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El Analisis Situacional

“Una explicacion no es independiente de
quién explica, para qué explica, desde
qué posicion explica y frente a quiénes
otros explica.”

Carlos Matus

Un proceso planificado de transformacion exige un calculo situacional complejo
que debe brindarnos elementos de juicio para tomar decisiones en el presente.

En la planificacion tradicional o normativa, la explicacion de la realidad sobre la
que se va intervenir se llama “diagnéstico” y se supone que es uno y unico si
pretende ser riguroso. Pero, si reconocemos que la fuerza que planifica esta
dentro del sistema planificado y éste contiene, ademas, oponentes con
capacidad de explicar y planificar, resulta evidente que pueden existir varios
diagndsticos sobre una misma realidad. Por consiguiente, el diagndstico no
puede ser, al mismo tiempo, tnico, riguroso y objetivo. Aqui es donde aparece
la necesidad de la explicacion situacional.”

El Analisis Situacional, por tanto, exige tomar en cuenta las explicaciones que
de la realidad se dan los diversos actores involucrados. Se trata de una
explicacion de la realidad cuyo propésito es identificar el papel que cumple la
explicacion del otro en la permanencia o posible solucion del problema o los
problemas que se intentan abordar. Se trata de prever el comportamiento de
los demas incorporando sus explicaciones como parte de la realidad que se
analiza. Esto es lo que permite el calculo interactivo.

El analisis de la situacion presente implica reconsiderar la validez del conjunto
de problemas relevantes con referencia a los cuales hemos estado
conduciendo nuestra intervencion. Esto conlleva un proceso de identificacion y
examen de problemas para poder comprender sus interrelaciones y reconstruir
una visioén sintesis del sistema que los produce. Por consiguiente, debemos
elaborar hipotesis explicativas sobre el proceso de producciéon de los
problemas identificados. El analisis implica también examinar dichos procesos
causales a efectos de poder indicar en la compleja red explicativa los nudos
criticos del sistema analizado.

La misma idea de situacion significa que no estamos fuera de ella, y, por
consiguiente, estamos incapacitados para tener un conocimiento objetivo de la
misma. El maximo grado de objetividad es el de la construccién intersubijetiva.
Siempre estamos dentro de la situacion, y esclarecerla es una tarea que no se

Carlos Matus, Politica, Planificacion y Gobierno, versiéon preliminar (Caracas, Fundacion

ALTADIR / Organizacién Panamerican de la Salud, 1987).
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completa enteramente®. El andlisis situacional, por tanto, avanza por
aproximaciones. No se guia por la logica de la prueba sino por la légica de la
verosimilitud. Su propdsito es determinar, con la premura impuesta por los
tiempos de las intervenciones, cursos de accién razonables en el momento
oportuno.

La explicacion situacional pretende sistematizar la reflexién sobre las causas
de un problema, o conjunto de problemas antes de adelantar soluciones,
tomando en cuenta que ese problema puede ser explicado desde diversos
puntos de vista por los actores que estan en contacto directo o indirecto con él.

“‘Existe una tendencia a creer que se conocen previamente las soluciones y
acomodar la explicacién del problema a las soluciones preconcebidas. Existe
también una tendencia en cada actor a creer que su solucidén y su explicacion
es la correcta. Estos vicios de irreflexion son opuestos a la planificacién como
proceso creativo y penetrante.”

2 “Existir histéricamente significa que el conocimiento sobre uno mismo nunca puede
completarse”. (Gadamer, Truth and Method, citado por Carlos Matus, Politica Planificacion y
Gobierno, pag. 263).

® Carlos Matus, op. cit.
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El Andlisis PROBES
(Problemas, Objetivos y Estrategias)

El Analisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias) es uno de los
métodos posibles para abordar el analisis situacional, la aproximacién a la
situacion objetivo y la formulacion de estrategias. Procede segun una logica
que articula tres grandes operaciones conceptuales:

¢ Un momento de caracter explicativo consistente en un proceso de
analisis y reconstruccion valorativa de un sector de realidad en el que
los/as actores/as involucrados/as confrontan sus diferentes
perspectivas y representaciones sobre la situacion.

e Un momento de caracter politico/estratégico caracterizado
fundamentalmente por la definicion de la situacion-objetivo y la toma
de decisiones respecto de posibles cursos de accion y el analisis de
viabilidad.

e Un tercer momento en el que se construyen las bases para la
formulaciéon de un plan operativo que organice la intervencién en la
situacion que se pretende transformar.

El Analisis PROBES involucra un conjunto de técnicas que, aplicadas en un
espacio multiactoral, permite operativizar la tarea de investigacion necesaria
para determinar cursos de accion.

El Analisis PROBES es un método cuya potencialidad radica en que:

e Permite abordar la tarea de explicacion y analisis situacional
integrando, desde un inicio, la dimension exploratoria, descriptiva y
explicativa, evitando el riesgo de entenderlas como etapas
secuenciales, o bien, de identificar la tarea con alguna de ellas (la
descripcion, por ejemplo), como ocurre frecuentemente con los
planteos tradicionales de diagndstico.

¢ Posibilita la construccibn de un modelo explicativo, a través de
aproximaciones sucesivas, en un espacio multiactoral en el que se
juegan diferentes racionalidades, conocimientos y perspectivas de la
realidad.

e Facilita la construccion de un lenguaje comun en un espacio
caracterizado por la diversidad.

e Permite la formulacion de estrategias de intervencion estrechamente
ligada al analisis situacional, evitando el riesgo frecuente de
trabajarlos como compartimentos estancos.

e Es de facil aplicacion en distintos ambitos: grupos de especialistas,
grupos de base, grupos heterogéneos, etc.
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e Permite la aplicacién de todos sus pasos organizados en una
secuencia de talleres, o bien la utilizacion de algunos de ellos
intercalados en el proceso de formulacion de estrategias de
intervencion.
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Los pasos
del Analisis PROBES

Se presenta en este documento una propuesta de desarrollo del Analisis
PROBES organizada en 14 pasos. La secuencia de los mismos es
relativamente flexible y queda a criterio del moderador y/o el grupo que lleva
adelante el analisis. Algunos caminos posibles.

Reconstruccion y Analisis
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El PROBES en sentido estricto, en tanto herramienta que permite abordar la
tarea de analisis situacional en el procesamiento de un proyecto, se utiliza una
vez recortado el problema focal e identificado los problemas mas relevantes
que se hayan asociado a éste. No obstante, el desarrollo del analisis puede
llevar a demarcaciones del problema diferentes a la inicial o, incluso, al
reemplazo del problema focal original por otro que se considere mas pertinente
0 mas relevante. Teniendo en cuenta esto, en la presente descripcion del
método, se presenta la identificacion y recorte del problema focal como una de
sus fases.
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1er. Paso.- El problema focal

Una idea de proyecto se origina siempre a
partir de una demanda sea ésta un
requerimiento explicito de la poblacion
afectada, una demanda interpretada por los
que proponen el proyecto, 0 una peticiéon de
intervencion realizada por terceros. Desde
un comienzo, se trabaja sobre un problema preliminar (o nucleo de problemas),
es decir, sobre un esbozo de la problematica que el proyecto intentara abordar.

El propdsito de esta fase es
determinar el nudcleo problematico

en torno al cual se estructurara el
frabajo de analisis que se
desarrollara en los pasos siquientes.

Uno de los primeros desafios en el procesamiento del proyecto consiste en
identificar este aspecto con precisién y en lograr un recorte adecuado del
mismo.

¢ Qué entendemos por Problema? Este momento reviste una

La distancia existente entre una situacion dada y
una situacion deseada, considerada por alguien
como Optima, constituye un problema. Ejemplos: :
“Precariedad en la atencion de la salud en
enfermos crénicos”. De esta manera el problema
esta constituido por una dimension objetiva (la
referencia a la situacion dada) y una dimension
subjetiva (el patron de deseablilidad establecido por
el sujeto). Los problemas son siempre problemas
para alguien. Por consiguiente, éstos seran
construidos de manera diferente por los distintos
actores en el marco de la situacion particular de
cada uno de ellos. Es decir, la configuracion de los

fundamental importancia por dos
razones: por un lado, un buen
recorte del problema focal permite
un procesamiento mucho mas
eficaz del proyecto; por otro,
permite  abordar el proceso
continuo de aproximaciones
explicativas que supone el analisis
situacional, ya que éste solo se
puede construir en torno a un
problema o nucleo de problemas.

problemas se encuentra en correlacion con la
posicion que los actores ocupen en la realidad
social. O mejor, con la com-posicion y dis-posicion
de los actores en el espacio social.

Llevar a cabo una explicacion
situacional sin el eje de wun
problema, o de un nucleo
problematico, torna dicha tarea infructuosa sino imposible, ya que la cantidad
de variables que se deberia tener en cuenta es infinita. La referencia de un
problema focal permite la identificacion de variables relevantes a través de
hipétesis que se formulan para dar cuenta de él.

El problema focal ejerce en la operacidn conceptual una fuerza ex-céntrica y
con-céntrica, a la vez. Con-céntrica, en tanto el resto de los problemas
identificados apuntan al problema focal y las hipotesis que se formulan tienen el
proposito de explicarlo. Ex-céntrica, en la medida que ese movimiento permite
dilucidar el campo o sector de la realidad que se pretende analizar desde el
problema focal hacia sus causas, condicionantes o determinantes.

Para la seleccion del problema focal, es conveniente identificar inicialmente un
conjunto de problemas que se consideren decisivos dentro de un ambito
tematico. Es necesario tener en cuenta que el ambito tematico delimita un
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campo de analisis; el problema,
en cambio, es una situacion dada
que se considera deficiente y
evitable.

Cada uno de los problemas
identificados como posible foco
del analisis, debera ser
considerado relevante -en virtud
de su gravedad y preponderancia
dentro del ambito tematico- y
pertinente —es decir, que se
estime, en principio, que pueda
ser enfrentado con ciertas
posibilidades de éxito desde la
institucion o grupo que llevara
adelante el plan.

¢ Qué entendemos por Necesidad?

El problema nos refiere a una necesidad. La necesidad surge
cuando se constata la distancia entre las situaciones dada y
deseada que constituye el problema, y representa lo que se
requiere para cerrar dicha brecha. Ejemplos: Si el problema fuera
“Deficiencias en la atencion de portadores de HIV”, las
necesidades podrian ser: “Desarrollo de un plan de provision
gratuita de medicamentos”; o bien: “Desarrollo de plan de
informacion y asistencia psicologica”. Si la conformacion del
problema comporta una dimension subjetiva, en la medida que
se origina en la lectura que los sujetos -en su particular com-
posicion/dis-posicion en el espacio social- hacen de una
situacién dada, a la luz de una situacién deseada discrepante; la
necesidad comporta una dimension subjetiva en la medida que
representa lo que los sujetos juzgan necesario para revertir o
minimizar dicho problema. No se podria, por tanto, hablar
estrictamente de necesidad objetiva. ¢Esto implica que no
existirian otras necesidades fuera de las sentidas por los
sujetos?

Por ejemplo, si el ambito tematico es Salud en la Provincia de Buenos Aires,
podrian identificarse problemas tales como:

e Insuficiente cobertura de la poblacion proveniente de hogares de

pobreza estructural

e Deficiencias en la referencia—contrarreferencia entre los niveles de

atencion

o Deficiencia en la capacitacion de los recursos humanos del 1° nivel de

atencion

o Insatisfaccion de los pacientes en relacion con los servicios del 1°

nivel de atencioén

e Alta mortalidad infantil en el conurbano bonaerense
e Reaparicion de casos de sarampién en el conurbano bonaerense

e [nadecuada
complejidad

Necesidad normativa: Es aquella que define el
el administrador en

experto, el profesional,
relacion con una norma deseable u optima.

inversion en

tecnologia médica segun nivel de

El desafio consiste en seleccionar uno
de ellos como problema focal en torno
al cual se estructurara el analisis. Las

Necesidad sentida: Es la percibida por la
poblacion afectada por un conjunto de problemas
sobre la base de lo que consideran deseable
como solucion.

Necesidad expresada: Es aquella necesidad
sentida y ademas explicitada.

Necesidad comparativa: Es aquella que se
presume que un individuo o grupo deberia tener
dado que presenta las mismas caracteristicas
que oftro individuo o grupo en el que se ha
identificado dicha necesidad.

dificultades que surgen en este punto
estan relacionadas con la tensién
existente entre relevancia y
pertinencia.

En primer lugar, se debe llegar a un
consenso con relacion a cual es el
problema mas relevante. Esto
comporta un grado de dificultad para el
grupo porque, al tratarse de problemas
decisivos de un mismo ambito, éstos se encuentran muy relacionados entre si
y, muchas veces, es dificil ponderar la gravedad de cada uno de ellos por

9
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separado. Es necesario tener en cuenta que solo se esta seleccionando el foco
del analisis; esto quiere decir, que no se renuncia al analisis de los otros
problemas identificados, sino que estos constituiran parte de la red de procesos
causales que se reconstruira en el los pasos siguientes para dar cuenta de
cémo se produce el problema focal que queremos enfrentar.

En segundo término, se debe resolver la relacién inversamente proporcional
que existe entre relevancia y pertinencia: cuando mas grave y primordial es el
problema, menor es el margen de viabilidad para modificarlo. Por el contrario,
aquellos problemas cuya posibilidad de alteracion es muy viable,
probablemente sean poco relevantes. Lo importante en este punto es no
seleccionar un problema focal imposible de abordar desde la institucion o grupo
que llevara adelante el plan, pero tampoco un problema que sea pertinente
respecto de la viabilidad de abordaje pero escasamente relevante. El problema
debe constituir un desafio importante para el grupo vy, a la vez, debe ser posible
construir viabilidad para lograr finalmente su modificacion.

Ejemplo; ] Ambito Tematico: Salud en la Provincia de Buenos Aires

Problema Focal:
e

Alta mortalidad ’

infantil en la
Provincia de Buenos

7

~

Sugerencias para el Taller

a) El moderador debera explicar las nociones de problema, necesidad y demanda.
Distinguira entre ambito tematico y problema focal y expondra los criterios de relevancia y pertinencia.

b) Propondra al grupo acordar el ambito tematico del analisis. Debe escribirlo en el panel.

c) Para la seleccion del problema focal, es conveniente construir inicialmente un listado de problemas que
se consideren preponderantes dentro del ambito tematico de analisis. Para lo cual el moderador
distribuira tarjetas a cada miembro del grupo para escriban posibles problemas focales.

d) Se incorporaran al panel de una en una. Cada autor debera hacer una sucinta descripcion del problema
y argumentar sobre la relevancia y pertinencia del mismo. EI moderador debera eliminar las repetidas y
aclarar cuando una esta contenido en otra, realizando preguntas a sus autores.

e) El moderador debe propiciar el debate para lograr consenso sobre la seleccién del problema focal.

f) En ultima instancia, se pueden ponderar los problemas haciendo que cada participante seleccione tres
de ellos calificandolos del 3 al 1, a fin de seleccionar aquel que obtenga mas puntos.
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2do. Paso.- La descripcion del problema focal.

Para lograr un recorte riguroso del probllema El propésito de esta fase es lograr
focal, _eI grupo que IIev_a adelante el anaI|S|s una  definicién  univoca del
debe identificar un conjunto de descriptores || problema focal consensuada por el
que delimiten sus fronteras. Los descriptores || grupo y realizar un recorte
hacen referencia a dimensiones del || riguroso del mismo.

problema focal, de modo tal que la suma de
ellos precisa qué aspectos se encuentran incluidos y cuales excluidos.

El acuerdo que el grupo realice sobre los descriptores permite una definicién
univoca del problema focal, reduciendo las confusiones que pueden
ocasionarse por interpretaciones diversas. Este es un paso clave del analisis
porque estipula lo que debe ser explicado y fija sus limites.

El procedimiento de descripcion

¢A qué llamamos descriptor? permite transformar un malestar
Los descriptores son enunciados que hacen  on n problema en sentido

referencia a situaciones cotejables que . . .
manifiestan y corroboran la existencia del estricto. Es decir, convierte una

problema focal, especificando dimensiones del §ituapic’>n _ ?OnSiderada
mismo. insatisfactoria y evitable, que

necesariamente se expresa de

manera mas general y vaga, en
un problema cuyas dimensiones son especificadas de manera rigurosa. Por
ejemplo, el problema focal Alta mortalidad infantil en la Provincia de
Buenos Aires no precisa qué aspectos o dimensiones del aprendizaje son los
que resultan insatisfactorios, ni en qué grado, ni tampoco la magnitud o
extension del problema. Sus descriptores permiten definir univocamente el
problema:

d1. Mayor mortalidad infantii en Provincia de Buenos Aires (PBA)
(18.3%0) que en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA)
(13%o0).

d2. Mayor mortalidad infantil en PBA (18.3%0) que en areas geograficas
y poblacionales similares como lo son Républica Chile (12%o0 aprox) y
Republica Oriental del Uruguay (10%o0 aprox).

d3. Mayor mortalidad infanti en el Conurbano Bonaerense (CUB)
(19.3%o), principalmente en su 2do. Cordén (20.4%o), que en el resto
de la provincia (16.5%o).

d4. Mayor mortalidad infantil en nifios de madres con bajo nivel de

instruccion (72.9%o primaria completa para abajo, 27.3%o secundaria
incompleta hacia arriba).

d5. Alta mortalidad posneonatal por causas reducibles en la PBA .
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d6. Alta mortalidad neonatal por causas reducibles a través de
prevencion, diagndstico o tratamiento oportuno durante el embarazo.

Los descriptores enuncian hechos cotejables que manifiestan y corroboran la
existencia del problema. De esta manera es posible, a lo largo de la
intervencion, monitorear las alteraciones ocasionadas en el nucleo
problematico que da origen al proyecto.

Para ello, se deben enumerar descriptores cuantitativos y cualitativos. Cada
uno de ellos debe ser necesario y la suma de los descriptores debe ser
suficiente para definir el problema focal.

Se considera que la descripcion del problema focal es suficiente, cuando el
consenso alcanzado en el grupo de analisis sobre los descriptores a incorporar,
logra eliminar toda ambigledad sobre el contenido del problema focal.

La calidad de una descripcion se puede determinar testeando si el grupo
considera que, en caso de revertirse los descriptores, el problema focal
desapareceria. En caso de que el grupo juzgue que el problema focal se
mantendria total o parcialmente quiere decir que la descripcién es incompleta,
es decir, no se han incluido descriptores que refieran a dimensiones relevantes
del mismo.

Como los descriptores son dimensiones del problema, no pueden mantener
relaciones de causalidad entre si, ni con el problema focal que intentan
describir.

Por otra parte, es necesario evitar la redundancia, es decir, se deben descartar
aquellos enunciados que, de una manera u otra, aludan a dimensiones que ya
estén referidas por otros descriptores.

Es importante establecer, para cada descriptor, la tendencia que presenta el
fendmeno descripto, es decir: si el problema tiende a agravarse, a revertirse o
si, por el contrario, se mantiene constante.

Por otra parte, si los descriptores enuncian hechos que expresan el problema
focal, manifiestan su existencia y lo tornan monitoreable, estos enunciados
deben ser cotejables. De modo tal que resulta necesario identificar para cada
uno de ellos posibles fuentes de cotejo a las que se recurrira en busqueda de
informacion que convalide tanto los descriptores como el problema focal
propuesto.
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2do. Paso.- Descripcioén del problema focal

Sugerencias para el Taller ”~

a)
b)

c)

d)

e)

El moderador explica al plenario el concepto de descriptor'y los requisitos
de descripcion de un problema focal.

A continuacioén le solicita a los participantes que identifiquen, en forma individual, problemas que
puedan desempefiarse como descriptores y lo vuelquen en tarjetas.

Importante:

e Se debe volcar un solo problema por tarjeta, con letra imprenta grande y clara.

e El numero de descriptores a identificar por persona, en este primer momento, debe ser
acotado (preferentemente no mas de tres). El proposito es lograr s6lo una primera
especificacion del problema focal y poder discutir la calidad de los descriptores y
aspectos metodoldgicos que permitan incorporar el concepto.

e Eltiempo estimado es de aproximadamente 15 minutos.

A continuacién se incorporan las tarjetas, de una en una, realizando tantas rondas como sea
necesario.

Importante:

e El moderador debera atender a que el problema esté correctamente formulado y
constituya un descriptor del problema focal. Si asi no fuese, debera indagar a qué
problema el participante esta haciendo referencia y propondra una formulacién mas
rigurosa. Debe también hacer preguntas al resto del panel e indagar si hay acuerdo
del grupo.

e En la medida que el moderador detecte que algunas discusiones se originan en
cuestiones semanticas, debera:

1. solicitar a los participantes aclaraciones sobre el significado que les atribuyen
a los términos

2. proponer la utilizaciéon de conceptos que puedan resultar mas claros o menos
equivocos.

3. propiciar acuerdos sobre el sentido que se les atribuira durante el resto del
trabajo a los términos en cuestion

e Cuando el grupo concuerda en que un descriptor propuesto no es tal porque
mantiene alguna relacion de causalidad con el problema focal o con otros
descriptores, las tarjetas se descartaran dejandolas pegadas en el panel y
ubicandolas a la izquierda si son causas o a la derecha si son consecuencias.

e En relacion con cada descriptor, se debe preguntar y establecer cudl es su fuente de
cotejo.

Terminadas las rondas, se propone al plenario que aporte nuevos descriptores a efectos de lograr
una exhaustiva especificacion del problema focal.

A continuacion, se propone establecer, para cada descriptor, la tendencia que presenta el fendmeno
descripto. Si el problema tiende a agravarse, se grafica con una flecha hacia abajo Q; si tiende a
revertirse, con una flecha hacia arriba €; o si, por el contrario, se mantiene constante, con una flecha
hacia la derecha @

Por ultimo, se propone al grupo examinar si la descripcion es exhaustiva, es decir, si el grupo

considera que alterando positivamente los descriptores, el problema focal se revertiria. Se puede
aprovechar este momento para eliminar la redundancia entre descriptores.

Sobre la base del trabajo realizado en este 2do. Paso, el co-moderador debe confeccionar, en papel
afiche, una planilla de dos columnas, con la formulacién final de cada descriptor a la izquierda y la
fuente de cotejo correspondiente a la derecha.

CATEDRA DE ADMINISTRACION EN TRABAJO SOCIAL
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El caso que se presenta a continuacion y que se desarrolla a lo largo del presente
documento constituye solamente un ejemplo y no pretende dar un desarrollo

acabado de la problematica en cuestion:

Ejemplo
e

Descriptores y Fuentes de Cotejo

Descriptores

Fuente de cotejo

D1. Mayor mortalidad infantil en Provincia de Buenos
Aires (PBA) (18.3%0) que en la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires (CABA) (13%0). @

Ministerio de Salud de la Nacion

D2. Mayor mortalidad infantil en PBA (18.3%0) que en
areas geograficas y poblacionales similares como lo son
Républica Chile (12%o0 aprox) y Republica Oriental del

Uruguay (10%o0 aprox). O

Ministerios de Salud de la Nacién, OPS y UNICEF

D3. Mayor mortalidad infantil en el Conurbano
Bonaerense (CUB) (19.3.2%o0), principalmente en su
2do. Cordén (20.4%0), que en el resto de la provincia
(16.5%0).

=)

Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires

D4. Mayor mortalidad infantil en nifios de madres con
bajo nivel de instruccion (72.9%o primaria completa
para abajo, 27.3%o0 secundaria incompleta hacia arriba).

=

Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires

DS5. Alta mortalidad posneonatal por causas reducibles
enlaPBA . D

Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires

D6. Alta mortalidad neonatal por causas reducibles a
través de prevencion, diagndstico o tratamiento

oportuno durante el embarazo. @

Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires
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El Analisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacién de Estrategias

3er. Paso.- Los problemas asociados. Los campos de relevamiento.

El paso siguiente consiste en la identificacion || El propdsito de esta fase es
de problemas asociados al problema focal. || Producir insumos para el analisis
En este momento se opera con la

de los problemas y el examen de

. -, . sus relaciones causales que se
informacion previa que el grupo ya posee y || Jlevaré a cabo el proximo paso.
sobre la base de inferencias o primeros

supuestos. Es decir, no es necesaria todavia una etapa anterior de exploracion.

Los problemas se pueden identificar asociandolos al problema focal sobre la base
de los siguientes criterios: posibles causas, condicionantes o determinantes;
posibles efectos, directos o colaterales. Por otra parte estos problemas pueden
expresar tendencias relacionadas con la perpetuaciéon de los problemas o su
agravamiento; posibles obstaculos para la implementacion de soluciones;
cuestiones relacionadas con la eficacia o eficiencia de acciones que ya se estén
realizando; conflictos relacionados con los intereses de los diversos actores
involucrados; etc. Se deben tomar en cuenta también problemas potenciales o
riesgos, problemas relacionados con la viabilidad de iniciativas similares al
proyecto en procesamiento, etc.

A los efectos de orientar a los participantes en esta tarea, es conveniente sugerir
posibles campos de identificacion de problemas. Una indicacién que puede
resultar util es proponer el relevamiento de problemas en relacién con los
siguientes campos:

‘/EI campo de intervencion directa del proyecto: aquel sector de la
realidad en el que el proyecto pretende insertar sus acciones. Por

ejemplo: una institucidon educativa, un
- hospital, o un barrio en particular.

\/EI contexto: la realidad
circundante en la que esta
inserto el campo de
intervencién directa. Se debe
tener en cuenta tanto el contexto
inmediato, como el contexto macro. Por ejemplo: la comunidad en la que
el hospital o la escuela estan insertos (aspectos demograficos, sanitarios,
socio-productivos, culturales, etc.).

‘/Las actuaciones: acciones, programas o proyectos que se implementan
en el campo de intervencion directa en torno a la tematica del proyecto
en procesamiento. En el ejemplo, las politicas educativas o de salud que
llegan, podrian o deberian llegar a la institucion educativa u hospitalaria,
politicas de desarrollo que tengan algun impacto en variables relevantes
para el sistema educativo o sanitario en general y para la institucion en
particular, las acciones que la institucidn misma viene desarrollando, etc.
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Sin embargo, a veces es necesario que el moderador proponga establecer
campos de relevamiento especificos para el problema focal sobre el que se esta
trabajando. Por ejemplo, si fuese “Respuesta inadecuada a la demanda en el
Hospital X”, seria conveniente
trabajar con los siguientes
campos:

Prestacion Recursos Humanos

de servicios

Organizacion
y gestion
institucional

Marco Legal y Respuesta Compras y
Normativo inadecuada a la contrataciones
demanda en el
Hospital X

Area

Programadticay
Area de

influencia

Infraestructura
y equipamiento

Planificacion y
Presupuesto

3er. Paso.- Los problemas asociados.
Los campos de relevamiento.

Sugerencias para el Taller

a) En plenario, se propone a los participantes los campos de relevamiento
de problemas que se consideren pertinente para orientar la identificacion de los mismos. Es
conveniente dar ejemplos del tipo de problemas que pueden aparecer.

b) A continuacién se les solicita que identifiquen 3 (ires) problemas asociados al problema focal
en virtud de una relacion de “causalidad” (en un sentido amplio del término) y lo escriban en
tarjetas. Esto es conveniente que se haga individualmente ya que la discusion sobre estos
problemas se realizara en el Paso 3.

c) Con relacion al punto anterior hay dos alternativas:
¢ Que identifiquen problemas relativos a cualquiera de los campos de relevamiento.
O bien:
e Seleccionar uno o dos de ellos para comenzar con el proceso de identificacion.
Por ejemplo: problemas relacionados con la organizacion y gestién institucional.
Es necesario tener en cuenta que, en este caso, nunca se puede respetar
totalmente la consigna y siempre se identifican problemas relacionados con otros
campos.
d) Es fundamental insistir en que:
e Se debe volcar un solo problema por tarjeta, con letra imprenta grande y clara.
e Los problemas deben ser formulados como tales. Para esto sera necesario insistir
en el concepto de problema y ejempilificar.
e Deben identificarse problemas concretos, mas que problemas generales y vagos.

El tiempo estimado es de no mas de 15 minutos.

16
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El Analisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacién de Estrategias

4to. Paso.- La graficacion de las relaciones causales. Variables e hipotesis

explicativas.

Una

El proposito de esta fase es llevar a cabo un
primer andlisis de los problemas y sus

interrelaciones, construyendo un primer
modelo explicativo cuyo ajuste y desarrollo
se llevara a cabo el proximo paso.

vez realizada una
identificacion de problemas asociados al
problema focal, se procede a precisarlos,
fundamentarlos y discutirlos grupalmente
estableciendo y analizando las relaciones
existentes entre ellos.

primera

Para ello se utiliza como apoyo una técnica de graficacién, en la que se vinculan
los problemas con flechas que representan relaciones causales. El sentido de la
flecha indica el lugar de causa o efecto de cada uno de los problemas. Se usan

flechas de doble sentido para relaciones mutuas.

Alt
proporcion de nifios con
bajo peso al nacer

g Ty,
Alta mortalidad
infantil en la

Provincia de
Buenos Aires

La graficacion constituye una herramienta potente para —en un dispositivo grupal-
moderar y gestionar la discusién y el analisis sobre realidades complejas.

El resultado es un mapa de problemas relacionados. En realidad, esto constituye
un primer acercamiento a un modelo explicativo construido por el grupo.

En el mapa obtenido, cada tarjeta remite, en
un sentido amplio, a una variable. Cada
flecha representa, por lo tanto, una hipoétesis
explicativa.

En este punto, es necesario profundizar la
discusién en torno a cada una de las
relaciones existentes entre los problemas ya
que es el momento medular de la actividad
de analisis situacional. Frecuentemente, la
argumentacion a favor o en contra de las
distintas hipétesis propuestas dan lugar a la
aparicion de nuevas hipotesis que deberan

Variable

Concepto que representa un aspecto de la
realidad analizada y que puede asumir
distintos valores. En un sentido estricto,
dicho concepto debe ser definido de
manera tal que sea susceptible de medicién

para establecer el valor que asume en un
caso particular". Ejemplo: “Desnutricion
infantil”.

Cuando se Ilo expresa en término de
problemas es porque se considera que el
valor con el que se presenta no es el
deseable.

* Stinchcombe, La construccion de las teorias cientificas (Buenos Aires, Ed. Nueva Vision, 1969)
p.39, citado por Cohen y Franco, La evaluacién de proyectos sociales (Buenos Aires, Siglo XXI,
1987, p. 141 y 142: "Una variable... es un concepto que puede tener varios valores, definidos de tal
manera que mediante observaciones puede conocerse el valor que asume en un caso particular".

CATEDRA DE ADMINISTRACION EN TRABAJO SOCIAL
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ser graficadas y, a su vez, fundamentadas.

- Este es un momento en donde se confrontan
:;#;?;; conietural sobre la relacion puntos de vista diferentes, perspectivas de
existente entrej dos o mas variables’. andlisis diversas y posibilita que los
Ejemplo: “la dieta insuficiente e participantes pongan en cuestion sus propias

inadecuada en los hogares de extrema representaciones.

pobreza genera un incremento en los

casos de desnutricion infantil severa” El Glosario

Dado que en los grupos de analisis
situacional participan frecuentemente actores con intereses contrapuestos pero
también con racionalidades diversas, formaciones disciplinares distintas, y
tradiciones culturales diferentes, es necesario dirimir a lo largo de la discusién qué
cosas tienen que ver con opiniones antagonicas sobre las relaciones entre
problemas y cuales con los diferentes significados atribuidos a las palabras. Es util
confeccionar, a medida que se construye el mapa de problemas, un glosario que
establezca el significado de cada término consensuado por el grupo.

Los simbolos orientadores
Es util en este momento comenzar a utilizar algunos simbolos que reflejen
el estado de discusidén del grupo y den cuenta de las tareas pendientes.
Para ello se deben pegar pequenas tarjetas indicando:

Se necesita mayor informacion sobre el problema o
variable para continuar estas primeras discusiones.

@ No se necesita mas informacién, por ahora.

El problema ha sido formulado de manera general y sera
conveniente desagregarlo en otros mas especificos.

El grupo no ha llegado a acuerdo con relacion a la hipoétesis.

El grupo a arribado a acuerdo con relacion a la hipotesis.

Las tres primeras tarjetas se fijan sobre las tarjetas de problemas, las dos
ultimas sobre las flechas.

SSELLTIZ et al., citados en COHEN y FRANCO, La evaluacion de proyectos sociales, Bs. As.,S XII, 1987,
p. 141y 142
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El Analisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacién de Estrategias

Sugerencias para el Taller

a)

c)

d)

f)

4to. Paso.- La graficacion de las relaciones causales.

En plenario, se inicia una ronda en la que los participantes, por turno y de uno en uno, integran
problemas que a su entender estan relacionados con el problema focal, o con cualquiera de los otros
que se van incorporando, en virtud de alguna relacién de “causalidad”.

Es importante que cada uno de los participantes:
1. pase al frente,
2. lea el problema que ha escrito en la tarjeta y lo explique
3. indique la/s relacién/es existente/s con los otros problemas y las fundamente

Importante I: Con relaciéon al punto 2, el moderador debera atender a que el problema esté
correctamente formulado. Si asi no fuese, debera indagar a qué problema el participante esta
haciendo referencia y propondra una formulacion mas rigurosa. Es conveniente también hacer
preguntas al resto del panel.

Importante II: Con relacion al punto 3, el moderador debera explorar si hay acuerdo del grupo sobre el
problema descripto o sobre las relaciones establecidas. Si asi no fuese, debera propiciar la discusion
sobre el tema. Recordemos que cada relacion definida constituye una hipdtesis del modelo
explicativo en construccidon y merece, por tanto, un debate en el plenario. Es conveniente dejar que la
discusion se desarrolle hasta que los términos del debate y sus argumentos queden
convenientemente planteados. Si no se llegase a acuerdo se puede recurrir a los “signos
orientadores” que se exponen mas adelante.

En la medida que el moderador detecte que algunas discusiones se originan en cuestiones
semanticas, debera:
1. solicitar a los participantes aclaraciones sobre el significado que les atribuyen a los
términos
2. proponer la utilizacién de conceptos que puedan resultar mas claros o menos
equivocos.
3. propiciar acuerdos sobre el sentido que se les atribuird durante el resto del trabajo
a los términos en cuestiéon
4. confeccionar, en papel afiche al costado del mapeo, un glosario del grupo que
recoja dichos acuerdos.
Finalizada la primera ronda, se realizan las otras dos.
El tiempo de desarrollo de esta fase es variable y depende del grado de acuerdos/desacuerdos y
discusion que se plantee en el grupo. No obstante, es un momento fundamental del método y es
conveniente prever al menos media jornada para un primer desarrollo

CATEDRA DE ADMINISTRACION EN TRABAJO SOCIAL
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Ejemplo

L=

Alta incidencia de

morbilidad prevalente |
(incluye accidentes)

Baja proporcion de
ninos alimentados por
lactancia materna

Aumento del
desempleo en
el CUB

/D1 Mayor mortalidad infantil en Provincia de Buenos \
PBA) (18.3%0) que en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
(CABA) (13%0). @
D2. Mayor mortalidad infantil en PBA (18.3%0) que en areas
geograficas y poblacionales similares como lo son Républica Chile
(12%o0 aprox) y Republica Oriental del Uruguay (10%o0 aprox). €
D3. Mayor mortalidad infantil en el Conurbano Bonaerense
(CUB) (19.3.2%0), principalmente en su 2do. Cordén (20.4%o0),
que en el resto de la provincia (16.5%0). &
D4. Mayor mortalidad infantil en nifios de madres con bajo nivel de |
instruccion (72.9%o primaria completa para abajo, 27.3%0
secundaria incompleta hacia arriba). &
D5. Alta mortalidad posneonatal por causas reducibles
enlaPBA.
D6. Alta mortalidad neonatal por causas reducibles
a través de prevencion, diagnéstico o
tratamiento oportuno durante

Deficiencias en
la atencion del
parto

Falta de adecuado
control de
embarazo

Aumento de la
precarizacion
laboral

Pautas culturales que
no favorecen la buena
alimentacion

" Dieta de embarazadas

Alta proporcion
de nifios con bajo
peso al nacer

Alto porcentaje
de embarazadas
desnutridas

a

y nifios inadecuada ¢ [*

insuficientes
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El Analisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacién de Estrategias

5to.- Paso.- El desarrollo del modelo explicativo I. El “mapeo” de cadenas
causales.

“Una explicacion situacional es una reconstruccion simplificada de
los procesos que generan los problemas destacados por el actor,
de tal manera que los elementos constituyentes de dichos procesos
aparecen sistematicamente interconectados en la generacion de
tales problemas y de sus caracteristicas particulares.”

Carlos Matus

El propésito de esta fase es expandir En un momento posterior, es necesario
las redes causales, incorporando volver sobre el mapa de problemas a fin de
nuevos problemas y relaciones, a continuar su desarrollo. La tarea consiste en
efectos de ampliar el modelo desplegar las distintas cadenas causales que
LRI se han construido, indagando posibles
nuevos problemas que conduzcan a nuevas

hipdtesis que permitan ampliar el modelo explicativo.

En este sentido pueden presentarse situaciones diversas:

1. Problemas relevantes con relacién a los que falta indagar mas sobre sus
causas o factores que coadyuvan a su produccion. Esto es lo que se
denomina “mapear hacia atras’.

2. Problemas relevantes con relacion a los cuales se considera conveniente
explorar mas sobre sus efectos o consecuencias. A esto se le llama
“‘mapear hacia delante”.

3. También es frecuente el caso de alguna hipdtesis que, si bien es
considerada pertinente, se estima no obstante conveniente examinar el
proceso que ella postula con el propdsito de identificar otros problemas mas
concretos y especificos que median entre las dos variables originales de la
hipétesis. Por ejemplo:

Aumento del
desempleo en el
conurbano bonaerense

\4

Alto proporcion de
ninos desnutridos
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Examinando el proceso postulado por la afirmaciéon anterior, podemos identificar
otros factores:

Aumento de la
precarizacion
laboral

Aumento del
desempleo en el
conurbano bonaerense

Pautas culturales
nutricionales que no
favorecen la buena
alimentacion

A 4

Disminucién de
los ingresos
familiares

\ 4 \ 4

Dieta de embarazadas
y nifios inadecuada e

insuficiente
\4 \ 4
Alto proporcion de Alto porcentaje de
nifos desnutridos embarazadas
desnutridas

\4

Alta proporcion de
nifios con bajo
peso al nacer

5to.- Paso.- El desarrollo del modelo explicativo I.
El “mapeo” de cadenas causales.

Sugerencias para el Taller
a) En plenario el moderador debe preguntar al grupo en relacién con cada problema ¢ qué
otras posibles causas lo producen o refuerzan? ;qué otras posibles consecuencias
puede provocar?
b) A medida que el grupo opina, se les debe solicitar a los participantes que confeccionen
nuevas tarjetas y se las va incorporando al mapeo con las correspondientes flechas
para completar la graficacion.
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Ejemplo

El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Andlisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

Aumento de

Déficits en la organizacion

de los servicios de salud

T

Alto nimero de
embarazos
adolescentes

L /\

Déficits en la ®
capacitacion de RRHH de
materno-infancia
A 4
Ofertas deficitarias de / Deficiencias
servicios de materno en la atencion
infancia
del parto
Déficits en
e.sttrateglagde Dificultades de las
in erver_mtcpn embarazadas en
comunitaria > el acceso a los
servicios de salud A 4 A

Falta de adecuado
control de
embarazo

Alta incidencia de
morbilidad prevalente
(incluye accidentes)

.

U\

NN

A

Baja proporcion de nifios
alimentados por lactancia
materna

desempleo en el
CcuB

d.1 Mayor mortalidad infantil en PBA (x%) que en la
CABA (13%)

d.2 Mayor mortalidad infantil en PBA (x%) que en distritos
similares en Chile (12%) y Uruguay (10%)

d.3 Mayor mortalidad infantil en el CUB que en el resto de la

provincia (21.2%o0 CUB, 16.5%0 resto)

d.4 Mayor mortalidad infantil en el 2do Cordon CUB que en el ler.
Cordon (22.5%o0 ler C., 17.6%o0 2do. C.)

d.5 Mayor mortalidad infantil en niiios de madres con bajo nivel
de instruccion (72.9% primaria completa para abajo, 27.3%
secundaria incompleta hacia arriba)

d.6 Alto % de muertes por causas reducibles en la PBA

d.7 Alta mortalidad neonatal reducible por
prevencion, diagndstico o tratamiento oportuno
durante el embarazo

Aumento de la
precarizacion
laboral

A 4
Disminucion
de los
ingresos

Pautas culturales
que no favorecen
la buena
alimentacion

Alta proporcién de |

nifios con bajo
peso al nacer

Bajos autocuidados
y cuidados del nifio

r

Alto porcentaje de
embarazadas

/]

A 4 A 4

Dieta de embarazadas
y niflos inadecuada e
inaiifirianta

A 4

Alta proporcién de
nifios desnutridos
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Andlisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

6to. Paso.- La organizacion de la exploracion.

El modelo explicativo construido en los || El proposito de esta fase es organizar la

pasos 4to. y 5to. constituye el punto de busqueda de informacion necesaria para
referencia para la organizacion de la corroborar la existencia de los problemas

., P g . = y fundamentar las hipotesis del modelo
exploracion. Cada problema identificado || expiicativo

crea una demanda de informacién que
sera necesario satisfacer a fin de fundamentar o descartar las hipoétesis
explicativas formuladas.

Por ejemplo, si en el modelo explicativo se ha identificado como problema “Alta
mortalidad infantil en la Provincia de Buenos Aires”, se requerira relevar
informacion de caracter cuantitativo que permita dar cuenta de esta afirmacion.
Otro problema identificado podria ser “Insatisfaccion de los usuarios en relacion
con los servicios de atencion primaria”, en tal caso se requerira la busqueda de
informacion de caracter cualitativo a través de diversos instrumentos
(entrevistas informales, opiniones en las reuniones, grupos de discusion, etc.).

El relevamiento de la informacion puede ser organizado en una planilla como la
que se presenta a continuacion.

Variable Indicadores Fuentes Instrumentos Responsables
Plazos
Desnutricién Infantil Tasa de Ministerio de Salud Analisis de datos Juan Pérez
Desnutricion Infantil de la provincia secundarios 16/9/99
Valor nutricional de | Informantes clave Entrevistas en Maria Magdalena
Pautas culturales las dietas (Por ej. médicos del profundidad 25/10/99
relacionadas con la 1er. Nivel)
alimentacion Frecuencia diaria de | Informantes clave Entrevistas en Maria Magdalena
la ingesta (Por ej. médicos del profundidad 25/10/99
1er. Nivel)
Etc.

En funcidon de esta informacion, sera necesario volver sobre el modelo
explicativo a fin de continuar con el desarrollo del mismo, desagregando
problemas y revisando las hipétesis explicativas, a la luz de la informacion que
ha sido relevada. Esto puede implicar descartar algunos problemas que
resultaron no ser tales, identificar otros nuevos, establecer nuevas hipotesis.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Andlisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

6to. Paso.- La organizacion de la exploracion.

Sugerencias para el Taller
a) Este paso puede cerrar el Primer Taller de Andlisis PROBES. Debe funcionar como
plan de trabajo hasta el proximo taller.
b) Es importante que en la columna correspondiente se identifiquen responsables
individuales (con nombre y apellido) y plazos claramente establecidos.

7mo. Paso.- El desarrollo del modelo explicativo Il. Nuevo “mapeo” de
cadenas causales.

En este paso se trata de volver sobre el || El proposito de esta fase es lograr un nuevo
modelo explicativo a fin de continuar con el 12530’:0”;; c';?';’é ';"ggle',‘,”ise,’r‘f;’i‘;zgglé\/ b‘;g:
desarrollo del ”f"smo’ desagrg g’and.o de;;infgrmacién relevada.

problemas y revisando las hipotesis

explicativas a la luz de la informacién que ha
sido relevada. Esto puede implicar descartar algunos problemas que resultaron
no ser tales, identificar otros nuevos, establecer nuevas hipotesis.

7mo. Paso.- El desarrollo del modelo explicativo Il.
Nuevo “mapeo” de cadenas causales.

Sugerencias para el Taller 3

a. Descartar los problemas e hipétesis que, segun los resultados de la informacion
relevada, resultaron no ser pertinentes.

b. Registrar nuevos problemas e hipotesis que hayan surgido de la profundizacion del
analisis y la informacion relevada.

c. En plenario, debatir cada uno de los cambios en el modelo que se proponen.

d. Incorporar los cambios al mapa de problemas y graficar las nuevas relaciones
causales.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
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8vo. Paso.- La formulacién de las hipoétesis.

En los pasos anteriores, se ha desarrollado || El objetivo de este paso es formular las
graficamente una primera aproximacion a un h'rgg’fgj:fdgr iﬁiafiaz fgs"?"j ;"doges’ovg’r"f’a’flaei"o
quelo explicativo. Ahora bien, I?S,ﬂe(’:has y gl cardcter de Iag relaciones establecida)s/
tarjetas -que representan las hipotesis del || gntre ellas.

modelo- todavia no nos dicen nada acerca
del tipo de relaciéon que guardan esas variables entre si. Se hace necesario

entonces formular las hipotesis.

Este es un paso crucial de la explicacién situacional ya que se requiere la
mayor rigurosidad posible desde el punto de vista teérico y metodoldgico. La
precision en la descripcion de los conceptos y en el caracter de las relaciones
que se establecen entre las variables es un requisito inherente a esta tarea.

Las flechas de nuestro modelo grafico denotan algun tipo de relacion causal,
pero es necesario caracterizar mejor dicha relacién. Es util tener en cuenta,
entonces, que algunas de estos vinculos pueden indicar:

¢ Relaciones simples de causalidad directa. Cuando un fenbmeno es
capaz de producir un segundo sin la intermediacién de otros y sin
necesidad de otros factores que coadyuven.

¢ Relaciones de condicionamiento. Cuando uno o mas fendmenos
generan la situacion propicia para que un tercer fendmeno sea eficaz
(es decir, tenga mas probabilidades de producir consecuencias al
maximo de su capacidad).

e Relaciones de determinaciéon. Son las razones estructurales que
generan los condicionamientos.

Las situaciones que nuestros proyectos pretenden explicar se caracterizan por
la multicausalidad, de modo que las relaciones de causalidad simple son
menos frecuentes, en tanto que las de condicionamiento y determinacién son
méas comunes.®

8vo. Paso.- La formulacion de las hipotesis.

Sugerencias para el Taller
a) El moderador debera sugerir la conformacion de grupos que trabajaran sobre cadenas
causales del modelo explicativo y/o sobre ambitos de problemas. Cada grupo debera:
e Discutir con mayor profundidad las hipétesis, tratando de determinar con
mayor rigor el tipo de relacion que expresan.
e Volcar por escrito dichas conclusiones.’
b) En plenario se leeran los trabajos escritos y se ajustara la formulacion de las hipétesis

en base a la discusion de los participantes.

6 Segun Mario Testa el tipo de problemas con el tratamos se pueden definir como complejos
(por la cantidad de variables que intervienen) e indefinidos (por la naturaleza imprecisa de sus
relaciones).

" Es necesario recordar que tales desarrollos formaran parte de la fundamentacion del
documento de proyecto.
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9no. Paso.- Analisis de los procesos causales: los trayectos causales
decisivos.

“Existe una tendencia a creer que se conocen previamente las
soluciones y acomodar la explicacion del problema a las soluciones
preconcebidas. Existe también una tendencia en cada actor a creer
que su solucion y su explicacion es la correcta. (...) El método de
explicacion situacional pretende sistematizar la reflexion sobre las
causas de un problema, obligar a esa reflexion antes de adelantar
soluciones”

Carlos Matus

El proposito de esta fase es profundizar el | Para determinar los frentes de ataque

anélisis de los procesos causales a efectos del proyecto (Paso 11) es necesario
de establecer los trayectos causales y

decisivos, como insumo imprescindible para | Previamente establecer cuales son
determinar los frentes de ataque del proyecto || 10s procesos causales que participan
que se llevaréa a cabo en el Paso 11. de manera mas significativa en la

produccion del problema focal (Paso

9) y, a la vez, analizar el espacio de gobernabilidad del proyecto (Paso 10).
Esto posibilitara definir la estrategia general del proyecto sobre la base de la
explicacion situacional.

El modelo explicativo construido hasta el momento muestra -entre otras cosas-
la existencia de una multicausalidad referida a los problemas identificados. Si el
trabajo de analisis de los problemas ha sido rico, el modelo expresara una
compleja red de relaciones causales de diferente peso respecto de su
incidencia en la problematica que se pretende resolver.

Resulta necesario entonces examinar dicha red a fin de identificar lo que se
denomina trayectos causales decisivos, definidos como “los procesos
causales que se consideran determinantes fundamentales del problema focal”.

Est’a. igentificaqifﬁn implica otra instanc.ia de Los trayectos causales decisivos son
analisis, reflexion y debate entre quienes ' aquelios procesos causales que, en el contexto
estan realizando el analisis situacional. Que del modelo explicativo, el grupo consi
unos procesos causales resulten mas = era que participan de manera mas significativa
significativos que otros, respecto de la | ©n/aproduccion del problema focal.
produccion del problema sobre el que se pretende intervenir, no siempre se
deduce con claridad de las relaciones establecidas en el modelo explicativo
construido. Ademas, al asignar mayor significatividad a una red causal que a

otra, las personas también ponen en juego sus diferentes perspectivas. Se
requiere, por tanto, dar lugar a la explicitacion de cada punto de vista y sus
argumentos, a fin de lograr un consenso respecto de qué trayectos causales se
evaluan como decisivos.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Andlisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

9no. Paso.- Los Trayectos Causales Decisivos.
Variables Condicion y Variables Instrumento.
Posibles Frentes de Ataque.

Sugerencias para el Taller
a) El moderador debe explicar el concepto de trayecto causal decisivo
b) EI moderador promueve el debate con relacién a cuéales son los procesos causales
decisivos dentro del modelo explicativo desarrollado.
c) Registra los acuerdos en torno al punto anterior marcando con color rojo las flechas

de dichos procesos.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
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10mo. Paso.- Anadlisis del espacio de gobernabilidad: el control de las
variables.

El propésito de esta fase es analizar el || La gobernabilidad se analiza siempre
espacio de g_obernabiliqa_d' ’deI proyecto, a en relacion con el actor que va a
efectos de orientar la definicién de los frentes llevar a cabo la intervencion. Cuanto
mas variables decisivas estén bajo su
control, mayor sera su libertad de
accion; por el contrario, si el campo
de éstas es estrecho, se restringe su gobernabilidad respecto del sistema en el
que va a intervenir. Se puede entonces definir la gobernabilidad como la
relacion de peso entre las variables que controla y no controla un actor con
relacién a su plan.

de ataque del proyecto que se realizara en el
paso siguiente.

Para avanzar en este analisis se propone distinguir, en el modelo explicativo,
los problemas que actuan como variables condicion, los que constituyen
variables instrumento y aquellos que se consideran de control compartido.

Las variables condiciéon son aquellos aspectos de la realidad diagnosticada
que resultan relevantes para la descripcion y explicacién del fenédmeno, pero
que ,e_l grupo evalia que no pOdran S,er Variables Condicion: son aquellas que se
modificados desde el proyecto. Sin | gpcyentran fuera de control del grupo que gestiona el

embargo, estaran condicionando = proyecto.

permanentemente el desarrollo del Variables Instrumentos: son aquellas que se

mismo. encuentran bajo control total del grupo de gestion del
proyecto.

. . Variables de control compartido: son aquellas
Las variables instrumento son aquellos = sopre Jas que el grupo tiene cierta capacidad de

aspectos que el grupo evalua que esta a  incidencia pero también dependen de otros actores.
su alcance modificar para alcanzar los

fines del proyecto. Es decir, pueden servir como instrumentos para la
transformacion de la situacion inicial. Se pueden distinguir dos tipos de
variables instrumento: aquellas que estan bajo control total del grupo de gestidn

del proyecto -las variables instrumento en sentido estricto- y aquellas sobre las

que el proyecto puede llegar a incidir, pero no estan bajo su exclusivo gobierno.

A estas Ultimas se las denominan variables de control compartido.

Cuando se identifican variables condicién, es util precisar si se trata de
problemas arraigados que, si bien mantienen una relacion de determinacién o
condicionamiento con respecto a gran parte de los problemas del modelo, son,
a su vez, resultados de otros procesos, en otros campos de problemas, con
otras reglas y con otros actores. En relacion con nuestro ejemplo —Alta
mortalidad infantil en la Provincia de Buenos Aires-, problemas tales como
recesion economica, aumento del desempleo en el CUB, crecimiento de la
pobreza, etc., constituyen variables que inciden sobre otros problemas tales
como disminucion de los ingresos familiares, dieta familiar insuficiente e
inadecuada, etc. No obstante son resultados de procesos diferentes a los que
analizamos, que se juegan en otros planos, con otras reglas, con otros actores.
Son problemas que estan absolutamente fuera del control del proyecto y fuera
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incluso del campo de intervencién, ya que si se quisiera incidir sobre la
recesion economica, la desocupacion, etc. no se haria desde el Proyecto.

Sin embargo, hay problemas que si bien hoy constituyen variables condicién,
no se descarta que en el futuro se pueda ejercer cierta influencia sobre él, si se
construyen ciertas condiciones. Con relacion a variables condicion de este tipo
y a variables de control compartido, es necesario identificar los actores que
ejercen control o influencia sobre ellas y analizar qué tipo de recursos de
poder ponen en juego.

Si bien un analisis de actores, mas profundo y sistematico, se realizara una vez
definidos los frentes de ataque y se debera profundizar cuando, en el disefio
del plan operativo, se evalle la viabilidad de las operaciones; en éste momento
se puede confeccionar una lista de actores involucrados y de los recursos de
poder que ellos administran. Estos recursos pueden ser tanto politicos,
economicos cognitivos u organizativos. Este resultado de un primer analisis de
gobernabilidad servira como insumo para tareas posteriores.

10mo. Paso.- Anélisis del espacio de gobernabilidad:
el control de las variables.

Sugerencias para el Taller

a) El moderador debe explicar los conceptos de gobernabilidad, variable condicion,
variable instrumento y variable de control compartido.

b) A continuaciéon debe preguntar al grupo, con relaciébn a cada una de las
variables/problemas, cuales constituyen variables condicion, cuales variables
instrumentos y cuéles variables de control compartido. Iré sefialando con negro las
primeras, con verde sobre las segundas y con azul las ultimas.

c) A medida que se lleva adelante el proceso de identificacion (b), se debe ir
confeccionando una matriz con los actores que controlan o ejercen influencia sobre
las variables y los recursos de poder que éstos controlan.

d) El moderador debe promover un balance grupal de la gobernabilidad del sistema.
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11mo. Paso.- Definicion de los Frentes de Ataque.

La identificacion de los trayectos causales : -
decisivos y la evaluacion del caracter de || El proposito de esta fase es definir los
condicién o instrumento de las variables Z:f;ﬁﬁyiitf:aq"e CI2 1B CRRIEE0) EEneel
permiten determinar lo que constituiran los

posibles frentes de ataque del proyecto.

Un posible frente de ataque es una variable que, por su posicién en el modelo
explicativo, constituye un nudo critico, en relacién con el que se presume que
cualquier alteracion positiva en él desataria procesos de transformacién que
impactarian en un numero considerable de problemas relevantes. Tales
procesos posibilitaran, de manera directa o indirecta, revertir el problema focal.
Un nudo critico de esta naturaleza se ubica necesariamente en un trayecto
causal decisivo. Pero, ademas, debe ser una variable que, o bien esta bajo
control total del actor que llevara adelante el plan, o bien éste puede ejercer
cierta influencia sobre ella. De otra manera seria imposible tomarla como un
frente de accion.

Como criterio general, se debe tener en cuenta que un proyecto que define sus

frentes de ataque unicamente con relacién a variables instrumentos en sentido
estricto, se plantea un horizonte de transformacion modesto. Es decir, se
dispone a operar sobre aspectos que estan bajo su exclusivo control. Los
proyectos que incorporan como frentes de ataque variables de control
compartido se di_sponen_a ampliar el £ Qué es un frente de ataque?

campo de influencia o de  Toda variable instrumento -en sentido estricto- o de
gobernabilidad del mismo, ya que se  control compartido, ubicada en aquellos trayectos
hace necesario construir condiciones = causales que el grupo juzga decisivos, es un posible
de viabilidad para acciones que le frente de ataque, siempre que cualquier alteracion

it t f iabl positiva en ella impacte de manera efectiva en un
permitan transiormar variablés que NO  EEEEs importante de variables relacionadas y esto

estan bajo su entero control en | contribuya, directamente e indirectamente, a revertir
opciones de accion. el problema focal.

Es necesario, entonces, tener en cuenta que cuando se eligen los frentes de
ataque también se suscita un determinado espacio de gobernabilidad. Esto es
asi porque el concepto de gobernabilidad no solo es relativo a un actor (qué
variables de una situacion controla y cudles no), sino también es relativo al
proyecto, o propdsitos de transformacion, de dicho actor.

Recién en este momento estamos en condiciones de definir, sobre la base de
la explicacion situacional que el grupo ha estado procesando, la estrategia
general de intervencidon que nos acerque a la transformacion de la situacion
que perseguimos.

Es conveniente identificar, en relacion con cada frente de ataque, cuales son
los recursos criticos necesarios para incidir sobre ellos. Se debe volver sobre el
analisis de actores realizados en el paso anterior para determinar qué recursos
controla el proyecto, que recursos son controlados por otros actores, como
jugaran esos actores respecto de los propdsitos de cada frente de ataque, etc.
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11mo. Paso.- La definicion de los Frentes de Ataque.

Sugerencias para el Taller

a) El moderador debe explicar el concepto de frente de ataque. Debe llamar la
atencion sobre posibles frentes de ataque a manera de ejemplo.

b) Debe promover el debate y el andlisis sobre la potencialidad de cada uno de ellos
para modificar los descriptores del problema focal. Debe promover la discusion y
analisis sobre las alternativas de accién que cada uno de ellos posibilita. Por
ultimo, se intentara consensuar los frentes que constituiran la estrategia general del
proyecto. Se destacara con un circulo rojo dichos problemas.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

En el grafico anterior se puede apreciar un modelo explicativo con un desarrollo mayor
al inicial. El analisis del campo de gobernabilidad (70° Paso) se ha plasmado
identificando las variables condicién con color negro, las variables instrumento con
color verde y las variables de control compartido con color azul. Los trayectos causales
decisivos (9° Paso) han sido sefialados con flechas de color rojo. A su vez, los Frentes
de Ataque (77° Paso) que constituyen la estrategia general de intervencion han sido
destacados con circulos de color rojo.

12do. Paso.- La ponderacion de los Frentes de Ataque.

Una vez seleccionados los frentes de
ataque de una estrategia de intervencion, es || El proposito de esta fase es establecer la
conveniente analizar el modelo de importancia relativa de cada frente de

; 2 : ri r contar con criteri ri
interrelacion que opera entre las variables || 2ta9ue para poder contar con criterios para

. determinar los esfuerzos que se dedicaran a
instrumento de cada frente de ataque y la || cada uno de ellos cuando se formule el plan

variable objetivo del problema focal. operativo.

Esto permitird examinar la importancia relativa que se le puede asignar a cada frente
de ataque y constituye una guia para determinar los esfuerzos que se dedicaran a cada
uno de ellos, tanto en recursos -economicos, humanos y fisicos- como en tiempo.

Modelo 1
El modelo mas sencillo de interrelacion presenta las siguientes caracteristicas:

1. Las variables instrumento que se han tomado como frentes de ataque

son independientes entre si. Los frentes de ataque hacen referencia a

variables instrumento que en nuestro modelo explicativo no aparecen

interrelacionadas por hipdtesis que establezcan vinculos causales

entre ellas. Esto implica que la modificacion que se logre en
cualquiera de ellas no afectara a las restantes;

Frente de
Ataque 1

2. Las variables instrumento que se han
tomado como frentes de ataque son
independientes del problema focal. Los
cambios que se operen en el problema
focal no produciran cambios en las
variables instrumento que se han tomado como
frentes de ataque. No existe, por tanto, un fendmeno sinergético de
retroalimentacion.

Frente de
Ataque 2

Problema
> Focal

Frente de
Ataque 3

3. Las variables instrumento que se han tomado como frentes de ataque
tienen el mismo nivel de incidencia sobre la soluciéon del problema focal.
En nuestro modelo explicativo, las variables instrumentos que se analizan
participan en la produccién del problema focal con un grado de importancia
similar. Se presume, por esta razén, que en tanto frente de ataque tendran el
mismo nivel de incidencia sobre la solucién del problema.

Modelo 2
Otro modelo de interrelacion posible es aquel en el que:
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1. Las variables instrumento que se han tomado como frentes de ataque
son independientes entre si.

2. Las variables instrumento que se han tomado como frentes de ataque
son independientes del problema focal.

Pero,

3. Las variables instrumento que se han tomado como frentes de ataque
inciden de manera diferente en la solucion del problema focal. En este
caso, en el modelo explicativo se habrd analizado que algunas de las
variables que estamos examinando tienen un predominio mayor en la
produccién del problema focal. Por tanto, se presume que tomadas como
frente de ataque tendran un nivel de incidencia diferente a otras en la solucién
del problema.

Por ejempilo:
Frente de
0.5 Ataque 1
F d
0.3 ;t:l:]t:e ze Problema
Focal
0.2 Frente de
Ataque 3
Modelo 3

Un tercer modelo, a diferencia de los anteriores, puede presentar la siguiente
caracteristica:

1. Algunas de las variables instrumento que se han
tomado como frentes de ataque son
dependientes entre si. Algunos frentes de ataque
hacen referencia a variables instrumento que en
nuestro modelo explicativo aparecen
interrelacionadas por hipdtesis que establecen
vinculos causales entre ellas. Esto implica que la
modificacion que se logre en alguna de ellas
afectara a algunas de las restantes.

Frente de
Ataque 1

Problema

Frente de Focal

Ataque 2

Frente de
Ataque 3

Modelo 4 » Frente de

. - > At 1
Un cuarto modelo posible puede agregar la siguiente aaue
caracteristica:

Problema
Algunas de las variables instrumento que se han Foeal
tomado como frentes de ataque son interdependientes
dependientes en relaciéon al problema focal. Los cambios que

se operen en el problema focal, por tanto, produciran cambios en algunas de

Frente de
Ataque 2

Frente de
Ataque 3
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
Un método para el Anélisis Situacional y la Formulacion de Estrategias

las variables instrumento

12do. Paso.- La ponderacion de los Frentes de Ataque.

Sugerencias para el Taller ¥

a) Se debe abstraer del modelo explicativo los frentes de ataque, el problema focal y las
relaciones establecidas entre ellos, volcandolos en una grafica independiente. A esto se
llamara modelo de frentes de ataque.

b) Sobre esa base, el moderador propondra el examen del modelo de relaciéon que subyace
(Modelos 1,3 y 4).

c) El moderador debera promover un debate que permita ponderar el grado de incidencia de
los problemas identificados como posibles frentes de ataque (Modelo 2).

d) Se debera consignar por escrito los argumentos del debate.

e) Se marcaran con asteriscos (*) los frentes de ataque priorizados.

Ejemplo
o

v

Déficits en estrategias de
intervencion comunitaria

Dificultades de las
embarazadas en el
acceso a los servicios de
salud

Problema Focal

Alta mortalidad
infantil en la
Provincia de
Buenos Aires

Déficits en la
capacitacion de RRHH
de materno-infancia

A 4

Deficiencias en la
atencioén de los
nifos

\ 4

Dieta de embarazadas y
nifios inadecuada e
insuficiente
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13er. Paso.- Aproximacion a la situacion objetivo.

La situacién objetivo de un proyecto es
una conjetura sobre la disposicién de los
hechos y el discurrir de los procesos
articulados en wuna circunstancia futura
prevista como situacion de llegada del plan.
Esta situacidn que se desea alcanzar establece la direccionalidad de la estrategia.

El propésito de esta fase es realizar una
primera construccion de la situacion

objetivo del proyecto que opere como guia
direccional de la estrategia de intervencion.

La situacion objetivo se construye tomando como referencia el modelo explicativo de la
situacion inicial. Se puede obtener una primera aproximacién a ésta, formulando en
forma positiva los problemas del

modelo explicativo que hayan sido
considerados variables instrumento o
variables de control compartido o,

incluso, algunas de las actuales
variables condicion sobre las que el
proyecto podria tener alguna

capacidad de influencia a futuro; asi
como el propio problema focal o

La situacion objetivo puede ser definida
como la situacidon que se desea alcanzar con
el proyecto, o mejor, como un modelo —y, por
tanto, una reconstruccion simplificada de la
situacion  analizada- inserto en un
determinado horizonte de tiempo,
caracterizado por su racionalidad interna ', y
en el que las variables instrumento se

encuentran expresadas en valores deseables.

variable objetivo. Esto es, formulando
dichas variables en término de valores que el grupo considere 6ptimos.

Es necesario aclarar que, como modelo de la realidad inserto en un determinado
horizonte de tiempo futuro, la situacion objetivo constituye una nueva totalidad. Es
decir, una articulacién compleja de procesos y acontecimientos, con multiples
determinaciones, radicalmente diferente de la situacién inicial. Esto quiere decir que no
es la suma incremental de modificaciones y cambios parciales de aspectos mas o
menos relevantes de la situacion inicial. La situacion objetivo comporta la idea de un
cambio significativo que configura una realidad cualitativamente diferente.

La formulacién de la situacién objetivo no debe ser ambigua o indefinida, sin embargo,
el grado de precision es menor que en el modelo explicativo de la situacion inicial. Es
decir, en lo cualitativo, admite un espacio de calificaciones normativas y, en lo
cuantitativo, las normas se concretan en rangos que admiten variaciones, en tanto que,
en la situacion inicial, se requieren indicadores puntuales.

Por otra parte, se debe admitir también que la situacion objetivo, como guia de
referencia direccional, admite variaciones y modificaciones a lo largo del tiempo de
intervencion. Esto es asi porque nuestro analisis situacional debe mejorarse y
completarse con el transcurso del tiempo y de la misma manera nuestra situacion
objetivo. Por otra parte, la situacion inicial varia y eso impacta en la referencia de
llegada. Por ultimo, nuestra propia intervencion cambia los problemas, resuelve
algunos, agrega otros, hace inviables algunas soluciones, abre caminos nuevos, lo que
demanda una actualizacion permanente de la situacidn objetivo.
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El Anélisis PROBES (Problemas, Objetivos y Estrategias).
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13er. Paso.- Aproximacion a la situacion objetivo.

Sugerencias para el Taller
El moderador debe desarrollar el concepto de situacién objetivo.
El moderador debe pegar en el centro de otro panel, el problema focal reformulado en
término de situacion que se deseada alcanzar. Esto implica no sélo reformular el nombre del
problema focal, sino también formular en términos de resultados esperados sus descriptores.
Se consulta el plenario el alcance que se desea otorgar a cada uno de ellos en el marco de

la situacion objetivo en construccion.

Con la instruccion del moderador, el plenario formulara -en tarjetas- los problemas
caracterizados como variables instrumento (sefaladas con color verde) y las de control
compartido (sefialadas con color azul) en término de situaciones deseadas.

Se reconstruira, sobre el nuevo panel, el modelo, teniendo como guia el modelo explicativo
del primer panel.

Se promovera el analisis sobre dificultades de coherencia y armonizacion de las relaciones
entre las variables.
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14° Paso.- La formulacion de las apuestas estratégicas.

Las apuestas estratégicas constituyen afirmaciones
respecto de la posibilidad de cambiar la connotacion
negativa de algunos de los problemas relevantes de

El proposito de esta fase es
formular las apuestas
estratégicas que daran lugar a

la situacion sobre la que se interviene, a efectos de | ja confeccién del Plan para

lograr un cambio cualitativo y sustancial de
situacién en su conjunto. En ese sentido, expresan

las estrategias generales del plan.

la alcanzar la situacién objetivo.

Se pueden distinguir dos tipos de apuestas estratégicas:

¢ la que define tomado como referencia el problema focal

¢ las que se definen tomando como referencia los frentes de ataque.

La primera se denomina Gran Apuesta y define el alcance del cambio que se pretende
lograr en el problema focal y sus descriptores. Las del segundo tipo fijan la medida de
las transformaciones perseguidas con relacién a cada uno de los frentes de ataque

definidos en el 11° Paso.

Para la formulacién de la Gran Apuesta, entonces, se procede a caracterizar de
manera positiva la descripcion general del problema focal (su enunciacién) y cada uno
de sus descriptores, expresandolos en valores deseables que se juzguen alcanzables.
De esta manera, se constituyen las metas -0 resultados esperados- centrales de la

intervencion. Por ejemplo:

Problema Focal

Alta mortalidad infantil en Provincia de
Buenos Aires

Gran Apuesta

Disminucién significativa de la
mortalidad infantil en Provincia de
Buenos Aires durante el quinquenio
1998-2002

D1. Mayor mortalidad infantil en Provincia de
Buenos Aires (PBA) (18.3%o0) que en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (CABA) (13%o0).

D2. Mayor mortalidad infantil en PBA (18.3%o0)
que en areas geograficas y poblacionales
similares como lo son Républica Chile (12%o
aprox) y Republica Oriental del Uruguay (10%o
aprox).

R1. La mortalidad infantil en Provincia
de Buenos Aires alcanza en el afio
2002 valores cercanos al 14 %o.
(Esto la acerca a los valores que
asume tal indicador en la CABA,
en Chile y en Uruguay)

D3. Mayor mortalidad infantil en el Conurbano
Bonaerense (CUB) (19.3.2%o), principalmente
en su 2do. Corddn (20.4%o0), que en el resto de
la provincia (16.5%o0).

R2. La mortalidad infantil en el
Conurbano Bonaerense (1°y 2°
Cordodn) alcanza en el afio 2002
valores cercanos al del resto de la
provincia (14 % o).

D4. Mayor mortalidad infantil en nifios de
madres con bajo nivel de instruccion (72.9%o
primaria completa para abajo, 27.3%o0
secundaria incompleta hacia arriba).

R3. La mortalidad infantil en nifios con
madres con bajo nivel de instruccion se
reduce para el afio 2002 un 50%
respecto de los valores de 1999

D5. Etc

Etc.

D6. Etc

Etc.
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Para la formulacién de las Apuestas Estratégicas que se definen con referencia a los
frentes de ataque, se procede de manera similar. Para ello se debe:

e Describir cada Frente de Ataque, de la misma manera que se hizo en el 2°
Paso con el problema focal.

e Caracterizar de manera positiva la descripcidon general de cada Frente de
Ataque (su enunciacion)

e Caracterizar de manera positiva cada uno de sus descriptores del Frente de
Ataque, expresandolos en valores deseables que se juzguen alcanzables,
constituyendo metas -o resultados esperados- para cada Frente de Ataque

Frente de Ataque Apuesta Estratégica

e . e Se desarrollan estrategias de accion
Déficit en las estrategias de accion itaria efecti inculad |
comunitaria vinculadas a la salud materno comunitaria efec Ivas vinculadas a la
infantil salud m_aterno_lnfantll, durante el
quinquenio 1998-2002
D1. Las acciones de educacion para la salud R1. Existen programas de educacion
materno infantil dirigidas a madres y padres para la salud con acciones mensuales
son escasas, en relacion con la poblacion en cada uno de los efectores del 1°
objetivo. Nivel de Atencion.
R2. Existe una campafia amplia 'y
D2. Escasa coordinacién con actores sistematica de deteccion temprana de
comunitarios en las estrategias de deteccion embarazadas y nifos en situacion de
temprana de embarazadas y nifios en riesgo en conjunto con actores de la
situacion de riesgo. comunidad en todos los efectores del
1° Nivel de Atencion.
D3. Etc Etc.
D4. Etc Etc.

Estas definiciones sobre el estado en que se desea encontrar diferentes aspectos
considerados criticos de la realidad en la que se interviene deberian constituirse en una
guia para la transformacion de la situacion que da origen a la intervencion.

A la luz de los resultados definidos, tanto para la Gran Apuesta como para cada una de
las Apuestas Estratégicas propiamente dicha, se esta en condiciones de comenzar el
proceso de formulacion del Plan Operativo, es decir, el conjunto de actividades, tareas
y acciones a realizar, para transformar la realidad en aras de alcanzar la situacion
deseada.

La definiciébn de las apuestas estratégicas —y sus vectores de resultados- permite

también otorgar mayor precision a la primera aproximacion a la imagen objetivo
realizado en el paso anterior.

40

CATEDRA DE ADMINISTRACION EN TRABAJO SOCIAL
ESCUELA SUPERIOR DE TRABAJO SOCIAL, UNLP.



