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RESUMEN

El presente documento resume los resultados de una investigacion desarrollada en el Organo
Antidrogas del Ministerio del Interior de la Provincia de Cienfuegos partiendo del interés manifestado
en abordar el enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas de manera sistémica y coherente por

parte de todos los actores implicados en estos procesos.

De esta forma se adopta el enfoque de la prospectiva estratégica que permite analizar sistemas
abiertos, multivariados y complejos en funcién de sus variables, actores y objetivos para poder definir
escenarios de accién futuros y, a partir de ellos, formular las estrategias que permitan su accionar

exitoso.

Como resultado de la investigaciéon se obtiene un procedimiento para el enfrentamiento a las
actividades ilicitas de drogas con enfoque prospectivo y por procesos que permite, ademas, el
establecimiento del subsistema de Control del Riesgo segun la Resolucion 297 /2003 del Ministerio

de Finanzas y Precios.
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INTRODUCCION

Con el triunfo de la Revolucién Cubana, el Gobierno Revolucionario decidié realizar un cambio radical
en la situacion del trafico y consumo de drogas que venia fomentandose como una manifestacion
mas de la corrupcion de valores del anterior régimen, librando una batalla sin cuartel contra todas las

causas sociales que favorecian estas actividades, lo que determind llevarlas a niveles infimos.

De esta forma comienza a integrarse una sociedad con un profundo sentido humanista, capaz de
asumir cualquier reto de acuerdo a las condiciones histérico concretas. Por su impacto politico,
ideolégico, cultural, social, educacional y familiar, la prevencién del consumo de drogas constituye un
reto actual muy sensible, y para ello resulta indispensable analizar el fenbmeno para prevenirlo y

enfrentarlo.

Esta labor se justifica por los aislados casos detectados en diferentes lugares, la via publica,
escuelas, centros de recreacion u hogares, que permite comprender la necesidad de prevenir las
desgarradoras vivencias experimentadas por las personas que entran en contacto con el mundo de

las drogas.

El hecho de que un solo cubano se vea involucrado con las actividades ilicitas de drogas es una
razén poderosa para realizar una labor preventiva, aun cuando el fenbmeno se manifieste de forma
ocasional y localizado serd una amenaza para los objetivos politicos sociales que se pretenden
lograr, lo cual alerta para trabajar en funcion de proteger lo mas preciado de nuestra sociedad: La
vida saludable de las personas creciendo con los valores éticos morales del socialismo.

"En el trafico y consumo de drogas inciden una serie de factores que lo condicionan que
pueden responder a aspectos de caracter socioecondémicos, juridico penales, culturales,
farmacol6gicos, criminolégicos y psicoldgicos y su enfrentamiento es una responsabilidad
tanto estatal, como de toda la sociedad, no debiendo obviarse el aspecto peculiar que lo
caracteriza en la individualidad de su manifestacién, reflejado en los involucrados en este

delito en su doble condicién de comisores y victimas..."*

! Herrera Masé, Rubén. Estudio sobre el Trafico y Consumo Interno de Drogas en el pais (Sintesis). Cuba.
MININT. Direccién de Andlisis. Departamento de Investigaciones Socio Operativas, Junio 1996, 10 p.
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Para contrarrestar este problema la Comision Nacional de Drogas, 6rgano rector de la politica
Antidrogas en Cuba, ha orientado establecer una linea de trabajo dirigida a desarrollar en la base una
estrategia educativa preventiva en funcién de fortalecer los valores personales, consolidar el trabajo

de las escuelas asi como realizar un tratamiento preventivo hacia el consumo.

El trabajo psicopedagdgico preventivo del consumo de drogas obliga a fortalecer la preparacién de
los cuadros dirigentes, personal vinculado a la prevencion, a los medios de difusién masiva, la familia,
el claustro de profesores de los diferentes niveles de ensefianza y las organizaciones de masas; para
ello se hace necesario potenciar los conocimientos sobre la prevencion de las drogodependencias;

actuando de forma cohesionada con el objetivo de crear estilos de vida mas sanos.

Cuba no es un pais productor ni consumidor de drogas. Su posicion geografica la sitla entre dos
grandes polos vinculados al fendbmeno: al Sur, los productores; Colombia, Bolivia, Perd, Ecuador,

Brasil, Jamaica entre otros. Al Norte, el gran consumidor; los Estados Unidos de América.

Se conoce que la ciudad de Miami es la segunda puerta de entrada de drogas (la primera es la
frontera con México). Los narcotraficantes utilizan la ruta del Caribe para llegar a su destino,
penetrando en aguas jurisdiccionales o violan nuestro espacio aéreo, ante la presencia de medios
navales o aéreos de las Tropas Guardafronteras o Guardacostas Norteamericanos, abandonan la
droga y ésta es arrastrada por las corrientes marinas hasta nuestras costas. Estos recalos
constituyen la mayor afectacion del Narcotrafico Internacional y la posibilidad de introduccion en el
trafico interno por la accién inescrupulosa de algunas personas. Al respecto nuestro Comandante en

Jefe ha expresado:

"...Este recalo, antiguamente, casi el ciento por ciento era recogido por los vecinos y
entregado; pero a medida que surge un incipiente mercado en ddélares para las drogas,
entonces se reduce el numero de los que, ante el hallazgo de aquellas fortunitas, como un
paquete de cocaina o0 un paquete de alguna otra droga, va perdiendo el habito de entregarla y

la tratan de introducir en el mercado interno..." ?

Cuando existe una actuacion preventiva del fendmeno por parte de la familia, los profesores, medios

de comunicacion masiva, asi como por componentes del Sistema de Enfrentamiento a las actividades

2 Castro Ruz, Fidel. Discurso pronunciado en el acto por el Aniversario 40 de la constitucion de la Policia
Nacional Revolucionaria, 5 de Enero 1999. La Habana, Granma, Suplemento Especial, 8 de Enero de 1999,
P.3.
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ilicitas de drogas, se crea un modelo de conducta que hace mas efectiva la consecucion de estos

objetivos educativos, impidiendo el trafico, tenencia y consumo de drogas en cualquier lugar.

Al analizar el fenémeno del consumo de drogas, el Comité Central del Partido Comunista de Cuba ha
disefiado una estrategia preventiva que promueve la salud y formacion de valores favorables al no
consumo, estimulando la capacidad critica de las personas ante las actividades ilicitas de drogas, la
utilizacion del tiempo libre, alternativas como la computacion, practica de deportes, el estudio como
oficio y la integracion en circulos de interés asi como la participacién en actividades politicas,
culturales y recreativas entre otras que forman parte de la Batalla de Ideas.

La importancia de la Investigacion para definir pautas que permitan trazar una estrategia para la
prevencion de las actividades ilicitas de drogas , se fundamenta en la necesidad de una preparacion
especializada para actuar ante vivencias traumaticas vinculadas a la drogadiccion, impedir que las
personas consuman drogas o si surge un problema se pueda frenar su avance y evitar una crisis

mayor.

Las actividades ilicitas de drogas afectan la seguridad nacional y la defensa del pais, dado la alta
peligrosidad de las mismas, al ser tomado por los enemigos de la Revolucion para realizar campafias
hostiles contra la imagen del sistema politico social cubano. Crean un clima de tensién que se
trasmite al resto de personas no involucradas, promueve acciones negativas; establece barreras
entre quienes desarrollan la labor psicopedagdégica y quienes la reciben, representa una derrota para
la efectividad del trabajo pedagdgico social. Ocurre una profunda desestabilizacion en la persona
implicada, lo cual crea la motivacion de atraer a otros al consumo; aumentan engafos, hurtos,
autorrobos, rifias con alta violencia, lesiones, intentos de suicidio, probable muerte por sobredosis asi
como un elevado gasto de asistencia social en la desintoxicacion, deshabituacién y reinsercion,

dejando una huella negativa imborrable en la psiquis del consumidor y su familia.

En la medida que seamos capaces de fortalecer las acciones preventivas que neutralicen las
actividades ilicitas de drogas, mediante la adquisicion de conocimientos de prevencion, estamos
garantizando la continuidad histérica de la labor humana de la Revolucion Cubana; estamos

impidiendo perder lo més importante de nuestra sociedad: el hombre.

A pesar del impacto que ha tenido la Operacién Coraza Popular en el interior del territorio y fuera de

éste, continlan manifestandose las entradas de drogas por diversas vias, fundamentalmente la aérea
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y los recalos que, unidos a un aumento del cultivo de la marihuana en el Oriente del pais y la

utilizacion de medicamentos con efectos similares, complejizan el actuar policiaco.

La Provincia de Cienfuegos también enfrenta esta situacion y — aunque el fenémeno no tiene los
mismos matices — se evidencia la existencia de ciertos niveles de drogas tradicionales y un aumento
de la utilizacién de medicamentos con efectos similares a las drogas por parte de consumidores

viciados.

Estos factores propician el desarrollo de la investigacion cuyos resultados se resumen en el presente
documento y que ha tenido como Objetivo General la aplicacion del enfoque prospectivo y por
procesos para la definicion de los escenarios futuros del enfrentamiento a las actividades

ilicitas de drogas y las acciones para su prevencion.

La investigacion surge de la Situacién Problémica dada por la carencia de un enfoque sistémico e
integrado, cientificamente argumentado para enfrentar las actividades ilicitas de drogas que coordine
los intereses y voluntades de todos los actores que participan en los diferentes procesos de

prevencién y enfrentamiento.

Se identifica un Problema Cientifico centrado en la necesidad de adoptar un enfoque sistémico,
prospectivo y por procesos para la definicion de los escenarios futuros del enfrentamiento a
las actividades ilicitas de drogas y las acciones para su prevenciéon, en un ambiente donde la

poblacién no estd habituada a convivir con semejante flagelo.

La investigacion ha sido desarrollada en el periodo correspondiente a los afios 2003 al 2005
seleccionando como objeto de estudio el radio de accion del MININT en la Provincia de Cienfuegos,
considerado actor principal del enfrentamiento a las actividades vinculadas a este delito, y como
sujeto especifico de la investigacion al conjunto de funciones que desarrolla la Seccién Provincial
Antidrogas. El trabajo ha sido desarrollado por la Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez
en coordinacién con la mencionada entidad. Para el desarrollo de esta investigacion se ha adoptado
el enfoque prospectivo que permite visualizar el problema y sus manifestaciones como un sistema
conformado por actores, variables y objetivos asi como definir estrategias segun escenarios posibles,
adoptando el andlisis de procesos como la herramienta béasica para el estudio a detalle del
comportamiento de las variables mas motrices identificadas. En la forma en que se ha utilizado este

enfoque radica el principal aporte teérico — practico de esta investigacion.



CAPITULO No. 1: Necesidad de un enfoque prospectivo y de procesos

para enfrentar las actividades ilicitas de drogas

1.1. El fendmeno de las drogas

1.1.1. Definicion de Droga

Cualquier sustancia quimica que provoca cambios en el estado emocional, el funcionamiento del
organismo y/o el comportamiento de una persona, puede considerarse una droga. Esta definicion

incluye muchas sustancias que podrian no considerarse drogas en un analisis superficial. (1)

De acuerdo a este concepto amplio las drogas mas utilizadas por la mayoria de las personas son la
amplia gama de productos farmaceuticos disponibles en la actualidad, que son elaborados con fines
medicos especificos, y resultan inestimables en el tratamiento de todo tipo de males, enfermedades o
patologias. Se emplean para calmar el dolor y el sufrimiento, para estimular o inducir el suefio,

neutralizar la ansiedad, la tension, los desordenes nerviosos y la depresion.

Estas son precisamente las mas consumidas en nuestro pais, y esta es una de las caracteristicas
esenciales al analizar el enfrentamiento: que las drogas mas demandadas, traficadas y consumidas
ilicitamente por la poblacion en el territorio nacional, y en la provincia Cienfuegos (el territorio

analizado en este informe) son productos farmaceuticos utilizados inadecuadamente.

Resulta de suma importancia centrarse en las drogas ilegales que circulan en las calles, y de los
farmacos que se consumen sin prescripcion medica, normalmente por las sensaciones de

“satisfaccion” que reportan.
1.1.2. Clasificacion de las drogas
Las drogas se presentan en diversas formas, tamafios y composiciones. Como resultado de esta

variedad resulta sumamente dificultuosa su identificacion visual, la cual solo se puede calificar como

definitiva solamente a traves de un analisis de laboratorio.
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La clasificacion de drogas ha sido muy diversa: duras, blandas; naturales y sinteticas; legales e
ilegales;adictivas y no adictivas, etc. es comun que dichas divisiones se solapen o conduzcan a

conclusiones erroneas.

De las distintas clasificaciones existentes es necesario destacar las tres siguientes:

Por sus efectos sobre el Sistema Nervioso Central (S.N.C.) (2)

Depresores del S.N.C.
Estimulantes del S.N.C.
Perturbadores de S.N.C.

Por su peligrosidad
Mas peligrosas.

Menos peligrosas.

Por la codificacion sociocultural de su consumo
Institucionalizadas.

No Institucionalizadas

1.1.3. Vias de administracion, dependeciay tolerancia

Las drogas se pueden ingerir, fumar, inyectar, inspirar (esnifar) o inhalar, asi como absorberse a
traves de las membranas mucosas del ano, la vagina o la boca. La via de administracion utilizada

afectara la intensidad y rapidez de los efectos.

La droga llega al cerebro en la mayoria de los casos, independientemente de la via de entrada®,
alterando la transmision de mensajes a traves del sistema nervioso, desde el cerebro hacia las
distintas partes del organismo y viceversa. Los cambios fisiologicos y psicologicos resultantes son
influidos tanto por lo que la persona ve, oye, huele y toca, como por su estado de animo, sus

expectativas, y sus experiencias previas con la sustancia. (3)

® Entiendase sistema digestivo, respiratorio, circulatorio y/o mucosas.
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El efecto final puede variar ampliamente, dependiendo de la via, cantidad y concentracion de la
sustancia consumida, del metodo de administracion, el estado animico de la persona, de donde este y

con quien (o quienes) se encuentre, asi como las caracteristicas de su personalidad.

El consumo de estas sustancias de manera simultanea puede multiplicar sus efectos e incrementar
los riesgos de sobredosis, asi como la dificultad al proporcionar al sujeto una atencion medica efectiva

y apropiada.

Son numerosos los riesgos asociados al consumo de estas sustancias, cuando unas drogas se
consumen reiteradamente, puede desarrollarse una necesidad ineludible de seguir tomandola. Este
proceso se conoce como dependencia, y puede ser de naturaleza psicologica y/o fisica. Siendo la
mas frecuente la dependencia psicologica.Si se insiste en el consumo, se puede desarrollar el
fenomeno conocido como tolerancia, por el cual se requiere una dosis cada vez mayor de la droga

para lograr los mismos efectos. (4)

Adiccion, es el termino utilizado clasicamente para describir una dependencia establecida respecto a
una droga, de la que pueden derivarse consecuencias negativas tanto para el individuo como para la
sociedad. Hace referencia tanto a la dependencia psicologica como a la fisica, y a ambas. Debido a
gue la palabra “adiccion” se considera bastante cargada emotivamente, los expertos tienden a no
utilizarla, asi como tampoco el término “drogadicto”. Actualmente se prefieren los terminos

“drogodependencias” y “drogodependientes”. (4)

Consumir drogas durante largos periodos de tiempo puede causar cambios reales en el organismo,
hasta el punto de que este deje de funcionar con normalidad si se suspende la administracion de la
sustancia. Sin una administracion continuada, la persona sufre los sintomas de la abstinencia. Esto es

lo que se conoce como dependencia fisica. (4)

Cuando existe dependencia fisica de una sustancia, la abstinencia en su consumo puede ser
dolorosa y aun peligrosa, con sintomas que van desde las nauseas hasta el estado de coma y que
varian notablemente de una sustancia a otra. En muchas ocaciones solo se puede resolver mediante
un tratamiento largo y especializado, empleando para ello diversos programas y dispositivos, en una

tentativa de individualizar la intervencion terapeutica.
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Seria preciso ampliar este sistema a cada uno de los lugares* donde exista una posible interaccion
con cualquiera de los elementos asociados al delito de Produccion, Venta, Demanda, Tréfico,
Distribucion, y Tenencia llicita de Drogas Estupefacientes, Sustancias Psicotropicas y Otras de
Efectos Similares. (5) (6)

Esta situacién motiva que el enfrentamiento a la actividad ilicita de la droga tenga que responder a

una estrategia sistémicamente enfocada. (5) (6)

1.2. Sobre estrategia

Hay tantas definiciones de estrategia como autores abordan el tema, lo que indica que no existe una
definicién universalmente aceptada. Asi de acuerdo con diferentes autores, aparecen definiciones

tales como: (7)

* "conjunto de relaciones entre el medio ambiente interno y externo de la empresa”

* "un conjunto de objetivos y politicas para lograr objetivos amplios"

 "la dialéctica de la empresa con su entorno”

*"una forma de conquistar el mercado"

« "la declaracion de la forma en que los objetivos seradn alcanzarse, subordinandose a los
mismos y en la medida en que ayuden a alcanzarse"

«"la mejor forma de insertar la organizacion a su entorno"

Ya en 1944 se introduce el concepto en el ambito de la administracion empresarial por Von Newman
y Morgenstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la idea basica es la competicion.
Posteriormente en el afio 1962 se introduce en el campo de la teoria del management, por Alfred
Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinacién conjunta de objetivos de la empresa

y de las lineas de accién para alcanzarlas.

La definicion de estrategia, cuyo origen se remonta al campo militar, ha tenido desde entonces una
evolucién cronoldgica que muestra la incorporacion mas reforzada de la influencia del entorno y el

reconocimiento de que su funcionamiento ocurre en sistemas cada vez mas abiertos.
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Asumiendo un enfoque histdrico — loégico pueden resumirse las concepciones de estrategia hasta la

década de los 90 de la siguiente manera: (8)

Tabla No. 1.1. Evolucidn Histérico Légica del Concepto de Estrategia
Afio Autor Concepto

1962 Chadler, Andrews, Learned | Conjunto de objetivos, politicas y planes de accién de una
organizacion

1965 Ansoff Proceso por el gue una empresa se adecua al entorno

1972 Abell Expresion del negocio en que una empresa esta o quiere estar

1976 Glueck Plan unificado, completo e integrado disefiado para asegurar que los
objetivos béasicos de una organizacién sean desarrollados

1978 Mintzberg Fuerza mediadora organizacién — entorno

1985 Porter Enunciado de cédmo la organizacién piensa competir en el mercado

1990 Ohmae Expresion de la manera de crear valor para nuestra clientela de
forma mas eficaz que la competencia

1994 Prahalad Aprovechamiento de las capacidades esenciales de una corporacion

Fuente: Tomado de Francisco Lamoya. Introduccion a la Gestion Estratégica y Entorno. DEADE, Cuba 2002 -
2003

En la definicion hecha por Andrews aparecen aspectos humanistas como la declaracion explicita de
la importancia que tienen para las organizaciones otros valores no necesariamente econémicos,
como la solidaridad humana, el amor a la naturaleza, la honradez y otros valores que enaltecen a las
personas y que deben ser tenidas en cuenta al analizar el comportamiento humanao.

H. lgor Ansoff (9) en 1976, define la estrategia como la “...dialéctica de la empresa con su
entorno”. Este autor considera que la planeacion y la direccion estratégica son conceptos diferentes

y plantea la superioridad del segundo.

Tabatorny y Jarniu - citados por Ansoff - en 1975 plantean que es el “conjunto de decisiones que

determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno”. (9)

Charles Hoffer y Schendel en 1978 (9) sefialan que estrategia es "las caracteristicas basicas del
match que una organizacion realiza con su entorno". Todos los autores citados anteriormente
defienden la idea de la teoria de la competencia o rivalidad lo que evidencia la influencia del término y
su origen militar, esta idea se acentia en 1982 con la obra de Michael Porter sobre las ventajas

competitivas.

Segun Halten (10) “(estrategia)... es el proceso a través del cual una organizacion formula
objetivos y esta dirigido a la obtencién de los mismos ... es el medio, la via, es el cbmo parala
obtencién de los objetivos de la organizacion. Es el arte (mafia) de entremezclar el analisis

interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y
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habilidades que ellos controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo
qgué hago bien y escoger los competidores que puedo derrotar. Analisis y accion estan

integrados en la direccién estratégica".

Henry Mintzberg (11) plantea que ésta se conforma por 5 elementos — cuyas siglas en inglés

comienzan con p - a saber:

1. Plan, visto como curso de accion definido conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion,

2. Maniobra (ploy) dirigida a derrotar un oponente o competidor,

3. Patrén, de comportamiento en el curso de las acciones de una organizacion, consistencia en el
comportamiento, aunque no sea intencional.

4. Posicion, identifica la localizacion de la organizacion en el entorno en que se mueve (tipo de
negocio, segmento de mercado, etc.) y

5. Perspectiva: relaciona a la organizacién con su entorno, que la lleva a adoptar determinados

cursos de accion.

Menguzzatto (12) da una definicion estrictamente empresarial de estrategia, relacionada con sus
objetivos generales y sus cursos de accion para lograr su insercién en el medio socioeconémico

(entiéndase entorno).

Stonner (13) en su popular libro de Administracion puntualiza mas en los aspectos basicos de la

estrategia que en su definicion:

e Se ocupa de las cuestiones fundamentales;

e Ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada y para las decisiones
ordinarias;

e Supone un marco temporal mas largo;

e Ayuda a orientar las energias y recursos de la organizacion hacia las actividades de alta prioridad,
y

e Es una actividad de alto nivel, en el sentido de que la alta gerencia debe patrticipar. La planeacion

operacional procura hacer bien esas cosas, eficiencia.

Koontz, H. en su libro “Estrategia, Planificacion y Control” de 1991 alega que "las estrategias son

programas generales de acciéon que llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para
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poner en practica una mision basica. Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e
iniciado de tal manera, con el propésito de darle a la organizacién una direccién unificada"
(14).

Segun Steiner (15) “(la) planificacién estratégica es el proceso de determinar cuales son
principales objetivos de una organizacion y los criterios que presidiran la adquisicién, uso y
disposicion de recursos en cuanto a la consecucién de los referidos objetivos; éstos, en el
proceso de la planificacion estratégica, engloban misiones o propédsitos, determinados

previamente, asi como los objetivos especificos buscados por una empresa”

Las definiciones de estrategia de Porter son muy conocidas a partir de su obra “La Competitividad de
las Naciones”. Sus concepciones estan fuertemente basadas en la competencia y las relaciones de la
organizacion con su entorno. En su obra “Estrategias Competitivas” plantea (16) "La definicién de
estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa va a
competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales

objetivos."

Gonzalez (17), afirma que: "una empresa debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan
beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades externas, mitigar las
debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas externas. En este proceso

radica la esencia de la direccion estratégica."

Como se puede apreciar todos los autores citados coinciden parcialmente en sus definiciones; no

obstante, se pueden percibir claramente dos tendencias fundamentales:

1. Hay una constante referencia a la dindmica de la organizacion con su entorno,
2. Se defiende el arte de generar objetivos, programas y politicas y la forma de alcanzarlos como via

para cumplir la mision.

Hay también coincidencia en la forma en que la estrategia puede llevar a una dinamizacién de los
sistemas organizacionales y que puede resumirse en:

e La estrategia implica cambios,

e Siempre tiene una visién como punto de partida,

¢ Requiere de un analisis previo de la situacién del sistema organizacional,

e Parte de la existencia y el reconocimiento de las capacidades de la organizacion,
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e Considera los aspectos fuertes y débiles de la estructura interna de la organizacion,
e Se disefia para atenuar las oportunidades y amenazas externas a la organizacion,
e Siempre se deben considerar varias alternativas posibles en forma de escenarios,
e La existencia de posibles escenarios futuros exige una alta flexibilidad

e Los cambios estratégicos generan conflictos de resistencia al cambio.

La definicion de Dominguez Machuca (18), se acerca notablemente a las caracteristicas del objeto de
estudio de la presente investigacion. En resumen plantean que la “... direccion estratégica ... (es)
el proceso continuado, reiterativo y transfuncional dirigido a mantener a una organizacién en

su conjunto, acoplada de manera apropiada con el ambiente en el que se desenvuelve”.

La formulacion de una estrategia tiende a constar de cinco pasos, a saber:
- Reflexion,

- Andlisis,

- Formulacion,

- Implantacién y

- Control.

Todo proceso de formulacidn estratégica constituye en si mismo un proceso de cambio

organizacional que precisa de la preparacion de todos los individuos que la ejecutan.

Es por ello que la capacitacion juega un importante papel como catalizador del cambio estratégico.

1.3. La capacitacion, formacion y desarrollo de los recursos humanos

La capacitacion siempre ha sido una parte integrante en la promocion de los diversos tipos de
aprendizaje y desarrollo humano. No obstante, hoy se reconoce plenamente su contribucion tan
importante a la eficacia organizacional, y que lleva consigo un intento de perfeccionamiento de
aquellos a quienes se dirige. “Lo importante no es forzar a tomar decisiones sino sensibilizar a la
empresa de que la formacion tiene una doble vertiente, la personal (...mejorar los conocimientos
del personal para desarrollar con mayor eficacia el trabajo...N. del autor), y la productiva” (... en
cuanto que la formacion es un instrumento que la potencia ... N. del autor) (19)

Harper y Lynch (1992) referencian a R. Buckley y Jim Caple(1991) para definir que se entiende por

formacion y distinguirla de los conceptos afines de aprendizaje, educacion y desarrollo:
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e Formacion: Esfuerzo sistematico y planificado, para modificar o desarrollar el conocimiento, las
tecnicas y las actitudes a traves de la experencia de aprendizaje y conseguir la actuacion

adecuada en una actividad o rango de actividades .

o Aprendizaje: Proceso mediante el cual los individuos adquieren conocimientos, tecnicas y

actitudes a traves de la experiencia, la reflexion, el estudio o la instruccion.

e Educacion: Proceso y serie de actividades orientadas a capacitar a un individuo para asimilar y
desarrollar conocimientos, tecnicas, valores y comprension, factores que se relacionan no solo
con un campo de actividad reducido, sino que permiten definir, analizar y solucionar una amplia

gama de problemas.

e Desarrollo: Incremento general y la intensificacion de las tecnicas y capacidades de un individuo a

traves del aprendizaje consciente e inconsciente.

El concepto de formacion ha ido enriqueciéndose, al ir incorporando la nocion de polivalencia, de
desarrollo de potencialidades o de adiestramiento con tecnicas u orientaciones de aplicacion general,
e ir debilitandose la nocion de conexion entre el trabajador y las capacidades profesionales

especializadas, propias de un trabajo concreto y limitado. (19)

La tendencia actual es considerar en la nocion de formacion en la organizacion, todo proceso de
transferencia de conocimientos y habilidades, de modificacion de actitudes que mejoren la
calificacion, no solo profesional de sus ejecutores sino que ademas garantice la competitividad de la
entidad. De igual forma se asume que cuando se forma se desarrolla, se educa, por lo que el

concepto de educacion estara implicito en los anteriores.

Analizando estos criterios desde una vision amplia, en un contexto como el que se analiza, la
formacion de recursos humanos como concepto, no se puede ver separada del concepto de
educacion, y los elementos que las distinguen tienden a coincidir en su sentido teorico-practico. No se
puede hablar de formacion y capacitacién de recursos humanos si no se expresa a traves de la
educacion de estos individuos cuando se brinda capacitacion a los mismos se satisfacen no solo las

necesidades del desempefio, sino ademas las individuales, orientadas a su transformacion personal.

Ordofiez, Miguel realiza sefialamientos importantes al resaltar: “(...) la formacion no queda

reducida a la enseflanza de destrezas manuales o de aplicacion de conocimientos, sino que
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entrega un programa de desarrollo global en el cual las actitudes son tan importantes como
las aptitudes. La formacion cumplira sus objetivos si ademas de ser tecnica, ayuda a que los

individuos puedan desarrollar su personalidad.” (20)

La formacion de recursos humanos entendida como desarrollo profesional, se identifica como las
concepciones humanistas que centran su atencion en la persona como sujeto de su desarrollo
personal y profesional. A diferencia de la concepcion instrumentalista, el proceso de formacion de la
persona tiene lugar a lo largo de su vida y constituye una expresion del desarrollo de su personalidad.
Entonces los programas de capacitacion de recursos humanos se desarrollan como “...procesos
continuos de aprendizaje con la participacion activa y reflexiva del personal inmerso en el
proceso de capacitacion , y atienden tanto la formacion y desarrollo de cualidades cognitivas
como afectivas y motivacionales de la personalidad del profesional, es decir, no solo el
desarrollo de conocimientos y habilidades profesionales sino tambien de actitudes, vivencias,

motivaciones y valores que le permitan un desempefio etico y responsable” (20)

La autodeterminacion profesional del personal se expresa en la posibilidad de tomar decisiones en el
ejercicio de sus funciones a partir de sus conocimientos, habilidades, valores y motivos y en las que

se manifiestan la implicacion personal y el compromiso con la calidad de su actuacion.

1.3.1. La formacion por competencias

La ultima decada del pasado siglo marcé una de las etapas mas turbulentas, convulsas y cambiantes,
tanto politica, economica como socialmente para el mundo, situaciones que provocaron la necesidad
de transformaciones en la gestion de todos los procesos de capacitacion y formacion, y en la gestion
para el aseguramiento humano. A causa de ello se produce la necesidad de un cambio de paradigma
en los sistemas de formacion con un enfoque de competencias, vinculado al desempefio, tanto en el

ambito laboral como profesional, y con una mayor dependencia de los retos del entorno.

David C. McCelland (20) Profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard, fue uno de los mas
notables precursores de los conceptos de competencias y de gestion por competencias que
aparecieran con fuerza en la decada del setenta del pasado siglo. Este enfoque asociado a las

caracteristicas psicologicas del sujeto que posibilitan un desempefio superior, ha tenido un marcado
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desarrollo ulterior sobre todo a partir del afio 1995 con la evolucion del concepto de Inteligencia

Emocional (IE)°.

Aspectos de tanta importancia como la necesidad de la flexibilidad como una cualidad funcional de la
competencia profesional del sujeto para lograr un desempefio exitoso en diferentes contextos de
actuacion es resaltada en la definicion del profesional competente (22) al plantearse que:
“Competente: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y destrezas y la
capacidad para aplicarlas en una variedad de contextos y organizaciones laborales ". Esta

definicion tiene limitantes, al considerar solamente los atributos cognitivos de la competencia.
Asi pues, no se consideraria erroneo coincidir con G. Le Boterf cuando plantea® que: “La
competencia se estructura en base a tres componentes fundamentales: el saber actuar, el

guerer actuar y el poder actuar.”

Es necesario resaltar que el autor del presente informe se acoge a una nueva forma de formulacion

del componente “saber actuar”, expuesta por Alpizar Fernandez, Raul’ cuando sefiala:

e Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la

competencia. Pueden ser de caracter tecnico y de caracter social.

e Saber actuar: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos que se

poseen (habilidades tencicas, sociales y cognitivas).

e Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno

organizacional y/o social. (cultura, normas, etc).

e Saber ser: se refiere a los aspectos mas trascendentes de la personalidad., los valores.

®> Referente a “la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos, los sentimientos de los demas,
motivarlos y manejar aadecuadamente las relaciones que mantenemos con los demas y con nosotros mismos.
Se trata de un termino que engloba habilidades muy distintas, aunque complementarias, a la inteligencia
academica, la capacidad exclusivamente cognitiva mediada por un cociente intelectual... ” (Goleman, 1999)

® Le Boterf, G. “Enfoque de gestion por competencias”. Conferencia dictada para ejecutivos de recursos
humanos, Sala de Eventos Telefonica, Santiago, Chile, 2000.

! Alpizar Fernandez, Raul. Modelo de gestion para la formacion y desarrollo de lod directivos académicos en la Universidad

de Cienfuegos/ Raul Alpizar Ferndndez, Nora Arrechavaleta, Tutor.-- Tesis Doctoral. Universidad de Cienfuegos Carlos
Rafael Rodriguez, 2005.- - 99 p
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La union de estos componentes del “saber”, junto al “querer actuar” y el “poder actuar”, conformarian

al parecer del autor, los seis elementos presenciales necesarios que componen las competencias.

Durante las ultimas tres decadas las principales tendencias en la conformacion del enfoque de

competencias son (22):

e Tendencia Conductista: los resultados siempre se constatan en las cosas que hacen los mejores,
los relevantes, por comportamientos observables, registrables y evidentes, y nunca por requisitos.

e Tendencia Funcionalista: analiza las diferentes relaciones que existen en la organizacion entre
resultados (solucion del problema) y capacidades, habilidades, conocimientos, aptitudes del

personal, comparando unas con otras.

e Tendencia Contructivista: valora las relaciones mutuas y las acciones entre los grupos y su

entorno, pero tambien entre situaciones de trabajo y situaciones de capacitacion.

El analisis conductista parte del profesional que hace bien su trabajo de acuerdo a los resultados
esperados y define el puesto en terminos de las caracteristicas de dichas personas, en la tendencia
funcional se describe el puesto o la funcion, compuesto de elementos de competencias con criterios
de evaluacion que indican niveles minimos requeridos, siendo en este analisis la competencia una

accion o resultado que un profesional debe hacer o deberia estar en condiciones de hacer.

Los modelos conductistas profundamente relacionados con el éxito en el pasado y por lo que, son
menos apropiados para organizaciones que operan con cambios rapidos, como la que se esta
analizando. En el caso de la tendencia funcional la relacion problema-solucion es absolutizada,
mientras que se minimiza el proceso, es decir, como se hacen las cosas; en organizaciones como la
gue tratamos es importante el analisis integrado de atributos para determinar las competencias,

puesto que sus elementos estan en constante interaccion.

Existen varios factores (las convicciones politicas e ideologicas, la perspectiva humanista del sistema
social cubano, entre otros) que hacen no viable la afiliacion en forma absoluta a alguna de estas

tendencias, pero si tenerlas en cuenta a todas.

“Cualquier tipo de competencia tiene que responder al espacio y al tiempo historico que sirve

de contexto. Solo puede ser expresada a traves de practicas sociales contextualmente
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definidas y esta relacionada con las reglas tacitas y espectativas derivadas del entorno” (23)
Planteamiento que reafirma la necesaria interrelacion para la capacitacion de recursos humanos entre

: retos-estrategias-competencias-formacion-desempefo-retos.

Resulta entonces concluyente decir que hay que valorar no solo el conjunto de capacidades,
conocimientos, habilidades y destrezas que posea el hombre de manera individual, sino tambien los
factores psicologicos individuales, sociales, grupales, en un proceso de educacion de la personalidad
sistematico durante toda su vida y condicionados unicamente por el contexto en el que el individuo se

desarrolla.

De la misma forma, puede afirmarse que a los efectos del objeto de estudio seleccionado para la
presente investigacién, la tendencia funcionalista de enfoque de las competencias resulta la mas

adecuada.

1.4. Sobre sistemas

La formulacién de estrategias es un proceso que ocurre basado en una visién sistémica de las
organizaciones y su entorno. El enfoque sistémico — cuyos origenes se remontan a los clasicos
griegos — se basa en la Teoria General de Sistemas desarrollada por Bertalanffy (24)

Entiéndese por Sistema la actividad de una determinada cantidad de elementos que
interaccionan de forma dinamica (de acuerdo a sus caracteristicas individuales) manipulando,
operando, o interviniendo sobre datos, energia o materia con la finalidad de proveer u obtener
informacion, energia, materia o control, respondiendo asi a una necesidad especifica, y que a

su vez forma parte de otros(s) sistema(s), con los cuales también interactia.” (25)

Segun esta teoria, un sistema cumple con las siguientes propiedades (26)

e Las caracteristicas o el comportamiento o la naturaleza de cada elemento o del entorno, tiene
efecto sobre las propiedades o comportamiento o naturaleza del sistema tomado como un
todo.

e Las propiedades y el comportamiento de cada elemento y la forma que afectan al conjunto,

dependen de las propiedades y comportamiento de al menos, otro de los elementos del
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conjunto. Por consiguiente, ningun elemento tiene un efecto independiente sobre el todo y
cada uno esta afectado por al menos otro.

e Cada posible subgrupo de elementos del conjunto tiene las primeras dos propiedades: cada

uno tiene un efecto no independiente sobre el todo. Un sistema no puede dividirse en

subsistemas independientes. Pierde sus condiciones esenciales.

El entorno es el sistema de orden jerarquico superior; es el supersistema. Por ser de jerarquia
superior, en los sistemas abiertos, manda sobre los de jerarquia inferior. Todos los sistemas tienen la
obligacién de servir a las finalidades de los sistemas mas grandes, de los que forman parte. Estos
son los sistemas abiertos, que estan en relacion permanente y continua con su entorno con el que
intercambian energia, materia e informacién. Arrojan al entorno la entropia (parte no utilizable de la

energia de un sistema), energia usada y recibe del entorno otra.

A los efectos de un sistema abierto, complejo y multirrelacional como el que aborda esta
investigacion, esta definicion resulta restringida, pero hasta el momento no se referencian
investigaciones que lleguen a una definicibn més abarcadora. Es por ello que se decide concentrar la

atencion en los elementos que conforman el sistema.

"Se entiende por elemento de un sistema las partes o componentes que lo constituyen. Estas

pueden referirse a objetos, sujetos o procesos”. (27)

Hay dos formas generalmente utilizadas para enfocar sistémicamente los fendmenos sociales o

empresariales:

- el andlisis SIPOC, utilizado por las técnicas de mapeo de procesos que responde a las siglas en
inglés de los elementos que se consideran determinantes en el sistema, a saber: suministradores,

suministros, procesos, salidas y beneficiarios o destinatarios y

- la formulacion que utiliza la prospectiva estratégica que enfoca los fendbmenos sistémicamente

segun las variables que intervienen, los actores que participan y los objetivos que se persiguen.

Ambas formas de enfocar sistémicamente un fendmeno son validas para los fines de la presente
investigacion, pues primeramente se pretende analizar el enfrentamiento a las actividades ilicitas de
droga de manera general y posteriormente sera necesario detallar en los procesos que se ocurren

para este enfrentamiento.
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Por lo tanto, el MININT, como organismo que actia en la provincia de Cienfuegos en la Deteccién-
Prevencién-Corte del delito, asi como otros actores que se dedican a la prevencién y a la deteccion,
se considera como un sistema, que se puede clasificar ademas como abierto y muy dinamico, debido
a su constante intercambio con su entorno. Se consideraran como entradas al sistema aquellas que
generan posibles manifestaciones del delito, como suministradores las posibles vias de entrada y

como salidas del sistema la comision o el corte de la actividad delictiva.

Analizandose desde el punto de vista conceptual, el Sistema de enfrentamiento al delito de Trafico
de drogas en la Provincia de Cienfuegos , ofrece mayores posibilidades de analisis, pues provee a
sus participantes de una visualizacion de las erratas que le han llevado a transformarse en un sistema
falible, proporcionando de esta forma las herramientas necesarias para su correccion desde una

perspectiva interdisciplinaria y enmendarlas, de la forma mas viable.

El funcionamiento de este propio Sistema aun con insuficiencias en su concepcion sistemica e
integradora cumple con las caracteristicas hasta aqui analizadas debido al funcionamiento de cada
uno de sus miembros hacia el cumplimiento de las misiones que le estan asignadas para el

enfrentamiento a el flagelo de la droga.

Los enfoques clasicos del concepto de estrategia la definen como un proceso a través del cual el
estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente en un estado futuro deseado y desde esa
posicion tomar todas las decisiones necesarias en el presente para alcanzar dicho estado. Esta
definicién generalizada manifiesta una posicidén prospectiva pues considera al futuro como el punto de
partida de las acciones del presente y se corresponde con el paradigma teérico de la presente

investigacion.

1.5. Prospectiva Estratégica

La prospectiva, es primero un acto imaginativo y de creacién, luego una toma de conciencia y una
reflexién sobre el contexto actual; y por Ultimo un proceso de articulacion y convergencia de las
expectativas deseos, intereses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese porvenir que se perfila
como deseable. Igualmente, alegan los autores, que la prospectiva, ademas de permitir e impulsar el
disefio del futuro, aporta elementos muy importantes al proceso de planeacion y a la toma de
decisiones, ya que identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones futuras, ademas
de que permite ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el grado de elecciéon. Este

enfoque percibe a la realidad como un sistema de manera dinamica que permite el estudio de los
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factores propios que lo configuran y definen, precisando las posibles alternativas de evolucién del

sistema, asi como sus grados de libertad. (28)

Es una herramienta fundamental previa a la toma de decisiones estratégicas, “es movilizadora y
permite a cada actor redituar su posicion y darle un mayor sentido a la accién, al tiempo que moviliza
a todos los trabajadores de las empresas a todos los niveles y les prepara mejor para afrontar, con

flexibilidad y anticipacion, los retos que nos depara el futuro” (29)

La utilizacién de la metodologia actual y de sus métodos de evaluacion prospectivo-estratégicos nos
ensefian coémo pueden corregirse las desviaciones, debido a las modificaciones que pueden ocurrir
en el entorno exterior y, en consecuencia, como gobernar cada empresa en la direccion que ella
misma haya fijado o establecido en su navegar hacia el futuro. Asi, en el dificil periodo que atraviesa
cualquier empresa, se impone una visién prospectiva que garantice la mejor estrategia a tomar. El
enfoque prospectivo de cualquier objeto de direccién ha existido siempre, el hombre se ha empefiado
en ver el futuro con una Optica optimista, pesimista 0 mondtonamente inamovible, en cualquiera de

los casos la actitud presente esta fuertemente influenciada por estas visiones.

Se debe, por tanto, tener en cuenta, que el futuro de cualquier empresa no es una labor privativa de
sus directivos, sino también de todos sus trabajadores, clientes, etc., comprometidos con el desarrollo
de la empresa o del propio sector econdmico, apertura al mundo exterior, anticipacion a las
evaluaciones econdmicas, sociales, culturales, técnicas y tecnoldgicas, preparaciéon a los cambios
reales, deseados o0 supuestos, investigacion de amenazas y oportunidades para adaptarlas,
descentralizacién y autonomia de responsabilidades, pluralidad de enfoques y concertacion, métodos
flexibles e imaginativos, que son algunos de los conceptos-claves que deben caracterizar la reflexion
para la accion y luchar contra el fatalismo que nos envuelve, frente a la incertidumbre de las
mutaciones y la complejidad de los sistemas, es preciso preveer con prudencia pero también con
imaginacion, creatividad y audacia. (30)

Hay que preveer también, que si cada empresa no moviliza sus recursos y energias al maximo para
ofrecer a sus clientes el mejor producto que sea capaz en calidad y precio, las empresas
competidoras lo haran y cambiaran el sector, y sin dudas, dejardn a las empresas en una situacion
delicada. Finalmente, se hace necesario, al ser la competitividad entre las economias abiertas cada
vez mas dificil e intensa, aportar un dinamismo econémico a la empresa que impone, a los
responsables de la misma, dinamizar las capacidades de innovacion y adaptacién para modernizar y
diversificar las propias actividades en las que se ocupa. De este modo, la competitividad estratégica
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basada en la anticipacién, la innovacion y la rapidez de respuesta son los objetivos generales

estratégicos y prioritarios a alcanzar.

En general, la reflexién prospectiva se impone debida, basicamente, a los efectos combinados de dos
factores: La aceleracién del cambio econdmico, social, cultural, técnico y tecnolégico y los factores de
inercia ligados a las estructuras y a los propios comportamientos y que tiene una gran importancia, ya
gue han de comenzarse a sembrar hoy para recoger mafiana. Basado en esto, los objetivos

intermedios a perseguir con la estrategia creada son:

1. Identificar las fuerzas y debilidades de la empresa con respecto a los retos estratégicos y a los
objetivos asociados y con relacién a las mutaciones de su entorno tecnoldgico, econdémico,
geografico, social y cultural. (Diagnéstico interno)

2. Evidenciar las amenazas y oportunidades futuras de la empresa derivadas de los hechos, ideas y
tendencias portadores de futuro y los escenarios de entorno en el @ambito mundial. (Diagndstico
externo).

3. Examinar los escenarios mas probables y deducir las orientaciones posibles.

4. Establecer el posicionamiento estratégico de la empresa.

5. Preguntarse si es 0 puede ser eficiente la empresa sin incrementar y optimizar sus actuales

desarrollos formativos, su actual nivel de calificacién y de competencias genéricas.

6. Analizar si la empresa debe modificar sus apuestas estratégicas y de ser la respuesta afirmativa,

en qué direccion.

7. Proponer las orientaciones que puedan ser puestas en marcha por los responsables de las

principales areas de actuacion.
8. Aportar respuestas afirmativas a las diversas interrogantes que se plantean, tales como:
e ¢Qué futuro tendra la empresa en el marco de una actividad en la que disminuye

constantemente el valor afiadido producido y cuenta, cada vez mas, con mayores

problemas de financiacién?
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¢, Qué papel debe jugar la empresa en el entramado de ellas dentro del sector y cuales
deberian ser sus sefias de identidad con respecto a otras con las que mantiene

relaciones de colaboracion?

¢, Qué acciones habria que emprender prioritariamente en la empresa para garantizar
gque se convierta en un revulsivo y un acicate para conseguir un aumento de sus

niveles de competitividad? (31)

La base principal de la metodologia, en su globalidad, aconseja que sean necesarias cinco fases,

pero antes, se impone hacer un paréntesis para resaltar la importancia del Método de Escenarios,

gue es el que vamos a utilizar en este ejercicio de reflexion prospectiva.

1.5.1. Método de Escenarios

Los escenarios constituyen un enfoque indispensable para orientar las opciones estratégicas. Asi, el

método de escenarios puede ayudar a elegir, situando al maximo de posibilidades a su lado, la mejor

estrategia posible.

Este método consiste, precisamente, en concebir y explorar los caminos que conducen a estos

escenarios con miras al esclarecimiento de la accion, y sus objetivos son:

Identificar los aspectos y cuestiones prioritarios de estudio (variables-clave),
relacionando mediante un andlisis explicativo global (lo mas exhaustivo posible) las

variables que caracterizan al sistema estudiado.

Determinar, especialmente a partir de las variables-claves, los actores fundamentales,

sus estrategias, los medios de que disponen para realizar sus proyectos.

Describir, en forma de escenarios, la evolucién del sistema estudiado teniendo en
cuenta las evoluciones mas probables de las variables-claves y a partir de juegos de

hipotesis sobre el comportamiento de los actores

Elegir las opciones estratégicas en coherencia con el escenario por el cual, o bien se
apuesta, o en funcién de aquellas respuestas estratégicas que mejor se acomoden a
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los diferentes escenarios con el fin de mantener los maximos niveles de libertad de

actuacion ante escenarios adversos que se puedan producir.

El método de escenarios se combina y complementa con el analisis estructural, ya que un sistema,
para que sea bien entendido, debe representarse por un conjunto de elementos relacionados entre si.
Por tanto, es esencial conocer la estructura del sistema y la red de interrelaciones existente entre sus
elementos, al objeto de poder comprender mejor sus posibles evoluciones ya que, su estructura
originaria siempre tendera, salvo en casos de ruptura fragmentada del sistema, a mantener ciertos

niveles de permanencia. (32)

Las cinco fases de la metodologia son:

1. Analisis de la situacién econémica y blsqueda de variables estratégicas.
Identificacion de las variables-claves del sistema y de sus interrelaciones.
Anticipacidon y comprension de las evoluciones futuras.

Elaboracién de los escenarios prospectivos de la empresa.

o & DN

Eleccion de las opciones estratégicas.

En general, las dos primeras fases juegan un papel fundamental en la construccién del escenario.
Durante la tercera se pretende anticipar los escenarios reales, deseados o esperados por parte de la
empresa. Las dos Ultimas fases tratan de elaborar los escenarios prospectivos, el posicionamiento
estratégico y la eleccién de las opciones estratégicas de la empresa en la perspectiva del afio-

horizonte que la empresa considere oportuno.

Caracteristicas de las fases y métodos que se emplean.

Fase 1: Andlisis de la situacion econdmica y blsqueda de variables estratégicas.

En esta fase se pretende establecer y concretar, en una primera aproximacion, las fuerzas y
debilidades actuales de la empresa e identificar y reconocer las amenazas y oportunidades para la
misma, en la perspectiva del afo-horizonte contemplado (Matriz DAFO). Ello nos permite el
planteamiento de las adecuadas preguntas y el comienzo de la elaboracion e identificacion de la lista

de variables-clave.

Este diagnoéstico que se realizara, debera ser dinamico y multidimensional, para poder caracterizar la
naturaleza y el alcance de los retos de la empresa y poder poseer una vision territorial e inter
teméatico de todos los problemas que afectan a la misma. Un diagnéstico que permita la jerarquizacion
de estos retos y las orientaciones de la empresa desde una Gptica evolutiva y a escala mundial.
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Fase 2: Identificacion de las variables-claves y de sus interrelaciones.

Esta fase comprende tres subfases:

1) Listado de variables-claves.
2) Andlisis estructural. Método MIC-MAC.
3) Determinacion de las variables motrices y dependientes del sistema.

Siempre debemos enfocar los problemas desde una visién global; asi, resultara necesario tener en
cuenta un gran numero de variables de todo tipo: educacionales, socio-profesionales, laborales,

econdmicas, de mercado, técnicas, tecnoldgicas, politicas, socioculturales, etc.

A partir de los elementos del diagnéstico previo se comienza a delimitar el sistema constituido, por
una parte por las variables internas a la empresa, y por la otra, por las variables externas. Aqui se

incluye el establecimiento del listado de variables.

Seguidamente, se rellenara la matriz de influencias directas. Se determinara de manera cuantitativa el

impacto que cada variable produce sobre el resto (analisis estructural).

Esta matriz permitir4 observar cuéles son las variables mas motrices y tienen, por tanto, una accién
mas intensa y directa: sin embargo, no seria suficiente para descubrir las variables ocultas, las cuales

podrian tener también una gran o mayor influencia sobre las evoluciones del sistema.

Existen también relaciones indirectas entre las variables que se generan a través de los bucles
interactivos de influencia y las relaciones de retroalimentacion que el propio sistema genera. Asi, al
comportar una matriz corriente decenas de variables que conforman varios millones de interacciones
en forma de cadena o bucle, se realiza un tratamiento informético de la misma mediante un programa
de matrices aplicado a una clasificaciéon (Método MIC MAC) que recoge también las relaciones
indirectas del sistema.

1.5.2. Método MIC MAC

Este método permite establecer las relaciones indirectas y los efectos de retroalimentacion entre las
variables, aportando dos tipos de resultados:
e Una clasificacion de las variables del sistema de la empresa en funcién de su sensibilidad
al entorno (variables internas motrices y dependientes);
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e Una clasificacion de las variables de entorno en funciéon de su impacto sobre el resto de

las variables (variables externas motrices y dependientes).

El método permite igualmente simular una clasificacion indirecta que tiene en cuenta relaciones
potenciales, es decir, inexistentes hoy, pero que la evolucién del sistema las convierte en relaciones

de influencia probables, o al menos posibles, en un futuro mas o menos cercano.

Fase 3: Anticipacién y comprensién de las evoluciones futuras.

Esta fase tiene dos subfases:

A. Los talleres de prospectiva.

Son talleres dirigidos, en principio, a un namero restringido de participantes, ya que requieren un
maximo que no exceda las veinte personas por taller. Se suelen proponer cuatro talleres con los

siguientes temas:

Taller sobre anticipacién y control de cambio.

e Taller consistente en un ejercicio de reflexibn que persigue desconfiar de las ideas
recibidas, a propdsito de la empresa y su entorno competitivo.

e Taller acerca de los arbitrajes entre el corto y el largo plazo.

o Taller de disefio del arbol de competencias del pasado, presente y futuro de la empresa.

Estos talleres ayudaran a la empresa y al resto de los actores implicados, a traducir las apuestas del
futuro, a identificar los objetivos secundarios, las acciones, los proyectos, los estudios que
contribuyen a la identificacion de estos objetivos, y a comparar el esquema potencial de la realidad de
los estudios y proyectos en curso. Asimismo, se podran descubrir, muy rapido, las acciones en curso,

cuya finalidad no esté clara, y las apuestas importantes para las cuales se imponen nuevas acciones.

B. Andlisis del juego de actores: método MACTOR

Sea cual sea el peso de las tendencias provenientes del pasado, el futuro no estara jamas totalmente
determinado, siempre quedara abierto a un abanico de futuros posibles. Los actores de un
determinado sistema disponen de multiples grados de libertad, que podran ejercer a través de sus

acciones estratégicas, para llegar a las metas que se han fijado, o para realizar sus proyectos.
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De esta manera, el analisis del juego de actores, la confrontacién de sus proyectos, el examen de sus
juegos de fuerzas (obstaculos y medios de accién) son esenciales para poner en evidencia los
diferentes juegos de estrategias y las cuestiones-claves para el futuro que cada actor tiene

(resultados y consecuencias de la batalla previsibles).

El andlisis del juego de actores se realiza por el método MACTOR, pero este se desarrolla
provechosamente cuando nos apoyamos en las informaciones que nos brindan las encuestas que se
realizan a los expertos cualificados en el tema o grupo de actores concernidos, pues estas encuestas
nos permiten sefalar los principales hechos portadores de futuros y delimitar mejor los retos o
campos de batalla y las relaciones de fuerza entre los actores presentes a la hora de la consecucion

de sus objetivos estratégicos y de sus grados de convergencia / divergencia.

Este método permite:

e Descubrir cuales son las relaciones de fuerza entre los actores implicados en la evolucion de las
variables-claves.

e Sefalar las motivaciones de cada actor, sus handicaps, sus proyectos y sus medios de acciones
(actuales y potenciales).

e Comprender la estrategia de los actores presentes (alianzas y conflictos).

e Detectar los gérmenes del cambio o por el contrario, las fuerzas de inercia en la estrategia de los
actores.

e Enunciar las cuestiones-clave del futuro.

e Analizar las grandes orientaciones posibles de la empresa.

Este andlisis contribuira también a retocar y establecer, definitivamente, el arbol de competencias de
la empresa en la actualidad y en el futuro, sobre la base de las opciones estratégicas que se adopten.

Fase 4: Elaboracion de los escenarios prospectivos

Durante esta fase se abordara la construccién de los escenarios futuros de la empresa en la
perspectiva de un afio-horizonte determinado, de modo y manera que durante la quinta fase se
pueda abordar la realizacion de dos tipos de diagnéstico y llegar a precisar las respuestas correctas a
las preguntas planteadas. Previamente sera necesario contar con un diagndstico interno, donde el
andlisis del juego de los principales actores todavia nos resulta un tanto preponderante, pues sus
estrategias van a seguir dependiendo de los niveles de sensibilidad que manifiesten las variables
dependientes y de los margenes de actuacion que se tengan sobre las principales variables; y un
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diagndstico externo, donde aparecen las grandes tendencias, las principales incertidumbres, las

posibles rupturas, o sea, los escenarios de entorno mas probables.

A pesar de todos los cuidados y prevenciones que se tienen en estos procesos, resulta conveniente
reducir la incertidumbre que pesa sobre los juegos de hipétesis fundamentales. Para ello se emplea el
método SMIC.

1.5.3. Método SMIC

El método permite evaluar las probabilidades de un conjunto de eventos que se suceden unos a otros
y cuenta con la ventaja de integrar las multiples interrelaciones existentes entre los diferentes eventos

gue se producen dentro de un sistema.

El SMIC permite, a través de las probabilidades adjudicadas a las hipétesis, obtener una jerarquia de
2N imégenes posibles, clasificados por probabilidades decrecientes y concretar la imagen
correspondiente al escenario mas probable, asi como las imagenes finales de los escenarios

contrastados.

Fase 5: Eleccién de las opciones estratégicas

En esta Ultima fase es posible desarrollar la estrategia prospectiva, tanto en lo que se refiere a la
preactividad que se anticipa a los acontecimientos, como a la proactividad que persigue preparar,
cuando se puede, las caracteristicas del terreno y de los campos de batalla que mejor se ajusten a

las condiciones de juego de las empresas.

Durante esta fase se consideran tres subfases:
1. Diagnéstico internos y externo.
2. Posicionamiento estratégico

3. Opciones estratégicas, que a su vez engloban:

. Metas u objetivos generales.
. Objetivos, medios y condiciones.
. Acciones bésicas.

. Acciones secundarias.
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El diagnéstico interno permite identificar las fuerzas y debilidades de la empresa y el diagndstico
externo permite analizar y estimar, basicamente, la evolucién que las variables-claves van a tener en

el entorno exterior a la empresa.

El posicionamiento estratégico es, a partir de la informacién que nos proporcionan los diagnésticos
internos y externos en relacion con la empresa, la direccién y el sentido por el que debe comenzar a
caminar la empresa. El mismo se encuentra muy condicionado por la situacion original en la que se
encuentra el sistema y muchas veces queda limitado por las amenazas y oportunidades del medio y
el largo plazo y las fuerzas y debilidades del presente y corto plazo.

Cuando se van a elegir las opciones estratégicas, se debe asumir como regla de decisién que lo
importante no son los objetivos, por prioritarios que estos sean, sino la capacidad de respuesta a las

variaciones de entorno.

El método que en otras ocasiones se ha utilizado, que son los arboles de pertinencia, ha permitido
una mayor coherencia en los resultados, ya que ha podido plasmar claramente las diferencias entre
los objetivos y metas que se persiguen y el desarrollo inercial al que la empresa va abocada caso de

no actuar.

1.5.4. Método de los arboles de pertinencia

Este método tiene como objetivo, racionalizar la seleccién de las acciones bdsicas y secundarias
(base del arbol) con vistas a satisfacer, en primer lugar, los objetivos, medios y condiciones, y en
Ultima instancia las metas u objetivos globales en el marco que definen las opciones estratégicas que

se eligen (copa del arbol).

Los diferentes niveles corresponden, por tanto, a finalidades cada vez mas detalladas del sistema de
decisién, o los medios que se ponen a disposicién para la consecucion de las metas. La construccion

de este arbol tiene ciertos supuestos:

e No hay relacion entre nudos de un mismo nivel.

¢ No hay relacién entre nudos de dos niveles que no sean sucesivos.

e Equilibra el relleno de los niveles desde arriba hacia abajo para darle estabilidad al edificio
construido; lo que se pierde en generalidad, debe ganarse en variedad y a la inversa.
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La eleccién concreta de las metas, objetivos y acciones no puede realizarse mas que después de un
analisis previo del sistema considerado mediante dos aproximaciones complementarias:
e La aproximacion ascendente toma pie de las acciones censadas, analiza sus efectos y estudia los
objetivos alcanzados por tales efectos.
e La aproximacién descendente parte de una lista de objetivos finales explicitados, investiga y

analiza las acciones que permiten alcanzarlos y las variables susceptibles de modificarlos.

Un posicionamiento estratégico pertinente deberia imponer que las opciones mas deseables
deberian coincidir también con los objetivos estratégicos que la empresa se propuso. De esta
manera, es necesario recurrir, al final, a la utilizacién de un método multicriterio de evaluacién de las
opciones estratégicas que reduzca, aun mas, los niveles de riesgo e incertidumbre y permita iniciar
los consecuentes planes operativos de empresa. Para ello el método mas apropiado es el
MULTIPOL, que es un método simple de eleccién multicriterio cuando el futuro es verdaderamente
incierto. (Godet, 2000)

1.5.5. Método MULTIPOL (Multicriterio y Politicas)

Este método se basa en la evaluacion de las opciones estratégicas por las medias ponderadas y

responde a tres problematicas:

. Decidirse a favor de una de las mejores opciones (eleccion).
. Definir una divisién de las opciones (juego a tres).
. Determinar una clasificacion de las opciones (ordenamiento).

Permite al escenario-apuesta que ha sido retenido para identificar cuales son las opciones
estratégicas que hay que emprender, las que hay que desechar y cudles son mas o menos

arriesgadas.

Asi, el analisis multicriterio permitir4 ayudar a la empresa a:
e Tener en cuenta objetivamente los puntos de vista (o criterios) diferentes, entre los
decidores de dentro de la empresa.
o Definir explicitamente un arbitraje entre estos criterios, en funcién de los objetivos que se
fijen.

e Formular en un modelo simple esta visién global.
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Igualmente, el método permite retener las opciones estratégicas mas adaptadas al escenario-apuesta
y que describiran tanto el proyecto estratégico de la empresa como las acciones a emprender a corto

plazo en el plan operativo.

Conclusiones del Capitulo No. 1

1. El trafico de drogas es uno de los problemas de la sociedad actual y en su enfrentamiento
intervienen todos los organismos de la administracién central del Estado. EI MININT es el érgano
rector de la lucha contra este flagelo y necesita de una estrategia sistémica, coordinada y
cientificamente argumentada de manera que puedan identificarse con la debida holgura los
escenarios de accion futura.

2. Se define como estrategia a los efectos de la presente investigacién al conjunto de acciones que
permite que un sistema se adapte y sobreviva en las condiciones que le impone su entorno. Esta
definiciébn es valida para el tipo de objeto de estudio seleccionado donde el sistema esta
conformado por multiples actores que accionan de manera multivariada y multirelacional.

3. El enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas puede ser enfocado como un sistema
abierto, multirelacional y de mdltiples variables y actores donde ocurren procesos basicos de
deteccion, prevencion y corte que se manifiestan en variados procesos relacionados con las
entradas al propio sistema.

4. La prevencion es la actividad fundamental que debe desarrollarse en el sistema de
enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas y para ello la capacitacién de los actores
implicados juega un papel fundamemntal. El estudio bibliogréfico realizado muestra como el
enfoque funcionalista de la capacitacion resulta el mas adecuado por su fuerte fundamento en el
dominio de procedimientos. Esta posicion no puede alejarse de la necesidad de fomentar valores
en los actores del sistema dado su fuerte caracter social.

5. El enfoque de la prospectiva estratégica se adecua al tipo de sistema objeto de estudio por su
caracter abierto, multirelacional y de mdltiples variables y actores. Es posible formular, con ayuda
de la prospectiva estratégica, los escenarios futuros en que se desarrollara el enfrentamiento y

trazar estrategias adecuadas a estas formulaciones.
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CAPITULO No. 2: Descripcion del Procedimiento para establecer
estrategias de enfrentamiento a las actividades

ilicitas de drogas

2.1. Pasos del Procedimiento

El procedimiento que se propone consta de 3 grupos de pasos que se listan a continuacion:

1. La preparacion preliminar del trabajo grupal, que incluye:
- Paso No. 1: Seleccion del equipo de trabajo,

- Paso No. 2: Descripcién a detalle de las caracteristicas del sistema a analizar

2. Diagnéstico del sistema de enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga, que incluye:
- Paso No. 3: Identicar y caracterizar las variables claves del sistema de enfrentamiento a las
actividades ilicitas de drogas,
- Paso No. 4: Formacion de la matriz de relaciones del sistema,
- Paso No. 5: Identificar los Actores que participan en esas variables y sus Objetivos,
- Paso No. 6: Aplicacién del software MACTOR,

- Paso No. 7: Elaboracion de los posibles escenarios

3. Analisis de los procesos, que incluye:
- Paso No. 8: Identificar los elementos del sistema,
- Paso No. 9: Representacion algoritmica de los procesos,
- Paso No. 10: FMEA. Analisis del modo de falla y sus efectos,

- Paso No. 11: Determinacidn de las causas de fallas y formas de prevenirlas.
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2.2. Descripcion a detalle de los pasos del procedimiento

2.2.1. Preparacién preliminar del equipo de trabajo

Paso No. 1: Seleccion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo - para establecer programas de implantacion a la estrategia nacional de
enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga - debera cumplir determinados requisitos:
1. Pertenecer al 6rgano rector
Ser graduado de nivel superior
Representar todos los ambitos de atencién al enfrentamiento

Tener conocimientos y experiencia en el enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga

a kD

Conocer sobre prospectiva y analisis de procesos

El equipo de trabajo deberd permanecer sin cambios notables durante todo el proceso para
garantizar la fluidez de las discusiones y agilizar el tiempo. En caso de que no haya conocimientos
basicos de prospectiva y andlisis de procesos, debera hacerse un entrenamiento previo sobre el

tema.

Paso No. 2: Descripcion a detalle de las caracteristicas del sistema a analizar

El equipo de trabajo comenzara por describir las caracteristicas del sistema a analizar. Para ello se

sugiere que se consideren aspectos como los que se detallan a continuacion.

o Geopolitico:
Se refiere a los limites de alcance desde el punto de vista institucional del proceso de implantacion de
la estrategia. Generalmente abarca el radio de accién del MININT en la provincia que se analice. Por

otra parte, se incluye la descripcion del paisaje geografico por su incidencia en la actividad operativa.

e Demo - Social:

Se analizan las diferentes categorias poblacionales relacionadas con el fendbmeno de las drogas:
Distribuicion Poblacional, Nimero de Asentamientos Poblacionales, Zonas de Mayor y Menor
Densidad, Incidencia del Turismo u otras categorias relacionadas con la actividad, Migracion,

Movimientos Pendulares y todas aquellas cuestiones que puedan incidir en el enfrentamiento.
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e Economico:
Se describen las actividades econémicas que se realizan dentro del sistema objeto de analisis,
fundamentalmente aquellas que pueden estar relacionadas con actividades ilicitas de drogas tales
como:

e produccién y almacenamiento de medicamentos o precursores,

e concentracién de servicios hospitalarios,

¢ actividades maritimo - portuarias,

e actividades pesqueras industriales y deportivas,

e yatismo,

e turismo en general,

e actividades aeroportuarias,

e actividades agropecuarias,

e silvicultura,

e etc

e Institucional:
Se refiere al conjunto de instituciones y entidades de los Organismos de la Administracion Central del
Estado comprometidos directa o indirectamente con la prevencion y el enfrentamiento a las

actividades ilicitas de drogas.

e Operativo:
Referido a la situacidn operativa de drogas del lugar donde se aplique, tales como:
¢ Antecedentes de manifestaciones del delito,
e Comportamiento de la actividad en ese lugar,
¢ Niveles de siembras de drogas,
¢ Incidencia de consumidores y nivel de adiccion,

e Cantidad de repetidores de viajes y frecuencia de entrada y salida.

2.2.2. Diagnéstico prospectivo del sistema de enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga

Paso No. 3: Identicacion y caracterizacion de las Variables del Sistema

El equipo de trabajo listara entre 10 y 15 Variables. Se consideran como tal aquellos elementos que
perteneceran al sistema a largo plazo y que, al modificar su comportamiento en el tiempo influiran en

el desempefio del sistema en su conjunto.
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Las variables deberan ser clasificadas en Internas y Externas, aunque para este tipo de sistema de
enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas, donde las relaciones son multivectoriales,

multidireccionales y complejas, esta clasificacion no es relevante.

El equipo cualificara cada variable por separado. Para ello debera contestar las siguientes preguntas:
e ¢lavariable identificada se mantendra por un tiempo largo presente?

e ;resulta representativa del fenébmeno que se quiere analizar?

e /manifiesta variaciones suficientemente significativas para influir en el comportamiento del

sistema?

Revisadas las variables puede procederse al pr6ximo paso.

Paso No. 4: Formacién de la Matriz de Relaciones del Sistema

En esta etapa se identificaran las Variables Claves del sistema que resultan esenciales para su

evolucién. Para ello se elaborara una matriz de tantos vectores como variables se hayan listado.

Se evaluara por parte del grupo de trabajo la relacién existente entre cada variable con el resto.
Cuando se considere que hay relacién entre variables, es decir cuando V1 influye sobre V3, se
evaluara en la casilla correspondiente de la matriz con 1 y con 0, cuando se considere que no hay

relacion. La relacion de las variables consigo mismas se evaluara siempre con 0.

La elaboracion de una Matriz de Relaciones resultante del equipo puede hacerse de tres formas:
e Uuna matriz para cada miembro y una resultante con una ronda colectiva por concenso,
e Una matriz para cada miembro y una resultante aplicando media 0 moda,

e una ronda colectiva para elaborar la matriz resultante.

La matriz resultante se procesa con ayuda del software MicMac. A continuacion se muestran las

salidas de este software.
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Figura No. 2.1. Matriz de Relaciones de MicMac

4 Micmac Prozpective - [ejemplo matriz.DAT : Matrix of Direct Influence]
File Edit Data Besultz Graphice ‘window  About

58] XBE 5

vi o w2 [wa |wa |ws [we [wr |ws [wa [wio [w11 vz
Y 4 fbb o o @© @ @ @ o a4 o o 0
W2 o o 1t [ fh b h
e a 1 o o 1 o o 4 1 @ @ o
V4 a 1 1 o0 1 o 1 @ @ 1 1 0
V5 a1 o 1 o0 o o 4 @ 4 o 0
VG o o 1 o0 1 o 1 @ 1 @ 1 0
V7 a o o 1 o 1 @ 4 @ @ o o
Vi a 1 1 o0 o o 1 @ @ @ 1 0
va a1 o©0o o0 1 o0 o @ @ 4 o 0
VA0 a1 1 1 o o 1 4 41 @ 1 o
VA1 a o o o o 1 o @ 1 1 @ o
V2 @ o o o o o @@ @ @ @ @ o

Fuente: Tablas de Salida Software MicMac - Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94
La suma por filas de la matriz determina la motricidad de cada una de las variables sobre las demas
y la de las columnas la dependencia. Estos valores pueden encontrase en otra salida del software

MicMac. A continuacion se muestra los resultados de motricidad y dependencia del ejemplo anterior.

Figura No. 2.2. Ejemplo de Resultados de Motricidad / Dependencia

4 Micmac Prozpective - [ejemplo matriz.DAT : Stability]
File Edit [Data Resultz Graphics ‘Window  About

=8| w1

[teration Influence Dependence
1 ar T

Fuente: Tablas de Salida de Software MicMac - Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Estos resultados son mas faciles de ver en los gréficos de influencia, como se muestra a

continuacion.
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Figura 2.3. Ejemplo de Grafico de Influencias

% Micmac Prospective - [ejemplo matriz.DAT : Direct Relationship Plane]
'ﬁ' File Edit Data Resultz Graphice ‘wWindow About - |5’|i|

Sla| FnE]

Influence Direct Felations graphic

Variables
Matrices

W0

Variables
Fnlace

o[77]

Variables
NDenendientes

Variables
Alitdnnmas

v 12]

Dependence

| |eiemp|u:| matriz.DAT @ 12 variables | |

imlniciul E}?Micro...l Etrabaiol Emaes...l Emaes.._l Etesis...l Eprosp...l lEmiu:n‘n...“h'lic:...
Fuente: Tablas de Salida de Software MicMac - Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Este grafico tiene cuatro cuadrantes que ubican a las variables en diferentes clasificaciones segin se
detalla a continuacion:

Cuadrante | Variables Motrices o de Entrada Son las que ponen en movimiento el sistema,
tienen wuna alta influencia y wuna baja
dependencia

Cuadrante Il Variables de Enlace Tienen alta dependencia e influencia, se
mueven en funcién del comportamiento de las
variables motrices

Cuadrante llI Variables Dependientes Tienen una alta dependencia pero muy baja
influencia sobre las otras. Su andlisis resulta tan
importante como el de las variables motrices

Cuadrante IV Variables Autbnomas Tienen baja dependencia e influencia en el
sistema. Generalmente son variables externas

Se sugiere concentrar la atencion en todas las variables identificadas como motrices y valorar el resto
segln considere el grupo de trabajo, pues tomando en consideracion los criterios de Godet (36)
no hay una lectura Unicay “oficial” de los resultados del MIC MAC y conviene que el grupo de

reflexién (expertos) y el equipo directivo forje su propia interpretacion.”
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Paso No. 5: Determinacion de los Actores del sistemay sus Objetivos

La prospectiva estratégica considera que los sistemas a analizar estan conformados por Variables,
Actores y Obijetivos. En realidad, se trata de encontrar cudles son los actores que participan en las

variables claves y qué objetivos persiguen.

Para este proceso de identificacion de Actores y Objetivos es preciso que las variables claves hayan
sido debidamente colegiadas por el grupo de trabajo de modo que puedan listarse los Actores que
participan en cada una de ellas y revisar si corresponden debidamente con ellas.

Cuando se han identificado los actores de las variables claves, se procede a determinar los objetivos

gue persigue cada uno de ellos.
Paso No. 6: Aplicacion del software MACTOR

Este método se puede utilizar dentro de Método de Escenarios, para el andlisis de los actores
implicados. Este proceso parte de las variables esenciales establecidas en el analisis estructural
(MIC-MAC) y consiste, en primer lugar, en identificar a los actores que, de cerca o de lejos, juegan un

papel determinante en las variables identificadas como claves.

Con la informacion disponible, se elaborardn dos matrices: la de Convergencia — Divergencia de los

Actores con los Objetivos y la de Dominancia — Dependencia de los Actores entre si.

La Matriz de Convergencia — Divergencia de los Actores con los Objetivos evaluara la posicién de los
actores frente a cada uno de los objetivos propuestos (MAQO), en una escala de valoracion de -3 a 3
para determinar el caracter fuerte, medio o débil de su oposicion o concordancia, donde:

-3 Actor fuertemente en contra del objetivo

-2 Actor medianamente en contra del objetivo

-1 Actor débilmente en contra del objetivo
Actor indiferente ante el objetivo

0

1 Actor débilmente a favor del objetivo

2 Actor medianamente a favor del objetivo
3

Actor fuertemente a favor del objetivo
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El equipo de trabajo utilizara para elaborar esta matriz, la misma técnica que haya aplicado para

aplicar el método MicMac.

El calculo de la matriz de concordancia de actores / objetivos aparece en el software Mactor como se

muestra en la siguiente figura.

Figura No. 2.4. Ejemplo de Matriz de Concordancia / Oposicion

&2 Mactor - [ejemplo.MI'W - Matrix Actors x Objectives [MA
ﬁ File Edit Data Besults Act/Objkatnices Anadis  windo

=] ¥nE 5

0.1 0.2 oz o4 |os |
Actar n® 1 -1 3 1 1 -1
Actar n° 2 3 2 |1 21
Actor n° 3 2 N A4 N 2
Actar n® 4 A4 1 4 |2 |2
Actor n° 5 2 2 3 |3
Actar n° 6 2 2z 2 N 3
Actor n° 7 4 3 |4 [z o

Fuente: Salida del software Mactor - Prob Expert, Versiéon 4.4 © Heurisco 1990 - 94
La salida del procesamiento de esta matriz muestra en qué medida cada actor (a;) converge o diverge
del objetivo (0;). A continuacion se muestran las matrices de convergencia y divergencia para el

ejemplo anterior.

Figura No. 2.5. Ejemplo de Matriz de Convergencia

#52 Mactor - [ejemplo.MI% : 1CAA Matnx]

@Eile Edit Data Besultz Act/ObjMatices Anadiz Window  About

=l REAEE N

a1 (a2 oz laa [as [as [a7 ]
Actor 1 b o5 4 4 4 4 3
Actor i 2 5 0 4 4 4 4 3
Actor 3 4 J¢ o |5 |5 |5 s
Actor 1 4 4 J¢ 5 o s |5 |a
Actor i 5 4 & 5 5 o |5 s
Actor i § 4 4 5 5 5 0 4
Actor i 7 303 4 4 4 4 0
i) M M W w T

Fuente: Salida del software Mactor - Prob Expert, Versién 4.4 © Heurisco 1990 - 94
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Figura No. 2.6. Ejemplo de Matriz de Divergencia
52 Mactor - [ejemplo.MI : 1DAA Matnix]

@ File Edit [ata Results Act/ObjMatice: Anadis Window  About

=8| ¥RE| 5

a1 |82 (a3 a4 [as [ae [a7 |
Actor n° 1 o0 1111
Actor " 2 o0 11 1 1
Actor r° 3 1 1 o 0o o o @
Actor r° 4 1 1 0o o o a2 @
Actor r° 5 1 1 o 0o o o @
Actor ° 6 1 1 0o o o a2 @
Actor r° 7 1 1 o 0o o o @
D) 5 5 2 2 2 o |2

Fuente: Salida del software Mactor - Prob Expert, Versién 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Es posible continuar haciendo analisis acerca de la concordancia u oposicién a los objetivos de cada
uno de los actores, en esencia, lo que se busca es identificar la polarizacion que el grupo de trabajo
considera que ocurriria entre los actores identificados, para el logro de los objetivos que se formulan;

a fin de poder establecer apuestas estratégicas en funcion de los escenarios que se disefien.

Una segunda matriz evaluara la influencia de cada actor sobre el resto (MAA), atendiendo a los

medios de que disponen, utilizando una escala de 0 a 3, de modo que:

Influencia Nula
Influencia Débil

Influencia Media

w N O

Influencia Fuerte
De esta forma se identifican las relaciones de dominancia — dependencia entre los actores del
sistema objeto de analisis. Para la elaboracion y andlisis de esta matriz se aplicard el mismo

procedimiento de trabajo grupal que para las anteriores.

Un ejemplo de esta matriz, llamada de Influencia Directa se muestra a continuacion.
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Figura No. 2.7: Ejemplo de Matriz de Influencia Directa

42 Mactor - [ejemplo.MIW : Matnix of Direct Influence [MDI]]
@ File Edt Data Hesults Act/ObjMatices Anadis Window  About

=8| XBE i

a1 |82 a3 [ad [as [as a7 |
Actar r° 1 T
Actar ° 2 1 o0 3 1 1 1 2
Actor ° 3 3 04 o0 2 2 1 3
Actar r° 4 2 2 2 @0 1 1 2
Actar ° 5 1 2 2 1 0 3 A
Actor ° 6 2 2 2 2 0 f o |2
Actar r° 7 1 1 2 3 1 2 0

Fuente: Salida del software Mactor - Prob Expert, Versiéon 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Figura No. 2.8: Ejemplo de Resultados del Calculo de la Matriz de Influencia Directa

% M actor - [ejemplo.MI'W : Matrix of Direct and Indirect Influence [MDII]]
@ File Edt [Data Hesults Act/ObjMatices Anadi: Window About

=8| ¥RE| §

a1 |a.2 a3 (a4 |as [ae [a7 M |
Actor ° 1 7 0 1 8 7 8 10 55
Actor r° 2 5 65 9 8 7 7 8 43
Actor ° 3 g 10 9 10 8 &8 11 56
Actor r° 4 5 8 9 8 8 7 10 &0
Actor ° 5 s 8 9 8 7 &8 3 s
Actor ° 6 s 9 10 10 8 7 11 &
Actor r° 7 3 8 8 10 7 7 8 &0
Di 5 53 57 55 45 45 B0 36

Fuente: Salida del software Mactor - Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Muy util para el analisis de los actores resulta el plano de dominancia — dependencia, que es el
resultado grafico de las matrices antes explicadas. A los efectos del trabajo grupal, el plano de

dominancia -—dependencia es muy ilustrativo, lo que puede constatarse en la siguiente figura.
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Figura No. 2.9: Plano de Dominancia — Dependencia de los Actores

0= Mactor - [ejemplo. MW : Domination/Dependency Plane]
@ File Edit Data BResultzs Act/ObjMatrices Anadiz Window  About B

== EAEE

Cromination

B1

:
’
[=]
Actor n® S Actor n® 4 Actor n® 7
[=] [=] [=]
[=]
44
44 Dependency E1

Fuente: Salida del software Mactor- Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94
Paso No. 7: Elaboracion de Posibles Escenarios

Para elaborar los escenarios se utiliza el método SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados),
a partir de un conjunto de hipétesis generadas del andlisis del grupo de trabajo, tomando como
antecedentes a las variables claves, al comportamiento de los actores involucrados y a los campos de

batalla. Pueden utilizarse otros modelos matematicos.

Las hipotesis se estiman como eventos que pueden ocurrir o no. Una vez generadas las hipétesis, se

evallan segun los siguientes criterios:

a) Evento casiimposible.

b) Evento improbable.

c) Evento medianamente improbable.
d) Evento probable.

e) Evento casi cierto.

f) Eventos independientes.
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El SMIC determina las probabilidades simples y condicionadas de las hipétesis, asi como las

probabilidades de combinaciones de las mismas teniendo en cuenta las interacciones entre ellas.

Los posibles eventos se generan por el grupo de trabajo. Se pueden hacer grupos de trabajo mas
pequefios donde haya una menor cantidad de miembros para agilizar el trabajo. Puede escogerse

también un miembro del grupo que elabore las matrices que luego se colegian en colectivo.

Se elaboraran dos matrices, una de probabilidad simple de ocurrencia de cada hipétesis y otra, de
probabilidad condicional, que significa la ocurrencia de la hip6tesis Hi bajo la condicion de que no se

cumpla Hj.

El SMIC tiene como base de partida 5 6 6 hipétesis fundamentalmente, aunque pudiera tener
hip6tesis complementarias. De esta manera, los miembros del grupo evaluan la probabilidad simple

de realizacion de una hipoétesis con valores de:

(0,10;0,20)  Muy Improbable
(0,30;0,40) Improbable

(0,50;0,60) Medianamente Probable
(0,70;0,80) Probable

(0,90 ; 1,00) Muy Probable

La evaluacion de las hipétesis responde a la siguiente expresion:
Pey =P (H =1); Pep=P(H=1/H;=1) (1)
Donde,
Q) - Probabilidad simple de ocurrencia de cada evento (valores de la diagonal), el resto de

la matriz seria la probabilidad de que ocurra Hi dado que ocurra Hj.

La primera matriz, de probabilidad simple, aparece en el software SMIC con el nombre de Matriz P,

segun se muestra en la siguiente figura.
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Figura No. 2.1. Matriz de Probabilidad Simple del software SMIC

gﬁmic Prob-Expernt - [Group n* 1 - Expert n* 1 : Matnx P]

=1 File Data Compute ‘window
H1 H?2 H3 H4

Hypothése n°1(0.10 [0.00 [0.00 |0.00
Hypothése n°2(0.00 [0.40 [0.00 |0.00
Hypothése n°3(0.00 |0.00 |0.60 |0.00
Hypothése n® 4(0.00 |0.00  |0.00 [Ul-ﬁﬂ

Fuente: Entrada de Datos del Software SMIC- Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Posteriormente se evalla por los expertos - bajo forma de probabilidad condicional - la realizacién de
una hipotesis respecto a todas las demas, como se explicé anteriormente. Se representaria de

siguiente forma:

Pujy =P (H =0); Pgp=P(H=1/H;=0) 2)
Donde,
(2) - Probabilidad condicional Hi dado que no ocurra Hj porque las probabilidades simples
sean 0.

Esta matriz se denomina Pb en el software SMIC y se detalla en la siguiente figura.

Figura No. 2.2. Matriz de Probabilidad Condicional del Software SMIC

gﬁmic Prob-Expernt - [Group n* 1 - Expert n* 1 : Matnix Pb]

=l File Data Compute window
H1 H? H3 HA4

Hypothése n°1(0.00 [0.00 |0.00 |0.00
Hypothése n°2(0.80 [0.00 |0.50 |0.10
Hypothése n°3(0.20 |0.60 |0.00 |0.50
Hypothése n° 4(0.40  |0.80  |0.90 [[ﬂ-ﬂﬂ

Fuente: Entrada de Datos del Software SMIC- Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Las salidas del software SMIC permiten el andlisis y conformacion de escenarios que seran aquellos

surgidos de la combinacién de las hip6tesis mas probables, segin se muestra en la siguiente figura.
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Figura No. 2.3. Resultados de Salida del Software SMIC

g Smic Prob-Expert - [Rezsults]

=1 FEile Data Compute ‘window

Weight of expert n™ 1 : 1
Matriz P of raw and conditional probabilities

Pi{i.i) = P{Hi=1} ; P{i.3) = P(Hi=1-Hj=1)
0.800 0.300 O0.%00 0.700 O.100 0.800
0.700 0.300 O0.700 0.300 0.900 1.000
0.e00 0.600 O.e600 0.900 0.100 0.100
0.400 0.300 0.800 0.300 O.900 0.000
0.400 0.%00 O0.e600 0.100 O.600 0.900
0.400 0.900 0.300 0.100 0.300 0.400

Matriz Pb of raw and conditional probabilities
Fb{i.i3 = 0 ; Pb{i.j) = F(Hi=1-Hj=0)

0.o000 o0.000 O.000 0.000 O.000 0.000
0.o000 o0.000 O.000 0.000 O.000 0.000
0.o000 o0.000 O.000 0.000 O.000 0.000
0.o000 o0.000 O.000 0.000 O.000 0.000
0.o000 o0.000 O.000 0.000 O.000 0.000
0.oo00 o.000 O.000 0.000 O.000 0.000

B~ INTERMEDIATE SOLUTION: expert n® 1 of group n” 1

Frobability sequence=s of the scenarii
Humber Scenarii FProbability

A4 ooooaon n.4a8
1 111111 0.265
14 nioo1l 0.068
33 111110 0.068
49 111100 0.050
17 111101 0.038
34 n1111o n.023
] PR I Y N =

Fuente: Entrada de Datos del Software SMIC- Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Se elegirdn como escenarios a evaluar, aquellos que resulten el mas optimista, pesimista y probable

y, sobre esa base se efectuaran las apuestas estratégicas correspondientes.
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2.2.3. Analisis de los procesos

Paso No. 8: Identificacién de los elementos del sistema

El enfoque basado en procesos, significa que para poder trabajar con buenos resultados, la
organizacion debe identificar y aplicar numerosos procesos interrelacionados, asi el elemento de
salida de un proceso sera la entrada del proceso siguiente. La identificacion y gestion sistematica de
los procesos empleados en una organizacion y particularmente las interacciones entre ellos reciben la

acepcion de enfoque basado en procesos.

A los efectos metodolégicos de la presente investigacion es recomendable puntualizar en algunas
definiciones de términos segun se establece en la NC - ISO 9000:2000.

Proceso:

Toda actividad que reciba elementos de entrada y los convierta en elementos de salida. Grupo o serie
de actividades y tareas loégicamente relacionadas, incluyendo personas, procedimientos, equipos,
documentos y computadoras, que necesita cambios de los flujos material y (0) informativo en salidas

especificas de informacién, productos y servicios.

Cuando se utiliza dentro del sistema de gestion el enfoque basado en procesos se enfatiza la
importancia de:

e |a comprensidn y el cumplimiento de los requisitos del cliente

¢ |a necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor

¢ |a obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

¢ |a mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Se habla realmente de proceso si se cumplen las siguientes caracteristicas o condiciones:

e Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS

e El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales tanto vertical como

horizontalmente la organizacion.

e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso responde a la
pregunta "QUE", no al "COMOQ".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la organizacion.
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e EI nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y actividades

incluidos en el mismo.
Procesos clave:

Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y son criticos

para el éxito.

Subprocesos:
Son partes hien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar util para aislar los

problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso

Procedimiento:

Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se expresan en
documentos que contienen el objeto y el campo de aplicaciéon de una actividad; que debe hacerse y
quien debe hacerlo; cuando, dénde y como se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y

documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

Actividad:

Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su gestion. La
secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se

desarrolla en un departamento o funcion.

Indicador:
Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un proceso o de

una actividad.

Mapas de proceso:

El mapeo de procesos es la muestra visual de la mayor cantidad de pasos y puntos de decision en un
proceso. El mapa del proceso esta enfocado a entradas, salidas, interrelaciones entre participantes y
desarrollo secuencial del proceso. Son de gran ayuda para: establecer las relaciones cliente —
proveedor interno, acotar el proceso; donde empieza y donde acaba, qué incluye el proceso,

descubrir redundancias (muchos participantes en una misma actividad), detectar carencias,
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actividades que se creia que se realizaban pero no se realizan, detectar vacios en la responsabilidad:

actividades sin responsable, etc.

Varios autores (33) (34) (35) plantean que el mapa de procesos no incluye una descripciéon detallada
del flujo de trabajo, por lo que no refleja paradas en el tiempo, almacenamientos de cualquier indole,
ni toma de decisiones, pero en los casos en que se analizan procesos altamente relacionados con la
habilidad profesional de sus ejecutantes y con resultados altamente intangibles como es el caso de la
prevencion de las actividades ilicitas de drogas, es preciso que los mapas de procesos incluyan todos
estos aspectos y sean lo mas detallados posible.

El mapa de procesos debera incluir los siguientes aspectos y otros que el grupo de trabajo considere:

o Definicién y representacién grafica de cada proceso,

e Mantener las variables de salidas de los procesos y las caracteristicas criticas de calidad,
e Variables de entrada,

e Pasos,

¢ |dentificacion y clarificacién de las oportunidades de mejora,

e |dentificar las tareas criticas,

e Potenciar el mantenimiento de las variables de salidas de los procesos.

Una técnica de mapeo es el SIPOC (de sus siglas en Inglés que significan: Suministrador, Entradas,
Proceso, Salidas y Clientes), considerada como una de las técnicas mas eficaces, pues - como bien
reflejan sus siglas - identifica y explica graficamente las relaciones de estos cinco importantes

componentes de un proceso.

El grupo de trabajo delimitara preliminarmente el sistema de enfrentamiento a las actividades ilicitas
de drogas en el territorio objeto de andlisis y clasificara a los suministradores, tipo de entradas al

sistema, procesos que se ejecutan, resultados de estos procesos y beneficiarios.

En este tipo de sistemas, los procesos vinculados al érgano rector de la actividad de enfrentamiento
se componen de tres fases:

- deteccion,

- prevenciony

- corte.
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En este caso la atencion se concentra en la fase de prevencion que es la que vincula a elementos del
entorno que no pertenecen al MININT, pero que juegan un papel fundamental en las actividades

preventivas de manifestacion del delito.

Los suministros al sistema son las drogas, en cualquiera de sus formas y los procesos en que se
efectuaria la actividad preventiva, son los relacionados con la entrada al sistema de estos
suministros, ya sea por:

- cultivo u obtencién,

- entrada terrestre,

- entrada aérea o

- entrada maritima.

Estos procesos se dividirdn a su vez en las diferentes formas en que pueden ocurrir cada uno de
ellos. Por ejemplo, las entradas maritimas pueden ocurrir:

- por recalos,

- por buques mercantes,

- por pescadores deportivos,

- por yatistas,

- por pescadores industriales,

- etc.

En cada sistema analizado las condiciones cambian, de ahi la importancia de identificar el nivel de

detalle al que se analizan los procesos segln sean sus propias caracteristicas.

Las salidas del sistema se mediran por indicadores que manifestaran en esencia el aumento o
disminucion del comportamiento de parametros de control que deseen establecerse. Puede ser de
forma general la manifestacién del delito y asociados o especificarse en formas determinadas.
Ejemplo: cultivos ocupados, recalos incautados, etc. El beneficiario del sistema es siempre el mismo:

la sociedad.
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Paso No. 9: Representacidn algoritmica de los procesos

El diagrama de flujo necesita de alguna forma separar visualmente los tres pasos fundamentales con
los que cuenta. Cuando se crea un diagrama de flujo, se dibujan formas geométricas alrededor de

cada sentencia individual y se conectan entre ellas con flechas.

Al dibujar un diagrama de flujo, se usa un paralelogramo para representar las entradas, como se

muestra en la figura.

Figura No. 2. 4. Simbolo de Entrada/ Salida al Proceso

ENTRADA

Las operaciones son ejemplos de procesamiento. En un diagrama de flujo se usa un rectangulo para

representar una sentencia de procesamiento.

Figura No. 2.5. Simbolo de operaciéon o procesamiento

OPERACIONES

En los diagramas de flujo también se han de tomar decisiones, dibujando un simbolo de decision o

diamante. El diamante normalmente contiene una pregunta, cuya respuesta es si 0 no.

Figura No. 2.6. Simbolo de decision

Para estar completo, un diagrama de flujo debe incluir dos 0 mas elementos y un simbolo inicio / fin o

terminal en cada extremo.
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Figura No. 2.7. Simbolo de terminales

( TERMINALES )

Utilizando los simbolos de entrada, operaciébn o procesamiento, salida, decisiéon y los simbolos

terminales se puede representar la l6gica de muchas aplicaciones distintas, pero es necesario la
utilizacién de un simbolo mas, un conector. Un conector se utiliza cuando un tamaro insuficiente de la

pagina hace que se tenga que continuar en otra.

Figura No. 2.8: Simbolo del conector

Por tanto, el diagrama de flujo se utiliza para tener una representacién gréafica de los pasos logicos
gue llevan a la deteccioén de la ocurrencia del fallo y el tipo de fallo, para asi implementar las acciones

atomar y en que preparar al actor especifico en la prevencion del riesgo.

Paso No. 10: FMEA (Analisis de los Modos de Falla y sus Efectos)

El FMEA es un procedimiento sistémico destinado a:
e Reconocer y evaluar el fallo potencial de un producto / proceso y sus efectos.
e Identificar la accion que podria eliminar o reducir la probabilidad de ocurrencia de un fallo

potencial.

El FMEA trabaja:
e En como identificar modos de fallos potenciales y las tasas de severidad de sus efectos.
e Evalla objetivamente la ocurrencia de causas y la habilidad para detectarlas cuando éstas
ocurren.
e Asigna rangos a las deficiencias potenciales de productos y procesos.
e Enfoca sobre la eliminacién de productos y procesos concernientes y

e Ayuda a prevenir problemas por ocurrir.

Con el objetivo de reducir el riesgo de fallo:
e Ayudando en la evaluacién objetiva de requerimientos y alternativas de disefio.

e Ayudando en la planificacion de planes de validacion completos y eficientes.
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e Brindando referencia futura como ayuda en el analisis de fallos de campo y evaluacién de

disefio y cambios de proceso.

Su aplicacion en el enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas permite el establecimiento de
un sistema de control del riesgo, segun establece la reciente Resolucion 297 del Ministerio de

Finanzas y Precios sobre el Control Interno.

Esta paso del trabajo se realizara por el grupo de trabajo siguiendo los pasos que se detallan en la

Tabla de Documentacién segin aparece en la Figura No. 2.9.

En la tabla de documentacién se habla de tasas de severidad, ocurrencia y de deteccién para
procesos de prestacidon de servicios con capacidad desconocida por lo que resulta necesario realizar

algunas acotaciones teéricas.

El enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas es de hecho un proceso de prestacion de

servicios, por las caracteristicas que a continuacion se sefialan:

e Es un proceso intangible aunque puede contener elementos tangibles en si mismo,

¢ No es posible rehacerlo o represtarlo, pues es perecedero en el tiempo,

e Ocurre en cada locacién independientemente,

e Su beneficiario toma parte en el proceso e incluso puede realizar una parte del mismo,
e Generalmente precisan de un contacto directo entre cliente y prestador del servicio,

e No puede separarse las funciones de los actores, ni las fases del proceso.

Como proceso de prestacion de servicios, puede clasificarse de la siguiente manera:

¢ Considerando la interaccién/adaptacion de sus ejecutores y la intensidad de su actividad es un
servicio altamente profesional,

e Como cada situaciéon es singular y compleja y sus ejecutores deben adaptarse en gran
medida a las condiciones de momento y lugar, el conocimiento y la capacidad de
enjuiciamiento son determinantes,

e El tipo de proceso de servicio que se presta en el enfrentamiento a las actividades ilicitas de
drogas es Unico y selectivo, altamente adaptado por lo que su eficiencia es baja,

¢ Como se trata de un servicio profesional, el tipo de contacto siempre sera frente a frente a la

medida o con especificaciones flexibles, segln sea la situacion.
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Para cada paso del proceso descrito y objeto de andlisis, debera listarse la cantidad de fallas posibles

y, a cada una, evaluarle las tasas de severidad, ocurrencia y deteccion.

Se entiende por Severidad el dafio que puede provocar al proceso la no deteccion de la posible falla
gue se analice en cada ocasion. En el método FMEA, la severidad se estima en tasas enteras que
van de 1 a 10. Esta estimacion se hace por el grupo de trabajo utilizando el mismo proceder que para
la elaboracion de las matrices de la prospectiva. En la siguiente tabla aparecen las adecuaciones de
contenido que, a los efectos del enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas, se han hecho a

las tasas de severidad estandares.

Tabla No. 2.1: Tasas de Severidad Estandares adecuadas al enfrentamiento de actividades ilicitas de
drogas

GRADOS DE SEVERIDAD

No entran drogas al pais

Entran cantidades de drogas insignificantes

Entran pequefias cantidades perceptibles

Entran cantidades concentradas en determinados sectores sociales

Crece ligeramente la manifestacion

Crece perceptiblemente

~N| O O | W N P

Se observan manifestaciones estables en determinados sectores o grupos que pueden ser

controladas por los érganos correspondientes

8 Se manifiesta el delito perceptiblemente y los 6rganos responsables trabajan fuertemente para

mantener el control y lo logran

9 Comisidn del delito extendida y fuera de control en su mayoria

10 Manifestacion abierta e incontrolada del delito

Fuente: Adaptado de Control Plans QS 9000 en www.degerencia.com

La Ocurrencia es la frecuencia con que una falla puede ocurrir. De la misma forma que la severidad,
las Tasas de Ocurrencia se evaluaran por el grupo de trabajo en tasas de 1 a 10, segun aparece en la

siguiente tabla.
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Tabla No. 2.2: Tasas de Ocurrencia Estandares adaptadas para el enfrentamiento a las actividades

ilicitas de drogas

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

No ocurre

Baja probabilidad sin entrenamiento

Baja probabilidad con entrenamiento

Fallos ocasionales

Media sin entrenamiento.

Media con entrenamiento.

Alta sin entrenamiento

Alta con entrenamiento

O 0| N| Oof O &~ W| N|

Alta probabilidad de fallo

10

Presencia estable del fallo

Fuente: Adaptado de Control Plans QS 9000 en www.degerencia.com

La Deteccion es la capacidad que tienen los sistemas de obtener la informacidn necesaria

relacionada con el fin u objeto para los que estan disefiados. En el FMEA se considera como

Deteccion a la posibilidad de que se detecte una falla en un paso del proceso que debié ser

detectada en un paso anterior. Logicamente, en la medida en que el proceso avanza, la posibilidad de

deteccion disminuye.

Tabla No. 2.3: Tasas de Deteccidon Estandares adaptadas para el enfrentamiento a las actividades ilicitas

de drogas

HABILIDAD PARA DETECTAR

1 Seguro que el modo potencial sera hallado o prevenido antes de llegar al siguiente cliente.

2 Casi seguro que el modo potencial sera hallado o prevenido antes de llegar al siguiente cliente.

3 Baja probabilidad de que el fallo potencial llegue al siguiente cliente sin ser detectado.

4 Los Controles pueden detectar o prevenir que el fallo potencial llegue al siguiente cliente.

5 Moderada probabilidad de que el fallo potencial llegue al siguiente cliente.

6 Los controles no son adecuados para prevenir o detectar el fallo potencial antes de que llegue al
siguiente cliente.

7 Baja probabilidad de que el fallo potencial antes de que llegue al siguiente cliente.

8 Muy Baja probabilidad de que el fallo potencial antes de que llegue al siguiente cliente.

9 Los controles actuales probablemente no detectaran el fallo.

10 Certidumbre absoluta de que los controles actuales no detectaran el fallo potencial.

Fuente: Adaptado de Control Plans QS 9000 en www.degerencia.com
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Después de elaborada la tabla de documentacion se pasa a la interpretacion de los RPN, los valores
gue se generan en esta columna deben ser ordenados siguiendo el Principio de Pareto, para que los

mayores valores de RPN el equipo adopte acciones correctivas para reducir el riesgo calculado.

Se denomina RPN (de las siglas en inglés de Numero de Prioridad de Riesgo) al resultado de la
multiplicacion de los indices de severidad, ocurrencia y deteccion de cada riesgo analizado que sirve

como criterio para organizar la actividad de prevencion del riesgo segun su importancia.

RPN =SEV*OCC*DET (3)
Donde,
RPN — ntimero de prioridad del riesgo,
SEV —indice de severidad
OCC - indice de ocurrencia

DET - indice de deteccion

Cuando se hayan determinado los RPN para todos los riesgos analizados en cada proceso, se

procede a ordenarlos de forma decreciente.
Paso No. 11: Determinacién de las causas de cadariesgo y forma de prevenirlas

Cuando se tengan debidamente organizados los riesgos, el grupo procedera a listar las causas que
provocan cada uno y a encontrar las soluciones. El principio de Pareto se muestra aqui como un
apoyo muy adecuado a fin de evitar trabajar sobre causas o grupos de ellas que no sean las mas

frecuentes o mas importantes.

Es recomendable analizar casuisticamente los resultados. Obsérvese que el RPN es el resultado de
un producto, por tanto puede que un valor sea el resultado de altos niveles de ocurrencia y bajos de
severidad y deteccion o de altos niveles de severidad con bajos de ocurrencia y deteccién. Ante estas

situaciones, son los especialistas en el tema los que deciden.

Es muy probable que haya causas de riesgo que se repitan, por lo que es posible agruparlas y

trabajar sobre ellas.
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2.4. Conclusiones del Capitulo No. 2

1. El procedimiento que se propone se adecua a cualquier provincia cubana.

2. Es muy importante que se cuide el cumplimiento de los requisitos de seleccion de los

miembros del grupo de trabajo como son:

Pertenecer al érgano rector

Ser graduado de nivel superior

Representar todos los ambitos de atencidn al enfrentamiento

Tener conocimientos y experiencia en el enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga

Conocer sobre prospectiva y analisis de procesos

3. La preparacion en temas tales como prospectiva estratégica y gestibn por procesos es un

paso previo muy importante para el éxito del trabajo grupal posterior.
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Capitulo No. 3: Validacién del Procedimiento Propuesto en la Provincia de

Cienfuegos

El paso de validacién del procedimiento que se propone como resultado de la investigacién que se
resume, comenzé en Julio de 2004 con la seleccion del grupo de trabajo que se mantuvo hasta
Septiembre de 2005.

3.1. Preparacion Preliminar del Trabajo Grupal

Paso No. 1: Seleccion del equipo de trabajo

Se selecciond un equipo de trabajo conformado por:
e 2 jefes operativos,
e 3 primeros oficiales operativos,

o 8 oficiales operativos,

de los siguientes ambitos de atencién:
e area territorial,
e canal maritimo,
e canal aéreo,
e repetidores de viajes,
e macizo montafoso,

e ambitos especializados.

El 98% del equipo de trabajo es universitario y el 2% se encuentra concluyendo los estudios

superiores.

El equipo realiz6 un entrenamiento conjunto en prospectiva estratégica y gestion de procesos con la
Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez y procedi6é posteriormente a la continuacion del

trabajo.
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Paso No. 2: Descripcidn a detalle de las caracteristicas del sistema a analizar

La seleccion de la Provincia de Cienfuegos como objeto de estudio, confiere a la investigacion

especial pertinencia pues:

- se encuentra en la costa sur, considerada de interés por la ocurrencia de recalos,
- dispone de un importante puerto de mar,

- el paisaje geografico es variado: montafia, llanura, ciénaga, costa alta y baja

- esta enclavada en una zona turistica,

- dispone de aeropuerto internacional,

- la estructura vial permite el acceso a toda la region,

- dispone de terminales ferroviarios de carga y pasajeros,

- ladistribuciéon demografica no es estable y

- dispone de una estructura de salud publica representativa.

Estas caracteristicas hacen que las experiencias que se apliquen en la Provincia de Cienfuegos

agrupen condiciones para su extension a cualquier otra provincia del pais.

e Geopolitico:

La “mayor de las Antillas” ubicada en el Mar Caribe, a la entrada del Golfo de México, bafada
también por el Océano Atlantico, entre América del Norte y América del Sur, es un archipiélago con
una superficie de 110 922 km? , de los cuales, el 95% esta integrado por la isla de Cuba, a los que se
adicionan la Isla de la Juventud y un gran nimero de islas, cayos, cayuelos, los cuales suman un total
de 4195, en su mayoria despoblados. Segun los resultados del Catastro Nacional de 2003 el area de
Cuba es de 109 886,19 km?’.

Cuba cuenta con una plataforma insular de 67 831 km? y una zona costera extremadamente
accidentada de 5 746 kilometros (aproximadamente), la frontera maritima cuenta con un perimetro de

2 570 kilémetros y tiene alrededor de 70 000 km? de superficie de mar territorial.

El territorio nacional limita al Sur la tierra mas préxima es la Isla de Jamaica; al Norte con Estrecho de
la Florida y el Canal Viejo de Bahamas; hacia Occidente el canal de Yucatan, y al Oriente se extiende
el Paso de los Vientos, que la separa de la Isla de Haiti. Estos limites son un itinerario comun

(transitado la mayor parte del afio) para la abundante navegacion turistica, de pesca y comercial del
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area, ademas de constituir una de las vias de notoria obligatoriedad para la comunicacién maritima

del Continente Americano, y del mismo con el resto del mundo.

El territorio cubano es atravesado ademas por tres (3) corredores aéreos internacionales®, conectores
de los hemisferios Norte y Sur del continente, franqueados diariamente por mas de 2 centenares de
aeronaves (como promedio) de lineas regulares, ademas de otras, que son autorizadas cominmente

cuando cumplen con los requisitos de solicitud previa.

La ubicacion geografica de Cuba, con el mayor mercado de consumo de drogas del mundo al norte y
varios de los mayores productores al sur, la convierte en una ruta de transito practicamente
inevitable, si a esto se le agrega la “delicada” situacién politica entre nuestro pais y el “vecino del
norte”, histéricamente plagada de bajezas, entre las cuales resaltan los intentos por declararnos una

nacion que no “combate adecuadamente el narcotrafico™

, 'y obtener esta manera un pretexto
injerencista “justificable” por la opinion publica internacional, a pesar de que Cuba es signataria de los
Convenios Internacionales mas importantes en materia de drogas. (37)

Analisis Territorial:

La provincia de Cienfuegos esta ubicada en la regidn centro-sur del pais, y sus limites son:

Norte (Provincia Villa Clara):

De todos los territorios limitrofes con Cienfuegos ha sido el 2do mas afectado por los recalos, ademas
de presentar una situacion semejante a la nuestra, en cuanto a niveles de drogodependencias y de
operaciones ilicitas asociadas. A partir de 1990 se han detectado una serie de hecho asociados al
fendmeno en cuestién que lo convierten en un territorio merecedor de un seguimiento periédico y

cuidadoso.

Este (Provincia Sancti Spiritus):

El territorio mas afectado por los recalos, el cual ademas de ser bombardeado como destino directo
se ve muy afectado por la influencia de las corrientes maritimas. Constituye uno de los principales
puntos de alerta en cuanto a las operaciones de transporte ilicito de drogas y precursores, puesto que
es un territorio que, atravesar la zona limitrofe es imprescindible si se pretende transportar las

mercancias desde las zonas de mayor influencia de recalos y mayor incidencia de sucesos ilicitos

8’ Referente a los corredores Girdn (en la regién Occidente, Matanzas.), Maya (en region Central, Ciego de
Avila.) y Nuevas ( en el Oriente, surcando los territorios de Camaguey, Las Tunas y Granma.)
° Arias Fernandez, Juan Francisco. “Cuba contra el narcotrafico”. p-199.
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asociados al delito de cosecha- trafico-venta-consumo de drogas® en el pais hacia la zona de mayor

indice poblacional del Territorio Nacional.

Oeste (Provincia Matanzas):
Uno de los tres corredores aéreos que atraviesan el pais utiliza solamente el espacio aéreo
matancero. Presenta una situacion similar a la de Sancti Spiritus. Con algunas diferencias historicas,

como la ocurrencia de recalos en un grado mucho menor.

Sur (Mar Caribe):

La zona Sur de Cienfuegos, el Mar Caribe no es de las mas afectadas por los recalos, por el contrario
presenta uno de los menores indices de ocurrencia en este sentido (el ultimo recalo detectado en la
zona fue el 03.06.03, cuyo contenido era de 33 Kg de Marihuana, el anterior fue en 1989, 14 afios

antes)

e Analisis Demo - Social:

La Provincia de Cienfuegos tiene 8 municipios donde se destacan por su incidencia en la situacién
operativa de drogas los territorios de Cienfuegos, Cruces y Rodas, en ese orden de prioridad asi

como el macizo montafioso Guamuhaya.

El municipio de Cienfuegos es la zona mas densamente poblada con el 38% de la poblacién total. Las

zonas menos pobladas corresponden a los extremos Noroeste y Suroeste del territorio.

La provincia es un destino turistico de discreta importancia pero constituye area de paso de turistas
que arriban al pais ya sea por el aeropuerto o las marinas internacionales. Se espera que la reciente
declaracion del casco histérico de la ciudad de Cienfuegos como Patrimonio de la Humanidad y el

creciente interés por eventos deportivos en la bahia propicien un crecimiento de la actividad turistica.

10 Referente a la regién centro-oriental del pais, en la cual resaltan las provincias de Guantanamo, Santiago de
Cuba, Holguin, Las Tunas, Camaguey, Ciego de Avila y Sancti Spiritus.



64

e Analisis Econémico:

Cienfuegos es una de las zonas de concentracion de actividad industrial mas importantes de Cuba.

Su puerto es el tercero en importancia por el movimiento de carga del pais. En los Ultimos afios se ha

desarrollado un profundo proceso de reconversion tecnoldgica que ha llevado al cambio de algunos

procesos industriales quimicos hacia la prestacién de servicios (Fertilizantes, Refineria, Industria

Azucarera). Quiere decir que la poblacién tiene altos niveles de preparacion técnico - profesional

que se refuerza con la paulatina conversion de la provincia en un polo de salud internacional que se

destaca por la fuerte presencia de estudiantes de medicina latinoamericanos.

A los efectos de interés de esta investigacion pueden listarse las principales actividades econémicas

gue se realizan en la provincia:

Almacenamiento de medicamentos,

Procesos industriales que utilizan precursores,

Concentracion de servicios hospitalarios,

La Bahia de Cienfuegos, principal accidente geogréafico de la provincia,
acoge el tercer puerto en importancia del pais,

Se realiza una importante actividad de pesca industrial de camarones en
plataforma y de cultivo, asi como peces de escama en menor cuantia,

Existe una base de pesca deportiva,

Dispone de dos marinas internacionales,

Cierto nivel de actividad turistica de recorrido, individual, especializado en
buceo y observacion submarina y en menor cuantia en turismo ecoldgico,
Existe un aeropuerto internacional,

3 empresas ganaderas del MINAGRI, 2 empresas agropecuarias del MINAZ

y empresas municipales agropecuarias en cada municipio.

e Analisis Institucional:

Los aspectos institucionales se detallan mas adelante en el epigrafe dedicado a los actores del

sistema de enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas.
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e Analisis Operativo:

La situacion operativa de la provincia puede describirse preliminarmente con el comportamiento

cronoldgico de actividades ilicitas de drogas segun aparece en la siguiente tabla.

Tabla No. 3.1. Comportamiento de las Actividades llicitas de Drogas en la Provincia de Cienfuegos

Afo Casos Delito y Cantidad Especifico y Cantidad
1999 2 Expendio Marihuana
2000 19 Cosecha (1) Marihuana
Tréafico (7) Cocaina (1)
Hachis (1)
Marihuana (2)
Psicotrépicos (3)
Expendio (11)
Marihuana (8)
Psicotropicos (3)
2001 27 Cosecha (1) Marihuana
Tréafico (9) Cocaina (€]
Hachis (D)
Marihuana  (4)
Psicotrépicos (3)
Expendio (17) Marihuana (3)
Psicotropicos (14)
2002 24 Cosecha (2) Marihuana
Tréfico (9) Marihuana (5)
Psicotrépicos (4) "PARKISONIL"
Expendio (13) Marihuana (4)
Psicotrépicos (9)
2003 19 Cosecha (1) Marihuana
Tréfico (10) Marihuana (2)
Psicotrépicos (3)
Homatropina (5)
Expendio (9) Psicotrépicos (9)
2004 15 Trafico (7) Psicotrépicos (2)
Medicamentos (5)
Expendio (8) Homatropina (1)
Medicamentos (2)
Psicotropicos (5)"PARKISONIL"
Total | 106

Fuente: Archivos del Organo Antidrogas de la Provincia
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3.2. Diagnostico del sistema de enfrentamiento a las actividades ilicitas de droga

Paso No. 3: Identicar y caracterizar las variables claves del sistema de enfrentamiento a las

actividades ilicitas de drogas.

Definidos los aspectos referentes al sistema objeto de estudio se procede a la identificacién de sus

variables, segun se detalla en la siguiente tabla.

Tabla No. 3.2. Variables del Sistema de Enfrentamiento a la Droga

No. Denominacién Descripcién

V1 Infraestructura Concepcidn estructural y de instalaciones del enfrentamiento

V2 Estrategia nacional Politicas de enfrentamiento. Concepcién general de la lucha
contra la droga

V3 Consumidores nacionales viciados | Personas adictas con sistematicos hbitos de consumo

V4 Disponibilidad de sicotrépicos Existencia en el mercado licito e ilicito de medicamentos con
efectos similares a las drogas

V5 Trafico Interno Mercado regular de compra venta de sustancias concebidas y
penadas como drogas

V6 Fiabilidad de Procesos de Control Riesgo de cometer errores que propicien la entrada de drogas al
radio de accién de los actores

V7 Narcotrafico internacional Actividad ilicita de tréfico internacional de drogas

V8 Recalos Drogas que llegan a las costas en envoltorios a causa de
eventualidades en el trafico internacional

V9 Servicios Homologos Servicios antidrogas de paises que mantienen en este sentido
relaciones con Cuba

V10 | Condiciones para el cultivo Condiciones naturales favorables para el cultivo de la marihuana

V11 | Introduccion de cultura de consumo | Afluencia de ciudadanos de otros paises con habitos, tradicion y
cultura de drogas

V12 | Marco legal Concepciodn juridico penal del enfrentamiento a la droga. Leyes y
disposiciones juridicas para su control.

V13 | Control de medicamentos Disposiciones y regulaciones para el control de medicamentos
con efectos similares a las drogas.

V14 | Migracién interna con habitos de | Afluencia sistematica de personas con conocimientos de cultivo y

consumo hébitos de consumo.
V15 | Preparacion de las fuerzas del | Transmision de conocimientos generales sobre la cultura de las

entorno

drogas para su mejor enfrentamiento.

Fuente: Elaboracion Propia

Paso No. 4: Formacion de la matriz de relaciones del sistema

Se aplica, entonces, el método MicMac que parte de la elaboraciéon de una Matriz de Relaciones que

establece valores de 1, cuando se considera que hay relacion de influencia entre las variables y 0,

cuando no existe una influencia directa. Los resultados del trabajo grupal se detallan a continuacion.
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Figura No. 3.1. Matriz de Relaciones segin Método MicMac
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Fuente: Salidas de programa Micmac.

Cuando ya se han establecido las relaciones entre variables se ubican los resultados finales en un
grafico que permite identificar cuales de ellas resultan las motrices (que ponen en actividad y
provocan cambios en el sistema en su conjunto), dependientes (que se comportan segun sea el
desempefio del resto de las variables del sistema), de enlace (que propician las relaciones entre las
variables motrices y las dependientes) o auténomas (cuyo comportamiento no necesariamente
depende del desempefio del resto de las variables del sistema). Por tratarse de un sistema abierto no

se considera determinante la identificacion de las variables en internas y externas.

Los resultados de los calculos segun MicMac se muestran a continuacion.



Figura No. 3.2. Gréfico de Relaciones entre Variables
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4 Micmac Prospective - [Droga DAT : Direct Relationship Plane]

File Edit Data Results Graphics “Window About =& x|
Influence Direct Relations graphic
[ ] [ ] .
. .
[Fiabilidad de pracesos de confral de entradas|
|[Freparacion de Fuerzas del Entornal|
|
|Narcc\traficn Internacic\nal|
[ ]
Estrategia Macidnall
.|Intrc\duccic\n de Cultura de Consumal
________________________________!lSicotericosDisponiblesl_ﬁ_ _____________
T Marco Legal
- -
|Contro| de Medicam\qtosl
Condiciones para el Cultivo : |Migraci0n Interna Habituadal
L] 1
1
, [ ]
1 Macionales Yiciados
Servicios Homalogos '
1
1
1
1
1
1.
Dependence

Droga.DAT ;15 variables

Fuente: Salidas del programa Micmac

A partir de estos resultados se acuerda trabajar sobre las variables V6 y V15 referidas

respectivamente a la Fiabilidad de los Procesos de Control y la Preparacién de las Fuerzas del

Entorno identificadas como las mas motrices del sistema.

Paso No. 5: Identificacién de los Actores que participan en las Variables

y sus Objetivos

Posteriormente se identifican los Actores del sistema de enfrentamiento a la droga y los Objetivos que

persiguen segln aparece en la tabla que se detalla a continuacién.
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Tabla No. 3.3. Actores del Sistema de Enfrentamiento a la Droga

No. Denominacion Vinculo con la Actividad
Al Ministerio del Interior Realiza el Enfrentamiento a las Actividades ilicitas de drogas.
A2 Fiscalia General de la Republica Procesa los casos de delitos por esta tipicidad.
A3 Tribunales Populares Conoce de los procesos y aplica la ley
A4 Ministerio de Salud Publica Rector del Control de los Medicamentos con efectos similares y
la deshabituacion de los adictos al consumo
A5 Ministerio de Educacion General y | Encargado de la Politica de Educacién y Prevencion del
Especial fenémeno de la Droga.
A6 Ministerio de Educacion Superior Principal asociado del MINED en la Politica Educacional del
tratamiento a la droga
A7 Ministerio de la Industria Basica Rector del Control de los Precursores Quimicos y medicamentos
utilizados como droga.
A8 Ministerio del Turismo Encargado de reducir las causas y condiciones que propician las
actividades ilicitas de droga.
A9 Ministerios de la Agricultura y el | Ejerce la accion profilactica para prevenir los cultivos de drogas
Azlcar
A10 | Ministerio de las Fuerzas Armadas | De conjunto con el MININT enfrenta las actividades ilicitas de
Revolucionarias droga
A1l | Autores de los delitos Realizan las actividades ilicitas de droga
A12 | Ministerio del Transporte Trabaja en funcidn de evitar la transportacién de drogas
A13 | Servicios Homoélogos Cooperan con la DNA en el enfrentamiento al delito

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivos de los Actores del Sistema de Enfrentamiento a la Droga

Descubrir las acciones y/o manifestaciones de actividades delictivas relacionadas con la droga

Prevenir las acciones y/o manifestaciones de actividades delictivas relacionadas con la droga

e Cortar las acciones y/o manifestaciones de actividades delictivas relacionadas con la droga

asociados

Procesar a los autores de delitos de produccion, trafico y consumo de estupefacientes y otros

e Juzgar a los autores de los delitos de produccion, trafico y consumo de estupefacientes y

asociados.

e Curar a los adictos al consumo de estupefacientes

Evitar el cultivo de Droga.

Educar a la sociedad al enfrentamiento a la Droga.
Evitar la produccion de estupefacientes o precursores para su obtencion

Evitar el trafico y consumo de estupefacientes o precursores para su produccién

e Cometer delitos de produccion, trafico y consumo de estupefacientes y otros asociados

e Transportar estupefacientes o precursores

Deshabituar adictos al consumo de estupefacientes

Evitar la entrada de estupefacientes o precursores al pais
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e Evitar trafico interno

Paso No. 7: Aplicacion del método MACTOR

Luego de la identificacion de Actores y la formulacién de los Obijetivos del sistema de enfrentamiento
a la droga, se procede a definir las matrices de Relaciones entre Actores y entre Actores y Objetivos

aplicando el Método Mactor.

Figura No. 3.4. Matriz de Relacién de Actores

#2 Mactor - [Droga.miw - Matnx of Direct and Indirect Influence [MDII]]
@ File Edit Data BResults Act/ObjMatrices Anadis  ‘Window  About ;l_

== =T

nT  |Fisc [tre |sapuleouc [eosudmeadtur |acrdrar |cons|trRam{HomcM |
MIMIFT 2 12 12 9 & & & 7 7 0 23 3 10 113
FISCALIA 12 8 &8 4 4 4 5 3 3 5 11 1 5 &5
TRIBLMNAL M 9 a & 5 5 5 5 & 8 12 3 7 &2
MINS AP 1w 8 8 |9 68 8 7 [5 |5 6 [z [3 |8 [s2
MINED 11 1 1 1 1111111 2
MES L T T T T R T
MINBAS 6 8 |8 |86 3 13 [fF [2 |2 [+ |6 [2 |2 e
MINTUR E 5 4 5 3 3 4 4 4 & B 3 4 53
MINAGR] 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 3 2 4
MINF AR 12 o a8 7 5 5 5 & 7 9 14 3 & 9
CONSUMIDORES 17 3 1z o s &8 7 7 7 |z = |3 |10 |os
MITRANS 4 3 3 [z 2 |2 |3 [z |2 [z [¢# [2 |2 =
SREV. HOMOLOGOS |8 7 & 5 3 3 4 4 & 8 & 3 5 65
Di a2 |79 74 g 47 |47 54 |a7 53 |z 102 |28 |53 |ame

Fuente: Salidas del programa Mactor Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Puede observarse que los Actores marcados en la Tabla No. 3.4 - y que no pertenecen al sistema de
la forma en que esta visto actualmente - representan el 0,48 de la Motricidad total del sistema vy el
0,41 de la Dependencia. Esos valores los ubican en el centro de las acciones posibles a acometer

para influir en el desempenio del sistema de enfrentamiento a la droga.

Al evaluar las relaciones entre Actores y Objetivos se observa que los que no estan actualmente
implicados en el sistema de enfrentamiento a la droga, concentran 44 puntos del peso total de los
objetivos a lograr y, de estos, los dirigidos al descubrimiento y la prevencion representan también la

mayor cantidad de puntos, segln se muestra en la siguiente figura.
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Figura No. 3.5. Matriz de Relacién de Actores y Objetivos
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Fuente: Salidas del programa Mactor Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Paso No. 8: Elaboracion de los posibles escenarios

Para elaborar los escenarios se utilizé el método SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados),
a partir de un conjunto de hipétesis generadas del andlisis del grupo de trabajo, tomando como

antecedentes a las variables claves y el comportamiento de los actores involucrados.

El SMIC determina las probabilidades simples y condicionadas de las hipotesis, asi como las
probabilidades de combinaciones de las mismas teniendo en cuenta las interacciones entre ellas. De
esta forma se elabora la Matriz P de Probabilidades Simples que representa la probabilidad de que

cada hipétesis se cumpla con independencia de que se cumpla el resto de los supuestos.

Las hipodtesis se estimaron como eventos que pueden ocurrir 0 no. Las hipétesis generadas por el

grupo de trabajo son:

H; — Aumenta la busqueda de alternativas de consumo de droga
H, — Aumenta la actividad profilactivo — preventiva de todos los factores
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Hs; — Aumenta la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control
H, — Aumenta la diversidad de modus operandi

Hs — Aumenta la entrada de drogas por fronteras

Por su importancia para el analisis posterior de los escenarios, se ha considerado necesario detallar

cada una de las hipétesis:

H; — Aumenta la busqueda de alternativas de consumo de droga

Se refiere a los consumidores. En la medida en que aumentan las restricciones sociales y legales
referentes al consumo de drogas tradicionales, los consumidores buscan alternativas como paliativos

a su dependencia. El alto nivel cultural de la poblacién cubana acrecienta este peligro.

H, — Aumenta la actividad profilactivo — preventiva de todos los factores

Se refiere a todos los actores listados anteriormente. La estrategia de enfrentamiento a la actividad
ilicita de drogas abarca no solamente al MININT, que actia como érgano rector y efectia las
actividades de enfrentamiento directo, sino a todos aquellos vinculados con la educacion y

rehabilitacion de los consumidores y otras acciones profilactico — preventivas.

Hs — Aumenta la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control

Se refiere a todos los procesos de enfrentamiento a la actividad ilicita de drogas, incluyendo los de
control de entradas al sistema territorial objeto de andlisis. Considera las mejoras de los medios de
apoyo técnico, la preparacion de las fuerzas de enfrentamiento y el aumento paulatino del caudal de
conocimientos y habilidades de los actores externos.

H, — Aumenta la diversidad de modus operandi

Se refiere a los traficantes nacionales y externos. La actividad ilicita de drogas es combatida a nivel
internacional y gana en sistematicidad, cooperaciéon y coherencia, en consecuencia la delicuencia
también se organiza mejor y perfecciona sus formas, medios y vias para cometer el delito y los

asociados, lo que complejiza la actividad de prevencién y enfrentamiento.
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Hs — Aumenta la entrada de drogas por fronteras

Se refiere a la entrada de drogas al sistema territorial objeto de andlisis, ya sea por las fronteras

internacionales (aérea y maritima) o por las nacionales (terrestre) o la produccién de drogas.

Una vez generadas las hipotesis, se evallan a criterio del equipo para dar cumplimiento a la

formulacion (1)'! del capitulo No. 2 segin se muestra en la siguiente tabla.

Tabla No. 3.4. Evaluacidon de las Hipotesis Generadas por el Grupo de Trabajo para elaborar la Matriz P

Hipotesis Calificacién Intervalo de | Valuacion
Valor

H; — Aumenta la bisqueda de alternativas de consumo Probable (0,70; 0,80) 0,80
de droga
H, — Aumenta la actividad profilactivo — preventiva de Muy Probable (0,90; 1,00) 0,90
todos los factores
Hs — Aumenta la fiabilidad de los procesos de Probable (0,30; 0,40) 0,80
enfrentamiento y control
H, — Aumenta la diversidad de modus operandi Muy Probable (0,90 ; 1,00) 0,95
Hs — Aumenta la entrada de drogas por fronteras Probable (0,70 ; 0,80) 0,85

Fuente: Elaboracién Propia

Estos resultados de la evaluacion del grupo de trabajo se colocaron en la tabla correspondiente a la

Matriz P del software SMIC, segun se muestra en la siguiente figura.

Figura No. 3.5. Matriz de Probabilidades Simples (P) segln las Hipé6tesis generadas

gﬁmic Prob-Expert - [Group n* 1 - Expert n* 1 : Matrix P]

=l File Data Compute window
H1 H?2 H3 HA4 Hb

Hypothése n°1|0-80  |p.oo [0.00 |0.00 |0.00
Hypothése n®2(|0.00 [0.90 [0.00 (0.00 [0.00
Hypothése n® 3(0.00 [0.00 [0.80 [0.00  [0.00
Hypothése n® 4(0.00 [0.00 [0.00 [0.95 [0.00
Hypothése n°5(0.00 [0.00 [0.00 (0.00 [0.80

Fuente: Aplicacién de Prob Expert, Version 4.4 © Heurisco 1990 - 94

YPujy=P (Hi=1); Pey=P (Hi=1/H=1)
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Posteriormente el equipo realiz6 la evaluacion de la probabilidad de que cada hipétesis se cumpla,

bajo la condicion de que no se cumpla la alternativa en cada caso, para elaborar la Matriz Pb de

Probabilidad Condicionada segun la formulacién (2).*?

Los resultados se muestran en la siguiente tabla. En cada casilla se representa la probabilidad que el

grupo de trabajo considera que existe de que la hipotesis H; se cumpla bajo la condicion de que H; no

se cumpla. Por ejemplo, en la fila 2, columna 3 seria: la probabilidad de que aumente la actividad

profilactico — preventiva de todos los actores bajo la condicion de que disminuya la fiabilidad de los

procesos de enfrentamiento y control. Esta situacién es probable pues solamente quedaria el recurso

de prevenir, si no existen condiciones suficientes para el corte de las manifestaciones del delito.

Tabla No. 3.5. Resultados de la evaluaciéon del grupo de trabajo para elaborar la Matriz de Probabilidad
Condicional

Hi; — Aumenta la

H, — Aumenta la

Hs; — Aumenta la

H, — Aumenta la

Hs — Aumenta la

busqueda de actividad fiabilidad de los | diversidad de entrada de
alternativas de profilactivo — procesos de modus operandi | drogas por
consumo de preventiva de enfrentamiento fronteras
droga todos los y control
factores
H; — Aumenta la Poco probable Poco probable Poco probable Muy Probable
busqueda de 0,50 0,50 0,50 0,90
alternativas de
consumo de
droga
H, — Aumenta la Improbable Probable Muy improbable Probable
actividad 0,20 0,70 0,20 0,70
profilactivo —
preventiva de
todos los
factores
Hs; — Aumenta la Probable Muy improbable Probable Probable
fiabilidad de los 0.80 0.30 0.80 075
procesos de
enfrentamiento
y control
H; — Aumenta la | Muy improbable Probable Probable Poco probable
diversidad de 0,30 0,70 0,75 0,60
modus operandi
Hs — Aumenta la Probable Probable Muy Probable Muy improbable
entrada de 0,85 0,80 0,95 0,30
drogas por
fronteras

Fuente: Elaboracién Propia

Estos resultados se llevaron al software SMIC para conformar la Matriz Pb de Probabilidad

Condicional segun se muestra en la siguiente figura.

2 Py =P (H =0); Pejy=P (Hi=1/H;=0)
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Figura No. 3.6. Matriz de Probabilidad Condicional Pb del software SMIC

gﬁmic Prob-Expernt - [Group n* 1 - Expert n* 1 : Matnx Pb]

=1 File Data Compute window
H1 H?2 H3 H 4 HA

Hypothése n®1|0-00  Jos0 |050 |0.50 |[0.90
Hypothése n°2|0.20 [0.00 [0.70 [0.20 [0.70
Hypothése n° 3|0.80 |0.30 [0.00 [0.80 [0.75
Hypothése n® 4|0.30 |0.70 [|0.75 [0.00  |0.60
Hypothése n°5(0.85 |0.80 [0.95 [0.30 [0.00

Fuente: Prob Expert, Versién 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Los resultados de la aplicacion del software SMIC arrojaron los resultados que a continuacién se

listan.

Figura No. 3.7. Resultados de Salida del Software SMIC

g Smic Prob-Expert - [Rezults]

=1 File Data Compute ‘wWindow

Weight of ssxpert n® 1 @ 1
Matrizx P of raw and conditional probabilities

Pi{i.1) = P({Hi=1} . Pi{i.3j) = P{Hi=1-Hj=1)
0.800 0.000 ©.000 0.000 0.000
0.o000 0.900 0.000 0.000 0.000
0.000 0.000 ©.800 0.000 0.000
0.o00 0.000 0.000 0.950 0.000
0.000 0.000 @.000 0.000 0.300

Matrix Fb of raw and conditional probabilities
Fbi{i.i) = 0 ; Phi{i.j) = F(Hi=1~-Hj=0)
0

0.000 0.500 .500 0.500 0.9300
0.200 0.000 0.700 0.200 0.700
0.800 0.300 0.000 0.300 0.750
0.300 0.700 0.750 0.000 0.600
0.850 0.300 0.950 0.300 0.000

Bs IHTEREMEDIATE SOLUTION: expert n® 1 of group n” 1

Frobability segquences of the scenarii
Humber Scenarii Probability

32 gooon 0.593
16 ooool 0.091
23 go1on 0.082
31 10000 0.042
22 01010 0.034
23 10010 0.034
20 01000 0.029
8 o011 0.029
29 11000 0.026
24 oooin 0.019

| | Results of 134112005 | exhdroga2. dat - 5 Hup., 1 Gr., 1 Experts

Fuente: Prob Expert, Versién 4.4 © Heurisco 1990 - 94



76
La secuencia probabilistica muestra como escenarios mas probables los que aparecen en la siguiente

tabla.

Tabla No. 3.6. Escenarios mas Probables segin SMIC

Escenario P; Descripcién

Disminuye la busqueda de alternativas. Disminuye la actividad profilactico —
32 (00000) | 0,593 | preventiva. Disminuye la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control.
Disminuye la diversidad de modus operandi. Disminuye la entrada de drogas
por frontera.

Disminuye la busqueda de alternativas. Disminuye la actividad profilactico —
16 (00001) | 0,091 | preventiva. Disminuye la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control.
Disminuye la diversidad de modus operandi. Aumenta la entrada de drogas por
frontera.

Disminuye la busqueda de alternativas. Disminuye la actividad profilactico —
28 (00100) | 0,082 | preventiva. Aumenta la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control.
Disminuye la diversidad de modus operandi. Disminuye la entrada de drogas
por frontera.

Aumenta la busqueda de alternativas. Disminuye la actividad profilactico —
31 (10000) | 0,042 | preventiva. Disminuye la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control.
Disminuye la diversidad de modus operandi. Disminuye la entrada de drogas
por frontera.

Disminuye la busqueda de alternativas. Aumenta la actividad profilactico —
22 (01010) | 0,034 | preventiva. Disminuye la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control.
Aumenta la diversidad de modus operandi. Disminuye la entrada de drogas por
frontera.

Fuente: Elaboracion Propia

Ninguno de estos escenarios resulta el mas optimista, ni el mas pesimista y mucho menos el mas

realista, que corresponderian a:

Escenario mas Optimista:

Disminuye la busqueda de alternativas. Aumenta la actividad profilactico — preventiva. Aumenta la
fiabilidad de los procesos. Se mantiene el nivel actual de los modus operandi y disminuye la entrada
de drogas por fronteras.

Escenario més Pesimista:
Aumenta la basqueda de alternativas. Disminuye la actividad profilactico — preventiva. Disminuye la
fiabilidad de los procesos. Aumenta la perfeccion y diversidad de los modus operandi y aumenta la

entrada de drogas por fronteras.

Se aumenta, entonces, el detalle del andlisis de los resultados del SMIC buscando aquellas hipotesis
simples cuyo cumplimiento es mas probable para — sobre esa base - realizar las apuestas
estratégicas y se obtienen los resultados que se muestran en la siguiente figura.
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Figura No. 3.8. Resultados del analisis de sensibilidad de SMIC

g Smic Prob-Expert - [Hesults]

| File Data Compute ‘wWindow

D PROBABILITIES AND HIERARCHY CF SCEWARII: expert n® 1 of

Max Pi(lk) requested
Humber Scenario Probability
32 nooon 0.e27
1l nooonl n.1o0n0

E- SENSITIVITY ANALYSIS: emxpert ne 1 group ne 1

Elasticity computation
delta = o.1i0n0
(Delpii)<F{i)1-DeltasFi{i)) array
(Un=tandardized results)
n.oa? n.o09 -0.019 n.oog -0.020
0.oin 0.o0%a -—-0.009 n.oi0 -0.018
—-0.025 —-0.020 n.o4a -0.020 -0.025
0.o149 n.ozz -—-0.008 n.107 0.o04
-0.030 -0.033 -—-0.030 -0.009 n.ogz
(Delp(i13-Fi3))-(Delp(i1)-F(i)) array
(Standardized results)

1.000 0.106 -0.214 0.0%0 -0.233 0.642
0.107 1.000 -0.087 0.105 -0.182 0.431
-0.532 -0.425 1.000 -0.431 -0.527 1.915
0.180 0.202 -0.0749 1.000 0.041 0.503
-0.580 -0.630 -0.578 -0.177 1.000 1.964

1.399 1.364 0.958 0.5803 0.982 Total

| | Results of 1341172005 | civdroga2.dat : 5 Hyp., 1 Gr., 1 Experts.

Fuente: Prob Expert, Versién 4.4 © Heurisco 1990 - 94

Como puede observarse, el ajuste de las matrices muestra los primeros escenarios identificados
inicialmente como mas probables. Por su parte, el analisis de sensibilidad indica que las hipétesis 3y
5 - referentes a la fiabilidad de los procesos de enfrentamiento y control y a la entrada de drogas por

frontera - condicionan el cumplimiento del resto de las hipotesis.

Considerando que las actividades profilactico — preventivas estan adecuadamente sistematizadas, se
formula como apuesta estratégica que: si se realiza un analisis de los riesgos de falla en cada
uno de los procesos de enfrentamiento y control de entradas al sistema, se pueden encontrar

vias para elevar su fiabilidad.
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3.3. Andlisis de los Procesos

Paso No. 9: Identificar los elementos del sistema

Para la realizacion de la investigacion se trabajo con el total de los miembros de la Seccién de Drogas

del Ministerio del Interior, Delegacion Provincial Cienfuegos.

Con ellos se procedi6 a la definicion de los limites, suministradores, entradas, procesos, resultados y
clientes del sistema de enfrentamiento a la droga en el referido Territorio , segun se detalla en la

siguiente tabla.

Tabla No. 3.7. Elementos del Sistema de Enfrentamiento a la Droga

Elemento Descripcidon
Limites Radio de accién del MININT Cienfuegos
Suministradores | Entradas
(aéreas, maritimas o terrestres) de drogas
Cultivo de drogas
Obtencion de drogas

Suministros Drogas tradicionales y de disefio
Medicamentos con efectos similares a las
drogas

Procesos Descubrimiento, Prevencién y Corte de
Actividades llicitas de Drogas.

Salidas Disminucion de la manifestacion del delito

Beneficiarios Sociedad

Fuente: Elaboracion Propia

Por su importancia para el andlisis - dada su incidencia en la comision del delito - se detallan las

entradas como aparece en la siguiente tabla.



Tabla No. 3.8. Descripcion de los procesos de entrada
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Entrada Proceso Proceso a detalle
Via Maritima Actividad mercantil Buques mercantes
Pesca Deportiva
Comercial
Turismo Entrada de yates de turistas
Salidas a excursiones en zonas de
riesgo
Actividades de sefializacion maritima 'y
defensa
Recalos
Via Aérea Arribo de turistas y pasajeros en | Entraday salida de naves aéreas

general por el aeropuerto.

comerciales

Entrada y salida de naves aéreas
privadas

Via Terrestre

Traslado consciente de
estupefacientes / precursores

Por ferrocarril

Transporte automotor publico

Transporte automotor privado

Traslado a ciegas de estupefacientes
[/ precursores

Por ferrocarril

Transporte automotor publico

Transporte automotor privado

Cultivo / preparacién de drogas

Cultivo Marihuana y Chamico.

Fuente: Elaboracién Propia

Paso No. 10: Representacién algoritmica de los procesos

La segunda fase de la investigacion se concentré en el andlisis de los procesos de control del sistema

de enfrentamiento a la droga. Para ello se utilizé el mapeo de procesos y el andlisis de modo de falla

y error. Estas herramientas propician un alto nivel de detalle que contribuye notablemente al

establecimiento del subsistema de Control del Riesgo de la Resolucién 297 del Ministerio de Finanzas

y Precios.

Los procesos identificados - a saber: entradas maritimas, aéreas y terrestres — fueron representados

en forma de algoritmos que permitieron su analisis a detalle y la identificacién de momentos criticos.
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Paso No. 11: FMEA. Andlisis del modo de fallay sus efectos

Posteriormente se realizé un Andlisis del Modo de Falla y Error (FMEA) que permite reconocer y
evaluar el fallo potencial de un proceso y sus efectos para identificar la acciébn que podria eliminar o

reducir su probabilidad de ocurrencia.

El FMEA trabaja en la identificacion de modos de fallos potenciales y las tasas de severidad de sus
efectos. Para ello evalla objetivamente la ocurrencia de causas y la habilidad para detectarlas
cuando ocurren y asigna rangos a las deficiencias potenciales de los procesos. De esta forma se

enfoca en la prevencién de problemas por ocurrir.

El FMEA se realiz6 con el grupo de trabajo de la Seccion de Drogas del MININT de Cienfuegos en
varias sesiones de trabajo. Dadas las caracteristicas de los procesos a analizar, fue preciso
reformular los contenidos explicativos de los rangos de Severidad, Ocurrencia y Deteccion necesarios
para la determinacion del Numero de Prioridad del Riesgo (RPN) que constituye el punto de

referencia de los planes de prevencién.

En la Figura No. 3.9 se detalla el algoritmo del proceso de entrada de un buque mercante a puerto
con el nivel de detalle necesario para el fin propuesto y en la Tabla No. 3.9 el posterior analisis del

modo de falla y error de ese proceso.
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La determinacién del Numero de Prioridad de Riesgo de cada uno de los pasos del proceso permitié
la elaboracion de un grafico de barras en orden descendente de los riesgos mas importantes en que

se incurre en cada uno de los procesos analizados.

En la Figura 3.10 aparecen los RPN del proceso de entrada de un bugue mercante correspondiente al

analisis de FMEA de dicho proceso.

Figura No. 3.10: Agrupamiento de los Riesgos del Proceso de Control de Buques Mercantes

Total RPN
3340
1032 460 23
I I
No Sondeo No Complicidad  Falta
Inspeccion Informacion
m Total RPN

Fuente: Elaborado por el equipo

El mismo procedimiento fue seguido para cada uno de los procesos identificados inicialmente
detectandose que las principales probabilidades de falla se concentran en aquellas operaciones de

control que precisan de conocimientos y habilidades por parte de sus ejecutores.

Paso No. 12: Determinacion de las causas de fallas y formas de prevenirlas

La apuesta estratégica que se adoptd en la fase de la investigacion correspondiente al analisis
prospectivo de las relaciones entre variables, actores y objetivos del sistema de enfrentamiento a la
droga se fundamentd en la hipétesis de que si se realiza un andlisis de los riesgos de falla en
cada uno de los procesos de enfrentamiento y control de entradas al sistema, se pueden

encontrar vias para elevar su fiabilidad.
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Es por ello que se propone un programa de formacion para los ejecutores de estos procesos segun
los resultados de un estudio realizado con especialistas del tema®® y que mostré un conjunto de
tematicas afines a los objetivos de los diferentes actores identificados en la investigacion, segin se

muestra en la Tabla No. 3.10.

Para ello se debe tener en cuenta que cada Actor o participante en las transmisiones de
conocimientos debe acceder sélo a lo que le compete de acuerdo al lugar, funcion y papel que juega
en el Enfrentamiento o en la Prevencion a las Actividades llicitas de Drogas. En primer lugar para
mantener los niveles de compartimentacion establecidos en un tema tan delicado como el que se

trata y para no motivar al consumo, trafico o cualquier forma de participar en esta tipicidad delictiva.

Tabla No. 3.10: Relacion de Tematicas Propuestas para el Programa de Capacitacion sobre Drogas con
los Objetivos de los Actores*

N
<Y a o o v o L
i = - I = G =<
i S 20y e ol
Tematica Propuesta Zggzggzézzﬁf
m = = = = = —
§EE§ =S 3 =S

=

Identificacién de plantas téxicas usadas con fines de
drogadiccion.

Sustancias industriales que pueden ser usadas con
fines de drogadiccién.

Identificacién de drogas ilicitas.

Identificacién de medicamentos usados con fines de
drogadiccion.

Indicios de los consumidores de drogas.

Factores de riesgo que acercan al consumo de
drogas.

Actuaciones ante la sospecha de que una persona
gue consume drogas.

Acciones de traficantes para "convencer" a nuevos
usuarios de drogas.

Comportamiento de personas involucradas en el
trdfico y consumo de drogas.

Actuaciones ante un caso de urgencia por consumo
de drogas.

Coémo dar informacién preventiva sobre drogas.

Analisis de canciones que abordan el consumo de
drogas**.

Etica en el tratamiento de una persona que se conoce
ha consumido drogas.

Actuaciones ante la recaida en el consumo de drogas.

3 Turcios Lima Tamayo, Ignacio. Manual de Prevencion de Drogas. MININT, 2004. Estudio sobre contenidos a
incluir en el Programa de Capacitacion sobre Drogas. P. 146.
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* Se excluyen los comisores de delitos y los servicios homologos por sus actitudes contrarias o pasivas a los
efectos de estas acciones
** | os autores recomiendan la extensién del analisis a otras expresiones artisticas

Considerando que ya existe un Programa de Capacitacién sobre Drogas debidamente disefiado y
probado se propone adaptarlo en funcion de los auditorios de cursantes segun los resultados de la
Tabla No. 3.10.

3.4. Conclusiones del Capitulo No. 3

El procedimiento propuesto ha sido adecuadamente validado y se ha mostrado su utilidad. De la

validacidn realizada puede concluirse:

1. La provincia de Cienfuegos como radio de accion del enfrentamiento a las actividades
ilicitas de drogas, cumple los requisitos de validacion del procedimiento propuesto por un
conjunto de caracteristicas geograficas, administrativas, sociales y econdmicas que han
sido argumentadas en la investigacion,

2. Fue posible conformar un grupo de trabajo de especialistas de la Seccién Provincial
Antidrogas que cumple los requisitos establecidos por el procedimiento y se mantuvo
trabajando durante todo el proceso investigativo,

3. Se listaron un total de 15 variables que, luego de ser relacionadas entre ellas mostraron
como las mas motrices las de Fiabilidad de los Procesos de Control y la Preparacion de las
Fuerzas del Entorno,

4. A partir de las variables identificadas se listaron un total de 13 actores vinculados al
enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas que persiguen entre todos un total de 15
objetivos,

5. El analisis MACTOR mostr6é que los actores relacionados con las actividades preventivas
que no pertenecen al sistema de la forma en que esta visto actualmente -representan el
0,48 de la Motricidad total del sistema y el 0,41 de la Dependencia. Esos valores los
ubican en el centro de las acciones posibles a acometer para influir en el desempefo del
sistema de enfrentamiento a la droga,

6. A partir del analisis MACTOR se formulan un total de 5 hip6tesis y se definen los
escenarios de accion futura.

7. Considerando que las actividades profilactico — preventivas estan adecuadamente

sistematizadas, se formula como apuesta estratégica que: si se realiza un andlisis de los
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riesgos de falla en cada uno de los procesos de enfrentamiento y control de entradas al

sistema, se pueden encontrar vias para elevar su fiabilidad.

La segunda parte del procedimiento propuesto, referente al andlisis de los procesos permitié concluir

que:

Utilizando el método SIPOC se identificaron tres vias fundamentales de suministro, tres
procesos basicos de enfrentamiento y un beneficiario,

Se utilizé el FMEA para identificar los riesgos fundamentales en que se incurre en cada uno
de los procesos representados algoritmicamente,

Del calculo del Nimero de Prioridad de Riesgo pudo comprobarse que las causas
fundamentales de riesgo estan concentradas en las necesidades de capacitacién por parte
de sus ejecutores,

Fue posible entonces, descomponer los contenidos del Programa Nacional de Capacitacién
Antidrogas para trasmitir a cada actor vinculado del sistema los conocimientos que precisa

para el mejor desempefio de sus funciones.
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CONCLUSIONES

1. Considerar al radio de accién del Ministerio del Interior, 6rgano rector de las actividades ilicitas de
drogas con un enfoque sistémico ha permitido identificar los elementos que conforman dicho

sistema, sus procesos principales, actores, variables y objetivos.

2. El analisis prospectivo de las variables del sistema de enfrentamiento a la droga, sus actores y
objetivos muestra como las variables mas motrices resultan la fiabilidad de los procesos de control
y la preparacion de las fuerzas del entorno. Asimismo las fuerzas del entorno concentran un alto
porcentaje de la motricidad y dependencia del sistema de enfrentamiento a la droga lo que
muestra la necesidad de hacer mas sistémica e integral su preparacion para garantizar la

fiabilidad de los procesos de control.

3. Los objetivos del sistema de enfrentamiento a la droga se concentran mayoritariamente en la
actividad preventiva a través de la mejora de la fiabilidad de los procesos de control y de nuevo

resultan las fuerzas del entorno los actores con mayor participacion en estos fines.

4. La garantia de la fiabilidad de los procesos de control esta en la prevencion. El andlisis del modo
de falla y error resulta una herramienta (til para evitar los errores de proceso como se ha
mostrado con la investigacion realizada, de esta forma se demuestra que con el conocimiento
intrinseco de las fallas probables en cada uno de los procesos, se establecerd la preparacion

necesaria para la prevencion y enfrentamiento a las actividades ilicitas de drogas.

5. El resultado de este trabajo tiene gran utilidad para las lineas de enfrentamiento del MININT a las
actividades ilicitas de drogas toda vez que se evallan las caracteristicas especificas de cada
sistema de acuerdo al comportamiento de la situacion operativa de cada lugar. En consecuencia

se planifica y desarrolla la preparacion de las fuerzas del entorno.
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RECOMENDACIONES

1. El enfoque de la prospectiva estratégica permite abordar analiticamente sistemas abiertos,
complejos y multivariados como los que caracterizan a cualquiera de las manifestaciones
delictivas que enfrenta el MININT por lo que se recomienda utilizar este enfoque en

investigaciones que realicen otras secciones operativas.

2. El método SIPOC (suministradores, suministros, procesos, salidas y beneficiarios) ha permitido
enfocar cada uno de los procesos de entrada y enfrentamiento en sus partes y, con ello, sentar
las bases para la aplicacién del andlisis de modo de falla y sus efectos que crea las condiciones
para el establecimiento del Subsistema de Control del Riesgo segun establece la Resolucién 297

sobre el Control Interno del Ministerio de Finanzas y Precios.

3. Generalizar el procedimiento resultado de esta investigacion a las restantes Secciones
Provinciales de Enfrentamiento a las Actividades llicitas de Drogas, tomando en cuenta sus

caracteristicas propias y su situacion operativa.
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