna razén quesndaga nos parece que los
problemas de gobierno son todos de sentido conpregien ser abordados sin
métodos o con métodos elementales. Pareciera gjhefdeamientas de gobierno
son medios que se conquistan con el triunfo elakcjono con la investigacion
y el entrenamiento. Por eso un equipo de gobieonvatora las herramientas de
gobierno. No sabe que existen. Creo que ahora emaprmejor sus puntos de
vista. Pero, permitame decirle que veo el PES nadisocherramienta de
gobierno que como método de planificacion.

Vamos a la cuarta pregunta, pero antes recordemeseljtema de nuestra
conversacion se refiere a las diferencias entyddaificacion tradicional y el
PES, y el itinerario que ella sigue consiste er@gpr la distancia entre una y
otra contestando a las cuatro preguntas clavesidaggor usted.

PRIMERA PREGUNTA SEGUNDA PREGUNTA :
¢COMO EXPLICAR LA REALIDAD? ¢COMO CONCEBIR EL PLAN?
DIAGNOSTICO CALCULO PARAMETRICO UNICO
versus versus
APRECIACION SITUACIONAL APUESTAS EN ESCENARIOS
TERCERA PREGUNTA : CUARTA PREGUNTA :
¢ COMO PRECISAR LO POSIBLE? ¢ COMO ACTUAR CADA DIA?
CONSULTA POLITICA EJECUCION DEL PLAN
versus versus
ANALISIS ESTRATEGICO CALCULO, ACCION, CORRECCION

CM: Asi es. Vamos a la cuarta pregunta. Creo qudeaude que el PES es una
herramienta de gobierno no es incompatible conotengia como método de

planificacion. En el examen de la cuarta preguetzedquedar suficientemente
clara la relacién entre métodos de planificacidnétodos de gobierno.
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X CUARTA PREGUNTA

7 H : La cuarta pregunta enunciada por usted escigida en la practica
| de la planificacion : ¢Cémo actuar planificadamerada dia? Si la
i accion se divorcia del plan, el plan es superffiio es asi?

CM: Estoy de acuerdo, y ese es un buen punto dielgpata planificacion solo
es efectiva en la medida que ofrece un soportetanta de decisiones y su
oferta es demandada y valorada por el decisor.{steipio esta roto en su dos
componentes en la planificacion tradicional: neoérun soporte efectivo para
la toma de decisiones ni su oferta es requeridapdecisor. Ya adelanté que
hay algunas excepciones en América Latina, percegsd panorama general.
Quiza es adecuado comentar que las excepcione$iesem al caso en que las
oficinas de planificacibn asumieron directamenteciones ejecutivas u
operativas, contradiciendo el concepto de estadgom&n esos casos, tales
oficinas son temidas por su poder, pero no soretadps por la calidad de sus
planes ni sus criterios cotidianos de planificacion

El punto clave consiste en entender que la pladifin resulta de una
mediacionentre elconocimientoy la accion Las respuestas a las tres primeras
preguntas de esta conversacion apuntan a la tgariétodos paracumular
conocimientosantes de actuar: identificacion y seleccion debleroas,
explicaciéon situacional de los mismos, planes poblemas con escenarios,
planes de contingencia, analisis de confiabilideldpthn y analisis estratégico.
Estas tres primeras preguntas corresponden ae®ptimerosnomentosie la
dinamica del proceso de planificacion situacional.

El momento les elmomento explicativoTrata de comprender la realidad
identificando los problemas que declaran los astexiales. Trabaja en los
tiempos verbalefue esy tiende aser. Su proposito es explicar la realidad del
juego social y para ello usa el analisis situadior@omienza con la
enumeracion y seleccion de problemas, el analisis ntacroproblema, la
identificacion de los actores relevantes y terntoa la explicacion sistémica
de cada problema mediante la técnicafilgbgrama situacional A partir de
ese andlisis, construye &lbol explicativoy selecciona losiudos criticosde
cada problema. Esta es la primera forma de acuimulde conocimientos.

El momento 2s elmomento normativo-prescriptivol rata del modo en que se
formula el plan y trabaja bajo la forma verbal debe ser Su propdésito es
producir las propuestas de accion en un contexioagtidumbre y sorpresas.
Aqui es donde se fundamentagean apuestadel plan y todas laapuestas
parcialespor problemas y por nudos criticos o subproble@asiienza con el
predisefio de operaciones y la preevaluacion dmismas, la identificacion de
las variantes invariantes y sorpresaspropias del plan global y de cada
problema, la formulacion de escenarios y planes cdetingencia y la
presupuestacion de las operaciones exigentes e@msoscecondmicos. Todo
esto se sintetiza efrboles de apuestagara cada problema y atbol de la
gran apuesta del plarEn apoyo de este proceso, se trabaja coBamto de
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Operacionesque incluye dos tipos de modulos : las operasiaie plan y las
operaciones en etapa de pre-procesamiento que estédn reservas para
alimentar cualquier ajuste o cambio del plan. Edit&mica del PES el plan no
es artesanal, esodulary se formula y reformula constantemente armando
modulos procesados a partir de los modulos envegee-procesados. Esta es
la segunda forma de acumulacion de conocimientos.

El momento 3es elmomento estratégicolrata del modo de examinar la
viabilidad politica del plan y del proceso de camstion de viabilidad politica
para las operaciones no viables en la situaci@miniSu propoésito es formular
propuestas estratégicas para tratar las operacioop® un proceso de
produccién politica en parte cooperativo y en peotdlictivo. Comienza con el
andlisis de lanatriz de motivacionepara precisar la alineacion de los actores
respecto de las operaciones e identificar las oeras y actores conflictivos,
sigue con la enumeracion déRC del juegmertinente a cada problema, la
construccién de lanatriz de vectores de pegoculmina con elandlisis de
trayectorias de construccion de viabilidad&Esta es la tercera forma de
acumulacion de conocimientos.

Cuando un problema ha cruzado por estos tres mosjestilo ha cambiado el
conocimiento que el equipo de gobierno tiene sebraismo, pero la realidad
sigue a la espera de la accion. De aqui la impdetate lamediaciénentre el
conocimiento que se acumula en los tres momentogioreados y el cuarto
momento de la accion.

El momento 4es el momentdactico-operacional Trata de laaccién con el
soporte del plan. Su propdésito es crear un procestinuo, sin rupturas, entre
los tres momentos anteriores y la accion diariataltambién del recalculo del
plan y su afinamiento a las circunstancias del nmmde la accion y al detalle
operacional que la practica exige.

En la planificacion tradicional se habla de la egdn del plan. Eso es un
simplismo, porque solo se ejecuta aquello que &rerdes estiman que puede
ser ejecutado. Las ideas del plan no se ejecutsta lqae alguien complete su
procesamiento tecnopolitico con el detalle operati@ue exige el sistema
administrativo. Pero, ni ese detalle operaciongrseuce espontdneamente, ni
los gerentes estan en un vacio de accion a laeedpdps planes, porque estan
abrumados con una agenda diaria plagada de peqpestdemas y enredados
en cientos de trabas burocraticas. El espacio dedi#@n esta siempre ocupado
por las rutinas, las urgencias y la improvisaci®nel plan es ejecutado debe
primero desplazar, al menos en parte, el espa@ooqupan la improvisacion,
las urgencias y las rutinas. Y, para ello, es preupe existalemandareal por
planificacion.

El drama del momento 4 es este : en nuestros sistel® gobiernmo hay

demandapor planificacion, porque nadie cobra cuentas gesempefio en
funcién de planes, y los gerentes no tienen tiepgra planificar, porque los
procesos de gestion publica son tan deficientestoge lo que debiera ser
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normal debe ser empujado como si se tratara degemsas. En ese cuadro, la
accion se disocia de la planificacion. Se planifaccgue no se hace y se hace lo
gue no se planifica. El resultado es evidente.duaraulacion angustiante de los
problemas y la incapacidad de los gobiernos pareejaasu balance de gestion
politica. En el PES decimos, ningun gobierno pusde mejor que las
herramientas de trabajo que conoce y aplica. Ehtéenla Ultima pregunta es,
entonces, lacciony sus resultados ante el ojo critico de la pobtaci

FH: Empecemos con la accién del gobierno ¢Qué perasle la accion del
gobierno?

CM: En el método PES, los resultados de la accgbmobierno se registran en
tres balances :

El Balance de Gestion Politica  (Isintetiza los resultados positivos y
negativos que se logran en el &mbito especificodgue niega respuesta a las
demandas politicade los actores sociales y la poblacion en gengss,refiere

a la accion del gobernante que incide sobre l@azhlde la democracia, el
respeto de los derechos humanos, la distribucibpatier que descentraliza y
logra un equilibrio de gobernabilidad en las diasrsistancias de gobierno, el
apego a las reglas de ética , la eficacia y celdride la justicia , el
mantenimiento de la legitimidad y legalidad del igofo, el prestigio de los
partidos politicos y del Congreso Nacional, ldriiscion del ingreso, el nivel
general de calidad de la democracia Yy los efedtosodos estos aspectos
mencionados sobre la imagen del gobernante y lasaah que logra en los
actores sociales y la poblacion . El recurso escaitico para manejar este
balance es gloder

El Balance Macroecondémico (Ilegistra , en sus beneficios y costos, las
consecuencias politicas del manejo macroeconényicdos resultados
econdmicos alcanzados en las condiciones politicgntes, entre los cuales
destacan el crecimiento economico, el empleo, ehdstar material, el
equilibrio del comercio exterior y la tasa de iofa. El criterio central para la
gestion de este balance es la eficacia macroecondéem el periodo de
gobierno. El recurso escaso critico para admimigtsée balance apunta a los
medios econdmicos

El Balance de Intercambio de Problemas Especifiisse refiere, a su vez, al
saldo de efectos politicos positivo 0 negativo gaeera el enfrentamiento de
los problemas especificos que la poblacion valpoa,ejemplo, agua potable,
vivienda, transporte urbano, electricidad, teléfnseguridad personal,
educacion, salud basica, saneamiento urbano, céane@tc. El criterio central
en el manejo de este balance consiste en mantesemarcadores de los
problemas (VDP) dentro de metas aceptables enidplamn la situacion
previa. Los recursos escasos criticos en estedsalanluyen el poder politico,
los recursos econdmicos y, principalmentecksacidades gerenciales
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El Balance Global del gobierno se construye agreégdos signos positivos y
negativos de los tres balances parciales anteriores

En el andlisis de estos balances el PES considerariderios que fueron, desde
hace tiempo, sefalados por Max Weber :

a) eficacia formal o técnicgaque responde a la necesidad de enfrentar con rigo
y con apego a los paradigmas cientificos vigemgptoblemas propios de cada
balance, y

b) eficacia material o politicaque responde a la necesidad de considerar que el
poder politico es un recurso escaso que no debsucorse hasta cualquier
limite a causa de una adhesion infantil y tecnaaatl primer criterio, pues la
pérdida del poder politico, puede llevar, en sueexd, a la derrota misma del
criterio técnico basado en las teorias cientificas.

Ambos tipos de eficacia estan fuertemente intesi@i@dos. La ineficacia
técnica conduce, a la larga, a la ineficacia malitiLa ineficacia politica
conduce, a la larga, a la ineficacia técnica.

FH: Su teoria afirma que la baja capacidad de ddsegnos en América Latina
puede sintetizarse en que los equipos dirigentesaben administrar los tres
balances que el PES propone. O se concentran ebalahce |, con
desconocimiento del manejo econémico y de los proht especificos del
balance Ill, o manejan el balance Il con critegiclusivamente técnico, en
desmedro de los balances | y lll. Supongo que wsigwmenta que esto se debe
a la debilidad de las herramientas para procesamopeliticamente los
problemas. ¢ Es acertada mi sintesis? ¢ por qué peedeficiente un gobierno?

CM: Un gobierno puede ser deficiente por tres ragon

a) porque camina en ldireccion erradaa causa de una mala seleccion del
proyecto de gobierno o por no saber corregirleeapio; ello puede originarse
en una deficientseleccion de problemasausada a su vez, por la carencia de
unagran estrategiao por la carencia de usuen sistema de evaluacion de la
marcha del gobierno; en este caso sus decisionemmaen el blanco de las
aspiraciones y necesidades ciudadanas, no aprovéahaotencialidades del
sistema, ni enfrentan las amenazas a las congqystasanzadas.

b) debido a urprocesamiento tecnopolitico torpkel proyecto elegido, sin la
debida consideracion situacional de los aspecttiticos y técnicos, lo cual
conduce a pagar un costo politico o econémico @@eer cada decision, y

C) porgue lagerencia por problemas y operaciones deficiente y, por
consiguiente, es baja la capacidad de ejecutardalido.

La primera causa nos dice que un gobierno no psedaejor que su seleccién
de problemas. Ese es su techo, alto o bajo, seganla calidad de esa
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seleccion. Pero el gobierno puede ser peor queslsacgdn de problemas si
desaprovecha ese limite potencial con un deficiept®cesamiento
tecnopolitico. Asi, la segunda causa, puede sunsarsstarse a la anterior. Un
procesamiento tecnopolitico de alta calidad de dasblemas contribuye a
alcanzar el techo de la primera causa, pero spesmsamiento es torpe, el
piso de mala gestidbn no tiene limites, aun si lacs®n de problemas es
adecuada. La tercera causa tiene como techo ladeguapunta a la capacidad
gerencial de realizar con eficiencia y eficaciadasisiones tomadas, que es lo
gue cuenta en Ultima instancia, dentro del espaeoeficacia posible
determinado por los dos primeros criterios.

El criterio de sintesis para evaluar la marcha degobierno es ebalance
global de su gestién en una situacion concreta. Esadmlglobal sintetiza los
tres balances parciales. Cada balance tiene @ebelel costo politico de la
accion o inaccion sobre los problemas que aquejarsaciedad, y en élaber
los beneficios politicos producidos con dicha ataibomision. El olvido de
alguno de los tres balances indica inevitablememta mala seleccion de
problemas.

FH: ¢ Como operan estos tres balances?

CM: Cada problema seleccionado por el gobernantigmoyecto de gobierno
tiene un balance planificado y un balance reswdtalat la accion practica. El
balance de cada problema, a su vez, se componeoddrds balances
mencionados. Algunos de esos problemas puederaratnojbalance negativo,
otros un balance neutro o positivo. El impacto gotg de los balances de cada
problema produce el balance global de gobiernacigrto de la decision que
selecciona el modo de enfrentar problema particular se fundamenta en el
procesamiento tecnopolitico dese problema, como ungarte del todo En
cambio, la racionalidad debnjuntode las decisiones acumuladas sabo®s
los problemasibordadosu olvidadoshasta una fecha concreta en el proceso de
gobierno, depende dsigno del impactaesultante de ese conjunto sobre el
balance global de gestion. Ese saldo de gestiodepser positivo 0 negativo
segun domine el impacto de Igsoblemas-cargao el de losproblemas-
beneficioen el conjunto de la accion gubernamental. Podgragar un costo
politico alto por uno o algunos problemas por alg§gmpo, pero nunca por
todos durante todo el periodo de gobierno. frablemas-beneficideben pesar
mas que loproblemas-carga fin de lograr un balance global positivo, y esa
la meta de todo gobierno en toda circunstancieedt® analisis no solo importa
el saldo actual del balance global, sino princigaite su proyeccion hasta el
final del gobierno.

FH: ¢ Quién calcula los balances por problemadglahce global?
CM: Esa es una de las funciones de lo que el PEB®allUnidad de
Procesamiento Tecnopolitiq@PT), que es una pequefia asesoria inmediata al

Presidente de la Republica. Esa unidad debe haseprbyecciones de esos
balances y después verificarlos en la practicao,Rera evitar la ceguera y la
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autoevaluacion satisfactoria desde la Optica ek@uslel gobernante, se
requiere la valoracion popular y de los actoresatex La ciudadania es el juez
gue valora en el presente el impacto de la gesi@bigobierno, y nunca debe
perderse de vista la necesidad de calcular, cajaesdie balance, proyectarlo
hasta el fin del gobierno y evaluar sus causasi\gezmencias.

Para lograr una gestion exitosa de gobierno debelverse el problema
temporal que muchas veces nace a causa del desfasktiempo entre la
eficacia técnicay la eficacia politicadurante el periodo de gobierno, lo cual
crea comunes e intensas contradicciones. Por gjetagbolitica econdmica en
el balance 1l puede ser eficaz en el plano form&amico y, temporalmente,
altamente ineficaz en el plano politico, hasta désplel periodo de gobierno.
El buen procesamiento técnico de un problema rentiaa su eficacia politica,
y puede que sea, por cierto tiempo y en el coanqlunaarga politica si ello
importa severos sacrificios para la poblacién. Avez, un procesamiento
técnico deficiente o irresponsable puede dar bapsfpoliticos a corto plazo, y
a la larga constuituirse en una carga.

FH: Su propuesta es muy interesante, porque miatipalitica con la técnica,
ya sea por la naturaleza de cada uno de los ttesdea parciales, como por la
aplicacion de los criterios de eficacia formal ytenml de Weber. Ahora,
Profesor, ¢quiere agregar algo mas sobre el mdedfis balances?

CM: Si, cada balance es comoainturén Son tres cinturones de gobierno, no
uno. El principio fundamental es compensar el épde unos cinturones con la
holgura en otros. Esto es muy importante, porqueekrsentido comun
tecnocrético se dice con mucha seguridad quesstuacion es dificil hay que
apretarse el cinturonFalso, por dos razones. Primero, porque se deaties
cinturones. Segundo, porque lo peor que puede himcgobernante es apretar
los tres cinturones a la vez. El arte y la técdegobernar consiste en producir,
mediantecompensacionesin balance global positivoEl déficit en el balance
técnico, a la larga, conduce a un déficit en edita politico , porque al final se
debe pagar el costo politico del desastre técileco, a la corta, un balance
positivo en lo técnico también puede conducir adéficit politico, si se
extrema el criterio técnico mas alla de las pasiddes de asimilacion politica
de la poblacion y las fuerzas sociales. Naturaleelat peor opcion para un
gobernante es aquella que siendo técnicamenteazeds ademas politicamente
costosa.

FH: ¢ Cual es el costo de un mal manejo de locinésrones del gobierno?

CM: Si un gobernante, a causa de la improvisaciannegligencia o la
incapacidad tiene un déficit en estos tres baladeegestion, inevitablemente
desacumula poder y pierde prestigio. El costo depésdida, mas alla de cierto
limite y por una u otra via, es la caida del gatierNo basta con manejar bien
uno de los balances, porque ello manifiesta algin tpdarbarismo que
produce costos innecesarios. Tampoco es necesaricefigaz estar
simultdneamente en déficit en los tres balancesjugcello indica desgobierno.
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El costo politico de la gestion global del gob@mo debe superar los
beneficios politicos agregados de los tres balarieste es un principio basico
del arte-ciencia de la politica.

Por ello, el arte de la politica, con el auxilid geocesamiento tecnopolitico,
busca la manera de compensar los efectos de estdsalances, a fin de lograr
en cada periodo critico del proceso de gobierndalance politico global
positivo, dentro de las restricciones que exigerthwen o razonable manejo de
la racionalidad formal o técnica.

La calidad del procesamiento tecnopolitico escaipara producir un balance
global positivo de gobierno y, generalmente, lafcig@cias mas notorias se
refieren a : a) un mal procesamiento tecnopoliiecada problema parcial, b)
un desfase excesivo en el tiempo entre costos gfib@s politicos en cada
problema, y ¢) una ausencia de evaluacion globpénymanente del balance
global de gestion del gobierno, a fin de aplicaorognamente el criterio de
compensacion entre los problemas y entre los bedgparciales.

FH: Pero, ¢no hay en su recomendacion un cietigrgpede caer en el
populismo, de agradar siempre a la poblacién enesiente?

CM: No, de ninguna manera. Ese es un mal entendidmpensar los tres
cinturones no significa soltarlos al mismo tiemparresponsablemente. La
eficacia y seriedad de la gestion publica exigeestér losproblemas-cargay

el gobernante no debe eludirlos. Postergar los lgmuds-carga y dejarlos
crecer, alivia algo el balance de hoy, pero genei@ hipoteca presente que
debe pagarse con costos excesivos en el futuroedNeficienterodar los
problemas. Pero la gradualidad en el tiempo y lgéensidad de su
enfrentamiento debe calcularse en relacion a ldigeérde capital politico
admisible en relacion al limite minimo de goberhdad capaz de mantener la
estabilidad del gobierno y capaz de gestar un poode recuperacion de ese
capital. Nunca es necesario apretar los tres cnés y siempre existe la
posibilidad racional de las compensaciones por@ua dalance requiere del
manejo de umecurso escaso dominante distin® un gobernante no puede
distribuir beneficios econémicos, porque pasa poperiodo de restricciones
econdmicas, puede distribuir poder, democracigicjasequidad, honestidad y
trasparencia, bienes que soélo son exigentes errsoscude poder. Si el
gobernante tiene ese poder no debe desperdiciarlimactividad en el manejo
del primer balance, pues el mal manejo de loshiatsnces pueden conducir a
una pérdida de todo tipo de recursos en el veatso plel gobernante. Y
I6gicamente, cuando no se tiene ni poder politicoeaursos econémicos es
imposible administrar los tres cinturones del goitne La peor gestion politica
es aquella que consume el capital politico del gub#e sin alcanzar los
resultados anunciados y perseguidos, y ello pued&iopor un mal manejo
técnico o un mal manejo politico. La pagestion técnicaes la que, por no
medir los costos politicos, queda inacabada y del@ceder cuando ha
consumido torpemente el capital politico que leadsiistento. La peaestion
politica es la que restringe el manejo del primer cint@idnivel de escasez de
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los recursos economicos, y entonces aprieta lospdageros cinturones: el
primero por incapacidad de gobierno y el segundmpoesidad.

En sintesis, el problema consiste en que sin bpméficacion es muy dificil
administrar bien los tres cinturones del gobie@osea, sin lanediaciondel
conocimiento con la accion.

FH: Usted propone que el Presidente disponga detafhasesor que maneje
constantemente estos tres balances. Esa es laddab@T (Unidad de
Procesamiento Tecnopoliticajue de paso me dicen que funciona muy bien en
el Departamento del Risaralda, en Colombia. Pdimjraplica una revolucion

de la oficina del Presidente que me parece tansagaecomo dificil. Ahora
entiendo la base de su critica a la oficina dekiBeate y por qué utiliza
calificativos tan duros. Efectivamente, en compi@éraa lo que usted propone
ellas son muy primitivas. La clave, segun sus patbesta en la mediacion
entre el conocimiento y la accion. ¢Donde se eapessmediacionentre el
conocimiento y la accion y de qué depende?

CM: La existencia de esa mediacion se refleja, ceman espejo, en la agenda
del dirigente. Alli se asigna el uso dieimpodel dirigente y la seleccion de su
foco de atencidnAlli queda patente su seleccién de problemasn@uasa
mediacion no existe o0 ella es muy deficiente lanedge muestra dos
caracteristicas bien estudiadas: a) sélo un masde del tiempo de 24 horas
diarias del dirigente se dedica a lo quengsortantepara la administracién de
los tres balances, y b) entre el 95% al 100% deptapuestas de decision
importantes que copan el 4% antes mencionado ateeldetoma de decisiones
comomalestares problemas deficientemente procesadas otras palabras, el
dirigente aprovecha bien, en el mejor de los casn$% del 4% de su tiempo.
El concepto de propuestas de decision deficientemprocesadas es muy
importante, y significa en el extremo inferior (geetrata de malestares, es decir
problemas no bien formulados y sin propuestas <la@ solucion; en el
extremo superior se trata de problemas con buetepamiento técnico, pero
sin adecuado procesamiento politico o juridico,om buen procesamiento
politico e inadecuado procesamiento en los otrobitém relevantes. Esto
significa que la maquinaria ejecutiva que delibgnaroduce decisiones es de
baja calidad y con gran proclividad a la ineficataaineficiencia y los errores.
Sin un buermenu diariode decisione$MDD) es imposible administrar los tres
cinturones del gobierno. Tenga usted por seguro sjuen dirigente soélo
aprovecha bien menos del 1% de su tiempo, su gessidnala, aunque trabaje
18 horas diarias.

FH: Usted afirma que la buena planificacion se es@ren el dia a dia, en el
MDD del Presidente. Bien, pero ¢como se constrisge MDD en nuestras
organizaciones?

CM: Se construye exactamente por la calidad derosesos que conforman la

mediacion entre el conocimiento y la accion. Edamlad exige :primerg que
existan las condiciones para que la mediacién tdegaanda, y ello depende de
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la existencia de un riguroso y exigente sistemaalganzas de cuentas por
desempefiosegundosuficiente calidad de ciertos sistemas clavesl eparato
de direccion, tales como : procesamiento tecnopwlit planificacion
estratégica, gran estrategia, manejo de crisis,itaren, presupuesto por
programas, gerencia por operaciones y entrenami€ondo no se cumple la
primera condicibnno hay demandgor planificacion ni estimulo para la
existencia de los sistemas mencionados en la dondgegunda, o sea, la
mediacion no tiene demanda real. A su vez, cuandge cumple la condicion
segunda, no puede existir calidad eoflrta de mediacioy, por consiguiente,
los sistemas tradicionales no pueden competir @rnimprovisacion, las
urgencias Yy la rutinas. En las condiciones sefialidagenda y el MDD de los
dirigentes se llena de rutinas, urgencias, makEstarimprovisaciones porque
ellas tienen mas fuerza y capacidad practica gpkfaficacion tradicional.

FH: Esta afirmacion suya de que no hay demandalpoificacion me parece
muy acertada. Sin embargo, todavia no entiendougouq politico inteligente
prefiere la improvisacion a la planificacion. ¢ Raddcer un comentario sobre
este punto?

CM: Mas que un comentario, estoy muy interesadexgiicar donde radican
las ventajas de la improvisacién sobre la planifima tradicional, ya que por
alguna razon de peso ella domina en la practicapfiner lugar, algunas
ventajas provienen del contexto en que se desarsblljuego institucional
latinoamericano. En segundo lugar, ciertas ventegatican en que la capacidad
de improvisacion es muy democratica, la tiene ®elohumano inteligente. Y
en tercer lugar, las ventajas de la improvisacainrelativas a deficiencias muy
notorias de la planificacion tradicional. Creo quede la pena analizar por
separado cada una de estas tres causas, porquaodaprimeras pesan
igualmente en relacién al método PES.

La Influencia del contexten que se hacen la préacticas de gobierno en Aanéric
Latina facilita la improvisacion y desvaloriza lampificacion, porque el aparato
del sector publico conforma un sistema macroorgéiniz de baja
responsabilidadEste calificativo de baja responsabilidad sigaifjue nadie le
cobra cuentas sistematicas a nadie por el desengme@bcumplimiento de sus
compromisos en las apuestas del plan o simplempotelos resultados
logrados en ausencia de planes en relacion a tawegas electorales. Por
consiguiente, en relacion a los tres balances dblego, da lo mismo la
eficiencia que la ineficiencia, la eficacia quenaficacia, la calidad sistematica
de la planificacién que el facilismo de la impr@adgsn. En otras palabras, en
un sistema organizativo de baja responsabilidad hag demanda por
planificacion y no hayexigencias externaal propio sistema politico sobre la
calidad de la gestion publica. El sistema poljtiegpresado en los partidos
politicos, se autosatisface coriterios internosde evaluacion, tales como el
control de los cargos publicos, el crecimiento tieta del partido, las
oportunidades de negocios y el poder y proteccgue otorga el control del
aparato del Estado. En estas circunstancias, etrgabno puede ser exigido
por la poblacion, que no tiene mecanismos, sahacel electoral, para hacer
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valer sus demandas. El gobierno sélo recibe presig controles de parte de
las estructuras partidarias y los grupos de presidncapacidad para manipular
las elecciones y esos criterios de evaluacionriateblo consideran de manera
secundaria los intereses de la mayoria de la poblaEn estas circunstancias
no hay un espacio serio para el desarrollo deistansas de alta direccion, entre
ellos, el de la planificacion. La improvisaciontiene competencia.

La facilidad de la improvisacioms algo obvio. Cualquiera puede improvisar a
partir de una profesion universitaria, de la exgraia y el conocimiento previo.
La improvisacion estd al alcance de todos, no esgquentrenamiento ni
conocimientos especiales y alimenta la soberbiahdeibre préactico. Uso el
término hombre practico con el significado de menmesio por la teoria,
excesiva confianza en la experiencia y sometida @morancia de segundo
grado ( no sabe que no sabe). La improvisaciorerefuel ego del hombre
practico que ve en los métodos de planificaciona amenaza a su poder y
prestigio o una herramienta un tanto infantil ecerde. La planificacion, en
cambio, incluida la tradicional, requiere de un dom especializado. La
improvisacion es la practica natural en los pagtigoliticos y esos partidos son
los que copan las posiciones principales de poderele gobierno. Por
consiguiente, la improvisacion estd a favor de dariente de los hechos,
mientras la planificacion implica un cambio ensile de hacer politica y hacer
gobierno.

Por ultimqg las debilidades de la planificacion tradicionatorgan ventajas de
mucho valor a la improvisacion. La improvisacioeng cuatro cualidades
esenciales frente a la planificacion tradiciondleaflexible y adaptablea la
realidad, ya que no se formaliza en una propuesthace en cada momento:
b) esoportung porgque actia exenta de formalismos y a alta iddd¢ mientras
un plan tarda uno o dos afos en ser producidoiynoasa puede ser revisado;
la improvisacion esta siempre alli cuando es neieesan sus propuestas, c) es
variada, porque sus fuentes de produccion estan dispersasuchos lugares
del aparato publico y el sistema social, mienteglanificacion tradicional
tiene sus fuentes concentradas en las oficinas lal@figacion, y d) es
dominantementsituacional aunque a veces puede ser también tecnocrética, ya
gue el improvisador no actia , en general dominaalo una teoria o una
técnica, sino en base a una experiencia que matiaagran diversidad de
criterios. En otras palabras, la improvisacion dapta mejor al modo de
razonar del politico, ya que la planificacion taolinal, por su apego al modelo
| deterministico, resulta muy artificial para loda@es reales acostumbrados a
lidiar con la incertidumbre y las sorpresas.

FH: En sintesis, su opinién es que nunca la ptagfon tradicional doblegara a
la improvisacion. ¢No es asi?

CM: Cierto, pero debo hacer dos comentarios. Pomes obvio que la
planificacion tradicional esta moribunda y eso Uiajfuerza para lidiar con la
improvisacion. Segundo, las relaciones entre ptagifon e improvisaciéon no
son de incompatibilidad absoluta, sino relativa.que cuenta es cual domina a
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la otra y no cual excluye a la otra. Me explico.dLeena planificacion requiere,
en el momento de la accion, de una dosis de imgaomn para ser practica. El
problema consiste en si la improvisacion es uddejiecesario dominado por la
planificacion en el momento 4, o la improvisacioomiha el sistema de
deliberaciones y toma de decisiones. La planif@acio puede existir sin una
cierta dosis de improvisacion. Como decia el Géneosa Moltke en sus
disertaciones en la Academia de Guerra en Alemamia,hay plan que resista
el contacto con el enemigo”. EIl momento de la aca@mpre exige un
recalculo o adaptacion del plan a las circunséandel momento y un detalle
operativo que solo se aprecia en la inmediateagw®dctica. Por esta y otras
razones es muy importante la cultura de planif@acya que la calidad de la
improvisacion indispensable depende de ella.

FH: Profesor, ahora me acaba de surgir una enanteerogante. Si no hay
demanda por planificacion en nuestros sistemdsageresponsabilidadcomo
usted los llama, no hay demanda ni por la viejaarila nueva planificacion
¢,como se puede mejorar la calidad de la gestidicp@b

CM: Estaba esperando esa pregunta. Pero, yo cgiteas su interrogante en un
contexto mas amplio antes de responderlo. Un sisterganizativo de baja
responsabilidad es usistema de mediocridad ultraestabtpie no tiene
estimulos para elevar su calidad ni acepta las siojpmes de modernizacion.
En mi trabajo sobre l&eoria de las Macroorganizacionég desarrollado con
amplitud esta teoria. Es algo muy interesante. isberea organizativo de baja
responsabilidad es un sistema satisfecho en suoor&tfid y tiene un fuerte
sistema inmunolégico que le permite rechazar Igdantes incompatibles de
modernizacion. De manera que no solo no hay demaodplanificacion, sino
gue el sistema se defiende y rechaza la moderaizate la planificacion.
Tampoco se trata sélo del rechazo a la planificaoi@derna, sino del rechazo
a todo tipo de modernizaciones que traten de shcistema organizativo de su
punto de mediocridad ultraestable.

FH: Es una afirmacion sorprendente para la cualrsegente usted tiene
fundamentos

CM: Si, tengo solidos fundamentos que me permigeir dque salvo estrategias
muy especiales, es imposible modernizar el apai@ibco latinoamericano.

FH: Es muy tajante, Profesor

CM: Sélo soy tajante para traducir en teoria alge ¢p realidad muestra
tajantemente. ¢ O usted conoce alguna experientisa@xie modernizacion del
aparato publico en nuestros paises?

FH: Bueno, se han hecho muchos esfuerzos ...

CM: No, no estoy hablando de esfuerzos, estoy hdblde resultados. Déjeme
explicarle con mayor detalle este punto crucial.
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Podemos pensar en dos estrategias polares de aeform

a) la estrategia horizontaljue intenta modernizarn sistema pardodos los
organismos del sector publico (reformar el sistemaersonal, de contabilidad,
de planificacidén, de presupuestos, de compras, etgradia progresivamente
la modernizacion avanzando sistema por sistema lestsido la practica
tradicional de los expertos en administracion ably

b) la estrategia verticade reforma radical y selectiva dea organizaciéren
todossus sistemas relevantes.

La historia de las reformas por sistemas en Amdratana demuestra que las
reformas horizontales se degradan antes del seqit@y regresan a su nivel
operacional primitivo en cuanto a sus practicaksed.a razén es muy simple.
Si reformamos el sistema con un nivel de exigencia de calidad que los
sistemasb y ¢ no demandan ni pueden abastecer, el aparato patjani se
defenderd aceptando formalmentela reforma (leyes, reglamentos,
organigramas, etc.), perechazando sus practicate trabajopor ser inutiles
para el juego organizativo real. Dicha reforma sesfcalificada de tedrica,
impractica o muy compleja. La solucion mas faciaesptar la apariencia de la
reforma y relegarla a cumplir funcionetiales osimbdlicas Con este sistema
de reformas horizontales los organismos internabésnde cooperacion técnica
han despilfarrado sumas millonarias en doélaresitidotde ejemplo, véase lo
gue hoy queda de tales reformas en el campo ddigdaion, presupuestos,
carrera administrativa, administracion de persaetal,

La estrategia de reforma vertical tampoco estatexdm dificultades, pero tiene
la ventaja de que el lider de una institucion puageimponerse un sistema de
responsabilidadque el sistema macroorganizativo no le exige y,gsa via,
puede reformarse integralmente una institucion.nlastra experiencia con
reformas verticales (Gobernacién del Zulia en Veekz algunos partidos
politicos, Departamento de Risaralda en Colomhi@) puede apreciarse que
todo comienza a cambiar cuando la dirigencia maxiambia de mentalidad y
establece un sistema exigente y sistematico deiquety prestacion de cuentas
por desempefio. Sin embargo, la estrategia vepticade ser aprisionada por las
reglas del macrojuego institucional. En efecto,irlatitucion modernizada,
puede producir y exigir una calidad de produccioa Igs otras instituciones no
demandan ni pueden ofrecer. En ese caso, todo diepeel peso de la
institucion reformada para imponer al resto delesi® que opera con baja
responsabilidad, el respeto a la autonomia de spigrsistema de alta
responsabilidad.

FH: ¢ Por qué es mejor la reforma vertical?
CM: El fundamento teérico de las ventajas de larre& vertical sobre la

horizontal reside en la diferencia de fuerza edtys tipos de relaciones que
operan de distinta manera en ambos tipos de reforma
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a) lasrelaciones intersistémicague operan con poderosa fuerza negativa en la
reforma horizontal, y

b) lasrelaciones interinstitucionalesque son mas débiles, pero operan con
fuerza negativa en la reforma vertical.

En efecto, las relaciones intersistémicas sonimglas entre demanda y oferta.
Asi, un sistema modernizado :

a) genera demandas a los sistemas no reformadestpseno pueden solventar
con la oferta correspondiente,

b) produce ofertas de calidad que los sistemasaaernizados no requieren
para sus practicas de trabajo, y

c) crea una presion desigual y conflictiva entresistema modernizado y los
sistemas viejos, que el sistema inmunolégico de ékimo resuelve por su
peso en favor del nivel operacional de mediocripigskxistente dominado por
los sistemas no modernizados.

FH: Deme un ejemplo, por favor

CM: Esta bien. Supongamos que en un sistema derbsgjgnsabilidad se
introduce la técnica de presupuesto por prograbraese sistema mediocre, la
gerencia es rutinaria y no requiere de andlisisefitdencia y eficacia por
objetivos. ¢puede sobrevivir la operacionalidad we presupuesto por
programas que el sistema de gerencia no requieE Presupuesto por
programas opera con metas y andlisis de eficiepcéicacia, mientras la
gerencia rutinaria actia por inercia. ¢Puede donghariterio renovador del
presupuesto por programas? La respuesta es negBtivsistema de baja
responsabilidad se defiende degradando la refousiargiva del presupuesto
por programas hasta el nivel de mediocridad presis del presupuesto
tradicional, pero admite sus formas programaticassyconceptos. Es decir le
abre el espacio de urfiancion ritual al sistema modernizado, pero le niega su
funcion operacional

FH: ¢Esto hace que un sistema de baja responsabitida un sistema de
mediocridad ultraestable muy dificil de reformar?

INSTITUCION A INSTITUCION B
débil
SISTEMA 1 SISTEMA 1
fuerte I I fuerte
débil
SISTEMA 2 SISTEMA 2
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CM: Exactamente. En cambio, ledaciones interinstitucionaleson relaciones
de coexistencia y compatibilidad menos exigentas,dgjan un espacio mayor
de libertad a las reformas. Por ejemplo, un bustersia de presupuestos por
programas o de planificacion estratégica en latutsbn A puede coexistir sin
conflictos con un sistema de gerencia, presupugspanificacion tradicional
en la institucion B.

El enunciado teorico es el siguiente:

a) las relaciones intersistémicas son mucho méagetugue las relaciones
interinstitucionales

b) la estrategia deeforma verticalprogresivapor instituciones seleccionadas
puede derrotar la ultraestabilidad mediocre delesia organizativo si
aprovecha la debilidad de las relaciones intetugtinales para crear un
sistema de alta responsabilidad an departamento del sistema que se
constituye en una isla inicial de modernidad.

La reforma horizontg en cambio, es inacabable, incapaz de elevaraglogde
responsabilidad del juego organizativo, ya que auimene la posibilidad de
acumular una masa critica de sistemas reformadouede ser progresiva. Es
una tarea de Sisifo, rey de Corinto, condenaddi 8na enorme piedra que al
llegar a la cima volvia a caer.

FH: ¢ Usted sugiere que cuando alguien cree quernipdein sistema y pasa a
reformar el siguiente, el primero ya se degraddegresd a sus antiguas
practicas de trabajo?

CM: Si, es como intentar escribir Maria en el agiieando usted quiere escribir
la a, ya se borro lav inicial. La trayectoria de reformasstema por sistema
hace que la velocidad de degradacion del ultimersia reformado sea mayor
gue la velocidad de modernizacion del sistema gjgee en la cadena de
reformas. Siempre hayn solosistema en proceso de reforma, con débil peso,
en oposicion a todos los otros sistemas del jueganizativo, apoyados por el
peso del sistema de mediocridad ultraestable.rRefosistema por sistema es
como arar en el mar. Cuando se inicia la reformasideema que sigue, ya se
degradé el sistema reformado antes.

La reforma vertical, en cambio, muda las reglasedponsabilidad para todo un
departamento especifico y, por esa via, hace fadjiee la modernizacion se
consolide en esa institucion en un nuevo nivelbéstde alta calidad de gestion.
De este modo, la modernizacion institucion poritsibn puede acumular
masa critica innovadora y llegar a dominar todsistema.

Sin embargo, la reforma vertical no tiene un ésigguro, solo tiene mayores
posibilidades de éxito que la reforma horizontabr Reonsiguiente, es
importante discutir las condiciones bajo las cuales reforma vertical puede
ser exitosa.
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FH : ¢ Cuales son esas condiciones para el éxitorééorma vertical?

CM: Para que una reforma vertical sea exitosargjatite maximo de ella debe
autoimponerse reglas de responsabilidad que ebjoegroorganizativo no le
exige. A partir de este primer requisito deben dus® segun mi experiencia ,
las siguientes condiciones:

a)La institucion reformada debe tener suficienteopg autonomia para resistir
las presiones interinstitucionales del sistemaoviej

b)La institucion reformada debe tener una cabetablespor el periodo critico
de la reforma (18 meses). En la época en que lbgr@adores y Alcaldes eran
elegidos a dedo por el Presidente de la Repulflieajmposible modernizar
esas instituciones, pues algunas de ellas llegdrextremo de tener seis o siete
autoridades distintas en un mismo afo.

c)La cabeza de la institucién debe encabezar tamef La modernizaciéon no
es delegable a un segundo nivel, ya que es muyergeigen ejemplo y
autoridad.

d)La cabeza de la institucion debe entrenarse,gpamue nadie, en técnicas de
alta direccion. Si la cabeza no esta bien entrenadaiede dirigir la reforma ni
resistir las presiones e intrigas de los castigadosrginados con el proceso de
reforma.

e) Debe haber una estrategia adecuada de refostaasignifica :

(2) no puede reformarse normativamente; debe elad®runa estrategia que
considere las resistencias,

(2) debe respetarse la secuencia: estructuras leetitapracticas de trabajo
formas organizativas; modernizar es cambiar lastige®s de trabajo y éstas son
muy dependientes de las estructuras mentales y inugpendientes de los
organigramas.

(3) El cambio en las estructuras mentales exige :La cabeza muy bien
entrenada, ii) 80% del nivel directivo bien enae@a, iii) un minimo de 25 %
del personal operativo bien entrenado ; un tessi@referible, para cruzar la
barrera critica del cambio.

(4) Asesoria capaz de disefiar en detalle las nym@aticas de trabajo
(5) Cambio en las formas organizativas sélo en dalida que las estructuras

legales y organigramaticas constituyan un frenoaatbio en las practicas de
trabajo
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(6) Concentracion en la reforma de los siguienigemas: i) Agenda de los
dirigentes, ii) Creacion de unidades de praoésato tecnopolitico, iii)
Reforma del sistema de planificacion para intradda planificacion
estratégica situacional, iv) Creacion de uneasist de peticion y prestacion de
cuentas por desempefio, v) Creacion del sistenmaotdtoreo por problemas,
vi) Modernizacion gradual del sistema de gdaeepor operaciones, y Vii)
Inversion en organizacion hasta la cosecha deitaepa cobranza y rendicion
de cuentas por desempefio. S6lo en ese momentodserdsalto cualitativo en
la calidad de la direccion y la gestion.

FH : En sintesis, ¢ddnde radica el problema pademizar el Estado?

CM: En una reforma organizativa hay una relaciétmeetres variables : a) el
reformador, b) el sistema u organizacién reformada) la estrategia de
modernizacion

El reformador tiene una capacidad de reforma détewaa por el hecho de que
el mismo es producto de un sistema de baja caphdelgobierno. Esto quiere
decir que, salvo excepciones, el reformador latm@éano tiene una débil
comprension de la teoria de las macrorganizacignée la planificacion
estratégica moderna, por lo cual su capacidadfdema es muy limitada.

La organizacion reformada pertenece a un sisten@om@anizativo de baja
responsabilidad, cuyas caracteristicas son: aplancion de una mediocridad
de equilibrio ultraestable, y b) un fuerte sistenmaunolégico de defensa contra
la modernizacion. Por consiguiente, el objeto deaefarma tiene una alta
capacidad de rechazo a la misma frente a un raftwndénbil.

La estrategia de reforma seguida en la generalittados casos tiene dos
caracteristicas : a) se prefiere la reforma hotaqor sistemas, donde lo viejo
tiene sus mayores fortalezas y defensas inmunalggicb) las trayectorias de
reformas siguen la secuencia contraria a la sumgericambio de las formas
organizativas> cambio de las practicas de trabatocambio de las estructuras
mentales, y generalmente ellas no superan el primenento de cambio de las
formas. Ya he dicho que esta estrategia es la mefeosva para lidiar con los
sistemas de baja responsabilidad, de manera questi@ategia de los
reformadores es un espejo de su baja capacidaabikrmgp.

Por las razones anotadas, el sistema macroorganizig baja responsabilidad
puede mas que el intento ineficiente de los modadares. La conclusion
inevitable es entonces la siguiente : no habramefe organizativas efectivas si
no se reforma primero a los reformadores. La calb@mpane un techo a la
calidad de la reforma.
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X PREGUNTAS FINALES

7 H : Antes de finalizar la entrevista quisiera hécamas preguntas
i | personales ¢Puedo hacerlas?

CM: Creo que si, depende de las preguntas

FH: Hay una pregunta que no puedo guardar por ied@po y que despierta en
mi una gran curiosidad ¢Por qué usted, una personandividualista, casi
ermitafio segn me cuentan, le preocupa la plaocifinala democracia y es de
izquierda?

CM: Se trata de una actitud ante la vida. Supongarnomo dice hoy la
mayoria, que las palabras izquierda y derecha yienen sentido. Muy bien,
pero mas alla de las etiquetas politicas hay degipoes extremas ante la vida
gue tienen vigencia real.

En la primera se entrega a alguien, a algo o analggcanismo automatico real
o imaginario el destino de nuestra vida, de nudatrdlia o de nuestro pais. En
esta primera posicion hay dos posibilidades : a)nddvidualistg donde se
produce una fuerte contradiccion entre el indivigusl agregado social al cual
pertenecemos, porque asumimos con pasion nuedtioa@ nivel personal y
lo entregamos pasivamente a nivel de la sociedad;oteas palabras,
planificamos lo que queremos ser como individudschamos duramente por
ello, pero negamos la necesidad de crearnos unofatunivel del colectivo
social, actuamos dominados por la creencia singcesiica de que si me va
bien a mi, debe irle bien a todos y a mi pais, llehtreguistao de espectador
de nuestras vidas, porque en ella nos abandonaants & nivel individual
como social a lo que las circunstancias decidan.

La segunda posicion tiene también dos ramas: @)légtivista que se propone,
mediante una razén central, crear el futuro detatnlo social y considera que
para ello debe sacrificar la libertad de cada iddie cercenando su capacidad
para luchar por su propio destino; en este casotdgencia, la creatividad, la
innovacion y el equilibrio del poder dependen da tazon central que, por ser
una razon humana autoritaria de pocosnvejece, no puede renovarse, es
arbitraria, tiene limitaciones y puede menos quiatiaigencia descentralizada
del colectivo social, y b) laumanistaque estima que el hombre y el colectivo
de hombres en sociedad no pueden ni requierencianunla libertad de crear
su futuro, porque ésta tiene mayores posibilidageéxito si a la planificacion
individual para ganar espacios de bienestar ythldese suma la planificacion
social creando macrocondiciones que colaboran @@riinera y corrigen sus
excesos. Yo creo que primero somos individuos pukes colectivo social, pero
el destino de ambos es comun y también lo es lactdgd de disfrutar del
bienestar. Un hombre superior, con valores étiddas, no puede subjetiva y
objetivamente disfrutar de su riqueza en medi@agmbreza.
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Yo creo en la planificacion tanto por razones tgasicomo ideoldgicas. Mis
razones técnicaslescansan en el hecho de que si bien el futuéo ssempre
desconocido para nosotros, le arrebatamos pagesd@cognitas haciendo algo
paracrearlo. El que planifica los caminos nuevos puede trangiiejor por
ellos, aun cuando las circunstancias alteren gagteficativa de sus planes. En
otras palabras, podemos enfrentar mejor el futun@$otros mismos somos en
parte sus creadores. Miazones ideoldgicasstan sustentadas en el ideal del
equilibrio social, de la igualdad y de la verdadéesnocracia. En un mundo
plagado de desigualdades extremas no veo razOmaalgara dejar de
preocuparme por la planificacion o dejar de seizdgeierda. Hoy esta de moda
ser neoliberal. No me interesan las modas y mas digruto el contrariarlas.
Ademads, estoy seguro que sera una moda muy traasifmrque ella esta
signada por su incapacidad para resolver los prasesociales y dominada por
una ola de individualismo que es ciega a las néadss de la inmensa mayoria
de la poblacion latinoamericana. Creo ademas gyeuhaabismo entre los
intelectuales del neoliberalismo y los actoresegdel mismo, que mas parecen
tiburones siempre insatisfechos. No le veo destiesta moda, pero ella dejara
algo positivo : un mayor respeto por el mercadooy lp competencia, que
hemos olvidado por muchos afios en esta region.

Regresando a lo personal, es cierto que soy ursaneeipoco sociable y tengo
buena capacidad para disfrutar de la soledad gflexion, pero ello no tiene
relacion alguna con mi conciencia, que me obligena parte integral de mi
vida, a tener preocupaciones sociales. Y estagygpaciones estan confirmadas
por mis investigaciones y por lo que veo en la vifla el futuro veo, sin
embargo, un acercamiento de las distintas posisiaeoldgicas y una menor
distancia entre las ciencias y la ideologia. Lo aeocurrido en el mundo
introduce una mayor preocupacion social en los esapios inteligentes y una
mayor preocupacion por las ciencias en los parfdogresistas.

FH : Perdone, Profesor, pero si lo entiendo biesteds afirma que aun un
neoliberal extremista tiene buenas razones técpmasvalorar la planificacion
¢ Es correcta mi interpretacion?

CM: Si, es correcta. Pero quiero hacer algunasamitenes Primero, como yo
no creo en las virtudes del modelo neoliberal parastros paises, aunque
valoro con sensatez el mercado, no tengo ningénésiespecial en convencer a
sus partidarios sobre las bondades de la planificaSegundp si bien yo
afirmo en teoria que aun un neoliberal maduro tmrenas razones para valorar
la planificacion, creo que lo méas importante regiddos hechos, en la practica.
La Policy Unit de la Oficina del Primer Ministro de Inglaterrajaupequefa
unidad de 9 personas de muy alto nivel, es un bj@nplo de procesamiento
tecnopolitico de problemas, y ella fue creada paarddret Thatcher y
mantenida por Mayor. No parece de buen sentido goe neoliberal
latinoamericano pretenda competir en extremismo Margaret Thatcher,
rechazando la planificacion moderna.
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FH: No quiero molestarlo, Profesor, pero aqui teanga lista, que supongo no
es confidencial, de sus asesorados, y alli no weguno de izquierda. En mi
lista estan el Gobernador del Estado Zulia en atlaz los Gobernadores de
los Departamentos de Risaralda y el Huila en Colamlms Alcaldes de

Cartagena de Indias y de Valledupar, también eor@lol y, el broche de oro,
es el actual Presidente del Ecuador y su Viceprated Usted que aprecia
mucho el valor de los hechos ¢, Como justifica éstiz?

CM : En primer lugar, ninguna pregunta seria meestal si responde a la
verdad, aunque sea formulada con un cierto tomicwo Infelizmente usted no
esta bien informado y contra su voluntad su pregepntiene algo que no es
verdadero. Alguien le ha dado una informacion isexaSe trata de lo que
usted llama el broche de oro. El resto de la bsta correcta y de inmediato le
daré mis argumentos. Pero, antes que nada quieidedgque yo nunca he
asesorado al Presidente Duran o a su Vicepresidegrgo un gran respeto por
ambos, por su seriedad y dedicacion al servicidigmjbaunque estén lejos de
mi ideologia. He entrenado parte de sus equipdi®y me hicieron el honor de
pedirme un seminario de dos dias antes de asunmoddr. Yo realicé ese
seminario. Debo decirle, sin embargo, que yo aseasmy poco y me dedico
fundamentalmente al entrenamiento en Alta Direccgpr medio de la
Fundacion Altadir. Es politica de mi fundacién nandicionar su trabajo a
coincidencias ideoldgicas. Hace tiempo que dejéededogmatico. Las Unicas
condiciones que exijo para aceptar una asesorisbi®onconocidas, porque
estan escritas en los textos de mis seminariog,nica condicién no escrita
gue yo me reservo se refiere a elementos étices Bien, en todos los casos
gue usted cita se cumplen, en mi opinidn, las segéaritas y no escritas antes
mencionadas.

En segundo lugar, respecto del resto de la liseagjuesponde a la verdad,
quiero decirle que tomé personal y concientemeatdekcision de prestar la
asesoria. La explicacion es simple. Los que madaodecesitar la asesoria de
la Fundacion Altadir, la ignoran. Me refiero a I@snados partidos progresistas
y de izquierda. Algunos de ellos mantienen contaatoigables conmigo, pero
jamas han demandado mi asesoria y en s6lo dosspBisesil y la Republica
Dominicana, fue solicitada mi cooperacion paraesrgmiento por parte de
fuerzas de izquierda. En ambos casos cooperé cohonplacer. Mi Fundacion
responde a las demandas y no se dedica a la pérssabre la conveniencia de
solicitar nuestros servicios. Creo que lamentabieneel dogmatismo
tradicional de la izquierda sigue en buena pargente y se expresa en el
menosprecio intelectual por las ciencias y técnicks gobierno. Por
consiguiente, mis aportes no son, por el momentiicisntemente valorados
por aquellos partidos de izquierda que encuentugnMgarx es suficiente para
gobernar. La ideologia que se desliga de las @srsa convierte effoctring, se
fosiliza, cierra su intercambio con otras visionesse transforma en una
referencia para descalificar todo lo que la comteagl desechar la critica como
algo que no merece examen. La doctrina es ofretatebatible y definitiva. La
doctrina es la version senil de la ideologia.
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En tercer lugar, esta falta de interés de la viegmierda por las ciencias y
técnicas de gobierno es coherente con la grantdeimtelectual que ella ha
sufrido en los ultimos veinte afios. No es sélo gren derrota ideologica:
también es una gran derrota en el campo de lagiagersociales. Hoy,
desgraciadamente, el liderazgo intelectual no tiensigno progresista. Hoy la
mayoria del pueblo esta no solo en la pobreza, simoel arma de lucha
principal que son los argumentos y la ideologiaxtawcon la muerte o el
envejecimiento de los grandes lideres, envejeceiugren también sus ideas.
Hoy la izquierda no tiene nada eficaz ni nuevodgmrle al mundo, mientras la
realidad reclama a gritos un nuevo pensamientagledrda que sea eficaz para
gobernar y sea también profundamente democratico.

FH: Profesor, hay algo que me perturba y no congardrien. ¢ Por qué, si las
ciencias y técnicas de gobierno son tan vitalea pevar el desempefio de los
gobiernos, éstos no se interesan por ellas? ¢(M@reade? Esto es muy

contradictorio. Un enfermo de cancer de ciertarfeson vive leyendo revistas

cientificas sobre los Ultimos descubrimientos eméderia. En cambio, usted

describe un cuadro de desinterés de los gobiededss universidades y de los
politicos sobre el desarrollo de herramientas ppgrian ayudarlos. ¢Por qué
ocurre esto?

CM: En la medicina hay una relacién entre ciencigrdctica que estd mas o
menos bien establecida y que aln no se reconoglecampo de la politica y el
gobierno. Creo, ademas, que nunca se llegard aralacion similar en la
politica, porque entre las nuevas ciencias y tésnde gobierno y la préactica
politica media una dosis de arte que es muy fuBiteembargo, eso no explica
todo, ya que el peso de las ciencias no es de menguanera despreciable para
el buen desempefio politico. La politica es unavidetil accesible a cualquiera
y asi debe ser en un sistema democratico. Y tamesigodemostrado que un
profesional universitario sea mejor politico que obrero. Esa necesaria
accesibilidad, junto al peso del arte, crea lavimmmdn de que la practica
politica no requiere de una formacion especial, lsasta con el simple sentido
comun y el sentido puro del arte y la experiens&ja el Unico arte que no
requiere del aporte de las ciencias y las técnicas.

La otra parte de la explicacion quiza sea mas dilitkncon una metafora, y se
refiere a la inmediatez de la urgencia por el tadol Usted no puede exigirle a
una persona que necesita ir al toilet que primererala a leer para distinguir
cual puerta es de caballeros y cual es de damak Emergencia, tiene que
buscar un medio diferente para hacer tal distingi@mo de esos medios es el
ensayo, simplemente entrar al toilet, ver que sigedacar algun partido de
ello. Y eso es natural, porque una cosa es la pasaprender a leer y otra muy
distinta es la prisa acosada por la emergenciani&stros gobiernos se vive en
emergencias y todo lo que debiera ser normal selkesen pequeias crisis. No
hay tiempo para meditar y reflexionar sobre losoaé&$ de gobierno porque
casi nada funciona bien. De manera que no hay meminanicacion entre los

gue piensan y teorizan sobre las ciencias y tésmeagobierno y los politicos

gue gobiernan. A su vez, la insatisfaccion porhagamientas de gobierno es
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una cuestion relativa a un referente de calidaérsup Si esa referencia no esta
presente con claridad el dirigente no puede dudaudcapacidad de gobierno.
Usted hablo de un enfermo de cancer de ciertarakiéh. Pero, esa es una
excepcion entre los enfermos respecto de la bmldgl cancer y algo muy

poco comun entre los politicos si nos referimossadiencias y técnicas de
gobierno. De manera que el investigador de lasigsry técnicas de gobierno
sabe que el politico no sabe, pero este ultimprietipal afectado, no sabe que
no sabe. Nadie extrafia lo que no conoce. ¢Donddeetdlla? Obviamente en

la universidad. Mas del ochenta por ciento de iogahtes politicos han pasado
por la universidad.

FH: Si, entiendo, pero aun hay algo que me panges fde lugar. En todos

nuestros paises hay élites intelectuales, destacaamtificos, novelistas,

artistas, personas capaces de valorar y comprdadergente necesidad de
herramientas mas potentes de gobierno, y eso®dtiales, en su inmensa
mayoria estdn mas que insatisfechos con la potitnéingente de sus paises y
con el desempefio de los gobiernos. ¢ Por qué nadymr una recuperacion de
la universidad en este campo?

CM: Créame que he pensado mucho sobre este pumthasiveces desde 1973
cuando el pueblo de Chile pagé un alto costo pestna baja capacidad de
gobierno. Naturalmente, mientras mas audaz e imlusvas un proyecto de

gobierno, mayor es el contraste con la capacidadotbeerno, especialmente
cuando se trata de partidos formados en la culteiia oposicion. Creo que la
explicacion es compleja y solo puedo enunciar agumpotesis.

En los politicos y también en los tecnOcratas heg/tendencia a poner todo el
enfasis en etontenidodel proyecto de gobierno y olvidarse de las heigatas
para disefarlo y gerenciarlo. Por alguna razéndtm s disocia lo primero de
lo segundo, sino que parece que lo dificil es etexado y las herramientas son
obvias. Creo que esta tendencia domina igualmentéag personalidades
cientificas y en los grandes artistas. Si se tlataientificos de la biologia, la
fisica y la quimica, que los hay notables en nasspaises, creo que ellos
tienen a su disposicion herramientas perfectibfgero adecuadas a su
propdsito, y me parece natural que pongan muchoémi@sis en sus proyectos
de investigacion sustantiva que en la investigamétodolégica. Si se trata de
grandes artistas de la pintura, la literatura ynizsica, creo que también ellos
disponen de teorias y técnicas superables, peie padria decir que ellas son
inadecuadas, ya que ciertamente no limitan la@dlte su produccion artistica.
El ensayo y los fracasos son confidenciales ercilscias naturales, y ello
permite afinar gradualmente las herramientas en walena de
experimentaciones. En el caso del arte, el frasagmga con el silencio, no con
el escandalo. De manera que la seleccion naturgdiidico también estimula
el constante afinamiento de las herramientas. Brbica en la politica es raro
gue alguien se atreva a ensayar y , en todo casensayo fracasado es
notoriamente escandaloso y se atribuye siempre aostenido, no a los
métodos que lo condicionaron. Por ello, los métad®gobierno estan muy
atrasados, no son estimulados por la critica y ayp donciencia sobre sus
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deficiencias. John Adams, el segundo PresidentéosléEstados Unidos de
Norteamérica, decia con claridad : "Mientras todas demas ciencias
progresaron, la de gobernar marco el paso: hoyadigada apenas un poco
mejor que hace tres o cuatro milenios". Es unaexgagn, pero apunta a la
verdad.

Recuerdo bien una conversacion con Pablo Nerudaeaoimno de Isla Negra,
sobre este tema. Rara vez hablabamos con profuhdatae los problemas del
Gobierno del Presidente Allende, y siempre la cosa@on derivaba hacia
cuestiones parciales y contingentes o sus proyestibee Isla Negra. Pero,
aquella vez, el toco el tema con preocupacion. gBérno marcha bien el
Gobierno, Carlos? No me hable de la oposicion niodeEstados Unidos.
Hableme de nosotros. Cuando llegué al punto dsmé&isdos y herramientas de
gobierno, especialmente grave en su partido, éliGsige largo, sin darle
importancia. Y conste que Pablo Neruda no solouinggran poeta, sino un
hombre muy agudo e inteligente. Me di cuenta deedliaio que su obsesion
estaba en el contenido de la accion gubernamemtan las herramientas para
concebirlas y administrarlas. Volvi de nuevo a daga diciéndole: usted no
valora algo que un poeta como usted ya tiene tesuehra nadie puede ser
creible que obras como la suya, la de los grand#sergs latinoamericanos,
Cien Afos de Soledad de Garcia Marquez, que ustednstd a leer, sean
concebidas si hubiera una seria deficiencia earguaje o en las herramientas
de trabajo de esos artistas; todo parece que residéa creatividad, el
contenido, la inspiracion. La técnica esta domind®aro en el proceso de
gobierno no es asi. Las ciencias y técnicas deegubicasi no existen, estan
subdesarrolladas y son poco conocidas. Nuestrdgmnabh le dije, no esta en la
esencia, en lo que hacemos o dejamos de haceersilas teorias, los métodos
y las técnicas que guian nuestro razonamiento yEaraomo vemos, hacer lo
gue hacemos y transformarlo en practica de gobieomolas deficiencias que
usted advierte. La mano del gobierno esta guiadaupa mente y esa mente
explica y hace segun la potencia de los conceptesnganeja. No podemos
corregir nuestros defectos sin corregir nuestrabalario, los conceptos y los
métodos con que trabajamos.

Vi brillar sus ojos como lo hacian siempre que digthamaba la atencién. Me
mird en silencio largo rato y no me dijo nada, pgoancé a intuir que sus 0jos
me decian : para eso ya es tarde. Esa fue nuelimsa (conversacion.
¢Comprende lo dificil que es para una personaliciadtifica o artistica
entender el drama que subyace debajo de la prgmtidaca? Creen que todo
dependeadel contenido de la acciomo de lo que estd antes ni después, y no
captan la relacion de esta dltima con las ciengiagcnicas de gobierno.
Evidencias a la vista. Yo todavia no he visto urla sritica de personas como
Vargas Llosa, Garcia Marquez, Fuentes, Uslar iPietle algun cientifico
latinoamericano sobre la pobreza de los métodagterno. Sdélo los veo que
critican lo que los gobierndsgaceno no hacenEsta deficiencia es letal, porque
conduce inevitablemente al caudillismo o al tecatiemo, a la busqueda del
dirigente providencial que acertara con el conterdl proyecto de gobierno
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gue se necesita. Esa persona puede ser un vie@ puitico de prestigio, un
animador de television, un cantante, un técnictadado, o un militar rebelde...

FH: Velasco Ibarra, Carlos Andrés Pérez, Rafaeli€@al Renny Ottolina, Jose
Luis Rodriguez, Silvio Santos, Rubén Blades, Valdasa, Ronald Reagan, el
comandante Chavez ....

CM: Yo no haria un solo conjunto con todos ellas)cue varios de ello tienen
en comun el hecho de que cimentaron su prestigiagtividades ajenas a la
politica. No quiero aludir a personas y menos agrm modo tan general y
superficial. Quiero aludir al caso de la busquedaud lider providencial a
causa , justamente, de que nadie atribuye lasielefias de nuestra democracia
a las herramientas de gobierno. En esa vision dieo¢ no importa el dominio
de la ciencia y el arte del gobierno, lo que irdares la confianza, la fe, en que
el caudillo hara lo que le conviene al pais. O sada cual fija en el lider la
capacidad de realizar el intercambio de problemas \Gagamente desea, sin
captar que ese intercambio es, seguramente, impreaitamente conflictivo y
quiza inadecuado. No se busca mejorar las técdeasrugia, sino al cirujano
gue nos da fe. Muchos de ellos fracasarian igudaéremel gobierno, porque el
problema no consiste en sale® hacersobre eso cada cual tiene su proyecto,
sino en una cuestién previa, saber codescubrirlo con herramientas mas
potentes, y en una cuestion posterior, saber corooegar el proyecto de
gobierno en la préctica diaria.

FH: Pero, ¢como explica usted el éxito relativalgeinos de ellos, por ejemplo
Paz Estenssoro en Bolivia y Fujimori en Pera?

CM: No quiero calificar casos concretos, pero toelgla tiene excepciones
personales y de contexto. ¢ Como logra una pintemgagun artista primitivo,

sin dominio profesional? La respuesta es el ggnies los métodos y las teorias
, a veces, so6lo redescubren lo que un genio hade préctica. De eso hay
varios casos en América Latina, como el de Kubékatn Brasil. El genio se

prueba en la adversidad, luchando contra un canteterso. Es el caso de los
libertadores, Bolivar el primero. Esa es la primexalicacion. La segunda
apunta a las condiciones, al contexto extremadanianbrable que catapulta al
éxito, la oportunidad precisa a la sombra de ungmate frutos maduros y

bajos, como el primer gobierno del Presidente Pé&mzVenezuela. Hoy

estamos a mediados de su segundo periodo, y meepgue la diferencia es
notable. Una tercera explicacion reside en elagpanstitucional, es decir la
capacidad institucional de gobierno, que me paaece decisiva en el caso de
Reagan y, en general, muy precaria en América datuando la capacidad
institucional de gobierno es baja, la calidad degémtion de gobierno es
establemente mediocre, aunque interrumpida esparaddnte por saltos

personales de genialidad y estulticia. En un paisltb nivel cultural y, por

consiguiente, de buena capacidad institucionalalgegno, las personalidades,
muy abajo o muy sobre la media, cuentan poco ealidad de los resultados
del balance global de una gestion politica. Peoalatgeneralizacion es
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peligrosa. Ahi tiene usted el caso de Hitler amaltacon su personalidad en un
pais de sélida cultura.

Con todo, parece legitimo decir que, en ultimaainsia, el techo de calidad de
la gestion de gobierno lo impone la capacidad peis@ la capacidad
institucional de gobierno. Una o la otra, en sumaitiva, negativa o de
compensacion. Ahora, esta fijacion por el proyeet@obierno con olvido de la
capacidad de gobierno no sélo afecta a la poblagidns caudillos sefalados
principalmente por la television. Algo parecido weucon el profesional
tecnécrata en general, y de manera muy particalarlos economistas y los
militares. Se desesperan por la ineficiencia eidaeia de los gobiernos
democraticos, sea por la indisciplina politica, [@oeconémica, o por ambas,
pero tampoco dominan las herramientas para hacewjor: sélo son
especialistas aplastados por un mundo mas complejo que pueden
comprender. EI mundo de la politica es como el raudel lenguaje: todos
tienen derecho a hablar aunque sean analfabetosepam de gramética y ni
siquiera sospechen de algo que se llama filos@fiZedguaje. Yo no me quejo
de eso. Creo que en una democracia asi debe $ercrifigo que los politicos
profesionales den tan poco valor intelectual a raportante tarea hasta el
extremo de ignorarla en el mundo de las cienciasqu® la politica nos
presenta el mayor desafio a nuestro conocimiemquay al mismo tiempo, es
la mas comun vy trivial de las actividades del hambf como la politica y el
gobierno tienen un pie profundo en las cienciagy en la superficie de la vida
cotidiana, siempre hay el riesgo de que una pattelidlogo entre el cientifico
y el politico se desvalorice en el recuerdo delsgeaje de Moliére que
descubre que siempre habl6 en prosa. Yo tengo meryds amigos politicos y
sinceramente creo que la mayoria de ellos no espatecho de la teoria
politica y menos aun de algo que no saben queeexistmo las ciencias y
técnicas de gobierno.

FH: Por lo tanto, usted no espera mucho de lasoees internacionales de las
llamadas personalidades...

CM: Cada vez que se retunen emiten declaracionkss lpelro inoperantes sobre
la democracia, los derechos humanos, la ecolaieducacion, las ciencias, la
tecnologia y el sistema econdémico. Redactan bsabgn darle un tono poético
a los lugares comunes. Muchas veces esas persaieditienen bien ganado su
prestigio en el campo de las artes y las cienaasrales. En cambio, no veo
grandes figuras en el campo de las ciencias seci@kmcionadas con el

gobierno y la organizacion. No creo que esas reesiacontribuyan a nada
positivo, pero satisfacen vanidades. Creo, sin egabajue hay cosas Utiles
gue hacer. Por ejemplo, seria vital una cita latinericana de Universidades
para examinar y debatir en profundidad el temaddérramientas de gobierno.
La Universidad esta de espaldas a las herramidatgsbierno.

FH: ¢Desde cuando viene usted predicando la ideaurtke Escuela
Latinoamericana de Ciencias y Técnicas de Gobierno?
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CM: Mas o menos desde 1979, con el Proyecto ESCQIlp&@® hasta hoy los
progresos son insignificantes. Por eso, con miipso recursos cree la
Fundacion Altadir. Desde alli hago lo que puedorsaibir ayuda de nadie. Se
financia con mi trabajo.

FH: ¢ Dbénde esta la dificultad?

CM: Bueno, parte de la respuesta ya esta dicha, Bdemas hay que agregar
qgue el desconocimiento de segundo graum,se que no secrea mucha
confusiéon y una tendencia incontenible a la imdaciPara muchos Rectores y
Decanos una Escuela de Gobierno es lo mismo que Hswela de
Administracion Publica, una Escuela de CienciastiPas, un Post Grado en
Desarrollo Econémico o una Escuela de GerencididautEn ese mar de
confusiones es muy dificil hacer progresar eseqmtoy

Cuando domina la confusiéon prevalece la inerci@ aaide a una solucion de
autoritas y ella se busca en la imitacion de lo que hace umeersidad de
prestigio. O sea, caemos en imitar alguna expeaemderna. Pero, aqui hay
tres dificultadesprimera el que esta confuso no puede distinguir que es lo
mejor de la experiencia internacionségundaeste es un campo donde todos
tienen algun retraso, s6lo que nosotros en Améatiaa estamos detras de los
atrasados; en esas condiciones, la imitacién neehes el problema, tercera

la mejor experiencia internacional es heterog@mesu calidad. Harvard no es
excelente en todo, pero tiene ciertas areas deblaotxcelencia. Y esta
heterogeneidad es especialmente cierta en el casepda planificacion
estratégica publica y las herramientas basicadtdeDireccion.

FH: Una ultima pregunta, Profesor, ¢ Por qué ustedsta en el Gobierno de
Chile ahora que esta restablecida la democraciahdsdude sus antiguos
compaferos de Gobierno cooperan hoy con el Prasiddnyn.

CM: Mire, uno no decide estar en un Gobierno,dmtn. El Presidente llama a
colaborar a sus Ministros y asesores. Nadie menVvitado a cooperar y no
espero gque eso ocurra, pues estoy al margen dailizg contingente. Esa es
una primera razon. Ademas, aun no estoy preparada @se regreso, ni
emocional ni intelectualmente. Y cada dia que pésaso menos en ello y me
siento mas motivado por mi trabajo intelectual déemamiento y asesoria.
Hoy soy muy libre y trabajo sin tensiones. Creo gsi®s afios en la Fundacion
Altadir son mis afios mas felices y productivos. manera que no quiero
cambiar de trabajo. Finalmente, hay muchas forneapatticipar o cooperar.
Recuerdo que cuando estaba en el campo de corgéntde la Isla Dawson,
en los primeros dias lleg6 alla el famoso Cororsgifioza, quién nos endilgo
una arenga patridtica llamandonos a apoyar y caomem el Gobierno. Nos
dijo que ellos cooperaban desde el Gobierno,idirdp, y nosotros debiamos
cooperar estando presos. Para mi eso fue una mbvddaca me hubiera
imaginado que se podia cooperar estando presooym& cred una doble
incomodidad, pues naturalmente yo no tenia intenalguna de prestarle mi
cooperacion a militares que habian usurpado comereat brutalidad el
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gobierno. Doble costo: uno por estar preso, otmocpoperar con el enemigo.
Sin embargo, tuve que cooperar a la fuerza sigoipneso hasta que decidieron
liberarme. De manera que la dictadura decidio ynited arbitrariamente mi
cooperacion. Después, cuando acabl a medias Eddiet vino el Gobierno
del Presidente Alwyn. Hasta hoy me parece un boéregio dentro de lo que
es posible y bastante mejor de lo que era esperddeie me pidid
colaboracion y yo no suelo ofrecer mis servicios. dste caso concreto, me
parece que yo coopero voluntariamente y de buana gstando fuera del
Gobierno. Por otra parte, mi antiguo partido, etiBa Socialista, no tiene hoy
proyecto de gobierno y no se diferencia de otrasecies de opinion. Pero
tampoco creo que durante el dificil Gobierno detsRfente Alwyn sea el
momento para esclarecer ideologias y diferencideseasiado. Es el momento
de defender y rescatar gradualmente la democi@era, observo angustiado el
porvenir, porque la prudencia transitoria y razéeal® hoy puede convertirse
facilmente en el acomodamiento pragméatico parasienChile no vivira los
proximos cuarenta afios defendiendo la democraeieuynulando pobreza. Es
necesario buscar caminos de progreso que extern@anpobreza extrema y
profundicen la democracia politica y econémica.zQuesa sea la tarea del
préximo Presidente, que seguramente no sera dechderdespués del
reconocimiento merecido que esta recibiendo Alwyn.

F H: ¢ Que le llevé a escribir su libro "Adids, SeRoesidente"?

CM: Varias razones me impulsaron a ellma, expresar de alguna manera que
me sentia orgulloso de haber sido Ministro del iBeste Allende y hacerle un
homenaje en la medida de mis capacidabBes, comunicar mi tesis central :
nuestros gobiernos fracasan no tanto por el caidete sus propuestas, Sino
por la debilidad de las herramientas de gobierr® dpminan. Es el estilo de
gobierno el que estd en crisis. Aqui hay un puriigioco que merece mas
reflexion. Hay gobiernos con muy distintos proysctanos extremados hacia la
derecha, algunos en el centro y pocos hacia lagmtp) pero no hay un solo
caso de gobierno exitoso con baja capacidad pdrsonastitucional de
gobierno. Y esto es mas exigente aun para los igusiecon un proyecto
progresista. La capacidad de gobierno es la glalka se gesta en los partidos
politicos. Tres enfrentar a los planificadores tradicionales amjumentos que
los llamen a la realidad politica y aceleren lardgade sus métodos. Estoy
trabajando con carifio la segunda edicién de este, Igue es mi favorito, y
espero gue sea una obra perdurable. Espero quesesditarlo en espafol y
portugués a mediados de 1994.

FH : Gracias por la entrevista, Profesor. Créan® me ha dejado meditando
sobre muchas cosas de la vida cotidiana. Sientaspeel ha cambiado algo de
mi vida en pocas horas. Se lo agradezco. Mafiana éeliario de otra manera
y escucharé a mis profesores con mas capacidaimp ae critica. Mafana

apreciaré con otros 0jos y anteojos la accién dgamierno, para comprenderlo
o criticarlo. Mafiana mi criterio para decidir soltweque hablo y lo que callo

serd mucho mas estricto. Se lo deberé a ustedeMiza como alumno en el
proximo seminario, si usted lo permite. Gracias aotiempo. Créame que fue
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una entrevista muy especial para mi, y no soloeguisito para el postgrado.
Me tom¢ varios dias prepararla, pero creo que Valpena.

CM: Gracias a usted, por su paciencia, interés ynanera seria con que
prepar0 este encuentro. Fue una larga entreviseém Que llevamos cerca de
cuatro horas conversando, aunque a mi me parecienomtos. Espero que
alguien pueda leerla completa. Usted, con la d@drig dinAmica de sus
preguntas, puede que logre ese milagro y la hagendible. Tiene las

condiciones para llegar a ser un buen periodistéer® hacerle un ruego. Vea
como llamar la atencion de los politicos sobre @stapacidad dramatica de
gobierno. En una democracia nadie puede reempbazgrsoélo ellos pueden
renovarse y revalidar su imagen ante el pueblo.

Ecuador, marzo de 1993
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