'SOME RIGHTS RESERVED|
creative l metadata
©&mmons ‘

PROYECTO PAPIME No. PE300414 » 2015







PLANEACION PROSPECTIVA
ESTRATEGICA

TEORIAS, METODOLOGIAS Y BUENAS
PRACTICAS EN AMERICA LATINA







PLANEACION PROSPECTIVA
ESTRATEGICA

TEORIAS, METODOLOGIAS Y BUENAS
PRACTICAS EN AMERICA LATINA

DRA. GUILLERMINA BAENA PAZ
*COORDINADORA-:-

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CIENCIAS POLITICAS Y SOCIALES
DIRECCION GENERAL DE PERSONAL ACADEMICO
PROYECTO PAPIME No. PE300414 » 2015

@gsative l metadata)
commons -






COORDINACION DE LA OBRA

Dra. Guillermina Baena Paz

Profesora investigadora de la Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales

de la UNAM

COORDINACION EDITORIAL
Miguel Angel Espinosa Mondragdn

EDICION Y DESARROLLO DE E-BOOK
Margarita Fernandez Veldzquez

EDICION GRAFICA
Gabriela Sdnchez Téllez/Communicare

REVISION DE ORIGINALES
Dra. Guillermina Baena Paz

CORRECCION
Enrique Vera Morales

DERECHOS RESERVADOS

Dra. Guillermina Baena Paz

Proyecto PAPIME/Direccion General de Asuntos de
Personal Académico. Facultad de Ciencias Politicas
y Sociales de la UNAM

LICENCIA CREATIVE COMMONS

Reservados todos los derechos a favor de su
coordinadora y sus autores, quienes acogen

la obra bajo la licencia Creative Commons, de

uso publico, que permite al lector copiarla'y
distribuirla libremente, siempre y cuando no la
utilice para fines lucrativos, no modifique sus
contenidos y adjunte esta nota con cualquier copia
o distribucidn.

PRODUCIDO EN MEXICO POR:
Metadata

Consultoria y Servicios

de Comunicacion S. C.
http://www.metadata.org.mx
metadatagcd@gmail.com

http://ciid.politicas.unam.mx/semprospectiva

http://www.metadata.org.mx/planeacionprospectiva

http://www.wfsf-iberoamerica.org






DIRECTORIO INSTITUCIONAL

Universidad Nacional Auténoma de México

José Narro Robles - Rector

Eduardo Bazan Garcia - Secretario General

Leopoldo Silva Gutiérrez - Secretario Administrativo

Ilvan Astudillo Reyes - Abogado General

Javier Martinez Ramirez - Director General de Publicaciones y Fomento Editorial

Facultad de Ciencias Politicas y Sociales

Fernando Castafieda Sabido - Director

Claudia Bodek Stavenhagen - Secretaria General

José Luis Castafion Zurira - Secretario Administrativo

Maria Eugenia Campos Cazares - Jefa del Departamento de Publicaciones

Esta investigacidn arbitrada a “doble ciego” por especialistas en la materia, se privilegia con el aval de la Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales, Universidad Nacional Auténoma de México.

Este libro fue financiado con recursos de la Direccién General de Asuntos de Personal Académico de la Universidad
Nacional Auténoma de México, mediante el proyecto “Planeacion Prospectiva Estratégica”, coordinado por la
doctora Gillermina Baena Paz, como parte del Programa de Apoyo a Proyectos de Innovacion y Mejoramiento de la
Ensefianza (PAPIME), num. PE300414.

PLANEACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA. TEORIAS,
METODOLOGIAS Y BUENAS PRACTICAS EN AMERICA LATINA

Primera edicion: 17 de mayo de 2015

D. R. © Universidad Nacional Auténoma de México

Ciudad Universitaria, Delegacion Coyoacan, C. P. 04510, México D. F.

Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, Circuito “Maestro Mario de la Cueva” s/n
Ciudad Universitaria, Delegacion Coyoacan, C. P. 04510, México D. F.

ISBN UNAM: 978-607-02-6715-4

Reservados todos los derechos a favor de su coordinadora, quien acoge su obra bajo la licencia
Creative Commons, de uso publico, que permite al lector copiarla y distruirla libremente, siempre
y cuando no la utilice para fines lucrativos, no modifique sus contenidos y adjunte esta nota con
cualquier copia o distribucion.

Impreso como libro electrénico y hecho en México






-

23

>

>

>

INIIDICE

PALABRAS PRELIMINARES
Antonio Alonso Concheiro
PRESENTACION
Guillermina Baena Paz
PROLOGO

Lucio Mauricio Henao

I PRIMERA PARTE

TEORIAS, CONCEPTOS, ENFOQUES

29

53

93

109

127

>

>

El antiazar: La Planeacidon Prospectiva Estratégica
Guillermina Baena Paz (México)

América Latina debe pensar en el futuro

Sergio Bitar (Chile)

El oficio prospectivo en la practica

Tomas Miklos y Margarita Arroyo (México)

TransformAccion: De la adaptacion inconsciente a la anticipacion
consciente

Luis Ragno Mendoza (Argentina)

Planeacion Prospectiva Estratégica de escenarios globales al
2050

Sergio Montero Olivares (México)

Perspectivas de la Prospectiva. Un didlogo de saberes sobre el
porvenir

Enrique Rodero Trujillo (Colombia)

Vel

][I\

VAILLISOeel NOI9V

/




/

NEACICN P

YA

151

163

171

199

211

» Planeacion Prospectiva y Estratégica
Yuri Serbolov (México)

» Innovar es necesario para Latinoamérica, pero ¢por dénde
comenzamos? Plan en cuatro pasos

Andrés Jordan (Chile/EEUU)
» De la Planeacion Estratégica a la Prospectiva Estratégica
Alvaro Ramirez Restrepo (Colombia)
» El futuro comienza en la mente. Siete principios
Alethia Berenice Montero Baena (México)
» El hombre planificador prospectivo, psicologia de la anticipacion

Martha Lucia Jaramillo Botero (Colombia)

B SEGURNDA PARTE

METODOLOGIAS, TECNICAS

CSlF

)
N

PLLA

10

223

253

277

301

» Un escenario de transformacion de la educacién superior en
América Latina

Axel Didriksson Takayanagi (México)

» Escenarios para la educacion superior en el Distrito Federal de
Brasil y sus alrededores

Raul José de Abreu Sturari (Brasil)

» Planeacidon Prospectiva Estratégica: Propuesta metodoldgica
para instituciones de educacién superior

Armando Renteria Lopez (México)

» Futuros desafiantes (CFM): Método para transformar una vision
del planeamiento estratégico clasico en un escenario normativo
prospectivo

Fernando Ortega San Martin (Peru)



325

349

369

383

411

v

v

La vida en objetos del sistema solar. Plan prospectivo estratégico
hacia el 2050

Francisco D. Soria Villegas (México)

Prospectiva Estratégica para la sostenibilidad: Una propuesta
metodoldgica para el disefio de futuros sostenibles

Guillermo Gandara (México)

El surgimiento de la Planeacion Prospectiva Estratégica y los
modelos de geoespacio del conocimiento para el desarrollo de
Ameérica Latina

Gina Laura Maria de Lourdes Baena Paz y Salvador Neme Calacich
(México)

La anticipacion de los intangibles, una contabilidad anticipatoria
global

Luis Gilberto Caraballo (Venezuela)

Propuesta metodoldgica para la planificacion estratégica
prospectiva de un Instituto de Educacion Superior de Defensa en
el Ecuador

Jean Paul Pinto (Ecuador)

m ERCERAYFARE

BUENAS PRACTICAS

439

449

461

4

>

>

Peru nos ilumina el camino. Prospectiva aplicada integralmente
al sector publico

Eduardo Raul Balbi (Argentina)
Costa Rica: Vision a largo plazo
Carlos von Marschall Murillo (Costa Rica)

La prospectiva cientifica y tecnolégica en Cuba. Un recuento
necesario

Fabio Grobart Sunshine (Cuba)

Vel

][I\

VAILLISOeel NOI9V

/

11




12

493

507

543

559

589

599

609

627

La planeacion en tiempos de crisis. Experiencia de Fundacion
Propaz

Carlos Alberto Sarti Castafieda (Guatemala)

Prospectiva Estratégica e inteligencia competitiva para el disefio
de un centro de desarrollo tecnoldgico

Javier E. Medina Vasquez y Felipe Ortiz Manbuscay (Colombia)
Planificacion prospectiva territorial para la gestion del futuro

Adriano Rovira, Juan Antonio Cabrera, Susana Coper y Ernesto
Zumelzu (Chile)

Planeacidn Estratégica Integral con Enfoque de Sistemas: Caso de
éxito con observaciones

Luis Alfredo Valdés Hernandez (México)
Planeacion Prospectiva Estratégica y vision de futuro en Peru
Monica Gabriela Gros Solari (Peru)

La pobreza infantil en América Latina y el Caribe por déficit de
planeacion anticipatoria

Osvaldo Carabajal (Argentina)

Andlisis de la propuesta de escenarios exploratorios. Valdivia
2020

Susana Coper, Adriano Rovira y Pedro Ulloa (Chile)

éQuiénes son los autores?



PALABRAS PRELIMINARES

Antonio Alonso Concheiro

rospectiva, planeacidn y estrategia son términos que con frecuencia se funden y se confun-

den. En mi opinidn, cada uno se refiere a algo distinto de los otros, aunque existen fuertes
concordancias entre ellos. Los tres tienen que ver con algo futuro. La prospectiva, como un ejer-
cicio de reflexidn que intenta elaborar una pluralidad de imagenes de visiones futuras; la estra-
tegia, como una eleccidn ventajosa de posibles trayectorias convenientes y las acciones coordi-
nadas que las acompafiarian para lograr un objetivo futuro; la planeacién, como una asignacién
programada a lo largo del tiempo de los recursos y actores responsables necesarios para operar
las acciones que permitiran conseguir un cierto objetivo futuro. Quizds a esta triada de términos
habria que agregar un cuarto, la tactica, que se refiere a las medidas y métodos que permiten
desarrollar una estrategia y con frecuencia se confunde con esta ultima, aunque su popularidad
es mucho menor.

Es cierto que algunos autores en el campo de la prospectiva sefialan que las reflexiones en ella
estan orientadas a la accién; pero no significa que la accién propiamente dicha forme parte de ella.

La prospectiva pretende ayudar a los decisores para que éstos tomen decisiones mejor infor-
madas en el presente, proponiéndoles una variedad relevante de trayectorias de futuro, un fu-
turo que estd abierto, incierto, indeterminado, y que no podemos conocer anticipadamente con
certeza. La eleccién del objetivo futuro, ese futuro por el que habran de trabajar los decisores (a
través de las estrategias, las tacticas, los planes y la accion), no deberia, creo, formar parte de la
prospectiva, aunque con mucha frecuencia lo haga. El propdsito de la prospectiva es abrir, a ojos
de los decisores, el abanico de futuras posibilidades (y hasta imposibilidades que en el futuro
podrian dejar de serlo), imaginar cambios en las estructuras, detectar “disponibilidades” (o “la-
tentes”) presentes (que en condiciones propicias podrian adquirir carta de realidades), reflexio-
nar sobre la potencial futura ocurrencia de eventos disruptores, detectar tendencias aparentes
gue, de no romperse, podrian contribuir a configurar ciertas trayectorias de futuro, especular
sobre posibles futuras consecuencias de las decisiones presentes; en fin, en breve, conjeturar
sobre los futuros, o puesto de otra manera, describir algunos de los futuros que competiran por
convertirse en realidad.

13




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

14

Es evidente que los productos de la prospectiva (conjunto de imagenes del futuro) pretenden
que a través de ellos los decisores seleccionen de manera mds informada sus futuros objetivos,
y establezcan las estrategias, tacticas y planes que podrian permitir alcanzarlos; y por supuesto,
gue actuen de acuerdo con ellos y evaluen los niveles de avance de los logros. Todo ello en un
proceso dinamico, sujeto a revisiones periddicas. Planeacion y estrategia estdn mas orientadas a
la accidn que a la reflexion; se proponen como instrumentos para lograr objetivos preestableci-
dos. Ya no se trata en ellas de conjeturar sobre los futuros, de ampliar el campo de vision de los
decisores, sino de proponer cémo se considera que podria alcanzarse uno de ellos en particular
(o como evitar que alguno de los imaginados se convierta en realidad). El maridaje entre pros-
pectiva, estrategia y planeacion pretende completar el ciclo de busqueda de un futuro mejor
(“mejor” a ojos de los decisores).

Cada uno de dichos campos presenta sus propias dificultades de concepcién y de puesta en
operacioén. Lograr la fusién de los tres de manera efectiva las multiplica y no parece tarea facil.
Quizas el término “planeacién prospectiva estratégica” no implica una fusién tal; en él, planea-
cion es el sustantivo y prospectiva y estratégica resultan ser adjetivos calificativos (el tipo de
planeacién de que se trata). ¢Seria “equivalente” hablar de “estrategia prospectiva planificada”,
o de “prospectiva estratégica planificada? De los tres términos, el Unico que parece permanecer
inmutable empleado como sustantivo (como campo) o como adjetivo (como modo de hacer) pa-
rece ser el de prospectiva. La verdad es que la conjuncidn de estos tres términos (o dos de ellos y
cualquiera que sea su orden) siempre me ha planteado dificultades y ello acentia mi deseo por
convertirme en lector de esta obra tan luego sea publicada.

Cabe decir que los productos de los tres campos que le dan titulo a esta obra son productos
culturales; es decir, la forma en que cada uno de ellos y los tres en conjunto se conciben, en-
tienden y desarrollan depende, en buena medida, de la cultura dentro de la cual se producen.
Y aunqgue con diferencias importantes entre paises, estimo valido proponer la existencia de una
“cultura latinoamericana”. Por ello me parece particularmente valiosa una coleccién de textos
como los contenidos en este volumen, escritos todos por practicantes de América Latina, que, a
juzgar por sus titulos, prometen una rica variedad de reflexiones al respecto tanto desde el pun-
to de vista tedrico y conceptual, como desde el de las herramientas empleadas y algunas aplica-
ciones concretas; quiero pensar que estudiarlos podria contribuir a un proceso de construccion
de una “escuela latinoamericana” de prospectiva, lo que considero seria deseable.



En el caso de la prospectiva, el hecho de que en la regidn prevalezca este término por sobre
otros equivalentes (o cuasi equivalentes, por sus matices), como “estudios de los futuros” (futu-
res studies) o “prevision” (foresight), me parece es indicativo ya de cierta preferencia cultural. El
tipo de preguntas que nos hacemos sobre los futuros, lo que consideramos asuntos importantes
para lo porvenir, las adaptaciones que hacemos de las herramientas disponibles, se ven todas
influidas por nuestra cultura comun, aunque los matices estén determinados por la especificidad
geografica de nuestros paises.

Los motores detrds de la iniciativa que ha permitido constituir este volumen se llaman Guiller-
mina Baena Paz y Lucio Mauricio Henao, ambos destacados actores de la prospectiva de América
Latina, quienes merecen mi felicitacion publica. Gracias a su poder de convocatoria, convergen
en esta obra mas de treinta autores de casi una docena de paises de la regién. Conozco a muchos
de ellos, y estoy seguro que al leerlos nos seguirdn enriqueciendo con sus ideas y planteamien-
tos, tal como ya lo han hecho hasta ahora. A todos ellos les agradezco anticipadamente haber
aceptado compartir sus experiencias y conocimientos con nosotros los lectores.
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PRESENTACION

Guillermina Baena Paz

| presente texto es un panorama del estado actual en que se encuentra la Planeacion Pros-

pectiva Estratégica desde la perspectiva de actores y autores que en la regién latinoamerica-
na han trabajado, trabajan y seguirdn haciéndolo en el tema con enfoques tanto locales como
globales.

Esta primera exploracion pone en el documento una visidn bastante clara y completa de la
temadtica en la regidn latinoamericana, lo que cada pais y en particular los prospectivistas estan
haciendo sobre planeacion prospectiva estratégica. Todos y cada uno de los autores han apor-
tado su experiencia, su practica y sus inquietudes, muchos de ellos trabajan en varios paises
simultdanemente y por su reconocimiento internacional han sido invitados por varios gobiernos
y organizaciones en proyectos de planeacién prospectiva estratégica.

Los esfuerzos prospectivos en cada uno de nuestros paises muestran los deseos de salir ade-
lante, se reflejan en su manera de planear y la conciencia de una visién de futuro se traduce en
sus practicas, todas diversas, como es la diversidad de caracteristicas en una regién con similitud
cultural pero con multiples problemas. De ahi que sea totalmente comprensible lo que el texto
refleja en la también multiplicidad de conceptos, modos de abordar y de buscar resultados. Un
mundo postnormal que se mueve entre la complejidad, el caos y las contradicciones en una
regiéon dependiente de la globalizacidn que requiere de bldsquedas por caminos insospechados,
todos validos hasta encontrar soluciones. Porque no se trata de mejores predicciones, sino de
mejores decisiones.

Existen multiples enfoques pero coincidencias de sentido y una necesidad de futuro compar-
tido en nuestra regidn latinoamericana: la accién y la inclusién social.

Parafraseando a Blondel, nuestra region tiene un sentido y un destino que se resuelve en la
accion.
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ste es un libro sin precedentes. Por primera vez se retinen 38 autores y 30 articulos, un pro-

logo y palabras preliminares de doce prospectivistas latinoamericanos, quienes en diferentes
paises practican, teorizan y elaboran metodologias para la planeacidn prospectiva estratégica en
la region.

Tal vez alguien podria preguntarse cudl es la importancia de un libro como este sobre planea-
cion prospectiva estratégica; planear todo el mundo lo sabe. Pero planear estratégica y pros-
pectivamente tiene un alto potencial revolucionario para una region que lo necesita de manera
urgente.

Pero ¢qué tipo de planeacion estamos haciendo? ¢Por qué tiene tantos apellidos?

Para la administracion en general podemos decir que existen planeacion clasica, planeacion
estratégica y algunas variantes.

Para los estudios de futuros hay mucho mas opciones: strategic planning, foresight, scenarios
planning, strategic foresight, planning foresight, environmental planning. Luego entonces, éiqué
esta haciendo cada planeador? De ahi encontramos que cada quien da su propia interpretacion
de lo que entiende por el término, inclusive en nuestra misma regién podemos encontrar de
manera indistinta planeacién, planificacién o planeamiento.

El tipo de Planeacidn Prospectiva Estratégica que actualmente se aplica lo han determinado:

1. Los empleadores. Algunos piensan en visiones sélo de corto o mediano plazo, unos mas
sobre asuntos coyunturales y un gran nimero solicita Unicamente visiones cuantitativas
como prondsticos, proyecciones, modelos arima o de simulacién.

2. De igual manera existe la preocupacion en areas especificas que empiezan a sentir la ne-
cesidad de nuevas practicas y nuevas respuestas ante los viejos moldes o paradigmas que
no resisten ya los empates de una sociedad diferente. Asi, el campo prospectivo se empie-
za a expandir con los analisis de riesgo, la seguridad, la inteligencia, la educacién, la accién
electoral, la gobernanza y la politica.

3. Existe también la peticidon que recae sdlo en la aplicacion de ciertas técnicas o métodos a
manera de ejercicios aislados de procesos que si bien son Utiles, las propuestas quedan



en manos de los tomadores de decisiones. Predomina la preferencia por métodos como
la encuesta o el focus group, asi como la idea de ubicar hacia dénde se dirigen algunas
tendencias, o bien quedarse en el simple ejercicio de los escenarios.

4. Pocos son los empleadores que se comprometen con procesos de largo plazo, a veces por
ignorancia, o por temor a que el largo plazo ya no lo puedan concretar, o bien porque los
intereses personales estan puestos en un ascenso laboral o de riqueza inmediatista, mas
que en un beneficio que pueda tarscender a la persona.

Son muy escasos los ejercicios de procesos prospectivos completos de largo plazo de 10, 20,
30, 50 o mas afios, procesos integradores que inicien desde un diagndstico sobre prioridades por
atender hasta una visidon de escenarios y la seleccidon de uno factible, asi como su concrecién a
partir de una estrategia, que plantee los objetivos claves, las lineas estratégicas y las transforma-
ciones en acciones concretas para finalizar en la determinacidn de las acciones inmediatas en el
aquiy en el ahora.

Retomo unas ideas fuerza que don Sergio Bitar nos plantea:

Para impulsar los estudios de prospectiva es indispensable ligarlos al disefio de es-
trategias, sean éstas regionales, nacionales o sectoriales, de modo que se traduzcan en
aportes prdcticos para quienes disefian las politicas de los gobiernos. De lo contrario se
corre el riesgo de que los trabajos y debates de largo plazo se aislen de la contingencia y
pierdan relevancia para la accion.

Es indispensable que la prospectiva sea percibida como un instrumento util a la fun-
cion de gobernar. En la medida que los lideres politicos y sociales reconozcan esta uti-
lidad, serd mds fdcil incorporar estos trabajos a la formulacion de las politicas y pro-
gramas. Los estudios de prospectiva y estrategia deben entenderse como una forma
moderna de planificacion que sustituye a la existente desde los afios sesenta. En ese
entonces, la planificacion era una responsabilidad gubernamental; hoy debe volver a
serlo (Cfr. articulo Sergio Bitar).
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uestro anhelo es que todos podamos intercambiar conocimientos y experiencias con no-

sotros mismos y con nuestros lectores. De manera colateral, sin duda, también estamos
apostando a nuestra tan deseada integracion latinoamericana a partir de planear los futuros de
la regidn. Ya es momento de poner bases sélidas a nuestro trabajo prospectivo, como ha sido el
anhelo de Antonio Alonso Concheiro.

Luis Ragno recuerda una frase de Arie de Geus, experto en estrategia corporativa y aprendi-
zaje organizacional: “Planificar significa cambiar las mentes, no hacer planes.”

Hoy mas que nunca se requiere de la prospectiva, hoy mas que nunca estamos trabajando
por nuestro futuro, con una diferencia que es columna vertebral para nuestra region: si los pro-
cesos prospectivos no involucran a la sociedad, pierden eficacia e interés.

Bien lo decia Josefredy: la verdadera conspiracion estd en poner en marcha el quehacer re-
belde, la accidn constructora e imponer la irreverencia; desde luego, la puesta a punto y conso-
lidacion de estos elementos.

La accidn es la que nos guia y nos motiva. Por ello, la planeacién prospetiva estratégica tiene
un alto potencial revolucionario.

v

no aprende mucho del maestro. Hace dos afios, en casa de Lucio Mauricio Henao, en la bella

ciudad de Medellin, platicamos exhaustivamente hasta la madrugada, formando suefios y
planes prospectivos para los paises que son nuestro sentido y razén de vida, repasamos la tarea
prospectiva de colegas y amigos, mientras que en el cuarto contiguo nacia la Psicoprospectiva
como el primer paso de construccion del futuro en la mente. Alethia Montero y Martha Jara-
millo elaboraban entre el arte y la psicologia una especializacidn prospectiva necesaria, a partir
de romper paradigmas, cambiar de actitud, salir de la caja, preguntar de manera diferente. Ahi
nacidé primero la idea de un CD libro sobre las metodologias que se utilizan en América Latina.
Ese afio, a pesar de nuestra convocatoria, por diversas causas no lo pudimos concretar. Hoy po-
demos integrarlo gracias al empuje que nos da el apoyo del proyecto PAPIME PE300414, de la



UNAM. Ahora el énfasis se llama Planeacidn Prospectiva Estratégica, concepto que traduce los
estudios de futuros en una comprension mdas amplia a todo publico y tan cercana a la adminis-
tracién que llega a interesar con mayor profundidad.

Por todo ello, le he pedido a Mauricio Henao que elaborara el Prélogo, reconociendo que es
coautor de la idea y por la admiracién que le tengo a sus aportaciones y por su experiencia en
el tema.

También le he pedido a Antonio Alonso Concheiro, como un reconocimiento a su labor de
construir futuros, que dirija unas palabras preliminares sobre lo que él sabe hacer perfectamente.

A los autores les agradezco sus colaboraciones a cual mas de ellas importantes. Es un honor
tenerlos juntos en este libro. Estoy muy agradecida por la respuesta y porque todos y cada uno
han aportado su inteligencia, bien sea al nivel de ensayos, de vivencias personales, asi como de
articulos elaborados tedrica, metodoldgica y conceptualmente. Todos valiosos en sus campos. Y
si alguien duda que las utopias existan, el texto demuestra que no quiere decir que sean irreali-
zables.

Bienvenido este producto de sabiduria colectiva latinoamericana.

Dra. Guillermina Baena Paz, otofio 2014
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PROLOGO

Lucio Mauricio Henao Vélez*

no de los grandes retos que enfrentamos los que nos dedicamos desde hace varias décadas a

la planeacién y a la prospectiva, es quizas el poder evaluar la utilidad y la calidad de estas dis-
ciplinas de los estudios de futuros con una mirada profesional y ética, pretendiendo con ello dis-
cernir sobre las necesidades actuales y requerimientos futuros para las generaciones venideras.

En este sentido, la doctora Guillermina Baena ha liderado esta iniciativa de promover la for-
macion continua, la actualizacidon permanente, el buen y adecuado uso de técnicas y herramien-
tas y, sobre todo, el impulso al enfoque en lo humano como prioridad de estudio. Desde la
UNAM y las redes que ella ha integrado, promovido y dirigido, incluyendo seminarios, congresos,
videoconferencias, entre otras, en conjuncidn con un significativo nimero de prospectivistas la-
tinoamericanos, quienes hemos tenido la fortuna de seguir a Guillermina como mentora y lider
en este quehacer proactivo y profuturo en nuestra region meso hemisférica de la profesién y
disciplina de planear en clave prospectiva.

Aunque de manera timida se ha introducido la disciplina de planear prospectivamente des-
de los afios setenta en nuestra region, sélo a finales del siglo pasado, el estudio y practica de
la planeacién prospectiva ingresan para formar parte de la academia, las actividades guber-
namentales y las visiones empresariales. A pesar de que la planeacion estratégica tradicional
aun permea las diferentes esferas del planear latinoamericano, en primera instancia la planea-
cién por escenarios y cada vez mas complementaria, la prospectiva de construccion humanay
social de futuro se incorpora con procesos, métodos y técnicas de vanguardia en el proceder
de los equipos disciplinarios, con responsabilidad en la anticipacion y el direccionamiento
estratégico.

Este esfuerzo conjunto de voluntades latinoamericanas, de escribir en torno a la planea-
cion prospectiva y de aportar a la escuela de pensamiento en permanente construccién, la cual
con algunas complicaciones se gesta desde variadas coordenadas de nuestro subcontinente,

* ProSeres, Colombia
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ha pretendido siempre la formacidon de formadores y la aplicacidon de valor de la disciplina.
Los integrantes de esta obra son prospectivistas de renombre y han o aln pertenecen a distin-
guidas Universidades e instituciones de calidad en sus respectivos paises.

La composicién estructural de este CD—libro comprende tres columnas que lo soportan, de la
misma forma como se pretende que epistemoldgicamente se sustente la planeacién prospecti-
va, desde lo conceptual y metodolégico hasta las referentes mejores practicas. En este esquema
se reconoce la direccién de la Dra. Guillermina para que este trabajo no esté centrado hacia lo
meramente herramental o practico, pero que tampoco se quede en los enunciados no aterriza-
dos del quehacer de las organizaciones.

La primera parte se refiere a Teorias, Conceptos, y su enfoque se dirige hacia los elementos
basicos que se orientan en el sentido de hacernos grandes preguntas, por qué y cdmo América
Latina debe Pensar en el Futuro; indagar sobre el oficio prospectivo en la practica y el cdmo se
entiende la “TransformaAccion” y la mirada del antiazar, como base del concepto de la planea-
cién prospectiva estratégica. Posteriormente un didlogo de saberes sobre el porvenir desde las
perspectivas de la prospectiva. Al final de la primera parte, el enfoque psicoldgico nos recuerda
gue el futuro comienza en la mente y que el hombre planificador prospectivo basa su accion en
la anticipacion.

La segunda parte esta dirigida a la exploracién de algunas Metodologias y técnicas, las cuales
nos instruyen en aspectos importantes y clave en las necesidades de las organizaciones moder-
nas. Esta parte es fructifera en conocimiento y propuestas innovadoras de largo plazo. Los prin-
cipales temas abordados giran alrededor de la anticipacion estratégica, el enfoque prospectivo
hacia la educacion superior, la evolucion metodoldgica de la planeacion estratégica por escena-
rios y de la mirada de largo plazo.

Con la tercera parte concluye esta aventura conjunta de saberes y experiencias. Ella se enfoca
en el planteamiento de algunas buenas practicas obtenidas en América Latina y son referente
obligado para el hacer y el desarrollo de la planeacidn prospectiva estratégica en el dmbito de la
reproduccién de lo bien hecho y obtenido, en la busqueda de la excelencia. Casos y perspectivas
de Colombia, México, Peru, Argentina, Costa Rica, Cuba, Chile y Guatemala, aportan procesos
metodoldgicos y aplicacién de métodos, técnicas y herramientas al interior de conceptos de mi-
sién compartida, disefio de planes y miradas anticipatorias.



Con cerca de tres docenas de autores, hemos hecho un recorrido y aporte al mundo de an-
ticipar para actuar, de acuerdo con nuestras propuestas intencionadas. El crear éste y otros es-
pacios son sélo un comienzo de los requerimientos que tenemos en este campo disciplinario y
del que todos estamos pendientes del desarrollo y buen logro de la practica y la formacion en
planeacién prospectiva y del ser prospectivos.
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EL ANTIAZAR: LA PLANEACION
PROSPECTIVA ESTRATEGICA

GUILLERMINA BAENA PAZ « MEXICO

RESUMEN

a nueva situacion de una sociedad en complejidad, crisis y cambio que marcha de modo per-

manente hacia la incertidumbre, urge la necesidad de una planeacién prospectiva estratégica
qgue nos conduzca con mayor seguridad hacia el futuro plausible para todos. El texto fundamenta
la necesidad de la planeacién prospectiva estratégica asi como de luchar contra el azar que nos
ha llevado a dejar muchas acciones al tiempo, al desperdicio de recursos, a los gastos excesivos,
cuando algo que es urgente se ataca demasiado tarde. Se precisan las caracteristicas de una pla-
neacion prospectiva estratégica en tanto pensar escenarios y planear escenarios, asi como sobre
algunas guias de aplicacion.

Palabras clave: Planeacion, planeacidén prospectiva estratégica, definicidén, pensar escenarios,
planear escenarios.

ABSTRACT

The new situation of a society in complexity, crisis and change that permanently is into uncertainty;,
urges the need for a strategic foresight planning which lead us with greater security to the plausible
future for all. The text based the need for strategic foresight planning and fight vs random that has
led us to make many actions at the time, the waste of resources, excessive costs when something
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that is urgent is attacked too late. Article require characteristics of a strategic prospective planning
in think scenarios and planning scenarios, as well as on some application guides.

Key words: Planning, strategic foresight planning, definition, complexity, scenario thinking,
planning scenarios.
__________________________________________________________________________________________________________________________________|
Introduccion

El Plan es un reductor de la incertidumbre, es el antiazar.
Pierre Massé.

De repente nos encontramos en un nuevo mundo para el cual no estdbamos preparados, ni
siquiera lo vimos venir. En la medida en que los problemas de la humanidad se hicieron mas
complejos y que las incertidumbres se presentan cada vez mds densas, paraddjicamente tene-
mos que construir una vision de largo plazo para la humanidad y, por tanto, también para cada
uno de nosotros. De ahi que se vuelva tan necesaria la planeacién prospectiva estratégica como
nueva herramienta para enfrentar las también nuevas problematicas.

Independientemente de lo que hagamos o dejemos de hacer, nos encontraremos con el
futuro y mds vale que estemos preparados para enfrentar los eventos inesperados en la incerti-
dumbre Por ello la importancia de planear.

El mundo ha cambiado ¢y nosotros donde hemos estado?

Wallerstein dice que el mundo estd entrando a un sistema histérico nuevo cuyos contornos no
podemos conocer por anticipado, pero cuya estructura podemos ayudar a modelar.

Ahi es donde entra la planeacién

Acaso nos hemos preguntado équiénes toman las decisiones?
e (Eltiempo...?

e (las circunstancias...? ¢la inmediatez?

e (los paradigmas, actitudes y sistemas de pensamiento del siglo XIX y del siglo XX?



Talleyrand decia que cuando algo es urgente, ya es demasiado tarde.

Los funcionarios que se escudan en el “no me quedd mas remedio”, dejaron llegar la situa-
cion al punto critico porque no tuvieron capacidad de prever, de planear, y el evento los rebasé

en todos sentidos.
La velocidad de la vida actual es imparable y cada vez mas acelerada:

Hace un billén de horas, la vida humana aparecio en la tierra, hace un billén de minu-
tos emergid el cristianismo. Hace un billon de Coca Colas fue ayer en la mafiana (Reporte
de Coca Cola de 1996 que ilustra la velocidad en la que se suceden los eventos).

La inercia juega un papel importante. El mundo cambia y los problemas siguen porque estan
ligados a la naturaleza humana. Tenemos que estudiar la naturaleza humana para entenderlos.

Podriamos decir con Benedetti: “cuando creiamos tener todas las respuestas, de pronto cam-
biaron todas las preguntas”.

éY el cambio en nosotros?

Nuestros paises latinoamericanos han tenido que afrontar carencias, conflictos, pobreza, tan-
tas preocupaciones inmediatas, muchas de ellas arrastrandolas del pasado y tan dolorosas en el
presente que se vuelve muy dificil pensar en el futuro.

Alguna vez un técnico de la Seleccion Nacional de México dijo: “Con esta cochina realidad no
se puede pensar en el futuro”.

Esto es una verdad para nuestros pueblos de la regidn latinoamericana, vivimos el dia a dia,
tenemos que resolver la comida de hoy, luchamos por la sobrevivencia cotidiana; cdmo entonces
pensar en el mafiana. Esto no nos permite planear; ante la necesidad inmediata, la planeacién
no es prioridad... pero es necesaria.

éPor qué planeacion?

Peter Bishop dice de manera contundente: “la planeacién es la actividad que mds directamente
relaciona a la gente con el futuro”.
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Massé afirmaba que el Plan es un reductor de la incertidumbre, es el antiazar.

La planeacion es una toma de decisiones anticipatoria en cuanto a efectos, impactos o posi-
bles problemas futuros.

Lo fundamental es que el futuro, entonces, comienza en el presente que se extiende hacia el
largo plazo.

El laissez faire no es la férmula, no podemos mas dejar en plena libertad los acontecimientos
futuros, no mas la frase “al tiempo”. La sociedad actual requiere nuevas formas para su control y
éstas tienen que planearse. Massé solia decir que actuar es el predicamento del hombre, ya que
no actuar es una forma de actuar.

Visto desde ahi, toda planeacién es la implantacion de un proyecto politico, quiérase o no.

La prevision y la incertidumbre

La prevision se puede representar por una espiral (ver figura). Los expertos a partir de un delphi
nos han sefalado las tendencias, asi que tomaremos previsiones acerca de ellas cuando puedan
suceder. En cambio, los escenarios al penetrar en la incertidumbre se manejan en la anticipa-
cion, sus varias direcciones nos permiten ver con mas claridad el abanico de situaciones que
puede presentarse para que nuestras decisiones sean mas atinadas.

. FIGURA 1 * Delphi-Escenarios

Prevision Incertidumbre
Delphi Escenarios

Fuente: Ringland, Scenario Planning, p. 35.



Aln mas, prever a partir de considerar un abanico de situaciones posibles nos ayuda con ma-
yor certeza a la toma de decisiones. Este abanico de posibilidades es lo que llamamos escenarios.

La planeacién nos ensefia a:
* Prever contingencias.
* Programar acciones con flexibilidad y apertura de criterio.

* Aceptar la incertidumbre y la posibilidad de eventos inesperados.

Planear es construir futuros en diferentes tiempos

La planeacién es una toma de decisiones anticipatoria. La planeacion debe estar motivada por el
deseo de obtener un estado futuro de cosas o el deseo de evitarlo.

De inicio tenemos muchas preguntas que nos acosan y muchos planteamientos que no pode-
mos dejar de lado en el momento en que planeamos.

Por eso, en algunas oficinas publicas en vez de acciones estratégicas parecen trabajar como
Departamento de Bomberos, apagando fuegos sin poder prevenirlos.

éPor qué la necesidad de la planeacién?

La planeacion menospreciada sigue siendo frecuente; es mas, ni siquiera se concretaba y
quedaba al interior de las instituciones como documento de escritorio, muchas veces sdélo en la
zona de confort (como politica gubernamental, o como visién incdbmoda, o como mero interés
personal, no social) sin aplicarse a una realidad cambiante.

Todas las instituciones y organizaciones publicas y privadas tienen que planear. La planeacién
nos ayuda a prever, a entender qué debemos hacer y en qué tiempo; son caminos detallados de
lo que tenemos que hacer sin improvisar, sin desperdiciar recursos, sin desgastarnos en esfuer-
zos indutiles.

Planear es prever, es anticipar lo que pudiera suceder y tomar medidas antes de que pase o
evitar que algo malo pase. Es considerar todos los elementos internos y externos que pudieran
incidir en nuestra situacion, es tratar de ver mas alla de donde nuestros ojos pueden ver ahora.
Eso es vision de futuro, de largo plazo, prospectiva.
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Definir el concepto

La planeacién en su concepto primario es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos
para conseguirlo.

Para todo empleamos el término planeacidn y esto a veces puede confundir, ya que se aplica
lo mismo para el disefio de una sociedad mundial de futuro como para un sencillo presupuesto,
si bien hay diferentes caminos para ello.

Alberto Levy (1981) afirma: “Planear no es eliminar la intuicién. Es eliminar la improvisacion
(...). El planeamiento es un método de trabajo por medio del cual las cosas se ‘preparan’, conco-
mitantemente se acompafia la accidn y se aprende de lo que en realidad sucede”.

Para Pierre Massé (1966): “Sus instrumentos (de la libertad y voluntad del hombre) (...) son
los planes (...) que bajo las formas mas diversas tienen como contenido comun la concienciay la
intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar”.

Existen multiples coincidencias entre los distintos autores en la descripcion de atributos del
plan. Podemos destacar entre ellas (Alfredo Ossorio, 2003, p.19):

* Reflexién previa y concomitante con la accién para orientarla en el sentido pretendido.

* Enfoque racional de decisiones que se fundamenta en la seleccién y definicidn de objeti-
VOs y cursos de accion.

* Reduccién del azar y la incertidumbre que genera a su minima expresion.

* Anticipacion de decisiones y acciones presentes orientadas a actividades y resultados
futuros.

* Seleccidon de opciones y provisién y ordenamiento de medios para alcanzar un futuro
elegido.

* Prevision y promocion de acciones para la construccion de futuros deseados.
* Prevision de la sucesion temporal de objetivos y estructuracion de la accion.

* Establecimiento de hipétesis de las acciones que se deberdn desarrollar para conquistar el
futuro deseado.



Intencién de modificar voluntariamente los acontecimientos. Hacer que las cosas cambien
de manera intencional, decidiendo cémo se desea que sea ese cambio.

Apuesta; es decir, decisién de asumir riesgos para alcanzar los fines deseados.

En cuestidn de planeacidén encontramos muchas acepciones; de manera indistinta se ma-
neja, bien sea porque no identifican las diferencias o porque desconocen sus caracteristi-
cas y sus aplicaciones. También esto tiene que ver con la evolucion de la administracion,
ya que hemos pasado por diferentes etapas:

1.
2.

Planeacién clasica conocida como “zopilote estreiido”, que sélo planea y no “obra”.

Planeacién reactiva. Para Ackoff, la planeacién reactiva es planear para el presente
ineludible. La Planeacién inercial o proyectiva son proyecciones tendenciales o mera-
mente inerciales como herramientas de andlisis. Insuficiente para fendémenos comple-
jos. Extrapola tendencias del pasado.

Planeacién inercial o proyectiva. Proyecciones tendenciales o meramente inerciales
como herramienta de analisis. Insuficiente para fendmenos complejos. Extrapola ten-
dencias del pasado.

Planeacién de contingencia, como la posibilidad de que algo suceda o no.

La planeacidn estratégica requiere de una administracidén estratégica para concretar
las acciones. La planificacién estratégica, seglin el Comité Interministerial de Moder-
nizacién de la Gestidn Publica, es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis,
reflexién y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que
deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los
cambios y a las demandas que le impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia 'y
calidad de sus prestaciones (cit. pos. Gallardo, 2010, 19).

La planeacion estratégica es el qué hacer y cdmo hacer Es un instrumento politico para
responder a las demandas sociales, dice Tomas Miklos: Es un elemento imprescindible
en procesos de democratizacion como mecanismo de consenso que vincula a la so-
ciedad con las instituciones politicas. Ademas es, un instrumento para la construccion

social de politicas publicas.
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6. La planeacién prospectiva estratégica toma en cuenta los cambios de todo orden y su
dinamica en los pardmetros centrales de cada sistema complejo.

La planeacidn prospectiva estratégica se dirige a la accidn concreta, es Saber hacia dénde
vamos. En ella se determina primero el futuro deseado creativamente y libre de restricciones; el
pasado y el presente no se consideran como restricciones sino hasta un segundo momento. Con
la imagen del futuro deseado se exploran los futuros factibles para seleccionar el mas satisfac-
torio (W. Sachs).

En el campo de los estudios de futuros nos encontramos con diversos enfoques. Para Bishop
(2012), por ejemplo, la planeacién estratégica manejada como strategic planning es la mas co-
nocida y la mas utilizada. De ahi se desprende la planeacion de escenarios. Scenario planning ha
surgido como una variante, que al final de cuentas sigue siendo planeacién estratégica alimen-
tada con escenarios (p. 252).

|—=
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%ij/ Para Jennifer Gidley, el uso de foresight es una de las practicas, pero es mas amplio donde
e strategic foresight seria una sub rama del mismo. (WFSF-LIST, red de profesionales futuristas que

S

analizan los temas de futuros en una Isita virtual)
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Nz Para Marie Conway, foresight es la capacidad individual que tenemos de poder imaginar y
Q= usar el futuro actual en el contexto en que estamos —trabajo o casa. Es una capacidad del pen-

— samiento estratégico que tenemos en nuestras cabezas. Asi que no es tan apropiado el término
para lo que hacemos.

El foresight estratégico, continia Conway, es cuando se aplica a la estrategia para el desarro-
llo, no a la planeacidn estratégica. Yo considero que la planeacién estratégica permite a la gente
enfocarse en un plan, mas que en el pensamiento necesario para informar el plan. (WFSF-LIST)

La estrategia desarrolla ambos: el pensamiento sobre posibles futuros y la planeacion para
desarrollar las respuestas a esos futuros.

Historicamente, el forecasting es anterior a la “prospectiva”. Difieren en su conceptualiza-
cion y en su finalidad. Para el primero, la realidad es lineal, mientras que para la prospectiva la
realidad puede ser leida como un sistema de alta complejidad, donde los elementos del todo
guardan relaciones de interdependencia y solidaridad. El hecho de que el uno trate de avizorar
el futuro y la otra se encause por colocar los medios necesarios para construirlo, ha llevado a




denominar metaféricamente al forecasting como “ciencia del futuro” y a la prospectiva, “ciencia
de la esperanza”. Mientras el forecasting sélo “reduce la incertidumbre” (Mojica), la prospectiva,
por su parte, penetra en la incertidumbre y en la turbulencia con visidon de largo plazo; segun
Godet, mediante “el arte de la conjetura”, construira la mejor opcidon que encuentre, después de
examinar las mas importantes.

Ruben Nelson, a su vez, utiliza strategic foresight en un tercer camino como ciencia aplicada
de la ciencia/arte pura que es la investigacion de futuros.

La planeacién ambiental o environmental planning tiene que ver con los procesos de toma
de decisiones requeridas para manejar las relaciones existentes entre el sistema humano y los
ecosistemas. Algunos de sus principales elementos son:

e Desarrollo social y econdmico.

e Desarrollo urbano.

e Desarrollo regional.

e Administracion de recursos naturales y uso integral de la tierra.
e Sistemas de infraestructura.

e Esquemas de gobernanza.

Dentro de ellos, las tematicas se estan preocupando sobre: situacidon socioecondmica, econo-
mia y vivienda, transporte, uso adecuado del suelo, contaminacién por aire y por ruido, suscep-
tibilidad de zonas a las inundaciones, extincion de especies, pantanos, erosion de zonas costeras
y otras. La idea es una planeacién del ambiente como evaluacién integral.

Por qué la planeacidn prospectiva estratégica

Las situaciones problematicas, dice Ackoff, se deben considerar como un todo y no descompo-
nerlas en partes independientes entre si. Se debe incorporar la solucién a los problemas como
parte integrante de la planeaciéon que nos proporciona la forma de actuar ahora, que puede
hacer mas viable el futuro que deseamos. Sdlo la prospectiva es la que puede crear un futuro
que se aproxima al ideal; ella es necesariamente participativa, coordinada, integrada y continua.
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La actitud prospectiva, segin Michel Godet, se basa en cinco principios:

1. Veralo ancho.

2. Ver lejos.

3. Ver profundamente.

4. Pensar en el factor humano.

5. Asumir riesgos.

Aunqgue Godet considera que se deben agregar también:

1. Verdiferente. Pensar fuera de la caja, cuidar de los clichés y desarrollar miradas colectivas.

|II

2. Ver juntos. No es el “principe” el que debe tomar las decisiones, ni tampoco la élite de
intelectuales, politicos o empresarios.

3. Tener el rigor de una no-disciplina intelectual.

La planeacién prospectiva estratégica se utiliza para obtener: flexibilidad estratégica, capaci-
dad de respuesta estratégica, capacidades dinamicas, competencias dindmicas.

Un cumulo de datos o un mejor modelo matematico no produce una mejor prediccion; pero
se trata de tener mejores decisiones, no mejores predicciones. Una pobre decisién basada en una
buena prediccidn no se puede esperar que tenga éxito (cfr. Ringland, xii).

La prospectiva emplea la preactividad y la proactividad, que son equiparables.

La prospectiva, seguin Godet (2001), se enfoca en el presente dando significado a la acciodn,
pero accidn sin meta no tiene sentido. Un sefialamiento fundamental de Godet es cuando ase-
gura que la meta no lo es todo; ir juntos en el proceso es lo importante, vivir el proceso.

El prospectivista comparte la accidon con un proyecto, con un suefio. Los suefios fertilizan la
realidad. La anticipacién implica la accidn.

La dicotomia entre explorar y preparar un curso de accién implica, segin Godet, las siguien-
tes preguntas:



1. Qué puede y podria pasar.
2. Qué puedo hacer.

3. Qué estoy haciendo.

4. Cémo voy a hacerlo.

5. Quién soy yo.

El resultado de la prospectiva estratégica es la accion. Richard Rowe comenta: aqui es donde
la teoria de la epidemia y el Tipping point pueden tener su aplicacién al implementarse en la
prospectiva estratégica, ya que proveen un esquema en el cual el cambio, clima social, compor-
tamiento educacional o individual, puede ser expandido rapidamente (“Sticky Foresight: Finding
the future’s Tipping Point”).

La prospectiva no es solo una técnica, ni la aplicacién de un conjunto de métodos o técnicas,
eso seria LA FOTOGRAFIA.

La prospectiva es un proceso que toma en cuenta los factores del entorno dindmico y cam-
biante, ademas de la aplicacién de técnicas; esto, es LA PELICULA.

Francisco Mojica (2005) afirma: mientras que la prevision sélo “reduce la incertidumbre”, la
prospectiva, por su parte, penetra en la incertidumbre y en la turbulencia con visién de largo pla-
zo, segun Godet, mediante “el arte de la conjetura” y construir la mejor opciéon que encuentre,
después de examinar las mds importantes.

En todo el procedimiento, la planeacién estratégica es el puente entre la visién y la accidn,
traslada a una estrategia la vision (lo que la organizacion quiere que pase) y las posibilidades de
futuros alternativos (lo que pueda pasar). Aunque el salto pudiera ser muy ancho, la organizacién
deberd manejar la incertidumbre con planes de contingencia y decisiones mejor informadas.
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Prospectiva estratégica caracteristicas

La prospectiva estratégica es una convergencia de varios campos disciplinarios:

. FIGURA 2 ¢ Prospectiva estratégica

Prospectiva estratégica

Estudios del

cientificay

tecnoldgica

Fuente: Marsh, N. et. al., Strategic Foresight, p. 13.
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La planeacidn prospectiva estratégica inicia a finales de los ochenta. Sin embargo, se suele
confundir con la estrategia, pero ésta emplea la previsidn y la innovacidon mientras que la pros-
pectiva utiliza la preactividad y la proactividad, que son equiparables.

Si vamos a trabajar una prospectiva estratégica, toda estrategia ha de desarrollar un pen-
samiento estratégico que en los actuales tiempos de complejidad y turbulencia tiene nuevas
caracteristicas. Irene Sanders (1998) ha sintetizado siete principios del pensamiento estratégico:

PLLA

e Considerar el sistema de manera holistica e integradora, no en sus partes.

e |dentificar las interacciones entre el orden y el desorden, asi como los cambios que ocu-
rren como resultado de ello.
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e Tener presente el efecto mariposa, donde un pequefio evento en un sector puede causar
tremenda turbulencia en otro.

e Trabajar mas con mapas, modelos e imagenes visuales que facilitan observar las conexio-
nes, relaciones y patrones de interaccién de los fenédmenos.

e Atender a los eventos emergentes e inesperados que pueden producir cambios en los
paradigmas y oportunidades de innovacion.

e Desarrollar el pensamiento no lineal, de la “metacaja”, porque es fundamental para reco-
nocer las fuerzas motoras y claves sobre los cambios en el ambiente.

e Practicar la cosmovisién. Es importante cuando observamos los eventos cadticos.

La siguiente frase ilustra de manera significativa y contundente la diferencia entre solo pla-
neacién estratégica y planeacion prospectiva estratégica:

El asunto no es avisar que vamos a chocar contra un iceberg... Sino en evitar la colision...
(Michel Godet).

Fases de la planeacion prospectiva estratégica

La planeacion prospectiva estratégica juega un papel fundamental en disminuir la incertidumbre.
Dos grades fases componen a la Planeacién Prospectiva Estratégica:
e PENSAR ESCENARIOS.

e PLANEAR ESCENARIOS.

Pensar escenarios

Para todo fendmeno complejo hay una multiplicidad de futuros que se mueven entre: Proba-
bles (libres de sorpresas), Deseables (utdpicos), Indeseables (catastroficos). Cada uno tiene: a)
similares probabilidades de realizacion; b) promesas o amenazas de impactos diferentes, y c)
continuum de futuros intermedios.
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Pensar escenarios nos lleva obligatoriamente a reflexionar desde multiples puntos de vista
las también multiples posibilidades que se podrian presentar y como podemos enfrentarlas. Esto
reafirma la necesidad de generar un nuevo tipo de pensamiento: el anticipatorio.

Los buenos escenarios, segun Peter Scwartz, ayudan al ojo de la mente a reconocer los signos
de cambio de una forma amplia. Ayudan a interpretar las sefiales y nos permiten visualizar el
futuro antes de que este suceda.

Pensar escenarios tiene como una de sus claves el pensar en lo impensable, los Wild Cards, o
los cisnes negros; poder leer las débiles seiales que nos anuncian los posibles riesgos, con ello
podremos direccionarlos y conocer los problemas posibles. Detectando los Wild Cards, habre-
mos avanzado considerablemente en la solucidn de los problemas.

Existen tendencias dominantes, cambios, crisis, complejidad, caos y contradicciones; enton-
ces, ¢qué escenarios o futuros podemos esperar?: uno igual al pasado, uno peor, uno mejor, uno
que deseamos mucho, uno inesperado. ¢ Cuantos mas?

Una tipologia seria la siguiente:
1. ESCENARIOS COMO HISTORIAS:

Los escenarios que cuentan utopias, distopias, eutopias, como narraciones coherentes
2. ESCENARIOS COMO FUTUROS ALTERNATIVOS:

Los escenarios que se producen a partir de diversos métodos y técnicas como el Day
dreaming, World café, talleres de futuros y multiples mas. Incluyen los escenarios en
matriz como los Mont Fleur.

3. ESCENARIOS CRITICOS O TRANSFORMADORES:

Aquellos que enfrentan problematicas, no problemas aislados, frente a las cuales el
tema pasa a ser complejo, con multiples aristas e involucra multicausalidades y situacio-
nes que abordadas con salidas y no con soluciones vuelven la situacién casi irresoluble.
Los escenarios son criticos por su caracter, pero tienen que ser transformadores al con-
siderar las temdticas de manera transversal, porque buscan soluciones o gestionan las
problematicas.



Planear escenarios

La planeacién de escenarios es un acercamiento sistemdtico para desarrollar y ejecutar estrate-
gias en la incertidumbre. Crea la cultura orientada al cambio y esta basada en cuatro elementos
principales:

1. Considerar valores y creencias que en el largo plazo responderan a eventos futuros.
2. Construir la organizacién donde la informacién fluya.

3. Desarrollar las competencias: ambientes inteligentes, innovacion tecnolégica, planeacion
en incertidumbre, experimentar con nuevos productos.

4. Disenar e implementar procesos.

En la Planeacién de Escenarios uno debe esperar todo tipo de sorpresas inevitables, ob-
servar los cambios en las reglas del juego establecidas, analizar cémo nos afectarian,
buscar las raices en las fuerzas dominantes, identificar las interconexiones, incrementar
nuestra habilidad de respuesta y observar las oportunidades que de otra manera pueden
perderse.

Articulada con la prospectiva y con la prevision se encuentra la estrategia.

La estrategia

Es un conjunto de decisiones condicionales que definen los actos a realizar en funcién de todas
las circunstancias susceptibles de presentarse en el futuro. Definir una estrategia es establecer
la lista de todas las situaciones a las cuales se podria llegar y escoger desde el origen la decisidon
gue se tomara frente a cada una de ellas (Pierre Massé cit. pos., Ossorio, 1966).

De nada sirve tener una visidon de futuro si no se puede incidir en la realidad.

De ahi que las estrategias configuren los escalones de la vision a la realidad. Sin estrategia no
podemos pasar a la accién.
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Jordi Serra (2009) complementa:

En realidad, y a poco que se medite, en seguida se constata la gran complementa-
riedad entre la prospectiva y la estrategia. Por un lado, la prospectiva aporta su capa-
cidad para identificar hipdtesis alternativas de futuro que puedan constituir objetivos
y, ademds, ayuda a detectar qué retos y oportunidades pueda encontrar el sujeto en su
camino; por otro lado, la estrategia proporciona su capacidad de andlisis para poder de-
terminar cudl entre todos los futuros que se abren ante el sujeto puede ser el mds conve-
niente. Esta complementariedad se muestra en aspectos mds actitudinales: asi, mientras
la prospectiva puede tener un cierto efecto euforizante de pensar que todo es posible, la
estrategia puede llevar a una cierta atonia derivada de un excesos de “realismo” (o mds
bien, pesimismo) en las propias capacidades. La combinacion de los dos elementos pro-
porciona un equilibrio muy idoneo para afrontar la realizacion de proyectos de futuro.
De todas maneras, finaliza Jordi Serra, donde mejor se vislumbran los efectos positivos
del maridaje de la prospectiva y la estrategia es en los procesos de toma de decisiones
relevantes o con grandes implicaciones de futuro.

El hecho es que si la prospectiva nos muestra cuales son las alternativas de futuro que puede
tener una organizacién, la estrategia nos dice cdbmo construir el futuro que mds conviene. La una
sin la otra no tendria sentido.

La prospectiva consiste en la exploracion de los futuros posibles, es decir, de lo que puede
acontecer. La estrategia consiste en lo que puede hacerse.

Ambas son indispensables en el mundo actual y debemos familiarizarnos con ellas si quere-
mos estar en la frontera de la competitividad. La razén es la alta velocidad del cambio. Los feno-
menos econdmicos, sociales, tecnoldgicos, geopoliticos, se modifican con vertiginosa rapidez.

En la estrategia debemos tomar en cuenta los diferentes estadios por los cuales concretamos
nuestras acciones en la realidad para actuar en ella. Recordemos que pueden plantearse ideas
de transformacion profunda y que éstas pueden tener serios obstaculos para su realizaciéon, o
bien lo que se conoce como los cuellos de botella: parametros tradicionales, burocracia, incom-
petencia, perderse en los detalles, etcétera. Y en ese sentido preguntarnos: iqué acciones deben
ser inmediatas para tener éxito en nuestra idea transformadora?



Fase de la estrategia y de las acciones

Las metas deben estar claras. Aqui es donde la institucion determina: équé se hara, quién lo

hara, como lo hara, y cuando lo hara? Se disefiara una estrategia que contenga un conjunto de
acciones que se apliquen en el ahora para la construccion del mejor futuro para la organizacién.

Jordi Serra (2009) comenta que una vez determinada la estrategia, es necesario:

Definir los objetivos: la estrategia no se concibe sin la existencia de unos objetivos, de un
norte que marque la direccion de su empefio. Hay que diferenciar entre objetivos estraté-
gicos y tacticos.

Objetivos estratégicos: designan las metas principales que se plantea el sujeto (general-
mente a medio o largo plazo); si se prefiere, son los objetivos estrella del plan. Un objetivo
de este tipo también tiene que contener, aunque no sea implicitamente, un criterio para
decidir en situaciones no previstas.

Objetivos tacticos: estan supeditados a los estratégicos por su caracter instrumental. Por
tanto, estos objetivos acostumbran ser a mas corto plazo y se limitan a allanar el camino
para los estratégicos.

Acciones: suponen el Ultimo escalafén en un plan en la medida que definen actuaciones
concretas, encomendadas a un responsable y vinculadas a una consignacién presupuesta-
ria. De alguna manera son la piedra de toque de todo plan; si no se llega a las acciones, es
posible no exista verdadera voluntad politica de llevarlo a cabo.

Dentro de la implementacion y el control se pueden construir un conjunto de indicadores que
nos guien de manera mas precisa sobre los resultados de nuestra planeacidn. Por ejemplo:

Nombre del indicador:

Dimensidn (calidad, eficacia, efectividad, etcétera).
Tipo (de gestion, estratégico, operativo, etcétera).
Definicién del indicador.

Método de célculo (nimero, unidad, proyecto, matriz, etcétera).
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e Frecuencia de medicion (mensual, bimensual, anual, trianual, etcétera).
e Impacto institucional y social.

Pueden disefiarse como estratégicos o como indicadores de gestion.
Indicadores estratégicos

e (Se produjeron cambios?

e (En qué sentido, positivo, negativo?

e (¢En qué medida, 6ptima, aceptable, deficiente?

Indicadores de gestion

e Eficacia.
= .
L) e Eficiencia.
luy)
~ e (Calidad.
W)

El interés por el tema es tal, que algunos futuristas ofrecen cursos de una semana para su
aprendizaje. Es el caso de Peter Bishop y Andy Hines, quienes proponen una Guia con cuatro fa-
ses del proceso de la planeacion prospectiva estratégica a la cual le hemos hecho algunas adap-
taciones y se considera que puede ser interesante para su aplicacion de manera sistematica:

1. Diagnosis.
¢ |dentificar los problemas.
¢ Plantearse los objetivos.

e Seleccionar las alternativas que permitan el paso de una situacion insatisfactoria a una
deseable.

e Cambiar actitudes.
e Conocer a los publicos meta.

e Entender larazény el propdsito de construir un futuro deseable.




2. Organizacion.
e Seleccionar al equipo que hard los cambios.
e Crear un ambiente estratégico de trabajo.
e Estudiar el pasado y los principios originales de la institucion.
e Monitorear el ambiente. Sistema vigia.
¢ Involucrar a colegas y personas que estén fuera de la institucién.
e Tenemos que tomar en cuenta dentro del clima organizacional una serie de factores.
e La gente tiene temor al cambio.
e Se tiene que manejar el conflicto.
e Hay que identificar los niveles de integracion y de consenso.
e Promover la identificacién con el proyecto.
e Ponerse “la camiseta” de la institucidn, la identidad.

3. Planeacién y acciones.

Identificar tendencias motoras de cambio e incertidumbres.
e Seleccionar herramientas prospectivas.
e Construir ideas con creatividad y rigor. Organizarlas y jerarquizarlas.
e |dentificar implicaciones, valorar las decisiones, pensar con visién de futuro.
e Aplicar el pensamiento estratégico.
4. Continuidad.
e Elaborar una agenda programatica.
e Crear un sistema de inteligencia colectiva.

e Generar un sistema de indicadores a manera de evaluacién de resultados.
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Conclusiones

Cualquiera que sea la manera de planear el futuro, es necesario tener mucho cuidado al asumir
las decisiones.

Dice Hugues de Jouvenel que la prospectiva y la prevision no garantizan el futuro, pero si son
la condicién indispensable para el ejercicio de nuestra libertad y nuestro poder para “conver-
tirnos en artesanos de un futuro elegido, mas que ser las victimas permanentes de un futuro
sufrido”.

El enfoque prospectivo nos ha enseflado que otra manera de actuar en el mundo es posible.

El asunto no sdlo es planear, sino también interpretar los datos que encontramos en la rea-
lidad. Hay que cuidarnos de la falsa seguridad que ofrecen los datos duros, advierte Bill Burley,
Silicon Valley.

Existe una historia acerca de dos vendedores europeos de zapatos que fueron a una parte
remota de Africa para estudiar el potencial de ventas. El primero reporté que en vista de que
no usaban zapatos, el potencial de ventas era cero. El segundo reportdé que en vista de que no
usaban zapatos, el potencial de ventas era infinito. Ambos tenian los mismos datos, pero cada
uno los vieron de modo diferente. Las interpretaciones difirieron.

Preglntese, entonces: ¢sus suposiciones son correctas? Su marco de referencia es el Unico
gue cuenta, {qué prejuicios trae a la mesa?

Asi que cual es la gama de posibles sesgos o tendencias que puede tener:
e Sesgo disponibilidad: como impactaron los acontecimientos recientes sus respuestas.

e Sesgo encuadrar en tiempo y espacio: siempre ver una situacion “a través del mismo mar-
co de ventana”.

e Sesgo retrospectiva: “lo sabia todo el tiempo” con respecto a nuestras anteriores (equivo-
cadas) predicciones.

e Sesgo de confirmacion: sélo recordamos los tiempos cuando estdbamos bien.



¢ Esta el vaso medio vacio o medio lleno, o es dos veces tan grande como debe ser?

Y finalmente, como dice Julio Millan (2014): “Recordemos que si no tomamos en cuenta a los
actores, un proyecto prospectivo no tiene eficacia, quedaria trunco”. Y agrega: “el éxito es una
suma de fracasos sin perder el entusiasmo”.
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AMERICA LATINA DEBE PENSAR
EN EL FUTURO*

SERGIO BITAR - CFILE

RESUMEN

| disefio de politicas publicas en América Latina adolece de escasa profundidad estratégica e
insuficiente perspectiva de largo plazo. Ello limita la posibilidad de aprovechar oportunidades
o contener riesgos a tiempo. Numerosos paises desarrollados de Europa y Asia han fortalecido
estas capacidades con base en estudios de prospectiva sistematicos y vinculados a los gobiernos.

Ameérica Latina puede ganar conociendo y participando activamente en estos andlisis. Este ar-
ticulo busca contribuir a esta tarea presentando una sintesis de 6 tendencias globales dominan-
tes (y explorando escenarios posibles), identificadas por los principales grupos de prospectiva
de paises avanzados. Enseguida se explora cada una de cinco metas prioritarias destacadas por
gobiernos, lideres politicos y sociales y expertos de los paises latinoamericanos. Posteriormente
se sugiere identificar aquellas dreas que ameritan un seguimiento permanente, incluyendo las
estrategias y politicas de naciones avanzadas e innovadoras. Por Ultimo, se sefiala cdmo organi-
zar esta funcién prospectiva y de reflexion estratégica en la regién latinoamericana y del Caribe.

Palabras clave: Politica, Prospectiva, estrategia, Latinoamérica, futuro.

*Este articulo es una versidn enriquecida y sintética de las ideas que el autor ha venido trabajando desde el texto que le publicd
CEPAL sobre Las tendencias mundiales y el futuro de América Latina.
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ABSTRACT

The design of public policies in Latin America suffers from insufficient strategic depth and long-
term perspective. This limits the capacity of policymakers to take advantage of opportunities
and anticipate risks. Many developed countries in Europe and Asia have strengthened these
capacities through systematic and government related foresight studies.

Latin America can succeed by understanding and participating actively in these types of
analyses. This article seeks to contribute to this task by presenting a synthesis of 6 key global
trends (and exploring possible future scenarios) identified by the major prospective groups of
advanced countries. It then explores five priority goals outlined by governments, experts and
political and social leaders of Latin American countries. The article then suggests identifying
those areas that merit sustained attention, including the strategies and policies of advanced and
innovative nations. Finally, it outlines how to establish these prospective analyses and strategic
activities in Latin America and the Caribbean.

Key words: Foresight, strategy, Latin America, politics, future.

Introduccion

Para impulsar los estudios de prospectiva es indispensable ligarlos al disefio de estrategias, sean
éstas regionales, nacionales o sectoriales, de modo que se traduzcan en aportes practicos para
guienes disefian las politicas de los gobiernos. De lo contrario se corre el riesgo de que los tra-
bajos y debates de largo plazo se aislen de la contingencia y pierdan relevancia para la accién.

Es indispensable que la prospectiva sea percibida como un instrumento util a la funcién de
gobernar. En la medida que los lideres politicos y sociales reconozcan esta utilidad, sera mas facil
incorporar estos trabajos a la formulacién de las politicas y programas.

¢Cémo persuadir de la conveniencia de su empleo, cdmo convencer de que esta forma de
pensar ayuda a tomar mejores decisiones y a lograr mas respaldo ciudadano? Esta es una mate-
ria que los prospectivistas deben encarar para conseguir mas interés en esta disciplina.

Se pueden imaginar varios conductos para lograr tal objetivo. El primero es aportar elemen-
tos para construir una visién y una narrativa. El liderazgo politico necesita una narrativa, una



visién de la sociedad deseada, y a partir de ella generar un programa de accién para alcanzar un
futuro deseable. La esencia del liderazgo es construir futuro. El segundo es mostrar que, para ser
efectivo, un proceso de cambio debe ser participativo, fundarse en una reflexion colectiva de los
distintos sectores politicos y sociales, partidos, regiones, expertos, hombres y mujeres. Hacerlo
participativo mejora la calidad de los resultados y ayuda a acrecentar el respaldo politico y social
para dar conduccidn al pais. Tercero, la prospectiva y el debate de estrategias contribuyen a la
convergencia de posiciones politicas y crean un espacio de entendimiento que ayuda a construir
consensos y a disminuir divisiones y disputas. Cuarto, para hacer viables las politicas, y conseguir
que sean percibidas positivamente por la gente, es conveniente que se comprendan como parte
de un programa con objetivos estratégicos, que las acciones gubernamentales se enmarquen en
una vision que les otorgue un sentido. Acciones sin direccidn pierden permanencia y eficacia,
direccidén sin acciones es sélo un suefio y fuente de frustracién. Todos estos argumentos son
persuasivos para los politicos y la politica.

Ventaja de pensar en futuro

La prospectiva y la articulacidn de escenarios posibles ayudan a sistematizar la complejidad y la
incertidumbre, mejorando la capacidad de comprensién y de anticipacién. El trabajo prospec-
tivo no termina en un documento, como la planificacién de antafio. Es un proceso permanente
que se apoya en una gran variedad de conocimientos, andlisis histéricos, tendencias futuras, la
identificacién de fendmenos improbables que pueden tener alto impacto, y recurre a consultas
masivas. También puede auxiliarse en modelos matematicos, que contribuyen a sistematizar
opciones y a explorar sensibilidades. Ciertamente, nada de ello permite predecir el futuro, pero
hace posible explorar escenarios alternativos y a partir de esa exploracion, apuntar a un futuro
deseable. El futuro no esta predeterminado, se construye con voluntad y visién.

El desarrollo de una renovada capacidad prospectiva latinoamericana necesita partir de una
mirada global y de largo plazo. Una mirada exclusivamente nacional no da cuenta de factores
determinantes, se desconecta de procesos globales y eventos inesperados que acontecen lejos,
pero impactan cerca. También la mirada global permite identificar las experiencias, programas
en curso o estrategias futuras de otros paises innovadores.

Por ello, los paises latinoamericanos deben conocer y elaborar escenarios globales a lar-
go plazo y avizorar el tipo y magnitud de los desafios, riesgos y oportunidades que podrian
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enfrentar. Los futuros posibles de América Latina y el Caribe no se pueden explorar sin una vision
mundial y, a medida que los cambios se aceleran, sin levantar la mirada al largo plazo.

La importancia de anticipar escenarios: tres evidencias historicas

En las dos Ultimas décadas los paises latinoamericanos han dado pasos sustantivos: afirmacién
del sistema democratico y fortalecimiento de las instituciones, gestion equilibrada y eficiente de
las finanzas publicas y la macroeconomia y politicas sociales inclusivas encaminadas a reducir la
pobreza y la desigualdad.

Sin embargo, estan rezagados en su proyecto de mediano y largo plazo para superar sus debi-
lidades. Una forma de apreciar si se pudo anticipar mejor es preguntarse si se previeron a tiempo
los principales cambios de los ultimos 20 afios, y si habria sido posible tomar mejores decisiones.
A modo de ejemplo, conviene revisar tres transformaciones profundas sobre las que no hubo
suficiente previsién en América Latina:

e Internet. A comienzos de los afios noventa su presencia era limitada. Las computadoras
eran privilegio de ricos, y los costos eran elevados. No obstante, poco tiempo después, la
telefonia celular, la capacidad de transmisidén y procesamiento y las computadoras vy telé-
fonos inteligentes hicieron que las comunicaciones crecieran exponencialmente. Era muy
dificil imaginar su alcance, pero algunos paises, como la Republica de Corea, se dieron
cuenta a tiempo y se pusieron a la cabeza, creando la red de banda ancha mas avanzada
del mundo.

e China. La magnitud del impacto global de la expansién continua de China no fue bien
analizada ni debatida, tampoco su efecto sobre los precios de recursos naturales. El efecto
positivo fue mayor de lo que nadie previd, pero las oportunidades no han sido bien eva-
luadas y no se exploran debidamente estrategias y politicas para aprovechar los beneficios
y prevenir riesgos de una ralentizacién o cambio de politicas de ese pais.

e Crisis financiera. Algunos gobiernos latinoamericanos subestimaron la crisis asidtica de
fines de los aifos noventa, e inicialmente la calificaron como una sacudida sin mayor
repercusion. Mds desconcertante fue el “cisne negro” de la gigantesca crisis financiera
que se origind en 2008 en Wall Street y se propago hacia Europa como reguero de pélvora.



El sistema de regulacion financiera fallé ostensiblemente. América Latina se libré en parte
gracias a medidas prudentes que se adoptaron tras la crisis financiera de los noventa. Es
muy probable que retorne el peligro de volatilidad y alteraciones sistémicas a largo plazo.

Si estos ejemplos de gran envergadura apenas se avizoraban, es imprescindible preguntarse
como mejorar la capacidad de prevision ante la evidente aceleracion de la dindmica de cambios,
y comprometerse con ello.

El rezago se puede acortar

No es tarea facil fortalecer la capacidad prospectiva. Las razones del rezago son multiples y cabe
mencionar al menos tres:

1. La propagacion de las ideas a favor de los mercados como mecanismos de ajuste automa-
tico y en contra de la intervencion del Estado.

2. La cultura economicista dominada por ideas de equilibrio a corto plazo.

3. La desconexion entre los estudios de largo plazo y las presiones apremiantes que enfren-
tan los gobiernos.

Como consecuencia, no ha existido suficiente interés politico ni valoracidon de una vision o
narrativa de largo alcance para orientar la accidon gubernamental y convocar a los ciudadanos y
no se han destinado los recursos necesarios a estos objetivos.

Adicionalmente, los estudios latinoamericanos, amén de esporadicos, suelen presentar in-
suficiencias: i) tienen, por lo general, un cardcter mas proyectivo que prospectivo; ii) son in-
termitentes y discontinuos, v iii) no existe un espacio institucional encargado de integrar y dar
coherencia entre si a los distintos trabajos prospectivos sectoriales o regionales.

En los paises desarrollados existe una capacidad prospectiva global y abundancia de estu-
dios que en América Latina, por lo general, se desconoce y se podria aprovechar mejor. Desde
hace afios, las grandes potencias analizan sistematicamente las tendencias mundiales y nuevos
paises se han ido sumando a esta tarea. La mayor capacidad se halla en Estados Unidos de Amé-
rica, tanto en el gobierno como en universidades, empresas y centros de investigacién privados.
Un estudio reciente es “Global Trends 2030: Alternative Worlds”, confeccionado a partir de
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extensas consultas con expertos de todo el mundo (Consejo Nacional de Inteligencia, 2012).
Para su elaboracidon se encomiendan trabajos a muchas instituciones y expertos, y se reali-
zan consultas extensivas. En particular, cabe mencionar “Envisioning 2030: US Strategy for a
Post-Western World” (Manning, 2012). En la Unién Europea (UE) se aprecia un desarrollo simi-
lar. EI mas reciente informe de este tipo es “Global Trends 2030: Citizens in an Interconnected
and Polycentric World” (European Union Institute for Security Studies, 2012), y se prepara otro
en 2014. También se han puesto a la vanguardia algunos paises pequefios de alto nivel de de-
sarrollo, como Finlandia y Singapur. Asimismo, han dado pasos en esta direccidén otros paises
emergentes como Brasil, China, la Federacién de Rusia y la Republica de Corea. Los principa-
les institutos prospectivos estan comenzando a coordinarse para intercambiar opiniones sobre
tendencias, acontecimientos inesperados, metodologias y escenarios.

Los ejercicios de prospectiva parten de la seleccidn de las tendencias que parecen dominan-
tes. Luego se identifican acontecimientos o fendmenos aleatorios de alto impacto que, segin
acontecieran, podrian generar diferentes situaciones (escenarios). La busqueda y agrupacion de
diversos escenarios permite seleccionar entre distintos mundos posibles, que posteriormente se
examinan en detalle para deducir sus implicaciones (Consejo Nacional de Inteligencia, 2012) y
concebir nuevas politicas.

Los analisis prospectivos son eminentemente cualitativos y se basan en multiples consultas a
expertos, en campos diversos, provenientes de todas las regiones del planeta.

En el lenguaje de los expertos, los acontecimientos de dificil prediccién y enorme impacto
se describen con los términos “cisnes negros” o “imponderables” (wild cards). Hay quienes sos-
tienen que no es posible discernirlos porque el razonamiento humano tiende a desechar la alta
incertidumbre y los acontecimientos extremos (Taleb, 2007). Otros, en cambio, argumentan que
es posible al menos reducir el nivel de incertidumbre (Techcast, 2013).

También se han generado modelos matematicos que pueden procesar enormes cantidades
de datos a fin de distinguir escenarios. El modelo conocido como “International Futures”, creado
por Barry Hughes, de la Universidad de Denver, es uno de los mas utilizados. Es un modelo de si-
mulacién de sistemas globales que incorpora variables demograficas, econdmicas, tecnoldgicas,
politicas, regionales, entre otras, y permite visualizar escenarios, informar expertos y entrenar
personal.



Seis tendencias mundiales

En el Didlogo Interamericano se ha logrado reunir un registro de mas de 700 estudios mundiales
y sectoriales con perspectiva a largo plazo (al menos diez afios) publicados recientemente. El
analisis de las principales tendencias a largo plazo permite definir las seis tendencias mundiales
gue pueden considerarse relevantes para el futuro de América Latina (para conocer el desarrollo
de cada una de estas tendencias, ver Sergio Bitar, Tendencias mundiales y el futuro de América
Latina, CEPAL, 2014, http://www.cepal.org/publicaciones/ LasTendenciasMundialesyFuturo.pdf):

1. Tecnologias disruptivas, aquellas en gestacién y cuya difusién transformaria sustancial-
mente la produccién, el empleo, el bienestar, la gobernabilidad y las relaciones humanas.

2. Escasez de recursos naturales, por ejemplo, agua, alimentos, energia y minerales; cambios
en la demanda e innovaciones tecnoldégicas.

3. Transformaciones demograficas, desplazamiento del poder, nuevos mercados, clases me-
dias en ascenso, migraciones.

4. Urbanizacidn y expansion de las ciudades, concentracién de la poblacién, demanda de
infraestructura y servicios basicos, calidad de vida, competitividad de las ciudades.

5. Cambio climatico, efectos en la agricultura, oportunidades de crecimiento verde, concien-
cia ciudadana y cambios de comportamiento.

6. Gobernabilidad democratica, ciudadanos globales interconectados, impacto de nuevas
tecnologias en las relaciones sociales, transparencia, seguridad, violencia y crimen organi-
zado, ciberataques.

El analisis de estas tendencias y escenarios globales no puede dejarnos impasibles. Surgen
interrogantes que obligan a preguntarse cémo influirian tales tendencias en los procesos de de-
sarrollo latinoamericano, qué objetivos nuevos proponerse y qué medidas adelantar. El estudio
sistematico de los escenarios a largo plazo puede revelar horizontes impensados que los actores
politicos harian bien en contemplar a fin de prever sorpresas o captar oportunidades.

A partir de los escenarios, es posible avizorar algunas materias que ameritan un estudio mas
sistematico. Los centros de estudios, equipos de gobierno y organismos internacionales podrian
seleccionar aquellos temas mas relevantes para darles seguimiento y promover su examen
sistematico.
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Desafios para América Latina

La prospectiva reemplaza a la planificacién tradicional. La capacidad de planificacidon desarro-
llada en los afos cincuenta y sesenta se basaba en metodologias y conceptos que han variado
sustancialmente. Con la globalizacion y la velocidad de los cambios adquirié preeminencia el
mercado internacional, se debilitd la capacidad de conduccion de los Estados y se minimizaron
los ministerios de planificacion.

En las décadas posteriores han ido surgiendo nuevos criterios. El Estado ha ido extendiendo
su capacidad regulatoria y la gestién de los gobiernos ha enfatizado el buen disefio de politicas
publicas y la evaluacidn de programas de inversidn. Aunque en aifios mas recientes se han difun-
dido los conceptos de prospectiva y planificacién estratégica, todavia no existe una institucio-
nalidad publica capaz de ponerlos en practica. La labor de prospectiva tecnoldgica ha sido algo
mas estable; sin embargo, sus vinculos con las empresas productivas han sido débiles y el efecto
practico en la adopcién de decisiones ha sido escaso (Mari, 2009).

SPECT

Reforzar la capacidad prospectiva
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DZ Para superar esta situacién es imprescindible analizar lo realizado por paises desarrollados. En
Q= ellos se han reforzado los estudios a largo plazo y el disefio de estrategias. Se estan creando
— unidades de planificacion estratégica en algunos gobiernos y se han multiplicado los trabajos

prospectivos en organismos internacionales y centros de estudios académicos y empresariales.

A
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L) En los paises latinoamericanos, el avance ha sido escaso, aunque se percibe un nuevo aliento
<t en gobiernos, universidades, centros independientes y grupos empresariales. Entre los estudios
i% efectuados en afos recientes cabe mencionar: “Brasil 2022” (elaborado por la Secretaria de la
4 Presidencia del Brasil); “Vision Nacional 2030” y “México 2042” (gobierno de México); “Chile
4\ 2025” , Colegio de Ingenieros, y “Agenda Chile pais desarrollado: mas oportunidades y mejores
(Mo empleos, 2010-2018” (Ministerio de Hacienda de Chile, 2010); “Plan Peru” 2021 (Centro Nacio-

nal de Planeamiento Estratégico del Peru, 2010); “Visién Colombia 2019” (Departamento Nacio-
nal de Planeacion de Colombia, 2010); “Estrategia Nacional 2010/2025” (Ecuador) (Cordeiro y
otros, 2012); “Estrategia Nacional de Desarrollo 2030” y “Un viaje de transformacion hacia un
pais mejor, 2030” (Senado de la Republica Dominicana, 2009 y 2010), y “Estrategia Nacional de
Desarrollo 2030” (Uruguay) (Cordeiro y otros, 2012). La Corporaciéon Andina de Fomento (CAF)




encargé el texto “América Latina 2040: una agenda para un futuro de prosperidad compartida”,
en tanto que el Millennium Project prepard “Latinoamérica 2030”, donde se delinean cuatro
escenarios y se realizan analisis cuantitativos mediante el uso del modelo matematico “Interna-
tional Futures” de la Universidad de Denver (Loser y Arnold, 2011; Cordeiro y otros, 2012). Re-
cientemente, el BID elaboré el video LAC 2025 (http://vimeo.com/90775431), donde se exponen
tendencias de largo plazo en América Latina y el Caribe.

Resulta de interés comparar tales estudios con el enfoque asiatico. Los informes “China 2030:
Building a Modern, Harmonious, and Creative Society” (Banco Mundial/Centro de Investigacio-
nes sobre el Desarrollo, 2013), “India 2039: An Affluent Society in One Generation” (Centennial
Group, 2011) y “Asia 2050: Realizing the Asian Century” (Banco Asiatico de Desarrollo, 2011), son
mas ambiciosos y contienen propuestas mas innovadoras que los estudios latinoamericanos. Un
ejemplo llamativo es lo expresado en el estudio “Asia 2050: Realizing the Asian Century”, que
sostiene que en 2050 la regién podria recuperar la ponderacion en el PIB mundial que poseia a
principios del siglo XVIILI.

| | FIGURA 1 ¢ PIB mundial

Proporcion del pib mundial correspondiente a asia, 1700-2050 (En porcentajes)
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Fuente: Banco Asiatico de Desarrollo (2011), “Asia 2050: Realizing the Asian Century” [en linea],
www.adb.org/publications/asia-2050-realizing-asian-century.
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Sorprende constatar que en algunos estudios asiaticos se considera que América Latina re-
presenta una situacion de desarrollo no deseable: baja tasa de inversién, escaso aumento de la
productividad, timida presencia estatal en la articulacién de proyectos a largo plazo, falta de prag-
matismo en los debates sobre Estado y mercado, y excesiva desigualdad (Centennial Group y CAF,
2011; Kharas y otros, 2011). En el estudio “Asia 2050”, del Asian Development Bank, se llega a
considerar a América Latina como el ejemplo de la trampa de ingreso medio, que se debe evitar.

De no mediar cambios en América Latina, se seguira ampliando la brecha de productividad
con Asia. ¢Pueden los paises latinoamericanos escapar de la llamada trampa del ingreso medio
y crecer mas alla de los 20,000 délares per cdpita, al tiempo de profundizar la democracia, la in-
clusién social y el crecimiento sostenible? Esa es la principal interrogante que debemos abordar
desde ya, concentrando las capacidades técnicas y politicas a disposicion.

. FIGURA 2 ¢ Ingreso medio

¢Escapando de la trampa del ingreso medio?
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Fuente: Banco Asiatico de Desarrollo (2011), “Asia 2050: Realizing the Asian Century” [en linea],
www.adb.org/publications/asia-2050-realizing-asian-century.



Cinco objetivos latinoamericanos: écdmo se verian afectados?

La mayoria de las naciones de América Latina presentan debilidades con distinta intensidad se-
gun el pais. Existe consenso respecto de cuatro de ellas:

1)

2)

3)

4)

Instituciones fragiles, falta de participacién y en algunos casos violencia, que amenazan la
estabilidad democratica.

Bajo crecimiento de la productividad y baja tasa de ahorro e inversién, que limitan el cre-
cimiento.

Desigualdad y escasa proteccidn social, que debilitan la cohesién y bienestar de la comu-
nidad.

Educacion de baja calidad que constrifie la capacidad nacional.

Cuando se examinan los objetivos declarados por gobiernos y dirigentes latinoamericanos para
encarar estas falencias, se aprecia una coincidencia por lo menos en cinco metas de largo alcance:

1.

Afianzamiento democrdtico. Reforzar las instituciones, el poder ciudadano, los gobiernos
locales, la sociedad civil, la transparencia, los derechos de la mujer y de pueblos indigenas,
la convivencia y la seguridad y fortalecer los acuerdos internacionales para la gobernabili-
dad democratica en el mundo entero.

Transformacidn productiva. Competitividad y especializacion, buena gestién macroecond-
mica, generacidon de empleo decente y formacion de trabajadores, educacién de calidad
para todos, innovacioén tecnoldgica, infraestructura, energia, desarrollo de las pequefias y
medianas empresas (PYMES).

Inclusion social. Reducir la pobreza y la desigualdad, eliminar discriminaciones, crear
igualdad de oportunidades y redes de proteccién social y proveer bienes y servicios publi-
cos de calidad, con inclusion de la vivienda, salud, educacién, espacios urbanos colectivos,
transporte publico y redes de comunicacion digital.

Cooperacion e integracion latinoamericana. Ampliar el mercado regional y convenir nor-
mas de comercio e inversion, acuerdos tributarios y proyectos de infraestructura y ener-
gia. Coordinacién politica y accién conjunta para lograr normas mundiales justas y cam-
bios en las instituciones internacionales, y contribuir asi a la gobernabilidad mundial.
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5. Cambio climdtico. Seguridad alimentaria, prevencion de desastres naturales y tecnologias
ecoldgicas para reducir la contaminacion, la deforestacién y la pérdida de biodiversidad;
eficiencia en el uso del agua, energia y obras de infraestructura.

Estos objetivos se formulan a menudo a nivel genérico, su andlisis se restringe sélo al ambi-
to nacional y apuntan a solucionar problemas de corto plazo. Quienes han ejercido funciones
politicas de gobierno saben que las demandas ciudadanas y los sucesivos procesos electorales
imponen la inmediatez y las prioridades se ordenan segun las presiones.

Para fortalecer la vigencia de la prospectiva y su atractivo politico es necesario ilustrar las in-
teracciones entre objetivos nacionales y factores mundiales de mayor influencia, a fin de detec-
tar los temas que deben estudiarse con mas profundidad y persistencia para definir estrategias y
politicas eficaces. Y a su vez mostrar la conexidon con las preocupaciones inmediatas.

Como preparase para impulsar los estudios de prospectiva y estrategia

Aunque en América Latina se ha mantenido un nivel de actividad prospectiva y se han prepara-
do propuestas de estrategia nacionales, persiste una debilidad importante. Salvo en Brasil, Peru
y en alguna medida en Colombia, los gobiernos estdn escasamente involucrados y los grupos
existentes carecen de recursos. Sin instancias estables que coordinen y supervisen los estudios
sectoriales o territoriales, no habra suficiente coherencia que sirva a la planificacién estratégica
(Cuervo, 2012).

Los estudios de prospectiva y estrategia deben entenderse como una forma moderna de pla-
nificacidon que sustituye a la existente desde los afios sesenta. En ese entonces, la planificacion
era una responsabilidad gubernamental; hoy debe volver a serlo. Los gobiernos y organismos
internacionales deberian exigir que sus principales programas y proyectos se evaluaran en dis-
tintos escenarios de largo plazo, e incluir andlisis de sensibilidad.

Institucionalmente, conviene avanzar en los siguientes frentes:

1. Constituir unidades de planificacidn estratégica en cada gobierno, cercanas a la presiden-
cia o a los centros encargados de formular politicas publicas, con la consiguiente reorgani-
zacion de los ministerios de planificacion.



Hay tres ejemplos ilustrativos. Uno es la creacidon del Commissariat Général a la Stra-
tégie et a la Prospective, que sustituyo el Commissariat du Plan creado tras la Segunda
Guerra Mundial y disuelto en 2006 (Moreau y otros, 2012). A esa nueva entidad se le
asignan cinco funciones: prospectiva, estrategia, evaluacién, comparaciones internacio-
nales, concertacién y debate publico. Otro es la propuesta presentada a la Casa Blanca
para mejorar la capacidad anticipatoria de los Estados Unidos, con tres lineas principales:
integrar prospectiva y politicas, crear redes que contribuyan a la gobernabilidad y usar la
retroalimentacion para el aprendizaje (Fuerth y Faber, 2012). El tercero es Singapur, tal vez
la experiencia mds contundente de actividad prospectiva al interior de un gobierno, que
conduce a la creacién del Centre for Strategic Futures en 2009 (Peter Ho, 2013).

. A nivel del poder legislativo, crear comisiones de futuro que proyecten el debate parla-
mentario y difundan estos andlisis de largo plazo en el espacio politico. Cabe mencionar
las creadas en paises ndrdicos como Finlandia (la Comision del Futuro del Parlamento de
Finlandia) y, recientemente, en los parlamentos de Chile (la Comisidon del Futuro del Sena-
do de Chile) y se avanza en los Congresos de Peru y Brasil. En esas instancias se analizan los
principales estudios, se reciben aportaciones de expertos en prospectiva y se promueve la
reflexién estratégica y programatica. Los cientificos encuentran alli un espacio para inte-
ractuar con el mundo politico.

. Establecer centros de estudio no gubernamentales para analizar escenarios y formar espe-
cialistas con financiamiento publico. Ademads de los grupos que se constituyan en el seno
de los gobiernos, es indispensable disponer de centros independientes con capacidad de
abordar estudios a largo plazo, integrales o sectoriales, y crear redes internacionales.

. El Estado debe facilitar el financiamiento de base, encargar estudios y apoyar la existencia
de unared, a fin de superar el caracter intermitente y alcanzar niveles de excelencia.

. Promover la coordinacion nacional y latinoamericana de centros y personas dedicadas a
estudios prospectivos, formar expertos y constituir equipos. El nivel de conocimiento de
los temas mundiales es muy heterogéneo en la regidn. Entre las principales redes existen-
tes se encuentran la Red Iberoamericana de Prospectiva (RIAP), el Programa lberoameri-
cano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED) y el Millennium Project (Medina
y otros, 2013). El hecho de pensar el futuro mancomunadamente permitiria gestar una
visién latinoamericana y articular posiciones comunes en las instancias internacionales.
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Conclusiones

Como sefialamos al inicio, las perspectivas a largo plazo deben integrarse al discurso politico. No
es tarea facil, pues la democracia conlleva procesos electorales continuos que podrian acarrear
frecuentes cambios de rumbo, mientras los grandes desafios exigen continuidad y persistencia.
Esto se puede lograr en la medida en que la ciudadania esté mas capacitada e informada, que se
realicen debates sobre futuros posibles y se construyan acuerdos estratégicos sustentados en una
vision comun. Si la esencia de la politica es alcanzar un futuro mejor, los estudios prospectivos son
un apoyo para inspirar la accidon y movilizar a la sociedad hacia los escenarios deseados.
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EL OFICIO PROSPECTIVO EN LA PRACTICA
TOMAS MIKLOS Y MARGARITA ARROYO -« [V CO

RESUMEN

| propdsito de este articulo es proponer quince elementos tedricos, metodoldgicos y técnicos
pertinentes para mejorar el oficio prospectivo.

Palabras clave: Prospectiva, metodologia, técnicas, enfoques, practicas.

ABSTRACT

This article put forward for consideration, discussion or adoption fifteen theoretical, methodolo-
gical and technical elements relevant to improve prospective work.

Key words: Foresight, methodology, techniques, approaches, practices.

Introduccion

El camino epistemoldgico que ha seguido la prospectiva para ubicarse como un saber estratégico
precisa revisar epistemoldgicamente toda su arquitectura cognitiva, la cual refiere a sus practi-
cas y la manera en que se ha modelado su objeto de estudio (el futuro) desde diversas escuelas
de pensamiento, ya sea desde la escuela sajona (basada en el forecasting) o desde la escuela
europea/francesa (basada en la narrativa de los escenarios).
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En estos ultimos afios, el saber prospectivo se ha constituido en una herramienta poderosa
para la toma de decisiones; tanto empresas publicas como privadas han incorporado en sus pro-
cesos de planeacidn estratégica la vision prospectiva. Esto se ha convertido en una practica usual
gue ha permitido que el saber prospectivo formalice sus métodos e instrumentos. Insertos en
esta dindmica, vale la pena realizar algunas recomendaciones para evitar practicas pobres que
simplifican y desacreditan el oficio prospectivo. Para ello también se requiere, ofrecer recomen-
daciones metodoldgicas, técnicas plausibles, para construir el futuro.

Recomendaciones para la practica prospectiva

Hemos preferido utilizar el término practicas recomendables y no el término buenas o mejores
practicas para zanjar, por una parte, las criticas que se hacen de su uso; y por otra parte, para
referirla en términos sencillos a un conjunto de procedimientos que han tenido buenos resulta-
dos en el contexto social e institucional en el que se han utilizado y que no necesariamente son
generalizables.

1. La prospectiva debe concebirse como una herramienta para la planeacion estratégica, para la
anticipacion, pero no como un instrumento que garantiza el cambio.

Desde su inicio, la prospectiva y los estudios de futuro han estado vinculados a la planeacion,
entendida como un ejercicio de intervencion en el futuro desde el presente. Se ha entendido que
el pensamiento prospectivo implica una capacidad anticipatoria orientada por el deseo y por
las expectativas de las personas, grupos, organizaciones y/o sociedades. La prospectiva es una
mixtura entre los juicios de valor que provienen del deseo y las consideraciones de probabilidad
y posibilidad de quienes interpretan y/o determinan el devenir social.

La prospectiva, en su condicion de procedimiento epistemoldgico de la anticipacién, es una
herramienta privilegiada para la planeacion estratégica. Su funcidn central es la de prevenir a
partir de lo que ha pasado (retrospectiva) y que se expresa en el presente (coyuntura). No es
solamente una simple proyeccion de las tendencias del pasado, sino la construccion de visiones
alternativas de futuro. La planeacion prospectiva y estratégica propone no sélo estudiar el senti-
do de la prospectiva como anticipacion, sino convertirla en herramienta de cambio e innovacion
(ruptura) en los procesos de planeacion. En este sentido, el pensamiento estratégico deviene



una herramienta que permite instrumentar decisiones con vision de futuro y convertirlas en
ejecuciones concretas. El caracter estratégico se fija por las caracteristicas del entorno préximo
y lejano y sobre el estado, pasado-presente-futuro, de la organizacion.

Buena practica es reconocer los limites del saber prospectivo.

2. La prospectiva es pertinente para incorporar capacidad de anticipacion a las organizaciones
pero no garantiza su realizacion: no predice, sino que anticipa el posible-probable porvenir.

Una practica recomendable es ubicar la prospectiva en el flujo/proceso de la planeacién estra-
tégica pero, sin olvidar que

...ningun modelo de futuro que no genere una accion va a cambiar la realidad; ningu-
na aspiracion que no mueva los comportamientos tendrd oportunidad alguna de modifi-
car el presente. Por lo tanto, el salto desde las expectativas y las aspiraciones de un grupo
social a la prevision de como serd la sociedad que vaya a construir ese grupo, resulta una
cabriola en el vacio que ninguna metodologia prospectiva puede proteger con una red de
seguridad (Manuel Martin Serrano, 2013).

3. La prospectiva es un saber que trata con el futuro: entidad pldstica, labil, que debe, ontoldgi-
camente, ceflirse a una metodologia comprensiva que puede alejarse de las explicaciones de
la ciencia tradicional.

La prospectiva es un saber blando o mixto (blando/duro), como maximo su procedimiento expli-
cativo (modus explanans) puede diferir del paradigma cientifico vigente de la ciencia normal, la
cual se basa en un modelo explicativo determinista légico, causal, que se fundamenta en la con-
trastacion de hipdtesis y en su negacion (modus tollens). Berger y Moles ubican a la prospectiva
como un saber intersticial: el trayecto en el que un sujeto epistemoldgico se imagina el futuro
(los futuros posibles, afiadiriamos nosotros), pero que considera asimismo el transito necesario
de un presente cognosible hacia un futuro incierto. Siguiendo a Moles, la prospectiva es una
ciencia de lo impreciso.

El ejercicio prospectivo consiste en formular paisajes (escenarios) desde los caparazones de
existencia (percepciones) de los sujetos involucrados en temas de interés comun; implica que se
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mezclen lo emotivo con lo racional. Su materia prima es el futuro, un tiempo elongado que sus-
tancialmente difiere del pasado (retrospectiva) y del presente (coyuntura). Por tanto, es un saber
que permite introducir novedad en las explicaciones y ser un factor de cambio social, e incluso
auspiciar rupturas o abandono de paradigmas; ello convierte a la prospectiva en un instrumento
innovador. La prospectiva conjuga un pensamiento que mezcla lo deseable con lo posible, un
saber humano; por lo tanto, apela a la comprensidon mas que al entendimiento (como lo sefiala
la filosofia alemana al distinguir entre la comprension y el entendimiento; una como fuente de
verdad y otra como fuente de certeza).

La discusiodn actual sobre el saber prospectivo se ubica en su caracter anticipatorio, donde los
hombres, los sujetos, se proponen realizar los relatos que han pensado como deseables y reali-
zables-plausibles; sobre el peso que la anticipacion tiene en el disefo y ejecucién de estrategias
para alcanzar lo deseable, previniendo de la catastrofe y guiandose por la utopia. La pregunta
nodal es si este planteamiento es plausible y cudles son sus limites. Sobre toda decisién estra-
tégica penden las sobredeterminaciones que constrifien las acciones previstas en el diseiio del
futuro, como obstaculos para que lo deseable sea posible.

4. La construccion de escenarios es un ejercicio narrativo que permite encontrar la novedad al
contrastar lo peor que podria suceder (la catdstrofe) con lo mejor que pudiera suceder (la
utopia). La prdctica prospectiva recomendable es reinterpretar el pasado-presente hacia el
porvenir: precursar con pertinencia.

La prospectiva es una herramienta heuristica-comprensiva donde, como dice Jouvenel, “la razén
filtra los suefios”. Su objeto de estudio es el futuro, una entidad plastica, Iabil, vaga, imprecisa
0 borrosa que, como lo ha sefialado la fenomenologia, se construye a partir de actos narrativos
gue se convierten en relatos (escenarios): que van desde lo peor que puede suceder (la catds-
trofe) hasta lo mejor que puede suceder (la utopia), y que permite ubicar lo que probablemente
sucedera si las cosas no cambian (la tendencia) y lo que seria deseable-posible que ocurriera
(futurible). La prospectiva es una reinterpretacion del pasado desde el presente y hacia el porve-
nir; Heidegger le llamad precursar.

Este precursar otorga novedad a las explicaciones y argumentaciones prospectivas, ya que
su método general y sus diversidad estratégica se basan tanto en sus conocimientos como
en las percepciones y experiencias de diversos actores (especialistas, expertos, ciudadanos,



habitantes) que, desde su racionalidad, responden de maneras diversas a las mismas circunstan-
ciasy preguntas: ¢es posible//imposible que ocurra tal cosa en el tiempo (corto, mediano y largo
plazos), o es deseable//indeseable que ocurra?

Algunos epistemdlogos, como Gastén Berger y Abraham Moles, han seialado que la pros-
pectiva es una explicacién sobre el mundo por venir (en el largo plazo). El porvenir, el futuro, es
una entidad vaga, imprecisa y poco previsible (no imprevisible), que opera o actta en lo incierto.
Desde esta perspectiva, Berger y otros autores distinguen al pensamiento prospectivo de las
ciencias que muestran acciones predecibles, repetibles y generalizables que regularmente se
fundamentan en la medicidn y la exactitud de sus afirmaciones (ciencias duras). El objeto de la
prospectiva no es contrastar hipodtesis, probarlas, comprobarlas o falsearlas, sino descubrir algo
gue permita intervenir en el futuro de manera plausible a los involucrados (organizaciones, per-
sonas, entidades). Se rige por la incertidumbre.

5. La prospectiva debe cuidar la ideologizacion (falsa conciencia) del futuro. El futuro no ga-
rantiza el progreso sino que es un concepto abierto y por su naturaleza incierto. Es una
oportunidad y una propuesta que combina el deseo con la razdn pero no una garantia para
el porvenir.

Innerarity (2009) nos ha alertado sobre la ideologizacién del futuro. Pensar lo deseable posible
no transporta el cambio per se ni es necesariamente positivo. Creerlo es una recaida en un idea-
lismo ingenuo que considera que el disefio del porvenir camina siempre hacia lo positivo, hacia
el bienestar, cuando en realidad el futuro entraiia una nocién abierta que puede ser usada por
diversos poderes, con diversos propdsitos y que incluso en manos de algunos puede convertirse
en un instrumento de control social mas que de regeneracién de una sociedad.

6. La prospectiva debe evitar ser una tautologia basada en el temor a cambiar o una retérica del
futuro que replica solo presente-pasado.

El futuro también provoca temor, suspicacias; sobre todo porque las personas y las estructuras
sociales, consolidadas en un statu quo, se aferran al presente, el cual al menos les ofrece segu-
ridades: los beneficios que se han adquirido y las reivindicaciones simbdlicas, los cuales obturan
cualquier aporte novedoso que mejore lo que se ha logrado o revierta lo que no se ha logrado.
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El futuro se convierte en una tautologia de lo que no se ha logrado y lo convierte en un porvenir
reificado. Lo que esta vivo, los deseos y las expectativas de los hombres, terminan siendo trata-
dos como cosas, como abstracciones inertes; tal y como sucede en muchos discursos politicos:
ofrecer el futuro a partir de replicar el presente (o incluso de regresar al pasado). Por esta razon,
es necesaria una distincién que autonomice o se deslinde de ese enfoque tautolégico. La pros-
pectiva es una propuesta y una oportunidad para mejorar y evitar la catdstrofe.

7. Es importante remarcar, en los estudios prospectivos, que pensar en el futuro trasciende el
andlisis de las tendencias y del diagndstico del presente.

La prospectiva es una herramienta de planeacion que permite trascender el analisis de las ten-
dencias y el diagndstico del presente para incorporar lo deseable posible (futurible). Es un pen-
samiento anticipatorio que previene las tendencias negativas. También es un pensamiento in-
novador porque incorpora lo que estd ausente en el analisis de la coyuntura y porque se libera
del peso del pasado y del presente para imaginar otros escenarios posibles en el largo plazo. La
prospectiva ofrece la posibilidad de introducir cambios en el futuro; por tanto es una brujula del
porvenir; no es una cartografia de certezas, sino una hoja de ruta que ofrece visualizar lo posible,
lo deseable y lo factible.

8. El pensamiento prospectivo se distingue del estratégico porque lo precede y le indica (qué
hacery a donde). La prospectiva aporta narraciones diferenciadas sobre el futuro (escenarios)
y la estrategia (el como hacer). Las estrategias devienen de las visiones de futuro; no son pro-
ductos ad hoc de necesidades presentistas.

La relacidn entre el pensamiento prospectivo y estratégico consiste en que se imbrican en los
procesos de planeacién y toma de decisiones. La planeacién es la capacidad para organizar las
acciones de un sistema a partir de visualizaciones futuras (prospectiva) y de estrategias perti-
nentes y viables. Tanto el pensamiento estratégico como el prospectivo contribuyen a organizar
y alinean las acciones de una organizacién en funcién de objetivos y metas en un horizonte
temporal.

En esta integracion de la prospectiva con la planeacion estratégica, aquella ha construido en
primer término las situaciones de futuro (el qué hacer y para qué); éstas devienen en estrategias



(cdmo hacer) cuando se buscan las implicaciones para la organizacién; cuando plantean opcio-
nes estratégicas posibles, indicadores en términos de previsidén o decisiones inmediatas.

9. La prospectiva debe asumirse como un verdadero proceso de construccion de sentido, de
cardcter proactivo.

La prospectiva es, sobre todo, un proceso de construccion de sentido, que modifica las represen-
taciones de los protagonistas de las decisiones. El aprendizaje, la apropiacién o la construccién
de situaciones (escenarios) aparecen como un proceso que puede cambiar el paradigma de la
direccidon y la planeacidn estratégicas. La prospectiva en la planeacién es un factor de cambio en
proceso y no soélo un elemento informacional que se afiade a ésta.

A diferencia del andlisis de tendencias, que tiene como objetivo la extrapolacion del pasado
en el futuro, la prospectiva trata de construir el porvenir (el futuro), no de predecirlo: trae la
reflexién sobre el futuro al presente mediante la analogia y la metafora; interpreta el pasado y
orienta el presente con una vision del futuro novedosa.

Actualmente, la prospectiva atraviesa por una etapa de renovacién tanto tedrica como apli-
cativa, lo que ha implicado integrar criticamente el bagaje conceptual que las ciencias sociales
han elaborado durante el siglo XX. Asimismo, derivado de esta reflexidon epistemoldgica, se ha
incorporado al discurso prospectivo la participacion colectiva en las decisiones para construir un
futuro comun.

10. La prospectiva debe asumir un enfoque sistémico, holistico y complejo.

El saber prospectivo es sistémico: entiende que todo orden/organizacion esta constituido por
elementos o componentes que cumplen funciones orientadas a un fin. Los sistemas complejos,
como las sociedades humanas, estan equifinalizados (comparten con otros sistemas elementos
y finalidades) y por tanto pueden ser componentes de otros sistemas.

El concepto holistico refiere a que el sistema integrado como tal se convierte en un elemento
mas del mismo. La complejidad implica no sélo un incremento en el nimero de los componentes
del sistema sino en el aumento de la relaciones entre éstos. A su vez, la holistica permite:
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... ver el todo y sus partes, a efecto de manejar mejor la complejidad que ha de pre-
sentarse, incluido un manejo mds fino de los indicadores adecuados. Al mismo tiempo,
ayuda a detectar la relacion de causalidad entre dichos indicadores, identificando a la
vez cudles son mds trascendentes, utiles o impactantes que otros. Es por ello que cons-
tituye otro elemento esencial dentro de la prospectiva. La holistica constituye una vision
completa de la totalidad, del todo integral, que ayudard a visualizar la problemdtica en
toda su complejidad y globalidad, pero a la vez permitird identificar las partes especificas
que estdn en juego para una racionalizacion de la decision. Dicha perspectiva totalizado-
ra y a la vez puntual es necesaria, pues si se parte de una realidad compleja y se busca
hacer realidad un futuro deseable igualmente complejo, las soluciones para llegar al
objetivo final no pueden ser simplistas ni reduccionistas, obligadamente tendrdn que ser
también complejas (Miklos, T., M. Arroyo, E.Jiménez, 2008).

El saber prospectivo es complejo. Los enfoques prospectivos se realizan con objetos y ma-
teriales diversos e implican varios sistemas, érdenes y organizaciones. Operan sobre realidades
dinamicas e inciertas y por tanto con una baja probabilidad estadistica en el largo plazo.

“La inabarcabilidad del mundo social y sus infinitas representaciones (motivaciones/intere-
ses) asociadas a la dinamica misma de los sistemas sociales que transitan del orden al desorden
y viceversa, convierten al porvenir, al futuro, en algo imprevisible que requiere tramitar o gestio-
nar su incertidumbre. En las sociedades contemporaneas los procesos de planeacion estratégica
adoptan configuraciones dindmicas, inestables e incluso cadticas, es decir, se perciben como
procesos sistémicos, complejos y holisticos (/bid.).

La prospectiva propone el largo plazo (regularmente en horizonte de mas de 20 afios) como
un instrumento para analizar el pasado presente y romper (abandonar) la sujeciones de los ana-
lisis de tendencias e incorporar la novedad que implica pensar las cosas sin la atadura del pre-
sentismo (corto plazo) y con la posibilidad de aportar novedad y cambio, cosa que el pasado
no puede ofrecer. Es pues no sélo un instrumento del deseo posible, sino una herramienta de
cambio e innovacion.

...la prospectiva puede intervenir en las situaciones complejas al incorporar no sélo
una racionalidad para la toma de decisiones, sino aportar conocimientos que medien en-
tre el tiempo prospectivo (largo plazo/futuro) y el presentismo (corto plazo/pasado-pre-
sente). Para tal efecto, la prospectiva adopta, con respecto a su categoria central, el



tiempo, un enfoque, necesariamente complejo, sobre su causalidad: pasar de una cau-
salidad cartesiana lineal sobre pasado-presente-futuro a una racionalidad que muestre
que las experiencias del presente contribuyen al conocimiento del pasado y viceversa,
creando un bucle generador que parte de un pasado-presente cierto hacia un futuro
incierto: el futuro devuelve incertidumbre al presente, lo que se denomina evolucion his-
torica. Asi, la prospectiva adquiere un estatuto epistemoldgico relevante: se convierte en
un instrumento que liga al pasado-presente con el futuro y por tanto da sentido y direc-
cion a las organizaciones sociales (Ibid.).

La complejidad se expresa porque se ha tomado conciencia de la multiplicidad de los sujetos
sociales y de las organizaciones ante un entorno dinamico e inestable; asimismo, lo que hace
gue las decisiones tengan efectos diferentes en entornos que se diversifican y contradicen. La
realidad social se vuelve poco transparente, inestable y muy imprevisible.

Entonces, se requiere un paradigma para las decisiones que esté centrado en lo que pudié-
ramos llamar “gestion de la incertidumbre/contingencia”: incorpora la imprevisibilidad al disefio
de las decisiones/anticipaciones, asume la contrariedad como elemento de cambio y de oportu-
nidad a lo novedoso; hace que las decisiones se conviertan en acciones aceptablemente susten-
tables y compatibles, producto de negociaciones y compromisos cuya naturaleza es la constante
revision de lo acordado y lo comprometido.

Lo complejo es, pues, un tejido compuesto de elementos heterogéneos que al vincularse
azarosamente constituyen mundos fenoménicos (nudos de complementariedades y antagonis-
mos no excluyentes); un conjunto de cajas negras a las que se mezcla orden//desorden y que
requieren, epistemoldgicamente, ser “abiertas”, comprendidas en su complejidad ldgica y or-
ganizacional. Para ello no basta la visidon de “arriba” (holistica): el todo sobre las partes; ni la de
“abajo” (reduccionista): la parte sobre el todo. El pensamiento complejo incorpora la unidad de
lo multiple y el azar como instrumentos para abrir “las cajas negras”. El futuro y su conocimiento
son instrumentos de este propdsito.
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11. El método prospectivo debe considerarse un camino por seguir con un repertorio de técnicas
o caja de herramientas (Berger) para la reflexion colectiva.

Si entendemos al método como un procedimiento general, un camino por seguir, que nos aproxi-
ma a la comprension de un objeto de estudio, a través de un conjunto de técnicas y procedimien-
tos, el método prospectivo consiste en elaborar futuros que se anticipen y permitan modificar
positivamente a un sistema o un orden. Es pues un camino para incorporar novedad proponien-
do situaciones originales en ambientes cambiantes.

Desde el punto de vista metodoldgico, si bien existen multiples técnicas y procedimientos
gue han sido desarrollados y aplicados durante los ultimos afios, comprende esencialmente pro-
cesos de reflexion colectiva y comprometida para lograr un fin determinado en el largo plazo, a
través de escenarios secuenciados estratégicamente. En todo caso, la reflexidén debe ser interac-
tuada, holistica, inteligente y comprometida.

La prospectiva trabaja con expectativas, propone los caminos idéneos hacia el futuro. Es de-
cir, no es sélo una brujula (que sefiala hacia dénde ir), sino un mapa (que ordena las alternativas
y permite vislumbrarlas y contrastarlas): no trata de predecir los eventos, sino proporcionar pis-
tas acerca de la (posible, probable y deseable) ocurrencia de éstos; “hace un mapa del futuro”
que sirva de referencia. Construir escenarios futuros, compararlos entre si y elegir al mejor po-
sible, entre los que son verdaderamente viables desde una dptica realista, constituye un nuevo
recurso, que en épocas anteriores no existia.

Parte de la necesidad de conocer el futuro potencial o posible de este conocimiento, surge de
la exigencia de disenar el futuro que se desea y culmina con el proceso de construir ese futuro
deseado con base en el escenario previamente delineado. Se podria expresar graficamente de
la siguiente manera:



. FIGURA 1 e Presente-Pasado-Prospectiva

PRESENTE

Construir

Disefiar

Vel

Conocer

][I\

PASADO

Planeacion Prospectiva y Estratégica

PROSPECTIVA

Fuente: Elaboracion propia.

Conocer implica analizar e identificar los futuros posibles en un abanico amplio que no sélo
abarque escenarios tendenciales, sino que se abra a las visiones extremas: utépicas (el mejor
lugar) a las visiones catastroéficas (el peor lugar), lo cual nos permitiria disefiar estratégicamente
el futuro deseable posible (futurible). Para disefiar el futurible, es preciso construirlo, es decir,
hacerlo viable planteando acciones estratégicas que eviten la catastrofe, las tendencias negati-
vas y nos aproximen a la utopia. Este proceso se desarrolla siguiendo una doble dindmica: de una
reflexién compartida y ampliamente participativa (conocer las necesidades y los deseos sociales)
a una reflexion estratégica (disefiar/interpretar el futuro deseable y posible), que vuelve iterati-
vamente a una reflexion compartida al pasar al campo de la accion.

VAILLISOeel NOI9V

/

79




/

NEACICN PROSPECTINVA

PLLA

80

Alcanzar el mejor de los escenarios posibles requiere, en primer lugar, de definir claramente
“lo que se quiere y lo que se puede”, fusionandolos explicitamente. En segundo lugar, de deter-
minar y comprometer, a partir del presente, las estrategias con las tacticas y los insumos mas
convenientes, dentro de lo posible. Por ultimo, en tercer lugar, de llevar a cabo lo necesario para
alcanzarlo, evaluando prospectivamente tanto lo alcanzado como cada nuevo “presente” con-
forme el proceso avanza y reajustando permanentemente los fines y los medios para actuar en
consecuencia, con la debida oportunidad.

El siguiente esquema muestra el acoplamiento de las fases prospectivas con sus objetivos:

FASE OBJETIVO

Conocer Conformar escenarios retrospectivos, coyunturales y de futuro.

Disefiar Formular los elementos deseables y posibles y conformar escenarios
discriminantes.

Construir Definir acciones estratégicas.

Implementar acciones estratégicas.

La prospectiva, entonces, propone como metodologia la ristra “conocer-disefiar-construir”,
incorporando a este proceso tanto el “futurible” como la reinterpretacion del pasado y del pre-
sente; a partir de todo ello, disefiar y construir el mejor de los futuros posibles. Este proceso se
desarrolla siguiendo una triple dindamica iterativa: una reflexién compartida con amplia partici-
pacidn experta para conocer las necesidades y los deseos sociales; una reflexion estratégica para
disefiar/interpretar el futuro deseable y posible, y una reflexion colectiva al confrontar la reali-
dad durante la construccién de un futuro aceptado por expertos y aceptable para la sociedad.
Una vez aceptado el caracter interactivo, abierto y holistico de la construccién social del futuro,
la prospectiva ofrece un camino practico/concreto por seguir.

En este camino es pertinente preguntarnos por donde empezar y cémo continuar. Al respec-
to, el modelo presentado por la Comisidn Europea propone comenzar por organizar el tipo de
ejercicio prospectivo (quién interviene y cdmo). Para ello, plantea dividir este proceso en accio-
nes que se refieren a la “organizacion formal” (papeles y responsabilidades), a los procesos de
decision (estilo de gestidn) y a la obtencidn del financiamiento (recursos). En la tabla siguiente se
sintetizan los objetos y las acciones preparatorias para un ejercicio prospectivo:



. CUADRO 1 ¢ Acciones previas para organizar un ejercicio prospectivo

OBJETO

Organizacion formal

ACCIONES

Identificar a la comunidad implicada
Identificar a los grupos de trabajo
Constituir un comité de pilotaje
Construir un equipo de gestion

Reclutar especialistas y expertos

Procesos de decision

Definir el tipo de gestion

Precisar el tipo de plan de accidn

Definir objetivo de cada grupo

Determinar y programar las formas de interaccién

Determinar y programar los productos a obtener

Obtencidén de
financiamiento

Identificar promotores

Identificar patrocinadores
Procurar financiamiento
Identificar los recursos necesarios

Obtener y administrar financiamiento(s)

Vel
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Fuente: Miklos, T., M.Arroyo y E.Jiménez (2008).

Sin tomar en cuenta estos elementos, el ejercicio de prospectiva no puede sustentarse de
manera integral. Con esta base, se propone enriquecer el método prospectivo de las tres etapas
(conocer-disenar-construir) con un proceso técnico conformado por las siete fases siguientes:
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. FIGURA 2 ¢ Conocer-Disenar-Construir

\/—| Evaluacién/aprendizaje

6

Ordenacion y
evaluacion de
futuros

Ejecucion del
futurible
Identificacion
de futuros
posibles
Disefio del
futurible

~ Socializacién/
Consulta/Consensuamiento

e
Retroalimentacion ’W

Fuente: Miklos, T., M.Arroyo, y E. Jiménez (2008).

En este diagrama, la etapa de “conocer” comprende la produccion de imagenes de futuro
bajo la forma de “escenarios” (1) y la estructuracién de esta informacion (2); también incluye
el proceso de socializacion (3) (didlogo social que analiza las divergencias//convergencias de los
actores involucrados: comunidad y mediadores), lo que implica informar y consultar, explicitar
el juego de los actores y prefigurar un proyecto de negociacién. El disefio (4) sintetiza el didlogo
social (acuerdo alrededor de un futuro proyecto nacional/regional/local), que se reflejara en
prioridades, alianzas, complementariedades y un proyecto futurible. La etapa de construir im-
plica la ejecucion del proyecto futurible (5): incluye su gestidn concreta, asi como su conclusion,
evaluacion y aprendizaje social (6). En esta etapa se buscan acuerdos, los cuales se reflejan en
alianzas, complementariedades y prioridades compartidas. Involucra un modelo de negociacion
gue administre el conflicto. En la fase de retroalimentacion (7) se regresa a las etapas prece-
dentes con objeto de lograr un mejoramiento continuo y afianzar/sedimentar el consenso; la
evaluacion y el aprendizaje previos modifican y ajustan el proyecto futurible.

Existen en la literatura diversas aproximaciones para describir este proceso, entre las cuales
resalta la de Javier Medina (2000), quien identifica cuatro momentos: anticipacién, socializacion,



accion y aprendizaje. La anticipacion implica la produccidon de imagenes de futuro y su estruc-
turacién /ordenacion; la socializacion (3) establece un didlogo social sobre futuros; la accién
realiza los proyectos de futuro, y finalmente, el aprendizaje evalula el proceso “conocimiento-di-
sefio-construccién”, lo retroalimenta y asegura continuidad a los compromisos. En cuanto al mo-
delo diagramado es factible hacer corresponder la anticipacién y la socializacién al doble proce-
so de investigar y disefiar, que medie entre el conocer (anticipacidn y socializacién) y la accion,
gue corresponde a la triple etapa de construccién, evaluacion y aprendizaje.

12. En prospectiva se debe pasar de las tendencias a los escenarios; de la proyeccion estadistica
probable a la narracion de lo posible.

¢Qué se requiere para elaborar un escenario? Existen multitud de técnicas, muchas de ellas mas
o menos sofisticadas, para elaborar escenarios, algunas incluso plantean la probabilizacion de
los escenarios formulados; por ejemplo, el Smic-Prob-Expert desarrollado por el Laboratorio de
Investigacion Prospectiva Estratégica y Organizacidn (LIPSOR, es.laprospective.fr.). No obstante,
en general, todas parten del siguiente principio: se requiere informacién sobre el pasado del ob-
jeto de estudio; informacidn sobre el presente y proyecciones sobre lo que se supone pasaria si
las cosas siguieran igual. Esta informacion tendrd que contener datos cuantitativos y cualitativos.

A partir de estos datos, se debe elaborar una hipétesis (si sucede x ahora; pasard y en el
futuro); es decir, una conjetura que permita mostrar posibilidades sobre lo que sucedera si el
sistema, el objeto o el producto de nuestra prospeccién, le afectan ciertas contingencias que
pueden ser desde plenamente optimistas hasta radicalmente pesimistas.

La prospectiva ofrece a la planeacidn estratégica una serie de visiones alternativas: desde el
escenario tendencial, |o l16gico-previsible, prescrito en una serie estadistica o producto de una
deduccién a priori sobre el comportamiento que predice comportamiento, hasta las visiones al-
ternativas, es decir, aquellos escenarios cuya visién no esta anclada, sujeta al pasado-presente,
y que abandonan la prediccién del escenario tendencial para intuir novedades y convertirlas en
anticipaciones: factores de cambio e innovacion.

Los escenarios, al ser relatos sobre el futuro, se convierten en actos de deseo, de posibilidad
y de viabilidad: el buen lugar a donde llegar (escenario utépico) o el mal lugar a donde nunca
llegar (escenario catastréfico); el juego de las posibilidades dentro del marco de las limitaciones
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(imposibilidades) para enfrentar a la tendencia del pasado-presente que reduce el margen de
maniobra para cambiar. El juego de los escenarios, entre la utopia, la catastrofe y la tendencia,
permitird construir un escenario viable: lo deseable-posible (escenario futurible).

Los escenarios, en prospectiva, representan visiones hipotéticas de futuro construidas a par-
tir del desarrollo de un conjunto de premisas disponibles en el presente. Estas diferentes image-
nes del futuro nos ayudan a comprender como las decisiones y las acciones que hoy tomamos
pueden influir en nuestro futuro.

Las hipdtesis son herramientas para construir los escenarios. A partir de éstos enunciados se
establece un juego de hipdtesis sobre el cual se construyen los escenarios. La redaccidn de los
escenarios presupone una adecuada elaboracion de hipdtesis. Las hipdtesis se relacionan y pon-
deran entre si, lo que permite describir qué sucederia si se confirmaran. Los escenarios deben
ser claros, relevantes, creibles. Los escenarios deben redactarse tomando en cuenta la comple-
jidad que se plantea, haciendo uso de paradojas y de acentuaciones//atenuaciones sobre las
variables que lo describen. Es importante mencionar que la redaccién de un escenario implica
una narracion creativa, es un deseo o un no deseo, que exige una descripcion sencilla pero com-
pleta. Si se elige, por ejemplo, un escenario catastrofico para dar cuenta de la crisis ecoldgica,
ésta debe contener las consecuencias que implica el calentamiento global: la deforestacion, la
escasez del agua, la contaminacion, etcétera.

Entre diversas categorizaciones posibles, cabe destacar operativamente los cuatro siguientes
(Tomas Miklos):

* Tendencial. Extrapolacion basada en las estructuras del presente; responde a la pregunta:
équé pasaria sin ninglin cambio o esfuerzo adicional?

¢ Utdpico. Escenario extremo de lo deseable con estructuras potencialmente diferentes a
las actuales. Responde a la pregunta: ¢ Qué pasaria si todo sale bien?

* (Catastrdfico. Escenario de lo indeseable; se ubica en el extremo de lo temible. Responde
a la pregunta: ¢ Qué pasaria si todo sale mal?

* Futurible. Escenario propuesto; lo mas cercano a lo deseable y superior a lo posi-
ble, pero aun factible. El futurible es un instrumento de planeacién prospectiva. Es un
producto de la elaboracion y seleccién de futuros a partir del andlisis retrospectivo y



coyuntural, es el futuro elegido entre otros. El futurible es el futuro deseable y posible
aprovechando un pasado y un presente conocidos con relativa suficiencia.

13. La prospectiva participa tanto en el diagndstico como en el proceso de toma de decisiones
como insumo estratégico.

La planeacion prospectiva requiere de un buen diagndstico no sélo del pasado o del presente,
también del futuro. Este se concibe como una herramienta imprescindible para otorgar viabili-
dad a las decisiones. Para lograrlo se requiere realizar un poderoso proceso de analisis-sintesis
gue permita calificar el estado y evolucidon del sistema que se estudia.

Este andlisis contempla dos dimensiones: la situacién interna y la situacidén externa de un
sistema, las cuales se corresponden e interactlan. Analizar estos dos planos y sintetizarlos es
el objeto del diagndstico estratégico. Si se logra un buen diagndstico, es preciso decidir, lo cual
implica un proceso robusto que muestre coherencia, pertinencia y llene de significacién a las
decisiones (sense making), y que sin olvidar el pasado-presente (la retrospectiva y la coyuntura),
introduzca la novedad deseada y posible que plantea el futurible (shuttle thinking), evitando las
“zonas peligrosas de la decisién”.

Para la planeacidn prospectiva, las decisiones son vistas como procesos racionales donde el
futuro es un referente que permite o contribuye a identificar todos los posibles resultados de las
acciones, tanto positivos como negativos. Estos procesos tienen como funcién elegir sobre una
cosa u objeto o sobre un estado de cosas/objetos.

Siguiendo a Mintzberg, la decisidn es un proceso emergente que surge cuando en el entorno
(econdmico, social, cultural o ecoldgico) ocurren cambios que demandan a un sistema decidir o
elegir entre una gama de opciones mas o menos amplias 0 mas o menos restringidas. Adquiere
el cardcter de decisidon estratégica cuando esa eleccion se convierte en plausible, relevante y
significativa para el funcionamiento y permanencia de un sistema.

La decisién es un proceso individual o grupal (de decisores) que tiene por objeto elegir qué
hacer ante situaciones que ocurren o emergen (inciertas), asumiendo —en ocasiones—, riesgos.
Es decir, la decisidén es una actividad que elige la (las) estrategia(s) a partir de buscar informa-
cion, confrontarla con visiones diferentes. Toda decisidn estratégica asume riesgos (perder o
ganar, permanecer o desaparecer) y exige una interpretacion de la realidad logica, comprensible
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y significativa (sense making). Es decir, es un disefio creativo producto de una discusién comun
donde se recibe informacidn heterogénea (estudios estadisticos, datos objetivos duros y suaves,
creencias, visiones de los especialistas o de los involucrados) que debe ser cribada por los que
deciden. Se puede obtener mayor informacién sobre este enfoque en “Micro Strategy and Stra-
tegizing—Analysis of a Catering Firm Strategy from a Loosely Coupled Perspective”, de Fred H.
Stronen y Bente R. Lowendahl.

La toma de decisiones requiere que sigamos un camino. Aqui mencionamos algunos que
consideramos pertinentes y relevantes; aunque no son los Unicos, sirven de ejemplo para desa-
rrollar un buen proceso de toma de decisiones: uno, que propone Robert Lempert (2010) y que
le llama Robust Decision Making (RDM); otro que proponen Fred H Stroener et al. y refiere al
uso del sense making. En ambos caminos, que no son excluyentes, se deberian seguir algunas
recomendaciones como las de evitar zonas peligrosas de la decision que nos sugiere Mauboussin
(2010) o de utilizar el shuttle thinking que recomienda Shapiro (2010). Veamos:

El RDM nos propone que para tomar una decision relevante es necesario, primero, definir o
describir varios escenarios plausibles sobre la situacion pasada y presente, y después comparar
bajo la pregunta qué (sucederia) si (what if), y a partir de estas respuestas, enfrentar una varie-
dad de escenarios futuros en su dindmica o evolucién temporal (corto, mediano y largo plazo).
Para ello se recomiendan seguir los siguientes pasos:

1. Ensamblar, realizar un montaje, con los futuros plausibles en el sentido de poder confron-
tar alternativas.

2. Identificar estrategias suficientemente buenas que afecten a todos o la mayoria de los
futuros plausibles, introduciendo el ideal/futurible (lo deseable/posible) como principio
normativo y como criterio para la decision.

3. Elaborar y usar para el andlisis y la toma de decisiones las estrategias adaptativas, aque-
llas que unan los tiempos para la accidn a corto, mediano y largo plazo.

El sense making implica ir construyendo una decisidn, dando sentido a la o las estrategia(s). Es
un proceso de creacidn colectiva que parte, primero, de la interpretacion de la situacidon pasada
y presente, de lograr, después, un entendimiento de la situacion y de los riesgos que conlleva y,
finalmente, la comprension del futuro. Sélo cuando el grupo, de manera creativa, elabora una



decisién verosimil, relevante, transparente y coherente, bien interpretada, bien entendida y bien
comprendida por todo el grupo decisor, emerge una decision con fuerza.

Por otra parte, una buena decisién implica tomar en cuenta que el pasado y el presente, si
bien son diferentes a los futuros elaborados, no estdn desconectados, sino que estan unidos por
un espacio de intercambio entre la probabilidad de que sucedan (prediccion) y el deseo o no de-
seo de que sucedan (prospectiva). La probabilidad atempera el enfoque puramente prospectivo,
la posibilidad, y hace que el futurible (lo deseable/posible) sea viable, sustentable. Asimismo,
la visidn prospectiva limita las funciones predictivas que generalmente se sujetan a los cambios
positivos cuando a veces los cambios o las tendencias negativas son mas relevantes. El shuttle
thinking es un patrén que evita caer en el error de predecir y luego actuar o de proponer lo de-
seable/posible ingenuamente.

También hay que tomar en cuenta que toda decisidon debe evitar las zonas peligrosas para la
decision. Para ello se proponen tres acciones:

1. Evitar sélo “mirar” hacia dentro del sistema (debilidades//fortalezas) y mirar holistica-
mente uniendo la mirada interna con la externa, la vision del entorno (amenazas//oportu-
nidades).

2. Relacionar la informacion técnica (datos duros) con la “sabiduria” popular (datos suaves).

3. Incorporar los analisis complejos (sistémicos, holisticos) a la toma de decisiones.

14. La prospectiva debe contrarrestar los abusos del diagndstico estratégico y darle un uso
pertinente.

La extensa difusion de las herramientas del diagndstico estratégico, tanto entre los planificado-
res y estrategas como entre diletantes, en ocasiones, ha convertido, a estos instrumentos en tri-
viales y socavado su relevancia en los procesos de planeacidn prospectiva y estratégica. Por ello,
como la ya lo han sefialado diversos expertos, cualquier diagndstico estratégico debe buscar ser
lo mas fuerte y robusto. Con ello se quiere decir que los diagndsticos, pese a lo simple que pudie-
ran ser sus sintesis (debilidades/fortalezas o amenazas/oportunidades, competencias/incompe-
tencias, relaciones/tareas, etcétera) implican una busqueda, un analisis sistematico y formal de
la informacién, una identificacién de variables y una construccidn de hipdtesis sobre el sistema
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gue diagnosticamos; es decir, tienen un sense making. Cuando se habla de una decisién robusta,
implica que nuestro diagndstico estd avalado por un sistema o un orden aunque se exprese en
un enunciado que califique una debilidad o una fortaleza. Es importante entonces evitar que
nuestro diagndstico sea producto de la espontaneidad, de las percepciones y de los golpes de
intuicidn. La creatividad se construye desde los andamios de un proceso racional y verificado.

Como su nombre lo indica, toda estrategia selecciona entre varios caminos alternativos; con-
sidera el mds adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. La estrategia se desarrolla en
cuatro fases bien definidas: formulaciéon de objetivos; andlisis de las fortalezas y debilidades
de la empresa; andlisis del entorno (amenazas y oportunidades), y formulacion de alternativas
estratégicas. La formulacién de alternativas implica presentar, a partir del diagndstico de la em-
presa u organizacion, el denominado FODA (fortalezas/debilidades y amenazas/oportunidades),
posibles rutas para emprender, desde los criterios de viabilidad, factibilidad e impacto. Lleva a
evaluar estrategias y se plantea de la siguiente manera: si pasa x que modifique mi estrategia,
entonces puedo hacer n (alternativas). Ello requiere que la estrategia proponga caminos alternos
gue surgen de la mirada prospectiva: lo deseable posible; y desde los “margenes” de maniobra

“, “, n “,n “,

de la coyuntura, ofrecer las alternativas viables: si no es “p” es “q”, 0 “r” o “n”.

El diagndstico estratégico es una herramienta fundamental para conocer la naturaleza y el
comportamiento de un sistema en relacion con su entorno. Permite identificar y describir la
situacién interna (enddgena) con la situacién externa (exégena), lo cual nos muestra los ele-
mentos que configuran el sistema analizado y su relacién con el o los entornos. Su pertinencia
consiste en que nos ofrece una visidn sintética sobre la organizacién en relacién con su entorno.
Su finalidad es conocer el estado de un sistema para conservar, modificar o alterarlo en situa-
ciones futuras.

La herramienta FODA se expresa en una matriz que contempla dos planos de analisis: el plano
interno y el plano externo. El interno refiere a las fortalezas y debilidades del sistema y se califica
con enunciados breves (escasa formacion de los cuadros operativos//excelente formacion de
los cuadros operativos) o palabras precisas (formacion, capacitacion, etcétera). Las fortalezas
se refieren a elementos positivos del sistema que favorecen el desarrollo y le dan sentido a un
sistema. Las debilidades son aspectos negativos que funcionan como obstaculos y barreras que
impiden el desarrollo del sistema.



La identificacion de las debilidades y fortalezas en el plano interno de un sistema nos permite
observar las competencias o incompetencias de una organizacion, de tal manera que en términos
de planeacidn, las distancias entre las fortalezas y las debilidades (brecha de gestion) sirven para
enfrentar las debilidades y reforzar o ampliar las fortalezas siempre en funcién del plano externo.

En el plano externo, se identifican las amenazas y las oportunidades. Las amenazas refieren a
eventos o aspectos negativos (criticos) del ambiente que pueden ser un riesgo o peligro para el
sistema, tanto en su comportamiento como para el logro de sus objetivos (crisis ecoldgica, crisis
financiera, etcétera), y que se relacionan con las oportunidades que son aspectos o eventos po-
sitivos que el sistema puede aprovechar para el logro de sus objetivos (apertura de los mercados,
revolucidn tecnoldgica, etcétera). La relacidn entre amenazas//oportunidades identifica las posi-
bilidades estratégicas de un sistema para operar con éxito, creando una brecha estratégica que
consiste en responder a cdmo convierto la amenaza en una oportunidad. Tal y como se puede
observar en el cuadro siguiente:

| | cuapro 2 « FODA

Analisis interno (brecha de gestién)
FORTALEZAS DEBILIDADES

~ OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. 1.
2. 2.
3. 3.

Aspectos: mercado, competidores,
usuarios, competencias distintivas

Analisis externo (brecha estratégica) ——

Fuente: Elaboracion propia.
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15. Las técnicas prospectivas dependen de los enfoques metodoldgicos y deben usarse con perti-
nencia.

De acuerdo a estos enfoques metodoldgicos, podriamos referirnos a las técnicas pertinentes
para abordar este proceso. En materia de herramientas prospectivas, es habitual encontrar am-
bigliedad respecto a cudles le son propias a la prospectiva y cuadles utilizadas en otro tipo de
estudios de futuro en general. Tampoco ha sido facil deslindar aquellas que son mas Uutiles y
utilizadas con mayor frecuencia o cudles ya han caido en desuso.

Para fines practicos, a continuacién se presentan algunas de las técnicas mas conocidas en
materia de prospectiva, recopiladas y clasificadas por nosotros bajo un criterio unificador por
etapas y fases de los procesos de planeacién y analisis prospectivos.

. CUADRO 3 e Técnicas pertinentes por etapas y fases

Etapa Fase Técnicas pertinentes
( " Delphi
Escenarios
. ) Estadistica bayesiana

1. Identificacion < Proyecciones

de futuros posibles Teorla de las catastrofes
L Conferencia de blsqueda
 Compass

Compass modificado
Prondstico tecnologico
Mapeo contextual

Conocer los futuros MICMAC (Impacto cruzado)
Andlisis estructural

2. Ordenar <

o
¢ Arboles de decision

Visioning (“visualizanda™)

Incasting (pronostico deductivo)

FWS (Future Work Shop) o talleres de prospectiva
/Consesuamiento < Backeasting (“pronosticar al revés™)

MACTOR (juego de actores)

Imagenes alternativas

\ Técnicas de mediacién

3. Socializacion/Consulta




4, Disefio

Disefiar del futurible

5. Ejecucién
del futurible

Construir <:

6. Evaluacidn/aprendizaje

7. Retroalimentacion

(_H(_Hr“ N

Compass

Compass modificado
Juegos de simulacién
Escenarios

Andlisis FODA
Matriz de discusion
KJ (Jiro Kawakita)

Escenarios

MACTOR (juego de actores)

Técnicas de mediacidn

FWS3 (Future Work Shop) o talleres de prospectiva
Intuiciones sistematica

Imagenes alternativas

FWS (Future Work Shop) o talleres de prospectiva
Backcasting (“pronosticar al revés”™)

Técnicas de mediacion
Conferencia de busqueda

Fuente: Miklos, T., M.Arroyo, y E. Jiménez (2008).

Conclusiones

La prospectiva es una ciencia imprecisa y un arte (de la conjetura) que tiene por objeto el futuro.
Un objeto plastico que permite anticiparse. Sus preguntas anclas son: ¢idonde estoy?, ¢de donde
vengo? y éa donde voy? Al contestarlas nos permiten configurar escenarios, relatos sobre lo que
pudiera suceder si todo sigue igual, si empeora o si mejora. Ello posibilita construir el porvenir
a partir de evitar la catastrofe y resolver las tendencias negativas. Este proceso de construir lo
deseable posible es en si mismo estratégico y ademas anticipatorio. Permite que las personasy
sus organizaciones dejen de ser reactivas y pasen a ser proactivas. La prospectiva es, por tanto,
no sélo un instrumento para planear, sino un instrumento para innovar, para crear y, finalmente,

para construir “el mejor de los futuros posibles”.
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TRANSFORMACCION: DE LA ADAPTACION
INCONSCIENTE A LA ANTICIPACION
CONSCIENTE

LUIS RAGNO MENDOZA « ARGENMTIINIA

RESUMEN

IM

artiendo de una reflexidén desde el presente-presente, el “aqui y ahora” tal como cada uno

de nosotros “se percibe a si mismo y percibe la realidad circundante” y del futuro-presente,
tal como hoy “percibimos los futuros posibles”, el autor trata de mostrar cuatro puntos: 1. La
necesidad de “VER el cambio operante y operando”, que require un cambio de pensar, un cam-
bio de paradigma en la forma de comprender e interpretar la realidad. 2. El darse cuenta que
los modos de conocer siguen a los modos de Ser. 3. La importancia de “pasar” de la “adaptacion
inconsciente”, de una aptitud adaptativa a los cambios habidos y por haber, a una “anticipa-
cién consciente”, a una actitud anticipatoria del futuro emergente. 4. Presentar el Proceso de
Auto-TransformAccién personal como una via de desarrollo personal que facilite el acceso una
comprension mas integral de la realidad. De igual forma, presenta algunas ideas claves para
cambiar nuestra forma de “visionar” el futuro, modificar los patrones y modelos mentales que
condicionan nuestra visién y desarrollar la actitud prospectiva necesaria para un cambio de per-
cepcion que modele y planifique la accidn y cree las condiciones de posibilidad de prospectar
nuestra vida personal y nuestra vida colectiva —familiar, organizacional y social- desde el futuro
gue emerge en el aqui y ahora.

Palabras clave: Prospectiva, futuro, aptitud adaptativa, actitud anticipatoria, conciencia, trans-
formacidn, trascendencia personal, desarrollo organizacional.
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ABSTRACT

On the basis of a reflection from the presente-presente, the “here and now” as each of us “feels
himself and perceives the surrounding reality” and of the futuro-presente, such as today “we
perceive possible futures” the author tries to show four points: 1. the need of “see operant
change and operating” which requires a change of thinking, a paradigm shift in the way of un-
derstanding and interpreting reality 2. The realizing ways of knowing to continue ways for to
be,.3. The importance of “passing” of the “unconscious adaptation”, an Adaptive fitness to the
changes and for having, to a “conscious anticipation”, an attitude anticipatory of future emerging
and finally, 4. introduce the process of personal self-Transformaccion as a means of personal
development that facilitates access to a more comprehensive understanding of reality. Similarly,
presents some ideas to change the way we “see” the future, modify patterns and mental models
that determine our vision and develop the forward-looking attitude necessary for a change of
perception that model and plan action and create the conditions of possibility of prospecting
our personal lives and our collective life -family, organizational and social— from the future that
emerges in the here and now.

Key words: Prospective, future, adaptive fitness, proactive attitude, consciousness, transforma-
tion, personal transcendence, organizational development.

|
Introduccion

“Ser proactivo desde una actitud mental reactiva es igualmente reactivo”.
Peter Senge (2009, p. 185).

A partir de una reflexién desde el presente-presente, el “aqui y ahora” tal como cada uno de no-
sotros “se percibe a si mismo y percibe la realidad circundante”, y del futuro-presente, tal como
hoy “percibimos los futuros posibles” trataremos de mostrar:

1. La necesidad de “VER el cambio operante y operando” que require en nosotros la forma
de pensar; un cambio de paradigma en la forma de comprender e interpretar la realidad.

2. El darse cuenta que los modos de Conocer siguen a los modos de Ser, por lo que “diferen-
tes futuros” surgen de “diferentes modos de ser y conocer”.



3. Laimportancia de “pasar” de la “adaptacién inconsciente”, de una aptitud adaptativa a los
cambios habidos y por haber, a una “anticipacion consciente”, a una actitud anticipatoria
del futuro emergente.

4. Presentar el Proceso de Auto-TransformAccién personal como una via de desarrollo per-
sonal que facilite el acceso una comprensidon mas integral de la realidad.

Ver el cambio operante y operando

Comenzamos a pensar en el devenir de una secuencia “Humano-Trans-humano-Posthumano”,
gue mas alla de su inevitabilidad histérica no debe ser una mera proyecciéon de una sola ma-
nera de ser y de pensar, “acercandonos a la tecnologia y alejdndonos de lo humano”, sino que
necesariamente debe acompafiar a la convergencia tecnoldgica -Nano-Bio-Info-Cogno- con un
progresivo desarrollo personal “interior-exterior” que facilite el surgimiento de facultades y
competencias indispensables para una verdadera transformacion humana (bio-psico-social-es-
piritual), que nos permita visionar y alcanzar el futuro sistémico, caérdico, reticular y sustentable
“explicado” (Bohm, 1992) en el presente.

En este contexto, el Futuro se “des-cubre” en el presente en la Accién Transformadora del
Si Mismo individual y colectivo, al percibir y descubrir el “futuro sido”, el futuro emergiendo y
actuando en el presente. La TransformAccidn actia en dos niveles, planos o campos: el corriente
y el transpersonal. La Visién Prospectiva TransformAccional altera y modifica la interpretacién
gue hacemos del Pasado facilitando una mayor comprensién del Presente. “Un Ver Mas” implica
presenciar la emergencia de hechos portadores de futuro, aqui y ahora.

En el presente que vemos, qué vemos

En el presente que vemos, que vivimos dia a dia, a veces no vemos la realidad como es, sino
como nuestros ojos la ven.

La mayor parte de lo que vemos estd conformado por nuestras impresiones, historia, equipa-
je y prejuicios. No podemos ver a los demas tal como son, porque estamos demasiado ocupados
reaccionando a nuestra propia experiencia interna de lo que evocan en nosotros, de manera que
raras veces nos relacionamos directamente con la realidad (Jaworski, 2008, p. 30).
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La realidad se nos aparece acelerada, incierta, compleja, “liquida”. Un mundo interrelaciona-
do donde las fuerzas en juego abarcan todo, desde oriente a occidente, conformando un solo
mundo, el mundo globalizado (Ferguson, 2012).

Zygmunt Bauman (2013) advierte sobre el momento histdrico actual y dice: Cuando usé la
metdfora de la “modernidad liquida”, me referia en concreto al periodo que arrancé hace algo
mas de tres décadas. Liquido significa, literalmente, “aquello que no puede mantener su forma”.
Y en esa etapa seguimos: todas las instituciones de la etapa “sélida” anterior estdn haciendo
agua, de los Estados a las familias, pasando por los partidos politicos, las empresas, los puestos
de trabajo que antes nos daban seguridad y que ahora no sabemos si durardn hasta mafiana. Es
cierto, hay una sensacidn de liquidez total. Pero esto no es nuevo, en todo caso se ha acelerado.

Peter Senge (2009, p. 5) expresa que “estamos en medio de una Revolucion, un despertar
colectivo a nuevas posibilidades, que con el tiempo lo cambian todo; la forma como ve el mun-
do la gente, qué aprecia, como la sociedad define el progreso y se organiza a si misma y como
funcionan las instituciones”. Y agrega tres ideas orientadoras para enfrentar el mundo futuro:

1. Sustentabilidad: no hay camino viable hacia adelante que no tenga en cuenta las necesi-
dades de las futuras generaciones.

2. Interrelacidén: las redes de instituciones favorecen el cambio.

3. Cambio de paradigmas: todo cambio real estd asentado en nuevas formas de pensar y
percibir.

Hoy debemos esforzarnos por conocer y comprender nuestra forma de pensar el mundo y
segun el nivel de profundidad, complejidad e incertidumbre que estemos en condiciones de
percibir-presenciar-interpretar en nuestra realidad presente; se condicionara, enmarcara, con-
textualizara el resultado que obtengamos en nuestros ejercicios prospectivos.

Si como lo define Michel Godet (1987), la prospectiva es “la anticipacién al servicio de la
accion”, lo importante desde nuestro punto de vista es trabajar sobre la calidad de dicha antici-
pacion, para obtener la mejor interpretacién posible de la realidad anticipada.

El futuro surge del movimiento permanente, aclara Javier Medina (2006, p. 152), de la in-
teraccién de continuidades (tendencias pesadas y emergentes, hechos portadores de futuro) y
discontinuidades (factores de ruptura y crisis) en la historia. El futuro es producto del resultado



de la interaccidn de tendencias, eventos y propdsitos de los actores. Las tendencias estdn com-
puestas por procesos fisicos, organizacionales y humano—sociales. Los eventos por definicion
son inciertos y no completamente controlables. Los propdsitos u objetivos de los actores obe-
decen a juicios de valor, los cuales no siempre obedecen a un criterio fijo o a un determinado
patrén de comportamiento.

Similares conceptos expresa Peter Senge (2009, p.182) al hablar del iceberg del pensamien-
to sistémico: en primer lugar, en la punta del iceberg estan los Hechos, lo que acaba de pasar.
En segundo lugar vienen los Patrones o Tendencias, lo que esta pasando a lo largo del tiempo.
En tercer lugar encontramos las Fuerzas Sistémicas que conforman la Estructura mas profunda
que impulsa el surgimiento de las tendencias. Finalmente estan los Modelos Mentales, que son
nuestras creencias mas arraigadas; por ejemplo, sentimientos nacionalistas, patriotismo, convic-
ciones religiosas, cosmovision, etcétera.

Por su parte, el premio Nobel de Economia, Daniel Kanheman, en su libro Pensar rdpido, pen-
sar despacio, muestra “cdmo trabaja la mente” teniendo en cuenta los mas recientes avances
en psicologia cognitiva y social, y advierte que uno de los avances mas importantes es que ahora
entendemos tanto las maravillas como los defectos del pensamiento intuitivo.

Un avance importante es que la emocidn esta ahora en nuestra comprension de juicios y
elecciones intuitivos mucho mds presente que en el pasado. La buisqueda espontanea de una
solucién intuitiva a veces fracasa: no nos viene a la mente ni una solucién experta, ni una res-
puesta heuristica. En estos casos, es frecuente que nos pasemos a una forma mas lenta, medi-
tada y esforzada de pensar. Este es el pensamiento lento. El pensamiento rapido incluye las dos
variantes del pensamiento intuitivo, el experto y el heuristico, asi como las actividades mentales
puramente automaticas de la percepcién y la memoria, las operaciones que nos permiten saber
gue hay una lampara en el escritorio o recordar el nombre de la capital de Rusia. (Kanheman
2013, pp. 23-25).

Al respecto, Javier Medina (2006, p. 156) sefiala:

Para la prospectiva, la realidad observable a primera vista en el momento presente
representa fragmentos de una situacion pasada, provocada por estructuras sociales y
eventos determinados.
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Detras de los acontecimientos del presente existe un patrén que organiza pautas de accion
que le predeterminan. A su vez, este patrén responde a una estructura que igualmente se en-
cuentra ligada a un determinado modelo mental. Por lo tanto, quien desee reconstruir la reali-
dad presente debe llegar “al fondo de la realidad” hasta descubrir el modelo mental subyacente.
Este es un proceso de tipo heuristico, que exige la acumulacién cuidadosa y organizada de infor-
macién relevante, de tipo cuantitativo y cualitativo.

Lo que queremos expresar es que segln nuestra forma de pensar y segun el modelo mental o
paradigma que impere y condicione nuestra mente y modo de interpretar nuestro pasado y pre-
sente, es laforma que tomaran nuestras visiones del futuro. Como diria Aldous Huxley (1999, p. 7):
“El conocimiento es una funcién del ser. Cuando hay un cambio en el ser del conociente, hay un
cambio correspondiente en la naturaleza y la cuantia del conocimiento”. De ahi la importancia,
por una parte, de reflexionar sobre los supuestos que estamos adoptando; y por la otra, de
buscar la forma de liberarnos de los modelos mentales y fronteras arbitrarias que nos imponen
nuestros supuestos y modos de pensar.

En suma, cambia tu mente y cambiara la visién de tu futuro y tu futuro mismo. Recordemos
las palabras de Maurice Blondel: “El futuro no se predice, sino se construye”.

Joseph Jaworski, encargado de conducir el equipo de redaccién de los Panoramas (esce-
narios) Globales de Shell en el afio 1992, escribe en su libro Sincronicidad (2008, p. 256-258)
que las discrepancias entre los miembros del grupo “residian en las diferencias existentes entre
nuestros modelos mentales: las imagenes mentales profundamente arraigadas que tenemos de
como estd construido y como opera el universo”. Pensaban en términos de la fisica moderna,
en el sentido de que el futuro no estd fijado, que todo estd en movimiento interrelacionandose
abriendo un sinnimero de posibilidades. Pero lo pensaban a nivel intelectual, cuando llegaban
al trabajo cotidiano operaban siguiendo una vision materialista, de causa a efecto y totalmente
determinista. Por ello, en lugar de “crear el futuro”, reaccionaban frente a él”.

Frente a la corriente que expresaba sus argumentos basados en datos y nimeros, donde Ila
cuantificacion era lo mas real, Jaworski decia:

Mis argumentos se centraban en la “substancia blanda”: que vivimos en un universo
relacional y participativo, que lo que se despliega en el mundo es tnico y que éste es un
momento “abierto” de la historia. En tales circunstancias, pequefas discontinuidades
pueden transformar repentina y significativamente todo el sistema. Tenemos enormes



oportunidades de crear algo nuevo. Al construir modelos mentales compartidos pode-
mos contribuir al despliegue del entorno que deseamos.

El experto en administracién Gary Hamel lo expresa al decir:

Las empresas fallan al crear el futuro, pero no fallan al prevenirlos sino al imaginarlos. Y Arie
de Geus, experto en estrategia corporativa y aprendizaje organizacional, agrega: “Planificar sig-
nifica cambiar las mentes, no hacer planes.”

¢Qué no vemos en el presente que vemos?

¢éCudles son las ideas subyacentes que dan forma a un nuevo paradigma de la realidad? iqué nos
resulta imposible ver con nuestros viejos modelos mentales? ¢ qué no vemos? équé hace que nues-
tras mejores visiones del futuro nazcan incompletas o dificilmente posibles de volverse reales?

Algunas de tales ideas ya las hemos presentado como Metaforas Organizacionales (2002), en
tanto los insumos para repensar nuestra vida personal y organizacional desde una interpretacién
de la realidad diferente a la que estamos acostumbrados.

La visidn integral que proponen las “nuevas ideas” resulta dificil de entender para la estructu-
ra mental de la mayoria de las personas, la hemos caracterizado como una “aptitud adaptativa”
en la que prevalece un modelo de pensamiento cartesiano, fundamentalmente reduccionista y
fragmentario.

En cambio, un enfoque integral, una “actitud anticipatoria”, permitiria introducir un poco de
orden en el actual caos conceptual, proporcionando una perspectiva que no disocie la economia
del “tejido ecoldgico” en el que esta inserta (Capra, 1992, p. 459), y permita avanzar hacia la
perspectiva de una sociedad y economia regenerativa (Senge, 2009, p. 71).

La actualizacién de nuestros modelos mentales requiere una mente abierta que en su pensar
y prospectar incorpore dindmicas no lineales, sistemas autoorganizativos y autorrenovantes (Va-
rela, 2005), estructuras disipativas (Prigogine, 1993), campos morfogénicos (Sheldrake, 2007),
sistemas caodrdicos (Hock, 2001) complejos y abiertos, la irrupcién de un universo plegado-des-
plegado (Bohn, 1993), distorsiones retrospectivas (Taleb, 2008) y futuros emergentes (Scharmer,
2008), entre otros.
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Ejercitarse en la reflexion y aplicacion de las “nuevas ideas” en la vida personal y social nos
conduce a un cambio de mentalidad, a una crisis de percepcion: la superacion del modelo meca-
nicista y el acceso a un universo relacional.

Conscientes o no, la visidn que aplicamos a nuestra vida y por ende en las organizaciones y
grupos con los que interactuamos, es propia de la mentalidad cartesiana y de la fisica newtonia-
na del siglo diecisiete.

Mentalidad que nos lleva a construir fronteras por todas partes, para representar la solidez,
estructuras que garantizan las cosas, formas que dan seguridad, pero insuficientes para abarcar
los problemas y complejidades que enfrentamos en el presente y que impactaran en el futuro.

El camino hacia el cambio en nuestros modelos mentales ya ha comenzado, ya hablamos de
organizaciones inteligentes y de empresas mas fluidas, dindmicas, orgdnicas, virtuales, sin fron-
teras. Es el pensamiento integral, sistémico y holistico el que va a ir tomando su lugar, poniendo
énfasis en las interrelaciones entre las partes, como clave determinante de un mundo caracte-
rizado por Heisenberg (1959) como “un complicado tejido de hechos, en el cual conexiones de
diferentes tipos alternan o se superponen o combinan y asi determinan la textura del todo”.

Hasta ahora hemos prestado demasiada atencién al orden. De aqui en adelante debemos
aprender a ver la vida en su aparente desorden, en su inestabilidad operativa, pero buscando es-
tructuras sistémicas que de alguna manera intima nos explican “el orden” que reina en el “caos”,
pero que nuestros estrechos esquemas mentales no sélo impiden ver, sino que obstaculizan
constantemente el natural desarrollo de las actividades (Hock, 2001).

Lo que parece ser un mundo estable, tangible, visible, audible, dice el fisico inglés David Bohn
(1996), es una ilusion. Es dinamico y caleidoscépico, no esta realmente “ahi”. Lo que normal-
mente vemos es el orden explicito, desplegado, de las cosas, como si viéramos una pelicula. Las
entidades fisicas que parecen separadas y discretas en el espacio y en el tiempo estan realmente
vinculadas o unificadas de una manera implicita o subyacente. El dice que bajo la “esfera explica-
da” de cosas y acontecimientos separados se halla una “esfera implicada” de totalidad indivisa,
y este todo implicado estd simultdneamente disponible para cada parte explicada, pareciendo
el universo fisico un holograma gigante donde cada parte esta en el todo, y el todo esta en cada
parte. Aqui todas las cosas y acontecimientos son aespaciales, atemporales, intrinsecamente
uno e indivisos; la conciencia, el espacio y el tiempo son interdependientes. “Nuestros cerebros



construyen matemadticamente una realidad, ‘dura’, al interpretar frecuencias procedentes de
una dimensién que trasciende el tiempo y el espacio” (Wilber et. al., p. 36).

Francisco Varela expresa que el hecho es que nuestro lenguaje y nuestro sistema nervioso
se combinan para construir constantemente nuestro entorno. Sélo podemos ver aquello de lo
gue hablamos, porque mas alla del lenguaje somos “ciegos”. El lenguaje es como otro juego de
0jos y manos para el sistema nervioso a través del cual coordinamos nuestras acciones con los
demds. Existimos en el lenguaje. Gracias al lenguaje y a las acciones repetidas creamos signifi-
cados comunes. A esto lo llamo la visién que dicta nuestro conocimiento del mundo; lo vamos
construyendo a medida que transitamos por este sendero (Jaworsky, p. 283).

Bohn pone el acento en la metodologia del proceso autodescondicionador. En su estado con-

dicionado, la mente no puede hacer en ninglin caso mas que traducir a pautas condicionadas lo W
gue no es condicionado y, de este modo, perder la esencia de lo que se pretende. Ya no se trata "7
de un conocedor que observa lo conocido. Este modelo de conciencia esta en crisis, su sustituto 7/
es un paradigma de un campo unificado del ser, un universo autoconsciente que se comprende mal
a si mismo como parte integrada e interconectada del todo. /7
(—
Quizd no podamos advertir claramente la importancia de estas ideas y teorias, tal vez por =
seguir pensando con viejos paradigmas; pero si hacemos un esfuerzo y modificamos nuestro <Q>
modelo mental en uso, nos sorprenderemos de que los cambios que esperamos ya han ocurrido —
o estan ocurriendo. J
Al respecto, Otto Scharmer (2008) sostiene que el proceso o teoria U nos da la posibilidad (Q)
de regenerarnos, es decir, cambiar nuestra forma de pensar y de ver; para alcanzar los insights U
necesarios para enfrentar problemas de gran complejidad en momentos de alta incertidumbre. Y
Para esta teoria, el aprendizaje surge desde el futuro convirtiendo el hallazgo en una innovacion. W
1

Nos invita a abrir nuestra mente, a descubrir |la realidad y a observar la totalidad del sistema
del que formamos parte para entrar en contacto con la realidad Real. Para ello, es necesario
desarrollar dos capacidades:

1. Suspender el juicio: ser consciente de que nuestra mirada sobre las cosas afecta la reali-
dad y que la estamos mediatizando y condicionando siempre.

2. Redireccionar: se trata de desarrollar la habilidad para escuchar y observar desde distintas
posiciones, extendiendo nuestro sentido del lugar y del espacio. Pensar desde el lugar del
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otro, ver desde otro angulo, descubrir la realidad como un todo; en suma, superar la visién
fragmentada del mundo (Alonso, 2009).

TransformAccion

En un trabajo anterior, Innovar el Futuro de la Organizacién: Prospectiva-Sustentabilidad-Alinea-
miento (Ragno, 2011), deciamos que el paso desde un Futuro objeto de nuestra “mejor” pro-
yeccion actual, al de un futuro “emergente”, producto del reconocimiento del Futuro que ya es
Presente, abre nuevos horizontes de indagacién y experimentacion a la Prospectiva, dotandola
de una dimensidn mas abarcativa, mas profunda y sobre todo mas creadora. Le permite no sélo
destacar los hechos portadores de futuro, sino de percibir el futuro actuando en el presente y
de extraer las soluciones desde el futuro emergente, el futuro que se va “desplegando” a cada
momento.

La actitud fragmentada, separatista, mecanicista, que ha imperado en nuestras mentes y so-
ciedades desde hace cientos de afios, nos ha conducido a vernos y comportarnos de manera
individualista y egoista, con los consabidos resultados de deterioro ambiental creciente que hoy
padecemos y su impacto negativo en el marco que rodea y conecta a las personas, organizacio-
nes y sociedades.

Otto Scharmer, refiriéndose a que las teorias sobre los cambios que se estan produciendo no
reflejan adecuadamente las profundas transformaciones que se estdn operando en el mundo,
asegura que “El punto ciego, el problema, no es lo que los lideres hacen o cémo lo hacen. El
problema es {Quién?: iquiénes somos, desde qué lugar interior operamos individual y colecti-
vamente, cudl es la fuente?” (Senge et. al., 2005, p. 5).

Cuando exploramos el futuro, desde la fuente, desde lo que en el Proceso de Auto-Transfor-
mAccion llamamos el Punto de TransformAccidn, no exploramos “algo” desconectado de nues-
tra propia evolucién, sino mas bien realizamos lo que estamos intimamente conectados con la
propia evolucién, con el SER auténtico, con “quien somos realmente”.

El Proceso TransformAccional nos permite experimentar el tiempo en su devenir no como
momentos sucesivos que determinan el presente, el pasado y el futuro, sino mas bien realizar
como se despliega una Unica realidad presente a cuyos extremos los llamamos pasado y futuro.



Si desplegamos nuestra existencia de una manera reactiva, aun cuando nuestros pensamien-
tos sean proactivos, nuestra actitud frente a la experiencia es una permanente “aptitud adapta-
tiva inconsciente” a las tendencias pesadas o fuerzas impulsoras del devenir. Si nuestra actitud
surge de la fuente, del Si Mismo Transpersonal, asumimos en cambio una “actitud anticipatoria
consciente”, ampliando la conciencia del Presente hasta abarcar el Futuro, pasando éste a inte-
grar nuestra experiencia Siempre Presente.

En tal sentido, es aplicable el modelo Integral de Ken Wilber (2000) con sus cuatro cuadran-
tes: el yo interior, el yo exterior, el nosotros interior, el ello exterior. El alineamiento de los cua-
tro cuadrantes nos coloca en inmejorable posicion para desarrollar toda nuestra potencialidad
humana, ejercitando nuestra mente de formas diferentes a las que estamos acostumbrados y

asi adquirir nuevas destrezas congnitivas y metacognitivas que pongan en accion la inteligencia -
espiritual (Zohar, Marshall, 2001) y nos permita desarrollar una percepcién holistica e integral T
capaz de comprender e interpretar la red de relaciones de la totalidad tempoespacial de una ==
manera mucho mas plena y abarcante. —
(nnl
También en Innovar el Futuro de la Organizacién: Prospectiva-Sustentabilidad-Alineamiento :/{f)
(—
(2011) expresamos que la “aptitud adaptativa inconsciente” nos habla del futuro personal, del \j
de las Organizaciones en las que participamos y del de la sociedad en su conjunto, como un futu- (QD
ro que es algo ajeno a nosotros mismos, que nos sucede y que hay que padecer, enfrentar, y en =
el mejor de los casos, intentar contribuir a planificarlo y crearlo. )
La “actitud anticipatoria consciente”, “mas integral”, nos habla de inventar, innovar, transformar- @3)
nos y transformar las organizaciones y la sociedad desde el futuro que emerge, de abrirnos a las (A
posibilidades, a los “milagros predecibles”, al decir de Joseph Jaworsky. J
(O
1

Auto-TransformAccion

De acuerdo con lo escrito hasta ahora, ademds de percibir los cambios en curso, de su inter-
pretacién intelectual siguiendo las “nuevas ideas”, de la comprensién del paso de un modelo
mental adaptativo a uno anticipatorio, es indispensable conocer y poner en practica un proceso
de auto-transformacion personal que desarrolle una accién transformadora de nosotros mismos
y nos de acceso a mayores niveles de percepcidn e interpretacién de la realidad en todas sus
dimensiones.
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El Proceso de Auto-TransformAccién se lleva adelante siguiendo cuatro Momentos de re-
flexién y practica personal, momentos en términos de “presencia sin tiempo definido”, una si-
tuacion que se “mide” en profundidad y no en extension tempoespacial. Los Momentos son:
primero es UBICARSE; significa encontrar y determinar el “lugar exterior e interior” desde dénde
trabajarse: el Punto de TransformAccidn. El segundo: OBSERVARSE; es el momento donde se
descubre el Testigo Transpersonal, el Si Mismo Real que opera hacia afuera en el mundo desple-
gado y hacia adentro en el universo implicado. Se encuentra mas alld del ego, del yo personal
histdrico, situandose mas alla del tiempo y el espacio. Es “Ver al que ve”, “oir al que oye”, “sentir
al que siente”. El tercer momento: NO HACER NADA, es el Testigo Transpersonal en Accién, es
resolver la paradoja de “no hacer nada, para que todo se haga. Finalmente el cuarto Momento:
AUTOTRANSFORMARSE, es conducir la vida corriente ya no desde el yo personal, sino desde el
“Yo Trascendental”. M3ds alla de los pensamientos, sentimientos, sensaciones y acciones... sélo
el “Testigo” permanece.

El Proceso de Auto-TransformAccion constituye un verdadero camino para el desarrollo de la
conciencia y el logro de una visidn transformadora de si mismo y del mundo circundante. Permi-
te reencontrarse a si mismo con mayores niveles de libertad, creatividad e intuicion, reformular
los valores personales y grupales en un contexto de globalidad y permanente cambio; en sinte-
sis, conduce a aprender a reconocer los propios impulsos internos hacia el autoconocimiento, la
integridad y la trascendencia y a confiar en ellos.

Conclusiones

7

El presente trabajo invita a reflexionar y a preguntarse desde qué “estado o nivel de conciencia”
estamos estudiando los multiples futuros posibles.

Muestra que si se cambia o transforma el modelo mental en accidn, no sélo cambia el futuro
prospectado, sino que también altera la interpretacién del pasado y por tanto la percepcién del
presente.

Cambia la mente, modifica el paradigma interpretativo de la realidad y se transformaran los
futuros. No sdlo los futuros son multiples, sino también los distintos niveles de mentes que los
piensan.



Por tanto, la planificacion prospectiva del futuro requiere movilizar nuestro pensamiento y
nuestra voluntad hacia una actitud mas libre, mas espiritual, hacia el desarrollo de una Accién
Autotransformadora en cada uno, que en su “no-accion” abarque las diferentes dimensiones
de la realidad y dinamice y transforme la vida personal y la de las organizaciones en las que nos
desenvolvemos tornandolas mds humanas, eficientes y sustentables.

No dejemos pasar la oportunidad de ser forjadores del Mafiana, de asumir con responsabi-
lidad y libertad el compromiso de dejar a nuestros hijos un Mundo Mejor que el que nosotros
encontramos.
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PLANEACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA
DE ESCENARIOS GLOBALES AL 2050

SERGIO MONTERO OLIVARES + MEXICO

RESUMEN

e plantea la importancia de la planeacidn prospectiva en la construccién de escenarios glo-

bales, ya que los riesgos de la misma dimensidn colocan en peligro la existencia misma de la
humanidad. Por ello es necesario ir a la raiz de los problemas, que son estructurales; no se puede
andar sélo por las ramas, a través del método incremental.

La globalizacidn facilita practicas delictivas mundiales de los poderes facticos, que rebasan la
accion de algunos gobiernos, a través de los flujos cibernéticos de informacidn, de comunicacion
y financieros, los cuales ponen en entredicho al Estado de Derecho.

Se propone un disefio institucional basado en la gobernanza global, por medio de una estruc-
tura y funcionamiento globales, con programas en nivel mundial, regional, estatal y local, con
objetivos y medios para su realizacion.

Palabras clave: Planeacidn prospectiva estratégica, globalizacidn, riesgos globales, disefo insti-
tucional y gobernanza global.
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ABSTRACT

Raises the importance of forward-looking planning on the construction of global scenarios, that,
the risks of the same dimension put in danger the very existence of humanity, it is necessary to
go to the root of the problems, are structural, and already not you can walk only by the branches,
through the incremental method.

Globalization facilitates criminal practices worldwide of the powers that be, they exceed the
action of Governments, through cyber flows of information, communication and financial, of
questioning of which lay in the rule of law.

Proposes an institutional design based on global governance, by means of a structure and
functioning global programmes at global, regional, State and local level with objectives and
means for their realization.

Key words: Strategic foresight planning, globalization, global risks, institutional design and global
governance.

|
Introduccion

Las necesidades humanas vitales son las mismas en todas las culturas y en todas las etapas de
la historia. Son finitas, pocas y clasificables. Lo que culturalmente estd determinado no son las
necesidades, sino los satisfactores de esas necesidades, que tienen también que ver con las for-
mas de produccion, distribucién y consumo en cada etapa histdrica, con relacién a como cada
sociedad organiza politicamente su economia.

Subsistencia: La alimentacidn y abrigo son los principales satisfactores de esta necesidad.

Entendimiento: La educacion, el estudio y la investigacion son los principales satisfactores en
este aspecto.

Proteccion: Los sistemas curativos, la prevencidn y los esquemas de salud, son los principales
satisfactores en este punto.

Sin embargo, aunque en términos formales se procure proteger la satisfaccion de las necesi-
dades, en la realidad muchas personas en todo el mundo aun sufren las carencias, ante la falta
de mecanismos de administracion, de planeacién, de previsidon y democracia. Aunque, sobre



todo, el problema de fondo consiste en el tipo de sistema y el capitalismo concentra en pocas
manos las ganancias, mientras que externaliza las pérdidas, las cuales recaen en los sectores de
la sociedad mds desprotegidos. EI 99 por ciento de la riqueza en nivel mundial estd concentra-
da en el 1 por ciento de la poblacion mundial. Por el contrario, el 99 por ciento de la poblaciéon
mundial tiene que distribuirse solo el 1 por ciento restante de la riqueza mundial (Joseph Stigliz,
2012). Estos datos ayudan a entender la enorme brecha que existe entre ricos y pobres y las
condiciones de desigualdad al responder con paliativos y cortoplacistas. Vivimos en el inmedia-
tismo, condenados a proceder como bomberos, es decir, apagar incendios sin poder prevenirlos.
Este inmediatismo y urgencia fabricada por el mercado capitalista, favorece sélo a unos cuantos.

Actuar de manera reactiva no ayuda a resolver los problemas de fondo, que son estructura-
les. La actitud preventiva es escaza y la proactiva aiin mas. Una teoria del futuro, sefiala Daniel
Innerarity (2009), es una teoria critica de la sociedad que no asume retos de largo plazo, que —
tienen que ver con la sustentabilidad, la sostenibilidad y el compromiso intergeneracional.

Lo anterior se debe a que existen muchas sociedades que estan atrapadas en el pasado, tra- mal
tando de resolver los problemas de hoy, sin prevenir los de mafiana. Ademas, como lo comenta 7
Bauman (2001): @

Muchas culturas: ésa es la realidad. Una sola humanidad es un destino, un propdsi- <Q>
to. Existe un tercer elemento entre la multiplicidad de culturas y la humanidad unica: la —
frontera. Estamos obsesionados por las fronteras, a causa de la desesperanza de nues- —WJ
tras esperanzas, de nuestros intentos desesperados de dar soluciones locales a proble- 2
mas globales. Tales soluciones no existen. En nuestro mundo cada vez mds globalizado @D

. . . . . . . UM
hay politica local sin poder, y poder global sin politica. Sufrimos una incertidumbre, los ﬂ
miedos y las pesadillas que emanan de procesos sobre los que carecemos de control, de Ml
los que sdlo tenemos un conocimiento muy parcial y que somos demasiado débiles para Q\

dominar.

Cabe preguntarse: éicomo gestionar el futuro con profesionales, educadores, legisladores,
funcionarios, que aplican paradigmas tradicionales con mentalidad del pasado? Romper para-
digmas empieza por cambiar de mentalidad, saber tomar decisiones y actuar con libertad. Asi, la
manera de afrontar los problemas, ademas de ser estructural es cultural.

La libertad es uno de los principales fundamentos de los estudios del futuro. En contraparte,
la concepcidn determinista nos impone un destino, mientras que la libertad es la posibilidad que
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tiene el ser humano de tomar decisiones para construir su futuro. E/ futuro no estd totalmente
determinado, aunque tampoco esté totalmente libre (Jouvenel, 2006).

La cuestion de elegir nuestro futuro es la decisién mds importante de los seres humanos, de
las sociedades y de las civilizaciones, porque implica tomar la responsabilidad de nuestras pro-
pias vidas en lugar de que otros decidan por nosotros.

Hablar de futuro no sélo es pensar en el porvenir, implica sobre todo una aspiracién por me-
jorar la condicién humana en general y en particular; es decir, mejorar las condiciones de vida de
todos y cada uno de los individuos. Por ello, ante una situacién insatisfactoria surge la necesidad
de cambiarla por una mejor; deseada de manera individual y colectiva. Mas aun, el ser humano
sabe que siempre puede mejorar lo que hasta el momento ha logrado.

Si bien pensar el futuro sirve para caminar, la planeacién nos dice cémo podemos hacerlo.
De ahi la importancia de planear con visién de largo plazo para poder realizar aquello que en
principio era un proyecto de vida o de una nacidén. Entonces, écual es el futuro que queremos
construir? Pensar en ello supone algunas reflexiones para identificar a los actores involucrados
en el cambio, definir el horizonte temporal, las acciones y los objetivos por realizar.

Tres preguntas clave pueden guiar nuestro pensamiento para planear de manera prospectiva:
¢QUE ESTA PASANDO?

¢QUE PUEDE PASAR?

¢QUE VAMOS A HACER SI PASA?

¢QUE ESTA PASANDO?

De acuerdo con (Jaques Attali, 2007), si las tendencias dominantes prevalecen para el 2050,
derivado de un hipercrecimiento, tendremos en el mundo un hiperconflicto; y sélo si se superan
las dos primeras, tendremos una hiperdemocracia. Esto es, tendremos un caos, un enfrenta-
miento cotidiano de todos contra todos. Prevenir ese escenario catastroéfico, de confrontacion
global, donde prive la delincuencia, la ingobernabilidad, la miseria y con todo esto la destruccion
de la humanidad. Por tanto, la sociedad requiere construir acuerdos de colaboracién: individuos,
sociedad y gobiernos para construir un futuro mejor. Y ese futuro estd inscrito en un contexto de
globalizacién, de tal manera que un acercamiento a ésta permitird su mejor comprension.



La globalizacion y sus caracteristicas

De acuerdo con Giddens (1998, p. 14), se entiende la idea de globalizacién como una transfor-
macion radical del espacio y del tiempo.

Dos caracteristicas definen el mundo actual: la ampliacion del espacio y la aceleracion del
tiempo. Tiempo y espacio aparecen como uno solo. El mundo actual también se caracteriza por
el mayor grado de libertad que ha alcanzado la humanidad, para realizar todo tipo de intercam-
bios. Nunca como ahora, se han incrementado los flujos de informacion, conocimiento, financie-
ros, de mercancias, de migrantes; pero también de armas, narcotrafico, de érganos humanos, de
especies en extincion, de trata de personas, de crimen organizado. Algunos factores con los que
podemos ver la densidad de la globalizacion son:

e Velocidad. Entendida como la rapidez de los cambios y las innovaciones. —
e Extensién. Entendida como cobertura, puede abarcar todo el mundo o una parte de él. 7
e Intensidad. Entendida como el impacto tanto en los individuos como en los grupos o (nnl
aises. =

P (N
e Repercusiones. Entendida como las consecuencias en los dmbitos social, cultural, econé- (QD
mico y politico, a corto, mediano y largo plazo. Held, David y Anthony McGrew (2002). /1
Estas caracteristicas expresan grandes paradojas de la globalizacién, debido a que también se =Y
ha globalizado el terrorismo, la pobreza y la corrupciéon. Como contraparte, es importante destacar ZJ)
la globalizacion de la democracia, los derechos humanos, la sustentabilidad ambiental y humana. (Q)
U
La expansién del capitalismo por todo el mundo genera un consumo ilimitado de los recursos SU)
naturales, muchos de ellos finitos; o de tardia reproduccién con relacién a la velocidad en que fnnl

éstos son consumidos, por el aumento mismo de la poblacién y las demandas generalizadas Q\
de los mismos. Sin embargo, por una parte, la expansion de los mercados, también significa la
concentracion del consumo en las grandes metrépolis. Esta concentracidn trae consigo hacina-
mientos, problemas de trafico, contaminacidn, entre otros efectos negativos que han dado lugar
a los riesgos globales, como:

e Cambio climatico.

e Terrorismo internacional.
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e Crimen organizado.
e Pandemias (AHIN1).
e Catdstrofes naturales.

También se pueden observar fuerzas dominantes como: crisis financieras, economia compe-
titiva centrada en el mercado, mundializacidn, apertura de las economias nacionales a la com-
petencia exterior; nueva gestion publica: la competencia en el gobierno, en particular prestacion
de servicios; administraciones supranacionales, gobernabilidad, estabilidad politica y orden.

Desarrollo sostenible: cuidado del medio ambiente, proteccién de la naturaleza; la “ciuda-
danizacién” de las administraciones, la participacién ciudadana en las decisiones; las nuevas
tecnologias de la informacidn y de la comunicacion: e-gobierno y gobierno abierto.

Se suman fuerzas dominantes negativas, las cuales se consideran como amenazas:

e Crimen organizado: sectores, funcionarios, legisladores, jueces policias, involucrados en el
apoyo al crimen organizado. Estado fallido o Estado fragil.

e Terrorismo 11/9 y 11/3; narcotréfico; secuestros.
e Trafico de armas, de personas, de drganos humanos y de especies en extincion.
e Pornografia, pederastia.

e Impunidady corrupcién.

é¢Qué puede pasar?

La prevencion y la anticipacién son parte del pensamiento prospectivo y es a través de la crea-
cion de escenarios que podemos visualizar distintas posibilidades de ocurrencia, de diversas
situaciones a las cuales nos podemos anticipar, bien para evitarlas o para aprovecharlas.

La elaboracién de escenarios es una técnica que facilita visualizar distintas posibilidades (Baena,
2010). Los escenarios son historias, y las historias son protagonizadas por actores, por ejem-
plo: el mercado, el Estado, la sociedad y el crimen organizado; es decir, sujetos individuales o
colectivos que desempefian roles, papeles, o funciones para cumplir sus objetivos y conseguir



sus intereses. Asi, los escenarios que se presentan a continuacién estan pensados a partir de las
capacidades de los principales actores y su intencionalidad.

El mercado representa el escenario tendencial, denominado “mas de los mismo”: mdas merca-
do, mas competencia, mas concentracién del capital, mas pobreza, entre otros, como se puede
observar en la grafica matriz de escenarios. El escenario catastréfico es comandado por el cri-
men organizado, que lidera a la delincuencia producto de la incompetencia, la corrupcién y la
impunidad; es la confrontacién global.

El escenario deseado es el ideal, donde la sociedad es el eje de la transformacién, centrada en
el individuo responsable, en colaboracién con otros autores. El ser humano se reencuentra con
la naturaleza debido a una cultura y educacion basada en los derechos universales y el cuidado
del medio ambiente.

Todos juntos y a tiempo, es el escenario factible para el 2050, donde el eje rector es la go-
bernanza global que integra, ademas de todos los niveles de gobierno —local, estatal, regional
y mundial—, a organizaciones locales y supranacionales; asi como a individuos reconocidos por
su compromiso social en favor de toda la sociedad. El fortalecimiento de las instituciones y una
economia mas equitativa reduce la desigualdad, la exclusidon y disminuye de manera significativa
la delincuencia (Escenarios, Montero, Sergio, 2014).
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. CUADRO 1 e Matriz de escenarios

I Mas de lo mismo |

Eje rector mercado
Mas desempleo, mas pobreza
Mas privatizacion y desregulacion: Nueva gestion publica
Menos Estado
Mas sociedad desamparada
Menos calidad en los servicios
Mads deterioro en la educacién
Mas deterioro del medio ambiente
Mas crimen organizado
Mas violencia y criminalidad
Mas convergencias tecnoldgicas con vision de mercado
Mas control de los Medios de difusion masiva
Zor

Todo es posible |

Eje rector Sociedad Mundial
Sociedad fortalecida

Mercado justo

Hombre y naturaleza en armonia

Educaciéon basada en los derechos universales,
cuidado del medio ambiente

Cooperacion y solidaridad sociales

Convergencias tecnoldgicas y sociales al
servicio de la sociedad

¢ Crimen organizado disminuido
2 de significativamente
fumbre

Todos contra todos |

incerty
™
Muj
Eje rector crimen organizado
Nula gobernabilidad y nula gobernanza
Estado fallido/ autoritario
Inseguridad permanente
Conflictos por alimentos, agua limpia y servicios publicos
Mercado controlado por el crimen organizado
Sociedad patoldgica
Crisis recurrentes

Catastrofes naturales sin atender
Fenomenos socio-organizativos perturbadores. Masacres
Convergencias tecnoldgicas al servicio del crimen organizado

Medios de comunicacion controlados por el crimen
organizado

bbal
’y I Todos juntosy a tiempo

Eje rector gobernanza global

Ciudadanos y organizaciones sociales fortalecidas

Estado necesario y fortalecido en todos sus niveles de
gobierno

Creacion de instituciones supranacionales

Economia hibrida y glocal: mercado mas integrado a
productores y sociedad

Mayor cuidado del medio ambiente. Ciudades verdes,
sustentables e integradas

Servicios publicos y privados mas eficientes

Convergencias tecnologicas al servicio de la triple hélice
Crimen organizado atemperado por la accién social
Sociedad vigilante, fortalecida, toma decisiones cruciales

Fuente: Elaboracion propia.

¢Qué vamos a hacer si pasa?

La gestion de las sociedades del futuro es una tarea de reflexidn y accidn colectivas para cons-
truir a corto, mediano y largo plazo, que produzcan los mayores beneficios econdmicos y socia-
les. Se entiende a la gestién de la incertidumbre como la creacidn de condiciones de bienestar
sobre lo que no esta aqui, ni esta ahora.




La planeacién prospectiva estratégica se diferencia de la planeacion estratégica. En razén de
la primera se inserta en el cono de la incertidumbre, mientras la segunda sélo la reduce median-
te informacidn limitada.

Construir el futuro implica transformar las bases sociales, econdmicas, tecnoldgicas y politi-
cas de la sociedad actual. Cambiar hacia el enfoque humanocéntrico, en vez del enfoque estato-
céntrico, debido a que es el Estado el que debe estar al servicio de los individuos y no al revés de
como sucede, a pesar del discurso contrario.

Pobreza y alimentacion como objetivos del Milenio siguen siendo el punto nodal. La atencién
prioritaria también se concentrara en la atencidn a los ancianos, los nifios y las mujeres, asi como
a los sectores vulnerables. También en las pandemias y enfermedades que afecten a grandes

sectores de la poblacién. W
\“
La atencidn de crisis, emergencias, desastres y fendmenos perturbadores socio organizativos )=
es un punto fundamental en las sociedades del futuro, por lo cual deben plantearse acciones de =
prevencidén efectivas para evitar el que las medidas lleguen demasiado tarde. La proteccion civil o
estara formada por redes de solidaridad en colaboracién con autoridades nacionales e interna- —

cionales, con la participacién de cientificos, intelectuales y ciudadanos comunes.

En el dmbito de las actitudes y valores: solidaridad, cooperacion, reconocimiento, apoyo mutuo.

P

En el ambito de las habilidades y destrezas: competencias, nuevas profesiones. —WJ

En el ambito de los procesos: vincular roles, funciones y actividades de manera integrada. (Q)
Articulacion entre sociedad, Estado y mercado. 7
En el dmbito de las estructuras: crear y fomentar estructuras democraticas. mnl
@)

En el ambito de las politicas: redes de espacios deliberativos donde convergen individuos, —

sectores e intereses antagdnicos y participan en la elaboracion de politicas publicas.

En el dmbito de las decisiones: participacién ciudadana en la toma de decisiones.
En el ambito de las aplicaciones: administracidn estratégica para concretar lo planeado.

Principio de subsidiaridad, rendicion de cuentas, responsabilidad /imputabilidad, transparen-
cia, reformas en la legislacidn, respeto a un cddigo de ética y comunicacién fluida.
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La degradacion del medio ambiente, la extrema desigualdad, la discriminaciéon y la exclusion
social, son generadas por lo que Beck llama “irresponsabilidad organizada”, en donde todos so-
mos culpables y nadie es responsable. Esta problematica también tiene consecuencias para las
futuras generaciones. De ahi la necesidad de que las generaciones actuales asuman un compro-
miso intergeneracional con las generaciones venideras.

La gobernanza global, como lo sefialan Thynne y Massey, implica la accién colectiva en mu-
chos frentes, asi como nuevas formas en la esfera publica. Su inquietud fundamental, precisan,
son los bienes publicos globales con repercusiones para los derechos humanos, la humanidad y
la calidad de vida, todo en el interés publico. Se centra basicamente en el caracter y la extension
del poder del Estado y el de los mercados o de la sociedad civil en nivel internacional. En térmi-
nos generales, es potencialmente un fendmeno complejo y multidimensional con numerosos
sistemas entrelazados y coincidentes de actividad formal e informal de trascendencia publica.

Bienes Publicos Globales

Los Bienes Publicos Globales (BPG) son aquellos bienes que proporcionan beneficios no exclusi-
vos y de consumo “no rival” (cuando su uso no se deriva a un consumo mercantil) que trascien-
den las fronteras, las generaciones y los grupos sociales. Como minimo, los beneficios de los BPG
deben extenderse a mdas de un grupo de paises y no deben discriminar a ningun segmento de la
poblacién y a ninguna generacién, presente o futura (Inge, et al., 2008).

Las siguientes acciones programaticas son las que se deben tomar en cuenta:

e Fortalecimiento de la participacidn directa de las personas: niflos, mujeres, indigenas,
grupos minoritarios y ciudadanos.

e Fortalecimiento de las organizaciones civiles: locales, nacionales y mundiales.
e Fortalecimiento de las instituciones democraticas.

e Elaboracion de un marco juridico mundial.

e Creacion de nueva organizacién mundial.

e Coordinaciény vinculacién de todos los programas para lograr la cooperacién en el respe-
to alaviday ala dignidad humana y el cuidado del medio ambiente.



El nivel de coordinacién requiere de la elaboracién de una agenda mundial para la integra-
cion de una Visidon del Futuro de la Sociedad Mundial, para lo cual el Consejo Ciudadano
Mundial, junto con la ONU, reuniria a los actores para involucrarlos en la tarea. El debate
se realizaria en todas las regiones y paises del mundo por diferentes vias hasta lograr sen-
sibilizar al mundo de concretar una Visién de Sociedad Mundial en beneficio de la todos
los pueblos de la Tierra.

Para llevar a cabo las acciones, es necesario contar con los medios para llevarlos a cabo; entre
ellos, los siguientes:

Sistema de Inteligencia Colectiva que permita una fluidez de la informacién y comunica-
cion para la adopcién de decisiones.

Mecanismos de financiamiento, obtencién de recursos directos y por vias de acuerdo,
convenios y cooperacion.

Transferencia e intercambio de tecnologias.

Las convergencias tecnoldgicas y sociales integradas para el desarrollo sustentable y sos-
tenible.

Fomento a la educacidn, ciencia y tecnologia para el desarrollo integral del ser humano.
Promocidn de la conciencia individual y universal.

Legislacién y mecanismos juridicos internacionales para la convivencia y armonia de la
sociedad.

Participacion ciudadana sencilla, breve y expedita en todos los niveles.

Sistema de Interaccion donde la cooperacién internacional pueda distribuir diversos tipos
de recursos que permeen la atencién de necesidades y demandas en los diversos niveles.

Evaluacidn y vigilancia del cumplimiento de Programas Supranacionales y de Organizacio-
nes Civiles, ademads de los protocolos internacionales.
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. FIGURA 1 e Estructura y organizacion

Programa 2050

Organismos
supranacionales
(Programas)
(Derechos)
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parlamentos multi-
regionales oo 1

Tribunal global
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NACIONAL

Gobernanza
LOCAL

Comunidad/persona

Fuente: Montero, Sergio, 2014.

Coordinacion de niveles de planificacion y niveles de gestidn, visiones y demandas de actores

El nivel de coordinacién requiere de la elaboracién de una agenda mundial para la integracion de
una Vision del Futuro de la Sociedad Mundial, para lo cual el Consejo Ciudadano Mundial, junto
con la ONU, reuniria a los actores para involucrarlos en la tarea. El debate se realizaria en todas
las regiones y paises del mundo por diferentes vias hasta lograr sensibilizar al mundo de concre-
tar una Vision de Sociedad Mundial en beneficio de la todos los pueblos de la Tierra.



FIGURA 2 ¢ Coordinacion y niveles de planificacion (nacional e interministerial)

NE: Visién pafs, mision, plan, nivel
macro, obietivo general (fin}, largo
plazo, direccion ministerial,

NP: Visién sectorial-regional, nivel
meso, programa, objetivo principal
(propdsito}, mediano plazo,
planificacién programatica.

)
NO: Visién local, proyecto, nivel —
micro, objetivo especifico (meta), 1=
corto plazo, planificacién =
operativa. nn

/

Fuente: Ortegdn, 2008, p. 75.

Medios de ejecucion

Para realizar las acciones es necesario contar con los medios para llevarlas a cabo; entre ellos,
los siguientes:

e Sistema de Inteligencia colectiva que permita una fluidez de la informacién y comunica-
cion para la adopcién de decisiones.

VAILLISOeel NOI9V

e Mecanismos de financiamiento, obtencion de recursos directos y por vias de acuerdo,
convenios y cooperacion.

e Transferencia e intercambio de tecnologias.

e Las convergencias tecnoldgicas y sociales integradas para el desarrollo sustentable y sos-
tenible.
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e Fomento a la educacion ciencia y tecnologia para el desarrollo integral del ser humano.
e Promocion de la conciencia individual y universal.

e Legislacion y mecanismos juridicos internacionales para la convivencia y armonia de la
sociedad.

e Participacioén ciudadana sencilla, breve y expedita en todos los niveles.

e Sistema de Interaccidon donde la cooperacién internacional pueda distribuir diversos tipos
de recursos que permeen la atencidn de necesidades y demandas en los diversos niveles.

e Evaluacion y vigilancia del cumplimiento de Programas Supranacionales y de Organizacio-
nes Civiles, ademas de los protocolos internacionales. (Ibidem, pp. 86-88).

Funciones
e La funcidn politica.
e La funcién de administracion.
e Lafuncidn de inteligencia.

e La funcién tecnoldgica.

Programa, objetivos sectoriales y regionales

La coordinacién entre los tres niveles: el estratégico, el programatico y el de proyectos corres-
ponden a la coordinacidn entre el nivel mundial, regional y local. Entre estos hay una relaciéon
vertical, de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. También existe una relacién horizontal con
la sociedad y una relacidon transversal a través y de los distintos problemas que impactan en los
tres niveles.



Conclusiones

La globalizacidon como expansion del capitalismo ha creado un sistema-mundo que opera con
actores preponderantes que realizan practicas globalizadoras, muchas de las cuales estan fuera
de la ley. Algunas de estas prdacticas han creado riesgos globales como el cambio climatico, el
narcotrafico, el terrorismo, las pandemias, las crisis financieras. Combatir estos riesgos comunes
es imperativo, antes de que sea demasiado tarde.

Prevenir y anticipar son acciones importantes de un proceso de planeacion de largo plazo al
2050, horizonte temporal considerado para poder cumplir con el objetivo comun de construir
un orden global institucionalizado a través de una arquitectura democratica lo cual implica una
gobernanza global.

Los individuos son capaces de cooperar para poder conseguir parte de sus intereses, que
de otra manera, por los conflictos con otros individuos, no conseguirian. Una vez que todos los
actores estén conscientes de que los riesgos globales ponen en peligro la existencia de la huma-
nidad, se crean mayores posibilidades de construir un mundo mejor al que tenemos.

Sin embargo, ademas de educacién, cultura y buena voluntad, se requiere del disefio de una
gobernanza global que tenga la capacidad de contrarrestar a los poderes facticos y hacer efectivo
el Estado de Derecho.

La globalizacidn ha hecho porosas las fronteras debido a que los flujos de informacién y co-
municacidon son mundiales, lo mismo que los flujos financieros, ya que ahora existe una infraes-
tructura, la cual permite a los poderes facticos ir mas alla de la jurisdiccién de los gobiernos,
incluso de un orden internacional y la carencia de un gobierno mundial.

La planeacién prospectiva estratégica va mas alla de las planeacion estratégica coyuntural,
sujeta a los programas electoreros, de corto plazo. Si bien resulta importante y necesario, las
acciones inmediatas deben contemplar, ademas del corto plazo, las acciones y los programas de
mediano y largo plazo que hacen posible las transformaciones profundas.
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PERSPECTIVAS DE LA PROSPECTIVA.
UN DIALOGO DE SABERES SOBRE EL
PORVENIR

ENRIQUE RODERO TRUJILLO - CCLCIMIBIIA

RESUMEN

n el presente escrito se han consignado las experiencias y reflexiones generadas en mi rol

como docente, investigador y consultor durante los estudios y ejercicios de prospectiva en
los que he tenido la oportunidad de participar. En estos tres roles desempenados surgen interro-
gantes complementarios entre si, mas no iguales; por ejemplo, en el aula se evidencia con mas
frecuencia la inquietud por el dominio técnico de la herramienta metodoldgica; en las investiga-
ciones se observan cuestionamientos relacionados con el rigor del argumento, la busqueda del
dato base; en las consultorias, la busqueda por obtener resultados eficaces, impone una flexibili-
dad al modelo en el cual las inquietudes se presentan, fundamentalmente, en cdmo obtener los
resultados mas precisos con las herramientas mds manejables.

Palabras clave: Prospectiva, Estrategia, Estudios de Futuro, Innovacion, paradigmas.

ABSTRACT

At the present writing have been stated the experiences and reflections gotten from my role as
a teacher, researcher and consultant during the studies and foresight exercises in which | have
had the opportunity to take part. In these three played roles emerge complementary questions
among them but not the same ones, for example, in the classroom, it is frequently demonstrated
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the concern for the technological knowledge of the methodological tool; in the researches, there
are questions related to the argument, the search of the basic information; in the consultancies,
the search of effective results imposes a flexibility to the model in which the concerns appear,
mainly, on how to obtain the precise results with the easiest tools to handle.

Key words: Foresight, strategy, future studies, innovation, paradigm.

|
Introduccion

El texto presenta dos puntos de reflexién. En la primera parte se evidencia lo que considero de
mas urgente puesta en escena: una reflexidn de tipo filosdéfico e ideoldgico sobre la asimilacidon
que estamos teniendo en nuestros contextos culturales latinoamericanos con respecto a los es-
tudios y la anticipacion del futuro.

En la segunda parte se explora el campo metodolégico propiamente dicho, basado en los
éxitos y fracasos de los casos de estudio desarrollados, los cuales me han planteado varias in-
guietudes y reflexiones relacionadas con el modelo prospectivo y sus herramientas, estas ulti-
mas descritas mediante tres aspectos: la participacidén de los expertos, el rigor del modelo vs la
flexibilidad de los talleres y la innovacién en las rupturas del futuro.

Pese a que en cada parte procuro establecer posturas concluyentes o como minimo interro-
gantes, la tarea del lector serd construir sus propias conclusiones.

Analisis ideolégico antes que metodoldgico

Cada época se identifica con una vision del tiempo y en la nuestra la presencia constante de las utopias
revolucionarias delata el lugar privilegiado que tiene el futuro para nosotros. El pasado no es mejor que
el presente: la perfeccion no estd atrds de nosotros, sino adelante, no es un paraiso abandonado sino un
territorio que debemos colonizar, una ciudad que hay que construir. (...) El camino hacia lo absoluto pasé
por el tiempo, fue tiempo. A su vez, entre los diversos modos de tiempo, la siempre diferida perfeccion
residio en el futuro. Los cambios y las revoluciones fueron encarnaciones del movimiento de los hombres
hacia el futuro y sus paraisos.

Octavio Paz (1990).



Un siglo atras, al preguntarse sobre la existencia del ser, por procesos deductivos, un sabio
pensador concluyd: Cogito Ergo Sum (pienso; por lo tanto, existo). En esta maxima, Descartes
(1963) estaria sentando la base sobre la que los idealistas harian énfasis en el hecho de que toda
cosa que pueda ser pensada tiene existencia o posibilidad de ella, aunque algunos pensadores
con antelacion ya habian enunciado posturas similares, como el caso de Gémez Pereira (1554) o
el mismo Agustin de Hipona (420).

Por ejemplo, la perfeccién, pese a que es un atributo al cual el hombre no puede acceder, ya
gue somos perfectibles pero no perfectos, nos lleva a deducir que si podemos pensar la perfec-
cion, es porque ella puede existir y debe haber un ser que la posea, lo que nos lleva a el concepto
de DIOS.

Aunque estas posturas filosédficas tienen sus detractores, mi objetivo no es introducirme en Y
una discusion filosofica, sino traer este principio de existencia basado en la idea o posibilidad "7
de que lo pensado tiene la existencia o potencia de existir al campo del saber sobre el porvenir, 7/
pues si invalidamos este principio, los prospectivistas nos encontraremos en una encrucijada Al
sobre la existencia del mafiana, ya que ciertos escépticos o empiristas e incluso materialistas 1=>
podrian decirnos que lo que no se puede ver o percibir desde lo tangible no tiene capacidad de (@
existencia, y alli cabe nuestro concepto de tiempo llamado futuro, el cual podemos pensar pero (@)}
nunca percibir, pues en el momento de ser percibido (vivenciado) se convierte en presente y un =
segundo después en pasado. =9

¢Por qué traer a colacidn esta reflexion filoséfica sobre el tiempo en un paper sobre prospec- 2
tiva estratégica en Latinoamérica? Porque creo que para generar una reflexion sobre el saber @D
metodoldgico que tenemos de los estudios prospectivos y sus casos de éxito, debemos respon- %
der las siguientes preguntas: Ml

=)

1. En primera instancia, ¢cudl es la cultura del tiempo que tenemos como latinoamerica- (J?

nos, como mexicanos, colombianos, peruanos, hondurefos, brasilefios, etcétera ya que
de estas concepciones del tiempo y particularmente del tiempo que esta porvenir (futuro)
dependerdn, en gran manera, las formas en que la prospectiva se ha venido manifestando
en nuestros paises tanto a nivel publico como privado vy, por qué no, en la academia.

2. Ensegunda instancia, écual es nuestra filosofia del tiempo como prospectivistas latinoame-
ricanos? ¢De donde la hemos adoptado? ¢Es importada, adaptada, hibrida o vernacula?
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Respecto al primer interrogante, creo que comprender la diversidad de logiculturas, particu-
larmente en Latinoamérica y sus cosmovisiones sobre el tiempo, es un hecho clave para estable-
cer en qué paises han existido condiciones favorables o no para que la Prospectiva Estratégica
tenga mayor o menor acogida y, por ende, mayores casos de éxito en unos paises que en otros,
incluso en algunos sectores mas que en otros.

Por ejemplo, en el caso estatal, referido a Colombia, puede que encontremos abundantes
casos de aplicacién de la Prospectiva Estratégica en entidades publicas del orden nacional o te-
rritorial. La pregunta es: éeste auge de estudios estd determinado por un replanteamiento cons-
ciente sobre nuestra cosmovisién del tiempo o en la manera de pensar sobre el futuro (razén
epistémica)?; ¢por un subito interés por el futuro infundido por las tendencias (razén sociocultu-
ral)?; épor qué paises desarrollados u organizaciones de talla mundial lo han hecho para ser mas
competitivos (razén econdmica)?; ¢por qué el estado estd exigiendo los estudios como parte de
la modernizacion de sus entidades (razén legis)?

Lo que quiero expresar es que el hecho de que se estén haciendo dichos estudios en nuestra
region, no necesariamente evidencia un cambio de mentalidad hacia lo que esta porvenir y la
necesidad de anticiparnos a ese futuro para adquirir ventajas estratégicas o una capacidad co-
laborativa de construir futuros deseados, puede ser una simple obligacién a la que hay que dar
cumplimiento.

Debatir sobre estos temas nos puede llevar a entender, mas alld de cémo estamos haciendo
los estudios (aspectos metodoldgicos), por qué los estamos haciendo (aspectos ideoldgicos) y
gué es lo que realmente estamos haciendo al hacerlos (aspectos epistemoldgicos):

1. Cumpliendo requisitos de ley.
2. Aplicando, por snobismo intelectual, una metodologia de moda.

3. Orealmente cuestionandonos las bases fundamentales del pensamiento estratégico pros-
pectivo, planteandonos: donde estamos (perspectiva), qué hemos hecho (retrospectiva),
para donde vamos (prospectiva), qué podemos hacer (posibilidades estratégicas) y qué
vamos a hacer dentro de esas opciones (planeacién estratégica).

Desde mi experiencia como investigador, docente y consultor sobre el tema, principalmente
en Colombia, tanto con entidades estatales como empresas privadas y dentro del aula, formando



en este tema a analistas estatales y de la fuerza publica desde México hasta Argentina, encuen-
tro argumentos para las tres posturas antes mencionadas. Por ello, en el fondo me pregunto si
realmente hemos superado la etapa de describir, o la de explicar, para finalmente comprender la
cosmovisidon que tenemos del tiempo y que hemos venido teniendo a lo largo del mismo.

Respecto al segundo interrogante que presento, sobre la filosofia del tiempo que como pros-
pectivistas latinoamericanos tenemos, creo que es bueno evidenciar los dos enfoques basicos
que dieron origen, en la posguerra, a las diferentes escuelas sobre estudios de futuro que hoy
existen.

Por un lado, tenemos la corriente de origen determinista norteamericana, que se fundamenta
en el dominio tecnoldgico e intereses geopoliticos durante la denominada “Guerra Fria”, donde

la industria de posguerra se encontraba fortalecida y su infraestructura, aunque transformada W
para el aparataje bélico, intacta y donde se debia buscar un mercado para la oferta industrial con "7
la tecnologia existente. En este contexto surge el método Delphi (Halal, 1945) como una forma 7/
de consultar a expertos y buscar su acuerdo. Briones y Gonzélez (2006) sefialan que posiblemen- mal
te el primer caso de aplicacién fue consultar donde podrian los Estados Unidos ser vulnerables a =
los ataques soviéticos. Citando a Gémez y Dyner (2014): (@
Se genera, en primer lugar, la planeacion a largo plazo (long range planning), la cual <Q>

se caracterizo por la utilizacion de métodos cuantitativos y matemdticos y se centro prin- —
cipalmente en desarrollo tecnoldgico, desarrollo de mercados, procesos de innovacion y W
aplicaciones militares. Luego se cred la investigacion de futuros (futures research) que 2

se basaba en la planeacion a largo plazo pero con una base mds cientifica. En los afios %/)%

/)

sesenta, a partir de estas dos corrientes, aparece el prondstico tecnoldgico (Technologi-
cal forecasting) centrado en la estimacion de probabilidades de ocurrencia de sucesos
futuros relacionados con investigacion y desarrollo tecnoldgico y la planificacion por es- (@)
cenarios (scenarios planning) utilizada principalmente en medios empresariales.

La crisis de la prevision, como la denominara Godet (1998), produjo un auge de enfoques al-
ternos al determinismo, ya que no todos estaban de acuerdo en concebir un futuro Unico, basa-
do en proyecciones de datos pasados, pues los resultados evidenciaban que en algunos ambitos,
como el sociocultural, este tipo de estudios no eran tan certeros, mientras que en otros, como el
tecnolégico, podian tener menores margenes de error.
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Asi, el segundo enfoque se cimentd en el pensamiento de un futuro colectivo, basado en el
bienestar de toda la sociedad, ya que sus origenes datan de las crisis derivadas de la Primera y
Segunda Guerra Mundial vividas en Europa, donde la sociedad vy la industria estaban derruidas
por los constantes bombardeos y las atrocidades vividas. Alli se debia empezar por levantar la
voluntad humana para seguir adelante, caldo de cultivo propicio para el surgir de la corriente
voluntarista, con pensadores como el aleman Ossip Flechteim (1943), quien introduce la futu-
rologia como un primer intento de crear una ciencia del futuro y principalmente en Francia con
personalidades como Moris Blondel (1893), quien proponia remplazar el Pienso cartesiano, el
Debo kantiano y el Quiero schopenhaueriano, por el “Actio” para afrontar el dilema: “éSi o no,
la vida humana tiene un sentido y el hombre un destino?” (LAction, intr.), y quien acuio la frase:
“el futuro no se prevé sino se construye”.

Posteriormente, ya en el siglo pasado, Gaston Berger (1957) en su Fenomenologia del tiempo
y prospectiva, proponia el concepto prospicere (prospectiva) o ver a lo lejos, ancho y profundo,
para analizar el futuro y poder influir sobre él. Posteriormente, un pensador politico, Beltran
de Jouvenel (1964), hacia mencion de un futuro multiple, contrario al pensamiento predictivo
determinista norteamericano de la posguerra. Mas recientemente, Michel Godet (1994) plantea
gue la anticipacién al futuro no tiene mayor sentido si no esclarece la accién; no obstante, sin la
apropiacion de los actores, la accion no lleva a la movilizacién estratégica que construye el fu-
turible (término acufiado por Jouvenel, fusidn entre futuro+posible). A su vez, Godet construyo,
apoyado en la formalizacién matematica, el calculo de probabilidades, la investigacidon opera-
cional y el desarrollo de herramientas informaticas, el modelo que logré pasar de la reflexion
filosdfica a la aplicacidn practica empresarial los estudios de futuro.

Actualmente, personajes como Philippe Durance (2011), quien recientemente ha hecho el
relevo generacional de Godet en el LIPSOR-EPITA, plantea la necesidad de conciliar el futuro con
el desarrollo sostenible; y Frangois Bourse (profesor del CNAM, 2014), discipulo de Godet, busca
la simplificacion de interfaces en las herramientas del modelo Godetiano, sin que se pierda el
rigor metodoldgico, por ejemplo, involucrando las ventajas tecnoldgicas como el i-cloud.

Vale la pena hacer mencion también de vertientes como la italiana, que estd fundamentada
en la Prevision Humana y Social, cuya exponente mas reconocida es Eleonora Barbieri Masini,
quien basa su discurso en un fuerte componente social, involucrando conceptos tales como la
auto organizacion, la resiliencia social, la decisién publica e inteligencia colectiva, y sus herra-
mientas son métodos cualitativos (Medina, 2000; Mojica, 1998).



Al describir brevemente este panorama cronoldgico general, explicando su evolucion, no lle-
gamos a comprender toda la magnitud del proceso de pensamiento que sobre la fenomenologia
del tiempo y su estudio han tenido que desarrollar prospectivistas como los franceses para po-
der llegar a concretar su caja de herramientas (Godet, 1998).

Vale la pena analizar cuanto tiempo le tomé a paises como Francia pasar de la reflexion fi-
losofica (desde Blondel o Berger) a la practica metodoldgica (Godet y Jouvenel). Claro esta que
con esto no quiero decir que Latinoamérica no pueda abreviar esos tiempos aprehendiendo de
lo sucedido en otras latitudes. Aunque si creo necesario hacernos la pregunta de si en Latinoa-
mérica, salvadas las distancias, ¢hemos generado la suficiente reflexion sobre la epistemologia
de los estudios de futuro en nuestra regién?, o si solamente nos hemos centrado en promover
cursos de diferentes niveles y grados donde se ensefia la aplicacién sistematica de un modelo

L , , , . . . W
metodoldgico segln la escuela donde se esté formado, asi, bajo la vertiente norteamericana con —
el Forecasting o el backcasting, o la vertiente anglosajona con el Foresight, o la francesa con la o>
Prospectiva. =

| n

Considero importante establecer mds espacios en la academia latinoamericana donde evi- 1>

. . . , . ’ s ,/j

denciemos y discutamos sobre las filosofias e ideologias que hay detras de cada modelo y las (™
circunstancias del entorno que las originaron, asi como también sobre las |dgicas culturales la- (@)}
tinoamericanas que hemos sido receptoras de estos conceptos y modelos; claro estd, sin des- =
conocer espacios como el que la Universidad Nacional Auténoma de México, que representa la =
Dra. Guillermina Baena, o la Universidad Externado de Colombia, que personifica el Dr. Francisco =9
Mojica, han venido generando afios atras, para construir colectivamente un cuerpo de conoci- (Q)
miento propio de estas latitudes en el campo de la prospectiva. %)
, L . . . . . Y

En su mayoria, nuestras visiones latinoamericanas son cortoplacistas y estan coloquialmen- rnl

te reflejadas en lo que algunos denominan el “sindrome del Génesis” o del “primer dia de la Q\

creacion”, del cual sufren con agudeza la mayoria de nuestros gobernantes, los cuales al subir
al poder quieren iniciar todo desde cero e incluso oponerse a los avances logrados por su an-
tecesor, mas aun si éste era de una corriente ideoldgica diferente. Asi, el objetivo no es el bien
comun, sino el reconocimiento personal egocéntrico y ni qué decir de los periodos reducidos
de tiempo que tienen algunos de nuestros gobernantes para poder iniciar, desarrollar y eviden-
ciar resultados que generen impactos de bienestar social. Desafortunadamente, ahora vemos
la cuestién opuesta con multiples casos donde los lideres han optado por modificar a gusto lo
gue era inmodificable y perenne, porque alli se incorporaban los principios y valores del Estado:
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las constituciones, para asi poder perpetuarse en el poder, configurando las denominadas dicta-
duras democraticas (Naim, 2014).

Aunado a los intereses particulares y las visiones corto placistas de los gobernantes, otro
aspecto que caracteriza a nuestras logiculturas latinoamericanas es la tendencia a tener mas
politicas de gobierno que politicas de Estado; por ende, el gobierno en turno puede cambiar gran
cantidad de situaciones, entre ellas los planes de desarrollo cuya vision se establece por el pe-
riodo de gobierno. Asi, un pais que hoy apunta su norte hacia cierto ideal de futuro, el siguiente
gobernante de turno puede cambiar en 180 grados dicha visidon y proponer otros planes. Por ello
no avanzamos consistente, coherente y continuamente, hacia una vision comun de pais y mucho
menos de region.

Ademads del pensamiento inmediatista, aparece la busqueda del beneficio propio en detri-
mento del bien comun, lo que ha generado un sin nimero de conflictos socioculturales, como
la apariciéon de la guerrilla en muchos de nuestros paises, al igual que flagelos como los del nar-
cotrafico, producto de la busqueda del dinero facil. En fin, la lista de hechos que han gestado la
injusticia social que se evidencia en los altos indices de desigualdad existentes en nuestro medio
seria casi interminable y que, por ser la verglienza de muchos de nuestros lideres, tratan de ma-
quillarla con indicadores de prosperidad aparentes.

Este tipo de analisis hechos con profundidad y aplicados a Latinoamérica nos pueden eviden-
ciar cual es la logicultura del porvenir que tenemos, pues iqué planeacion estratégica prospecti-
va personal podemos animar en un joven cuya forma de vida en una comuna o favela se enmarca
dentro de una pandilla como Unica opcion de vida y con un horizonte no mayor a los 18 a 20 afios
de edad? o en un joven cuyo destino le ha dado mejores oportunidades, pudiendo acceder a es-
tudios universitarios, pero a quien la tendencia consumista lo inmiscuye en la ideologia del “aqui
y el ahora”, en la cosmovision de un presente en el que impera lo efimero (Lipovetsky,1990) y sin
sentido, donde sélo vale disfrutar el momento de manera hedonista.

Caracteristicas como éstas que se encuentran presentes en nuestras culturas, van en con-
traposicidn a la mayoria de conceptos del modelo prospectivo europeo, ya que buscan la co-
creacion de futuros compartidos, construccién de pensamiento colaborativo y el desarrollo de
competencias en los grupos de interés. Atributos culturales que si estan presentes en el entorno,
se convierten en el caldo de cultivo propicio para que surjan procesos conscientes, apropiados
y veraces de andlisis prospectivo, como lo expone Godet (1994) en su obra De la anticipacion a



la accion, en la cual encontramos una interpretacion del triangulo griego (ver grafica 1) para los
estudios prospectivos, donde la anticipacion o disefio del futuro debe estar acompafada de la
apropiacion de los actores para que se dé la accion estratégica. Posteriormente Mojica (2009) lo
complementaria, adicionandole un componente fundamental como es el aprendizaje que debe
darse, resultante de los tres componentes anteriores, convirtiendo el triangulo en un cuadrilate-
ro (ver grafica 2) mas estable, como se puede apreciar en las graficas.

‘ FIGURA 1 e Interpretacion del triangulo griego

ANTICIPACION " ACCION J
diseno del futuro estrategia ,g
=
nn

APROPIACION

| CONSTRUCCION COLECTIVA ‘
CONVERGENCIA DE
VOLUNTADES

Fuente: Godet, “De I'anticipation a l'action”,1994.

/

|| FIGURA 2 ¢ Cuadrilstero

VAILLISOeel NOI9V

ANTICIPACION ACCION
disefio del futuro estrategia
APROPIACION

APRENDIZAIJE CONSTRUCCION COLECTIVA |
CONVERGENCIA DE
Valor agregado e

Fuente: “La construccion del futuro”, Mojica, 2009.
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El proceder sobre el hacer (analisis metodoldégico)

Tampoco hay que olvidar las limitaciones que impone la formalizacion de los problemas, ya que los
hombres también se guian por la intuicion y la pasion...

...Los modelos son invenciones del espiritu para representar un mundo que no se dejard encerrar en la
jaula de las ecuaciones.

Michel Godet (2011).

Luego de haber dilucidado algunas reflexiones sobre la cosmovisién del tiempo que como cul-
tura latinoamericana y como disciplina del porvenir tenemos, me permito comentar algunos
aspectos respecto al saber hacer que como prospectivistas ejercemos.

En la practica metodoldgica y con base en la experiencia adquirida a través de los casos de
estudio desarrollados, quisiera reflexionar sobre tres puntos especificamente:

1. La participacién de los expertos.
2. Elrigor del modelo vs. la flexibilidad de los talleres.

3. Lainnovacién en las rupturas de futuro.

1. La participacion de los expertos

Respecto a la participacion de los expertos, cito a Godet (2011) cuando dice: “Sin embargo, la
complejidad de los problemas y la necesidad de plantearlos colectivamente imponen el recurso
a métodos que sean tan rigurosos y participativos como sea posible, al objeto de que las solucio-
nes sean reconocidas y aceptadas por todos.”

En este punto es clave entender que en cuanto a prospectiva se refiere, y pese a los multiples
puntos divergentes entre pensadores, hay algo en que todos estamos de acuerdo, por lo menos
en el enfoque voluntarista, y es que siempre tendran que involucrarse procesos participativos,
colaborativos y cooperativos, ya que el modelo prospectivo se fundamenta en dos componentes
basicos: factores y actores.

Determinar los factores clave del entorno y detectar los actores sociales y su grado de influen-
cia sobre éstos y sobre si mismos, son dos de los elementos claves del modelo prospectivo fran-
cés, pues los factores desempefiaran, segin las motivaciones, comportamientos y estrategias



de los actores, quienes podrdn entrar en alianzas, conflictos e imposicidon de poder con los otros
grupos de interés. Lo cierto es que en principio no se esperaria oposicidn al establecer que nadie
le puede imponer el futuro a nadie, sobre todo si la prospectiva es: hacer probable el futuro mas
deseable.

Entonces, el hecho colaborativo y participativo con actores internos y externos, es un sine
qua non del modelo prospectivo y sus herramientas, lo cual lleva a preguntarme: équé tipo de
estudio “prospectivo” sera el que algunos directivos de organizaciones, principalmente estata-
les, le solicitan a un solo analista interno para que lo desarrolle? Tenemos claro que el analista
puede dominar la técnica, pero se hace evidente que el directivo no domina la filosofia de la
prospectiva (ver imagen siguiente).

. FIGURA 3 e Técnica vs. Prospectiva

3} freew

FBANX
Fuente: BANX. jQuiero un plan coherente y de largo plazo, para mafiana por la mafiana!
He aqui la importancia de entender el modelo como un generador de insumos para los to-

madores de decisiones en la media y alta gerencia, o en el nivel principalmente estratégico, ya
gue por ser un proceso participativo voluntarista, no puede ser desarrollado por un solo actor y
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mucho menos si tiene baja capacidad de decisidn. A lo sumo, éste podra realizar los insumos ba-
sados en las pesquisas documentales para iniciar el proceso participativo, pero nunca desarrollar
todo el proceso, mas aun si es un agente externo al fendmeno de estudio.

Por otra parte, respecto a la participacion de los expertos, es clave la seleccion de los mismos,
por lo cual sugiero —en lo posible—, establecer un perfil, o varios perfiles en caso de ser necesa-
rio, basados en los dos elementos basicos del modelo que mencionamos con antelacién: factores
y actores. Un mapeo preliminar de factores, basado en la documentacién de estado del arte del
fendmeno, determinaran los conocimientos que seran tratados y requerirdn discernirse durante
los talleres; por tanto, determinan el o los dominios de conocimiento que van a ser requeridos.

Realizar un mapeo socioldgico preliminar de los grupos de interés involucrados directa e in-
directamente, de manera activa o pasiva, estando a favor o en contra (mucho antes del juego
de actores), es recomendable para establecer el ecosistema de nuestro cono del futuro por es-
tudiar. Asi, con el mapeo de factores determinamos las areas de conocimiento requeridas y con
el de grupos de interés establecemos qué expertos tienen esos conocimientos requeridos y a
cuales de ellos podremos convocar a participar determinando en qué momento o momentos del
proceso es pertinente su aparicion.

Las anteriores recomendaciones surgen de las buenas practicas y conflictos presentados en
la realizacion de talleres y cuyo primer y mas generalizado inconveniente es el referido a la can-
tidad de asistentes, evidenciada en la relacién entre convocatoria y participacion de los expertos
a dichos talleres, donde la relacidn de asistencia puede ser 2 a 1 o incluso de 3 a 1; es decir, por
cada dos o tres invitados uno termina asistiendo al taller.

¢Como resolver este dilema de cantidad, que estoy seguro no sélo le sucede a los colom-
bianos? Pues aunque no hay una respuesta contundente, si hay elementos que nos pueden
ayudar a convocar y mantener la asistencia, algunos de ellos son: realizar los talleres fuera de
los entornos cotidianos de trabajo para lograr mayor concentracion y evitar los distractores
laborales; efectuar un evento para el lanzamiento del estudio tipo foro, panel, etcétera, invi-
tando figuras reconocidas dentro del ambito del fendmeno de estudio; utilizar herramientas
gue no sean tan densas de manejar y que permitan talleres mas agiles, sin restarle rigor al
proceso, varien o tengan rotacién en un porcentaje inferior al 30% de los expertos en los ta-
lleres; es decir no todos tienen que estar presentes en todos los espacios, esto dependerd de
las calidades y cualidades del mismo. Finalmente, tenemos el uso de la red para desarrollar



trabajo on-line soportado en la “nube”, aunque valga decir que se pierde el elemento de de-
bate y argumentacidn cara a cara.

Superando el dilema de cantidad, encontramos el de calidad. é{Estan presentes las personas
con los saberes competentes para debatir el fendmeno? Pues bien, a este respecto hay que decir
gue no siempre se hacen presentes los de mayor conocimiento sobre el tema, por esto aclaro
gue no soélo basta con solicitarle a la entidad u organizacién que nos convoque a un nimero de-
terminado de expertos, pues en algunos casos nos convocaran a quienes tengan el tiempo libre
en su agenda, o a quienes el lider de proyecto tenga bajo su rango. De alli la importancia que la
decisidn de realizar el estudio venga desde la cabeza de la organizacion (niveles decisorios), pues
los convocados se veran mas involucrados; pero cuando no es asi, recomiendo elaborar este
perfil preliminar para hacer solicitudes mas especificas respecto a los asistentes, pues de lo con-

trario podriamos llevarnos una sorpresa sobre los resultados de los talleres, ya que los debates P
no seran tan nutridos y provechosos. De otro lado, hay que evitar los altos niveles de rotacion de >
los expertos entre cada taller, pues esto implicara el hecho de tener que capacitar nuevamente =
a quien llega a la sesidon, generando desgaste en el equipo y pérdida de tiempo en las sesiones, W
debido a las regresiones que demandara. \//—j
Debemos tener presente que de la calidad de los expertos presentes dependerd la calidad de (@)}
los resultados obtenidos. Asi, teniendo expertos que aborden el tema desde diferentes puntos =
de vista, se lograran mejores niveles de debate, los cuales también hay que saber monitorear por %
lo limitado del tiempo durante las sesiones. Por eso, insisto: es necesario saber cuando convocar ﬁ
actores internos y combinarlos con los externos; cuando tener un publico amplio y en qué talle- (Q)
res un reducido nimero de participantes. 7
En conclusidn, la calidad de los resultados obtenidos en cada taller y del proceso en general Anl

recae sobre nosotros los metoddlogos, pero dependera de tres aspectos por calibrar: los roles ()
convocados, la seleccion de participantes convocados vy la calidad del conocimiento debatido en
los talleres.

2. El rigor del modelo vs. la flexibilidad de los talleres

Sobre el segundo aspecto por analizar, referido al rigor del modelo metodoldgico, hemos veni-
do encontrando cdmo paulatinamente se ha ido pasando de herramientas fundamentalmente
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matematicas y de interface ingenieril, implementadas en sistemas de informacion tipo software,
a herramientas mas amigables y simples de operar por parte del usuario sin necesidad de perder
el rigor.

Si miramos la primera generacion de herramientas que nos presenta la caja de Godet (1998),
vemos cOmo se apoya en sistemas informaticos especificos, tales como el analisis estructural, las
matrices de impacto cruzado, el juego de actores, el andlisis morfoldgico y los andlisis multicri-
terios, entre otras, todas basadas en la formalizacion matematica, el cdlculo de probabilidades,
la investigacién operacional.

Actualmente, nos estamos abocando a la busqueda de una nueva generacién de herramientas
menos robustas y mas amigables, ya que durante los talleres, los expertos y su capacidad de con-
centracién no soportan en muchos casos el rigor fatigante que demanda un analisis de matrices
de impacto cruzado, por ejemplo, lo que termina demeritando los aportes en el proceso por la
curva de fatiga de los participantes, quienes inician las sesiones con altos e interesantes indices
de debate, pero quienes al cabo del tiempo terminan aprobando la primera idea sin discusién.

¢Coémo evitar la fatiga de los expertos participantes, sin perder el rigor del proceso? Es un
interrogante a la cual todavia le estamos buscando solucidn, pero que sabemos, al usar lo que
podriamos denominar herramientas mas light, segin palabras de Godet en un seminario que
impartié en Colombia en septiembre de 2013, es una muestra de un giro hacia herramientas mas
descomplicadas, pero rigurosas, como el IGO (Mojica, 2000) y el Abaco de Reignier, en formatos
on-line y aplicaciones en la nube. De nada nos sirve utilizar la herramienta mas potente y riguro-
sa, si los insumos de informacion que va a procesar no van a ser los mas fidedignos.

3. La innovacion en las rupturas del futuro

Como ultimo punto de reflexidn sobre el quehacer metodoldgico, me quisiera centrar en el mas
importante de los tres aspectos, en el que convergen todos los planteamientos expresados en
este escrito: la relacién de la innovacion con la prospectiva para construir un mejor porvenir, ya
que las rupturas tienen que ver con procesos de innovacion, pues si un proceso prospectivo no
presenta cambios con relacion al presente, ¢de qué nos validé hacerlo? O, mejor aun, si al final
el resultado es perpetuar el presente, deberiamos preguntarnos si lo que debimos haber hecho
desde un principio era una planeacién estratégica en vez de un estudio prospectivo.



Como ya sefialamos, la prospectiva se propone hacer probable el futuro mas deseable, y la
condicidon humana por naturaleza anhela que su mafiana sea mejor que su hoy. Por tanto, den-
tro de ese cono del futuro, se deseara aquello que genere rupturas o divergencias positivas con
relacion al estado presente.

Derivado de lo anterior, lamaremos rupturas a los cambios que se hacen evidentes sobre el
statu quo del presente y que hacen desembocar en lugares diferentes los escenarios del futuro.
Asumimos que por ser deseables implicardn cambios positivos para el sujeto cognoscente (aun-
gue dichas rupturas también pueden darse en el orden negativo) y ese objeto cognoscible que es
su porvenir, posee el atributo de dejarse conocer, para quien se dispone a hacerlo.

La pregunta que se nos presenta es: (como lograr disefiar los escenarios de futuro con rup-

turas sobre el presente, sin que caigamos en utopias o distopias (Moro, 1516) en el camino? Y
Para lograr tal efecto, el modelo Godetiano utiliza la clasificacion de los factores inerciales y de "7
cambio. Los inerciales nos mostrardn las tendencias fuertes que se mantendran en el entorno 7/
y los de cambio mostraran hechos portadores de futuro que potencialmente pueden generar mal
rupturas. =
@
Es clave recordar, que la calidad de nuestros insumos para detectar los factores dependerd
en gran medida del conocimiento que sobre el entorno tienen los expertos que participan en el <Q>
estudio y que de ellos dependera la solidez de las hipdtesis construidas (andlisis morfoldgico). —
Sin embargo, esta premisa posee un punto débil precisamente en su fortaleza y es que ese co- —WJ
nocimiento esta basado en los paradigmas del presente, los cuales segin Kunh (1962), padre 2
de la teoria de los paradigmas, por principio de sinergia, si cambia un paradigma, todo vuelve a @)
cero, lo que implica que el sistema se reordena y compone una realidad alterna. Dicho de otra %
manera, lo que en las condiciones actuales del entorno es imposible, al cambiar una o varias de W
esas mismas condiciones haran que mafiana las cosas si sean posibles. Q\

Veamos un ejemplo de este principio en el ambito fisico, que nos puede ayudar en la com-
prension de lo planteado: el hecho de intentar atrapar o retener una cantidad abundante de
agua con un colador, lo cual pareceria imposible para alguien que vive en zonas célidas, pues
éste generalmente daria por hecho que el agua simplemente se encuentra en estado liquido,
por lo que pasaria sin problema a través del filtro del colador; en cambio, si el fluido es so-
metido a cambios ambientales como los de un congelador, podremos lograr nuestro objetivo.
Si este mismo ejemplo lo extendemos a un habitante de zonas muy frias como el polo norte,
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inmediatamente asumiria que el agua en condiciones ambiente estaria en estado sélido por lo
tanto, es muy probable que sea atrapada por el filtro del colador y solamente si es sometida a
condiciones fuera de lo comun para su ambiente, como ser expuesta al fuego, pasaria de largo
por el filtro del colador.

Cual es el punto que quiero establecer con el ejemplo anterior: determinar en primera instan-
cia que los paradigmas que ordenan nuestro entorno y lo hacen comprensible para poder actuar
sobre él, no siempre son accesibles a nuestro entendimiento, pues pueden llegar a encaminarlo
sin permitirle la reflexion. Como estableceria Kunh (1962), la doble cara del paradigma es que
ordena datos e informaciones en la mente, permitiendo atajos para la pronta accién, llevando al
sujeto —por ejercicio de la practica— a poseer lo que denomind una “paralisis paradigmatica”, la
cual nubla el entendimiento de quien a fuerza de la experiencia y el conocimiento aprehendido,
se ha convertido en experto o por lo menos conocedor del fendmeno de estudio.

Este punto establece la doble cara de la participacién de expertos, pues por un lado —como
se cité anteriormente—, de la calidad de su conocimiento dependera en mucho la asertividad de
ciertos resultados, pero por otra parte, esos mismos conocimientos podrian llegar a volverse ene-
migos del proceso, ya que si éstos tienen la capacidad de describir o explicar para conocer, mas no
para comprender el fendmeno y poder salirse del pensamiento convencional permitiendo ver las
posibles rupturas en el futuro, el resultado generalmente termina siendo simplemente la proyec-
cién del presente con sélo una variacién de indicadores en las hipétesis de futuro. El tema, enton-
ces, es lograr encontrar este tipo de expertos y sobre todo con tiempo disponible, pues no todos
somos capaces de desaprender lo aprendido, por las condiciones de caracter que esto implica.

Por otra parte, como se expuso en el ejemplo del agua y el colador, en condiciones norma-
les cada entorno establece sus atributos, que se convierten, para el sujeto cognoscente que
los interpreta, en conocimiento habitual o convencional. Este sujeto tiene la facultad de poten-
ciar dichos atributos en posibilidades e imposibilidades dentro del fendmeno de estudio, lo que
condiciona el ambiente o el ecosistema a ciertas predisposiciones de comportamiento basa-
dos en la experiencia por lo aprendido o aprehendido. Como explicamos en nuestro ejemplo,
cada sujeto cognoscente tiene, segun las condiciones que su entorno le impone, una manera
de entender el problema o fenémeno de estudio, pues estas condiciones les llevan a diferentes
conclusiones, ya que los dos sujetos dan por sentado, casi sin analisis, que el agua la encuentran
en un estado especifico, pero cada uno entiende que seguln las condiciones de su entorno, el
estado cambia. Asi, manteniendo las condiciones del habitante de |la zona célida, lo llevan a dar



por hecho que es imposible lograr retener el agua en el colador, mientras que ese mismo hecho
es totalmente viable para el habitante de la zona fria. Esta es la trampa paradigmatica, pues sélo
hasta que el sujeto de la zona cdlida reflexiona y pone en tela de juicio las condiciones normales
del entorno, es que comprende que el fendmeno puede tener un desenlace divergente al que
por costumbre se habitud.

Esta metafora puede ser aplicada a los paises desarrollados que contaban con muy pocas
ventajas comparativas y se han visto obligados a fuerza de conocimiento y sabiduria a superar
esas condiciones adversas y han terminado convirtiéndose en lideres mundiales en sectores
especificos de la economia por el desarrollo de ventajas competitivas, como el caso de Israel,
pais ubicado en un desierto que desarrollé el conocimiento y tecnologia necesarios para poder
desalinizar el agua y transportarla a los lugares de cultivo, lo que terminé convirtiendo un paisaje

desolador en una verde pradera. P
En la otra cara, paises como Colombia han crecido en medio de condiciones favorables de 7/
abundancia, pero que debido a este mismo hecho, no hemos tenido la capacidad de desarrollar- mal
las de manera conveniente para el bienestar general, por diversas causas, entre ellas algunas ya =
expuestas en el apartado sobre la cosmovision del tiempo, pues sélo debemos mirar a nuestro (@
alrededor y valorar todas las ventajas comparativas que tenemos, si tomamos en cuenta que (@)}
como pais tenemos: dos costas continentales, altos niveles de fuentes hidricas, variedad climati- =
cay de ecosistemas de flora y fauna (entre ellas, parte de la Amazonia americana) en su mayoria %
gente trabajadora, amable y productiva, pero no hemos podido superar 60 afios de violencia ﬁ
interna que desangra y desgasta a cualquiera. (Q)
Sélo mediante un proceso reflexivo, que se puede iniciar por una simple y sencilla inquietud o %
cuestionamiento, apropiado al interior pero que puede ser motivado desde el exterior y que me W

lleva a cuestionar el statu quo que establecen dichas condiciones o atributos paradigmaticos y (@)
por ende a buscar otras opciones o alternativas en el entorno, podremos recrear o disefar nue-
vas opciones del ecosistema dentro del mismo entorno o fuera de él, y sobreponernos a la “pa-
ralisis paradigmatica” ya mencionada, ¢{COmo se percibe esto en nuestro ejemplo? ¢ Qué pasa si
el habitante de la zona cdlida cuestiona el supuesto del estado liquido y cambia la temperatura
del agua en un ambiente controlado, a tal punto que logra modificar su estado hasta congelarla?
Pues este sujeto cognoscente empieza, mas que a entender, a comprender que dentro de si mis-
mo estdn las capacidades y competencias, por ejemplo, para transformar el entorno y generar
micro climas (al cual hemos llamado nevera o congelador).
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Este proceso del despertar a los paradigmas o de los paradigmas, es lo que ha hecho que
avance la humanidad y llevarla a un estado de cierta madurez como especie, pero que de cierta
manera implicita conlleva un peligro al no discernir sabiamente qué atributos de nuestro entor-
no debemos y podemos modificar. ¢{Ddonde esta el limite? Porque personalmente creo que lo
hay. ¢Qué efectos sistémicos y secundarios trae? Pues los efectos secundarios han evidenciado
las consecuencias en muchos sectores, particularmente en el campo medioambiental. He aqui
el peligro de cuestionar sin una ética sobre el actuar.

Si esto lo Ilevamos al campo de la prospectiva, nos puede ayudar a comprender los elementos
gue interactuan en los talleres y con los expertos para realizar en el modelo ajustes que preparen
las mentes a evidenciar y cuestionar dichos paradigmas, mediante el pensamiento divergente y
la innovacién en sus diferentes tipos, teniendo cuidado de no caer en supervaloraciones, como
la de creer que si no hay disrupciones radicales el proceso no fue prospectivo; pues como vimos
en nuestro ejemplo, lo que para unos implica un cambio radical en determinados contextos,
para otros puede ser una simple modificacion incremental. Por ello mismo, invito especialmente
a la academia latinoamericana a no caer en snobismos intelectuales, pretendiendo que todos
los estudios prospectivos salven el mundo. Con esto me refiero a que todos tengan la obligacion
de presentar innovaciones radicales, y si no lo hacen condenarlos a la excomunidn del selecto
gueto, porque esto iria en contra de todos los principios que Godet ha expresado que debe
cumplir cualquier escenario de futuro (coherencia, verosimilitud, pertinencia, trasparencia e im-
portancia) y le incluyo la divergencia del presente como un sexto atributo, ya que es facil desde
la barrera y como agentes externos criticar los procesos y mas aun en la academia, donde todos
queremos grandes rupturas sobre las fronteras del conocimiento.



| | FIGURA 4 ¢ Dispositivos tecnolégicos

Estos dispositivos serian impensables para los escépticos de 1970

iPod shuffle iPod nano iPod classic iPod touch iPhone

Fuente: Google image Mac.

Con lo anterior, quiero llevarlos al concepto de imposibilidades, ya que nuestro trabajo como
arquitectos o disefiadores del futuro, pienso, debe estar basado en la deteccién de imposibili-
dades en el ecosistema (fundamentadas en propiedades radicales o incrementales del mismo)
gue en el futuro se puedan convertir en posibilidades (ver figura 4), las cuales, como lo expresa
Baena (2009), son y generalmente han sido mas producto de la imaginacion, de la ciencia ficcion,
gue de la evolucién de la ciencia formal (ver figura 5).
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Para detectar dichas imposibilidades, debemos tener la capacidad de ser sensibles a aquellos
aspectos en los cuales es posible que un experto no repare por estar inmerso en el pensamiento
convencional, o pensamiento dentro de la caja. Esto nos lleva a plantear cdmo vincular el pen-
samiento innovador e introducirlo en el modelo prospectivo como una serie de herramientas
gue nos permitan, primero, determinar los paradigmas inmersos en el fenémeno, para después,
buscar evidenciarlos y posteriormente cuestionarlos con el grupo de expertos, logrando asi su-
perar el pensamiento dentro de la caja o convencional, para crear un ambiente de pensamiento
divergente que permita disefiar imposibilidades presentes como hipdtesis de futuros posibles.
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Conclusiones

Creo que debemos agradecer al modelo prospectivo francés el hecho de que nos ha llevado de
la filosofia y fenomenologia del tiempo a la practica de los estudios de futuro de manera partici-
pativa, buscando hacer objetivas las subjetividades de los expertos mediante herramientas que
buscan darle cierta veracidad o rigor cientifico, pero que en el camino, si no se saben utilizar,
pueden terminar acartonando el proceso por cumplir con los pasos metodoldgicos y terminar
proyectando el presente con variaciones incrementales en las hipétesis de los escenarios futuros.

Con base en lo anterior, es bueno de vez en cuando, hacer un alto en el camino, ya que pode-
mos caer en la trampa metodoldgica de ejecutar el paso a paso sin verificar el panorama com-
pleto de lo que queremos lograr. Dicho de otra manera, en cada taller logramos configurar una
ficha del proceso, pero el rompecabezas del futuro no estara completo y correctamente armado
hasta tanto no hayamos ensamblado todas las piezas y verificado posteriormente que la figura
del porvenir esta bien ensamblada con coherencia, pertinencia, verosimilitud, transparencia,
importancia y divergencia en relacidn con el presente.

En este proceso de ensamble debemos introducir herramientas de pensamiento divergente
tanto para preparar la mente de los expertos como para generar ensambles no convencionales
en los engranajes de los constructos de conocimiento producto del didlogo entre saberes sobre
el porvenir.
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PLANEACION PROSPECTIVA
Y ESTRATEGICA

YURI SERBOLOY -« MEXICO

RESUMEN

| texto pretende aclarar la confusién entre planeacidn estratégica y planeacidn prospectiva
estratégica a partir de considerar cinco dimensiones y su disefio estratégico. Incluye siete
mecanismos para construir una vision de futuro.

Palabras clave: Planeacidn estratégica, planeacidn prospectiva estratégica, dimensiones, disefio
estratégico, mecanismos para construir una vision de futuro.

ABSTRACT

The text is intended to clarify the confusion between strategic planning and strategic foresight
planning from consider five dimensions, its strategic design and finally including seven
mechanisms to build a vision of the future.

Key words: Strategic planning, strategic foresight planning, dimensions, strategic design,
mechanisms to build a vision of the future.
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|
Introduccion

De unos afios a la fecha se ha abusado mucho del término “planeacién estratégica”. Todo es pla-
neacién o todo es estratégico. Mucha gente acude a cursos o participa en sesiones de “planea-
cion estratégica”, pero muchas veces lo Unico que estdn haciendo es un ejercicio sobre “lluvia de
ideas” o estan desgastados de reuniones excesivas, o simplemente le estdn dando la vuelta a los
mismos asuntos. Tanta agitacion sefiala que en realidad estan trabajando en cosas operativas y
no estratégicas.

Puede suceder también que estén aplicando un paradigma de planeacién estratégica ya re-
basado, como puede ser algiin modelo de la década de los cincuenta o de los sesenta, que ya no
se aplica, ni corresponde a la realidad tan compleja, tan cambiante, tan dindmica, tan incierta,
de tanta competencia, que estamos enfrentando hoy dia.

Para aclarar la confusion

Por ello, para evitar confusion entre lo que se llama “planeacién estratégica” y que puede no
serlo o que puede ser un paradigma ya rebasado, hemos decidido hablar de “Planeacién Pros-
pectiva y Estratégica” o PPE. Poner el énfasis en la prospectiva, no consiste en adivinar o “ver”
el futuro, sino en visualizar el futuro que vamos a construir estratégicamente. La principal dife-
rencia entre la PE y la PPE es que la primera no distingue entre el disefio estratégico y el ldgico,
sino que los confunde.

Todas las cosas se crean dos veces: primero en la mente y luego en la realidad. Primero es el
disefio mental y luego el fisico; sin embargo, el disefio mental se divide en dos: el disefio estraté-
gico, que es la vision de futuro y que no tiene mas limite que nuestra imaginacion y creatividad
(respetando algunas restricciones que se aclaran mas adelante), y el disefio légico, que tiene que
ver con las restricciones politicas, legales, econdmicas, sociales.

En otras palabras, el disefio estratégico es el futuro deseable y el diseiio légico es el futuro
alcanzable. El no distinguir entre esos dos tipos de futuros es lo que explica el fracaso de muchos
proyectos de planeacidn estratégica.



La Planeacion Prospectiva y Estratégica incluye cinco dimensiones, ya que con una que falle
pondremos en riesgo el proyecto o fracasaran nuestros intentos. Esas cinco dimensiones son:

1. Visién de Futuro.

2. Gestion de Conocimiento.

3. Diagnéstico.

4. Gestidn del Cambio.

5. Indicadores y Mapas Estratégicos.

Esas cinco dimensiones nos dicen hacia dénde vamos, de qué modelo de conocimiento parti-
mos, en dénde estamos, qué debemos hacer y cdmo vamos a medir nuestro avance.

1. Vision de Futuro

¢Qué es la Visidn de Futuro? Es saber qué queremos, a donde nos dirigimos, qué vamos a hacer,
por qué y para qué. Se seiald anteriormente que todas las cosas se crean dos veces: primero en
nuestra mente y luego en la realidad. Primero viene el disefio mental y luego el fisico. Sin embar-
go, la Vision de Futuro se divide en dos:

* Disefio Estratégico, que es la Planeacion Participativa.
* Disefio Légico, que es lo que tradicionalmente se ha denominado Planeacion Estratégica.

Confundir lo estratégico con lo ldgico es el principal error que se ha cometido durante mucho
tiempo y que también hemos visto que cometen muchos autores y lo que explica el fracaso de
muchos proyectos.

El Disefio Estratégico o Visién de Futuro sélo tiene que cumplir con cuatro requisitos:

1. Ser un suefio o un ideal muy alto, mientras mas alto mejor, pero que esté relacionado
con las busquedas del ser humano. Mientras nuestro suefio esté mds conectado con esas
grandes busquedas de la humanidad, mas apoyo y sustentacion tendra. Ademas, los seres
humanos valemos en funcion del tamafio de nuestros suefios.
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En tanto nuestros suefios sean mas grandes, mas valemos. Pero los suefios no se deben
guedar en sueios, en utopias, sino que debemos ser capaces de convertirlos en realidad,
tal como dijo Alejandro Magno: “la grandeza de un ser humano se mide entre la despro-
porcidn dolorosa que existe entre los suefios que se propone alcanzar y la fuerza que le
dieron los dioses al nacer para lograrlos”. Pero écudles son esas grandes busquedas del ser
humano? Segun los griegos cldsicos: la verdad, la bondad y la belleza, asi como el poder
y la riqueza. Los griegos crearon una gran civilizacién basada en la verdad, la bondad y Ia
belleza, pero nuestra civilizacién occidental le ha dado mas valor al podery a lariqueza. La
verdad es el conocimiento, la tecnologia, el saber cdmo. La bondad es la compasién y el
amor por los demas. La belleza es el arte, la estética. El poder es la seguridad, la libertad.
La riqueza son los bienes materiales, el dinero, los recursos.

Aunque también lo podemos observar desde el lado negativo, ya que parte del suefio
del ser humano es escapar de los flagelos como la mentira, la maldad, la fealdad o Ia
contaminacidn, la muerte, la impotencia, la pobreza, la guerra, etcétera. Lo primero que
debemos hacer es analizar cdmo conecta nuestro suefo, nuestra vision de futuro, nues-
tro ideal o nuestro proyecto, con las busquedas del ser humano o con el escapar de los
flagelos. Mientras mas conecte con estas busquedas, deciamos, nuestro suefio tendrd
mas sustentacion.

El segundo requisito o restriccion es que nuestro suefio no viole ninguna de las leyes del
universo en el que habitamos, ya que debemos alinearnos a las leyes del tiempo, del es-
pacio, de la materia y de la energia. Por ejemplo, no podemos proyectar una visidn de fu-
turo para 1900 porque el tiempo sélo va para adelante, ésa es una de las leyes del tiempo
("1a flecha del tiempo”, como le llaman los fisicos). Tampoco podemos plantear el don de
la ubicuidad, es decir, estar en dos lugares al mismo tiempo. O no podemos proponer la
desaparicién o creacion de la materia, porque ésta no se crea ni se destruye, sino sélo se
transforma. O no podemos inventar un movil eterno, ya que las leyes de la termodinamica
nos dicen que todo sistema avanza hacia la entropia, es decir, hacia la desorganizacion
de la energia y la materia. Si encontramos una restriccién universal de tiempo, espacio,
materia o energia, entonces eso hard invalido nuestro suefio, Si no encontramos ninguna,
entonces podemos seguir adelante. Aqui la regla es buscar para no encontrar.

El tercer requisito o restriccidn es que nuestra vision de futuro debe de estar alineada con
nuestro gobernador humano, es decir, con nuestros principios, paradigmas, motivaciones



y valores. Si nuestra visién viola un principio fundamental, como la verdad, la libertad, la
seguridad, la lealtad, el respeto, etcétera, entonces esa vision se hara invalida, o si va en
contra de nuestras creencias o paradigmas, o si no estad de acuerdo con nuestros incenti-
vos o motivaciones como el amor, el interés, el miedo, suefios o las necesidades, o si va
en contra de nuestra jerarquia de valores (la familia, la religion, la salud, el bienestar, el
conocimiento, la patria, el Estado de Derecho, etcétera).

El cuarto requisito de nuestra visidon de futuro es que cumpla con las restricciones particu-
lares, que de acuerdo a Michel Hammer deben ser el argumento pro accién y pro vision,
es decir, tener un porqué y un para qué poderosos que nos obliguen o motiven a realizar
esa vision de futuro. De acuerdo con Russell Ackoff, debe ser tecnolégicamente viable y
operativamente sustentable; en otras palabras, que exista o podamos crear la tecnologia
y que si esa vision llega a nacer pueda sobrevivir. Por ejemplo, el Concord era un avion
supersénico tecnolégicamente viable, pero que se volvid operativamente insustentable.
El ejemplo contrario seria la comunicacion telepatica que podria ser operativamente muy
sustentable, pero que en la actualidad es tecnolégicamente inviable, aunque desde el
punto de vista cientifico nos digan que si es posible.

Como se puede observar, a la Visidn de Futuro Estratégica no le importan las restricciones
politicas, legales, econdmicas, sociales o ecoldgicas ya que se entiende que todas éstas
son superables. En cambio, las restricciones de las busquedas del ser humano, las restric-
ciones universales, las restricciones del gobernador humano vy las restricciones particula-
res, se consideran insuperables.

Cabe advertir que para construir una Visidn de Futuro que tenga representatividad y legitimi-
dad debemos seguir los siete Mecanismos para la Construccidn de una Visién de Futuro:

1.
2.

Mecanismos de consenso.
Mecanismo de negociacién y sintesis.
Mecanismo de difusidn.

Mecanismo de transminacion.

Mecanismo de participacion.
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6. Mecanismo de gestion.
7. Mecanismo de control y evaluacion.

Una vez que tenemos nuestra Visién de Futuro, entonces debemos cotejarla con el marco
de restricciones politicas, legales, econdmicas, sociales y ecoldgicas, y desarrollar una agenda
estratégica para ver cdmo las vamos a enfrentar y superar, hasta que convirtamos nuestra visién
de futuro en un Marco Formal, el cual estda compuesto de cuatro componentes: el Marco Con-
sensual, el Marco Legal, el Marco Institucional y el Marco Presupuestal.

Todo proyecto o toda institucion, toda empresa u organizacién, para operar requiere de ese
Marco Formal. El Marco Consensual nos dice como se logran los acuerdos, los convenios, cémo
se toman decisiones, qué se decide y qué no y quién lo decide. En una empresa, el Marco Con-
sensual depende tanto del Consejo de Administracion como de la Direcciéon General, pero tam-
bién pueden participar los gerentes, los expertos e incluso los operativos, cada quien en su nivel
y cada quien de acuerdo con el conocimiento del asunto o tema.

Después necesitamos el Marco Legal. De hecho, atras de toda ley existe un consenso explicito
o no explicito, visible o no visible. Las leyes son acuerdos consensuales o deberian serlo. Toda
institucion requiere un marco normativo; en el caso de un pais, una Constitucion; en el caso de
una empresa, un Acta Constitutiva, leyes, reglamentos, normas, codigos de ética, etcétera.

El Marco Legal lo traducimos en un Marco Institucional. Una ley sin institucién no sirve de
nada, asi como tampoco una Institucién sin Ley. El Marco Institucional se compone de los or-
ganigramas, jerarquias, departamentos, procesos, manuales de organizacién y procedimientos,
instalaciones, etcétera.

Finalmente, para operar, requerimos de un Marco Presupuestal; es decir, de recursos eco-
némicos y financieros. Algunos incluyen a los recursos humanos, pero las nuevas corrientes se
oponen denominar “recurso” o incluso “capital” al ser humano. Y mas bien lo ubican dentro
del marco Institucional. Los otros recursos son las materias primas, la tecnologia, el espacio, el
tiempo, etcétera.

Como podemos observar, el Marco Formal es la antipoda o lo contrario al Marco de Restric-
ciones. Si nuestra Visidén de Futuro estd alineada al Marco Formal, serd una garantia de éxito; si
no, debemos desarrollar la Agenda Estratégica para cerrar la brecha entre el Marco Formal y el
Marco de Restricciones.



Cabe advertir que la Planeacion Estratégica “va colgada” del Marco Formal. El disefio légico
no puede escapar de ese Marco. Cualquier cosa que desarrollemos fuera de ese marco, entonces
nos generara problemas politicos o consensuales, legales o judiciales, institucionales o jerarqui-
cos o econdmico-financieros. Actuar fuera del marco formal puede implicar incluso la carcel o
problemas de rompimiento de una sociedad.

Nosotros no construimos la Planeacion Estratégica a partir de la Visidon de Futuro, sino del
Marco Formal. Esta es la prueba de acido. Si nosotros colgamos la Planeacién de la Visién de
Futuro, de nuestros suefios, posiblemente no tendremos sustento consensual, legal, institucio-
nal o econdmico para llevarla a cabo. Y si nosotros limitamos nuestra Vision de Futuro al Marco
Formal, entonces esa Visién de Futuro nacera muerta, porque el Marco Formal pertenece al pre-
sente y no al futuro. Este es un error que cometen sobre todo los burdcratas que han aprendido

a no sofiar, a no salirse del manual, a no ver dos centimetros mas alla de sus narices... Ya decia- P
mos antes, se vale sofiar, y mientras mas grande sofiemos, mads vivos estaremos y mas valdre- o>
mos como seres humanos y como organizaciones. Sin embargo, para convertir esos suefios en =
realidades debemos sujetarnos en el Marco Formal, y si no nos gusta, debemos desarrollar una W
Agenda Estratégica para transformar nuestro Marco de Restricciones en iniciativas de consensos /;

o reformas legales, institucionales y presupuestales.

No seguir este orden o este procedimiento es garantia de fracaso de cualquier Planeacion

=

Estratégica Prospectiva. =
Una vez que tenemos nuestro Marco Formal, ahora si podemos proceder a desarrollar nues- 2
tra Vision, nuestra Mision, nuestros Ejes Estratégicos que emanan de la mision y definir objetivos @D
por cada eje estratégico y luego analizar los procesos y funciones que se tienen que llevar a cabo %
en cada eje, los insumos, las tareas y los productos o servicios, asi como el valor que se va a gene- W

rar en cada proceso y los indicadores estratégicos por cada eje, los cuales pueden ser indicadores (@)
de efectividad, eficiencia, productividad, eficacia, calidad, control o direccién, entre otros. No
entramos al detalle cdmo construir o definir cada uno de estos aspectos porque requeririamos
todo un libro. Ademas, deberiamos describir las herramientas o médulos de conocimiento que
son indispensables para garantizar que esa visidon y planeacion estén bien sustentadas ldgica y
cientificamente (el Modelo de Gestién de Conocimiento y Percepcion Prospectiva Estratégica,
MGCYPPE).
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El siguiente paso es elaborar la programacion y presupuestacién por cada eje, y entonces
habremos convertido nuestra Visiéon de Futuro en nuestra Planeacidn Estratégica Prospectiva.
Habremos terminado la primera de las cinco dimensiones.

La Visidn de Futuro es nuestra Causa Potencial, es decir, nosotros tenemos el poder de sofiar
lo que queremos, no tenemos mas limite que las leyes del universo, nuestro gobernador huma-
no vy las restricciones particulares. La mejor manera de planear el futuro es conocer de donde
venimos, dénde estamos y hacia donde vamos... y echar a volar nuestra imaginacién y detonar
nuestra creatividad. Sin embargo, para poder aterrizar esa visién a la realidad, para convertir
nuestro suefio en hechos, requerimos de un Modelo de Conocimiento.

2. Gestion de Conocimiento

La segunda dimensidn, la cual le da sustento a todas las demas, es la Gestion de Conocimiento,
es decir, el modelo que nos permite auditar en qué nivel de conocimiento y percepcion se es-
tan tomando decisiones o se estd actuando. Ello nos permite evaluar en qué nivel esta nuestra
Visién de Futuro, nuestra Planeacion Estratégica, nuestro Diagndstico, nuestros indicadores o
nuestra gestion del Cambio. Existen siete niveles de conocimiento y siete niveles de percepcién
gue conforman la Matriz de Inteligencia. Las empresas del tercer milenio se deberan convertir
en Organizaciones de Conocimiento o no sobrevivirdn, ya que el mundo estd dando un salto
de la Era Industrial, con visiones fragmentadas y divisién de tareas, a la Era del Conocimiento,
con visiones holisticas o integradas donde se requieren generalistas, es decir, gente que tenga
multiespecialidades y una visidn panoramica no sélo de todo lo que sucede al interior de la orga-
nizacion, en todos los departamentos o en todos los ejes estratégicos, sino también lo que esta
sucediendo en el mundo.

Sin un modelo de gestion de conocimiento no lograremos convertir el conocimiento indi-
vidual del segundo milenio en un conocimiento institucional. El activo mds importante de
las organizaciones ya no sera lo que poseen o lo que producen, ni sus clientes, sino todo ello
mas el conocimiento que le da sustentacion. Ahora se requieren organizaciones que puedan
crear futuros, que puedan plantear una visidon prospectiva y estratégica basada en modelos de
know how (saber cémo) y know why (saber por qué). Si no tenemos una Matriz de Inteligencia,
no podremos auditar el nivel de conocimiento y percepcién en el que opera la organizaciény no



sabremos si estamos tomando decisiones de sentido comun o de sentido estratégico prospecti-
vo (mas informacidn, consultar www.certus-mx.com el documento niveles.ppt).

3. Diagndstico

La siguiente dimensidn es hacer un diagndstico reactivo y proactivo de nuestra situacion, de las
variables financieras, de nuestra liquidez, de nuestro punto de equilibrio, de nuestras necesida-
des de financiamiento por cada eje estratégico, asi como de las amenazas, oportunidades, forta-
lezas y debilidades que enfrenta cada eje; es decir, un FODA, pero con metodologia matematica
para que se pueda establecer el diagndstico, el posicionamiento estratégico y la estrategia teo-
rica por aplicar (ofensiva, defensiva, flanqueo o focalizacion). También requerimos la aplicacion
del Modelo de Diagnéstico Universal, conocido como el Modelo del Médico, donde tenemos que
analizar los sintomas, signos o sefiales, confrontarlos con patrones, cuadros o menus de alterna-
tivas; establecer el diagndstico a partir de los sintomas, los patrones, pero también del andlisis y
del “historial clinico” de cada eje estratégico y a partir de ahi definir estrategias o tratamientos,
lo cual nos debera dar varios escenarios o prondsticos de evolucion. Si no desarrollamos una
Visidn de Futuro, lo Unico que podremos tener serd un diagndstico reactivo o situacional, pero
nunca un diagndstico proactivo.

4, Gestion del Cambio

Para ello requerimos la cuarta dimensidn, la Gestion del Cambio, la cual implica la reingenieria
personal, es decir, cdmo una persona se alinea a los principios de efectividad personal, que se-
gun Stephen R. Covey son:

* Tener un fin en mente.

* Ser proactivos.

* Poner primero lo primero.

* Renovarnos mental, fisica, emocional, social y espiritualmente.

Si logramos la efectividad personal, sera posible que nos integrmos a equipos de alto rendi-
miento, para lo cual requeriremos alinearnos a otros principios de efectividad grupal o social:
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* Primero escuchar.

¢ Establecer relaciones ganar-ganar.

* Lograr una visién comun.

* Lograr la sinergia o trabajo en equipo.
* Larenovacion colectiva.

El éxito o fracaso no depende de la suerte o de factores exégenos, sino de la capacidad para
alinearnos a esos principios de efectividad.

El siguiente paso sera cambiar la cultura organizacional para que pueda alinearse a la Vision
de Futuro, a la Planeacidn Estratégica, a las variables criticas de éxito, a los indicadores estraté-
gicos y a los principios de efectividad individual y grupal.

Requeriremos un modelo de liderazgo, de principios o cédigo de ética, un modelo de mandoy
control, un modelo de delegacidn, un modelo de toma de decisiones, un modelo de negociacion,
un modelo de direccién y un modelo de control y evaluacidn, asi como de premios y castigos.

La Gestidn del Cambio es la dimensién donde ocurren las cosas, porque como asegura el ge-
neral Gordon Sullivan, quien realizé la reingenieria del ejército norteamericano, una corporacion
con mas de un millén 400 mil efectivos que se redujeron un 40% y con un presupuesto de 65 mil
millones de délares que se redujo un 30% después de la caida del Muro de Berlin: “la esperanza
no es un método”. Si queremos que las cosas cambien, tenemos que hacerlas cambiar, con cam-
bios personales, en equipo y organizacionales.

5. Indicadores y Mapas Estratégicos

Para medir si se esta cerrando la brecha entre la vision de futuro y el diagndstico, es decir, entre
el futuro y el presente y si estd funcionando la Gestién del Cambio, requerimos de indicadores
estratégicos que midan el avance en los factores criticos de éxito, los cuales deben estar referen-
ciados a mapas, que son los que le otorgan contexto y explicacion.

La quinta dimensién es definir los indicadores, las variables criticas de éxito y los mapas es-
tratégicos. No se puede hacer estrategia sin mapas. Los mapas son la herramienta bdsica de la



Planeacién Estratégica. Lo primero que observamos en un Cuartel General es el mapa de la bata-
lla: donde estan nuestras tropas, las del enemigo, donde los puentes, las carreteras, los centros
estratégicos, etcétera. Los mapas nos sirven para entender la realidad, guiarnos en ella, tomar
decisiones y ademas socializar o comunicar la estrategia a las tropas. Nos ha tocado acudir a em-
presas donde segln se estd desarrollando la planeacidn estratégica y nunca vemos los mapas. O
a comités de campaiia electorales y tampoco hemos advertido a los mapas. Estaran, deciamos,
haciendo lluvia de ideas o tormentas de ego o ignorancia, pero no estan realizando planeacién
estratégica.

Hoy dia se ha popularizado el Balanced Scorecard (BSC), un mapa estratégico de cuatro di-
mensiones, el cual es una variante de los Tableros Generales de Control de Gestién o de Control
de Mando, que pueden llegar a tener mas de 13 dimensiones. Sobre esos mapas se colocan los

indicadores o las variables criticas de éxito y podemos analizar los fenédmenos de causa y efecto P
para desarrollar la estrategia, la cual consiste simple y sencillamente en elegir entre el menu de o>
opciones. Si no tenemos el mapa, no sabremos entre qué elegir, y si no elegimos jamas estare- =
mos haciendo estrategia, ya que estrategia es practicamente sinénimo de elegir y cada eleccién W
tendrd un costo y beneficio, una accién y una reaccién y una repercusion. Asimismo, elegir o no /;

tendra un costo de oportunidad.

En ocasiones, para elegir debemos analizar, pero el analisis tendra dos limitantes: no siempre
podemos conseguir todos los datos, por lo cual llegard un momento en que tendremos que re-
currir a la intuicién; por otro lado, podemos caer en la “paralisis por andlisis”. =9

Conclusiones W
nn

En conclusidn, una Planeacion Prospectiva y Estratégica requiere realizar el recorrido desde la ()
Visién del Futuro, el Diagndstico, los Indicadores y Mapas Estratégicos, la Gestion del Cambio y
la Gestion de Conocimiento. Es un proceso integral, complejo, pero no complicado; es un proce-
so no lineal sino iterativo; es un proceso no individual sino de equipo; es un proceso alineado a
principios, donde debe existir una rendicidon de cuentas a partir de tableros de control que nos
permitan verificar semana a semana o mes a mes que realmente somos capaces de convertir
nuestros suefos en realidades. Eso es lo que nos otorgard un valor como seres humanos, como
organizaciones, y nos permitird sobrevivir en el complejo, competitivo, incierto y dinamico mun-
do del Tercer Milenio de la Sociedad del Futuro.
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INNOVAR ES NECESARIO PARA _
LATINOAMERICA, PERO ;POR DONDE
COMENZAMOS? PLAN EN CUATRO PASOS

ANDRES JORDAN -« CHILE/EEUU

RESUMEN

s imprescindible que nuestros paises comiencen a adoptar mentalidades digitales e inno-

vadoras para agilizar el desarrollo econdmico y resolver problemas sociales via metodolo-
gias de punta. Los nuevos nativos digitales y usuarios digitales estan ahora en la vanguardia
en la toma de decisiones en términos de los servicios requeridos. Lideres de mentalidades
analogas deben ser sustituidos por lideres digitales con destrezas digitales con la capacidad
de entender la nueva manera de ser de los ciudadanos y usuarios. Aqui se presenta un plan
de cuatro pasos.

Palabras clave: Innovacién digital, liderazgo, competitividad, plan para innovacién en A. L.

ABSTRACT

It is time for all institutions in Latin America, public and private; to instill and install digital and
Innovation mindsets in order to keep up with the digital revolution that is disrupting all facets
of society. Governments must establish digital and Innovation divisions in order to teach these
new concepts and expand the mission of changing analog thinking to digital thinking. Innovation
and digital thinking must be the way forward. These movements and ecosystems are no longer a
want but a must in a highly globalized and competitive world. Here is a four-step plan.
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Key words: Digital innovation, leadership, competitiveness, innovation in Latin America plan.

|
Introduccion

La tecnologia se mueve a pasos vertiginosos debido, en gran parte, a la revolucion digital, la cual
esta creando una serie de circulos virtuales en donde las nuevas tecnologias digitales estan ha-
bilitando nuevas maneras de ser y concediendo poder a los usuarios, quienes al mismo tiempo
impulsan nuevas ideas y tecnologias.

Los nuevos industriales digitales

En paralelo, los nuevos industriales digitales como Google, Facebook, Amazon, Apple, etcétera,
via sus inmensos recursos econdmicos, contindan con la expansidn de servicios digitales a con-
tornos anexos.

La expansién de Google en otros sectores tal como el desarrollo del vehiculo auténomo es
ya noticia pasada. Facebook, ahora con 1 billdn de usuarios, tiene cada dia mas dominio en el
ambito de las redes sociales; una plataforma que hasta ha inspirado revoluciones. Apple, prota-
gonista de la casi destruccién del negocio de musica con la creacién de iTunes y el iPod. Apple con
su innovadora plataforma del iPhone y la completa y total disrupcién a la industria de Telecom y
la aniquilacién de la empresa Nokia, la cual regia como lider global en la industria de teléfonos
moviles. Amazon, protagonista de la casi destruccion de las editoriales, batalla que continua
con los elLibros. Netflix, ahora en el proceso de desmantelar las cableras y el gran negocio de la
television.

Todos éstos son casos recientes y que demuestran el poder de los ecosistemas digitales y los
movimientos que se estan viviendo en nuestras sociedades e instituciones.

Nuestras instituciones padecen de estos conocimientos y los lideres actuales sufren bajo
conceptos anticuados y “andlogos.” La gubernatura de estos ambitos digitales es casi inexis-
tente o muy pobre, en gran parte porque los conceptos de innovacién digital, los modelos de
negocios digitales y las nuevas modalidades digitales, no se conciben, no se adoptan y no se
anticipan.



Es imprescindible que Latinoamérica se avenga a los ecosistemas digitales y comience ya la
transformacién via medidas destinadas a instruir sobre los aspectos positivos de la revolucién
digital al igual que sus aspectos disruptivos.

Tal como lo sefiala Thomas Friedman (2005) en su libro The World is Flat, las modernas tecnolo-
gias digitales permiten nuevos desarrollos econdmicos como fue —y sigue siendo— el caso en India.

Otro ejemplo mas cercano lo constituye Chile, un pais que ha tomado la delantera y ha for-
mulado una agenda digital que ha impulsado ideas como StartupChile con un gran éxito.

Los conceptos de Innovacidn nacieron en mayor parte en respuesta a la disrupcién causada
por las tecnologias digitales. Cada dia se convierte en una capacidad fundamental de la competi-
tividad a todo nivel. Nuestras perspectivas tienen que ampliarse y tenemos que ser mas abiertos

. . L. , .. .. , W
para integrar lo nuevo. Cultivar los aspectos positivos de las tecnologias digitales posicionaria a —
Latinoamérica en un camino ya transitado por otros como Corea del Sur y Finlandia. Un camino
de gran éxito si lo recorremos de una manera organizada y basados en conceptos y mejores =
practicas ya reconocidas. o

@
Pero ¢por déonde comenzar? <Q>
=
1. Andlisis de atributos institucionales y capacidad de cambio =
Se inicia con un analisis para saber en dénde nos encontramos dentro del continuum digital. Cua- /7//%3]
les son los atributos y cémo contribuyen de nuestra instituciones (y qué tanto podrian mejorar) %/)%
N
en cuanto a la experiencia de nuestras naciones. =
P ~JJ
. . . . . . . , ;. mn
Los atributos y capacidad de cambio dentro de nuestras instituciones se reflejaran rapida- A
mente en las habilidades de los profesionales que establecen esos vinculos. Una valoracion de —

esta capacidad es esencial y debe llevarse a cabo antes de crear las estrategias de cambio uti-
lizando metodologias y cuestionarios de nueva generacion destinados a descubrir e identificar
capacidades y mentalidades “digitales” de liderazgo. Estas mentalidades son considerablemente
incomparables, ya que tienen la capacidad de visualizar los despliegues de tecnologias digita-
les en el esfuerzo de resolver problemas sociales y descubrir soluciones innovadores para los
mismos. De manera especifica al mind set innovador, éstos se caracterizan por discernimientos
interseccionales, tal como los detalla Frans Johansson (The Medici Effect).
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La metodologia de innovacion conocida como Design Thinking, también detalla un proceso
enfocado en la creatividad de lo seres humanos para encontrar nuevas innovaciones y solucio-
nes a problemas. Empatia, poderes de observacion, humildad, colaboracién, son algunas de las
destrezas esenciales de agentes de cambio utilizadas por esta metodologia.

Lideres digitales tienen capacidades innatas de identificacidon. Conciben las nuevas maneras
de ser impulsadas por las nuevas economias digitales, tal como los servicios “compartidos”; por
ejemplo, representados via empresas como Uber, AirBNB y ZipCar. Servicios que a primera ins-
tancia se reconocen como servicios de alta disrupcion tecnoldgica que estan causando traumas
significativos a ambos sectores, privados y publicos.

Sin estos entendimientos de las nuevas maneras de ser y de exigencias digitales, los resulta-
dos serdn escasos. Al igual, estos conocimientos y entendimientos seran necesarios en torno a
todos los aspectos regulatorios que tendran que ajustarse a las nuevas modalidades digitales.
Lldmese Regulacion 2.0, gestidon que no le quedara mas que convertirse en un ambito dinamico,
ya que afectard la habilidad de los sectores publicos a recaudar impuestos —a lo minimo.

Un ejemplo claro es el caso de Uber, una plataforma que permite el alquiler de autos privados
por tiempos cortos. Dicha plataforma estd afectando de manera significativa la industria de taxis
via tecnologias de aplicaciones méviles. Uber crece rdpidamente (al igual que muchos servicios
en linea y ahora moviles) debido a sus usuarios inspirados por sus nuevas maneras de ser y sus
nuevas herramientas que cada dia que transcurre se convierten en aplicaciones rutinarias y no
novedades.

Como lo demuestra el ejemplo de Uber, las esencias digitales no son estaticas y cambiardn
rapidamente gobernados por los mismos usuarios, ya que son ellos quienes deciden cémo “vi-
venciar” la tecnologia digital.

Lo que se tiene que entender de una manera contundente, es que ya no son las instituciones
(privadas y publicas) las que deciden el futuro de servicios de una manera estatica. Es ahora el
usuario, avivado por las nuevas tecnologias y expectativas agiles, quienes son los protagonistas
en primera linea.



2. Distinguir obstdculos para el proceso de transformacion interna

La siguiente fase es distinguir aquellos obstaculos que impiden la habilitacién de nuevos atribu-
tos y comenzar el proceso de transformacion interna necesaria para servir a los nuevos “clien-
tes” y sus nuevas modalidades de manera rapida o con una (meta) fija de tiempo-a-mercado.

Aqui entran los conceptos de innovacidn desarrollados con la finalidad de agilizar la creacién
de nuevos servicios complementaria a la manera de ser de los nuevos usuarios.

Las ideas del movimiento de innovacion tienen como base conceptos elaborados por todo
tipo de industrias, son conceptos dindmicos y basados en industrias con fines de lucro. Los sec-
tores publicos deben asumir estas mejores practicas en conjunto con las mentalidades digitales.
Un buen ejemplo es el gobierno de Inglaterra, que esta analizando Big Data para el beneficio de
varios sectores como educacién y salud (The Guardian, April 17 2014, How Big Data is Transfor- —
ming the Public Services).

El concepto de fast to fail o “rapidez de fracaso” nacid de la industria farmacéutica donde mal
los desarrollos de nuevas medicinas son de niveles altisimos en términos de costos; por tanto, Te>
—
el interés es descubrir de manera rapida si una droga cumplird con su misiéon antes de invertir (™
millones de ddlares. Otra idea de innovacién es la adopcidn de teorias de juego en la creacidon (Q)
de nuevas ideas via grupos diversos creados solamente con la misidon de crear e implementar =
nuevas ideas.
—J
ZJ
©)
Pasos por seguir M
. . . . e . . . TJ
1. Determinar los coeficientes de innovacion institucional GEl
()
El primer paso seria determinar a niveles institucionales cuales son los coeficientes de innova- —

cion presentes en cada institucion. Este coeficiente seria el resultado de la medicién de diferen-
tes variables, una de ellas haciendo la pregunta: ¢cudl es el ADN de mi institucion? ¢En qué se
basa este ADN? Otra pregunta seria: ¢cudl es nuestra aspiracidon y en qué se basa esta aspira-
cion? Existen varias metodologias de medicidon y muchas utilizan sondeos y entrevistas gestiona-
das por expertos que han vivido multiples evoluciones en ecosistemas de innovacién. Tom Rath
y Barry Conchie han utilizado el cuestionario incluido en el libro Strength Based Leadership.

167




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

168

2. Establecer grupos de innovacion

Se requiere la fundacién de grupos de innovacidn a niveles directivos o de asesoria con personal
gue incluya antropdlogos, innovadores con experiencias transformacionales y digitales, neuro-
cientificos y expertos en desarrollo de organizaciones.

A ellos se les asignaria la tarea de examinar las instituciones de una manera profunda con el
objetivo de identificar dénde las culturas son excepcionales y dénde no lo son. El reporte final
presentaria un matriz de las areas con mayores aflicciones, soluciones y planes de solucion. Este
grupo también suministraria ideas de cémo mejorar lo que se hace bien, asi como buscar las
mejores practicas internas y externas, con el objetivo de desplegarlas y repetirlas en el resto de
las instituciones. Este grupo trabajaria mano a mano y dia a dia con los lideres digitales.

Es importante comenzar con una evaluacién del tipo de liderazgo que fomentara la transfor-
macion. Si se determina que el liderazgo apropiado no existe, sera necesario entonces instalar
tal liderazgo. Afortunadamente, la labor se hace cada dia mas facil.

Existen instrumentos dotados con las nuevas teorias de gestion, como el libro Strength Finder
2.0, que nos permite conocer y triangular las caracteristicas necesarias para identificar aquellos
lideres no visibles y que han sido sofocados por el status quo. Sin duda, existen, y es la labor ur-
gente de ejecutivos a niveles de directorio identificar y promover a tales individuos. Experiencia
gue se comparte con el trabajo de investigacion logrado por Jim Collins en su libro From Good to
Great. Este libro descubre las condiciones que impulsan a organizaciones (investigacion limitada
a empresas privadas) a exceder expectativas.

3. Constituir subgrupos de innovacion: Grupos “tigre”

Constituir subgrupos de innovacion en cada institucién compuestos por profesionales con expe-
riencias diversas y con visiones abiertas. Agentes creativos con la habilidad de visualizar y con-
ceptualizar nuevas estructuras y modelos de gestion utilizando conceptos digitales. Estos grupos
estarian en constante comunicacidon con el grupo a nivel de gabinete.

Tales grupos “tigre” seran preseleccionados para encontrar aquellos individuos que no le
temen al cambio y son instruidos en la creacidn de ideas en conjunto. Serian motivados via in-
centivos modernos, ya que profesionales con estos perfiles no son necesaria y exclusivamente



motivados por dinero. Este tipo de individuo es casi “sin ego”, como lo sefiala Tom Collins. El
quinto y mas elevado nivel de liderazgo es aquel donde el ego no se interpone en el proceso de
creacion. Este “agente creativo” posee intereses filantrépicos motivados por querer mejorar la
condicidn humana para todos; por tanto, desea compartir y desarrollar sus ideas en conjunto
con otros con motivaciones similares.

Este tipo de agente de cambio no es lo suficientemente valorado en nuestras sociedades re-
gidas por los dictdmenes del status quo. Tenemos que comenzar ya a comunicar el valor Unico y
notable que traen al desarrollo intelectual del nuevo mundo digital.

4. Constituir centros de apoyo y promocion al servicio de los equipos “tigre”

Constituir centros de apoyo y proteccion a los cuales los equipos “tigre” de innovacién podran
acudir cuando estos mismos sean bloqueados por la burocracia.

Estos centros tendran un mandato absoluto con linea directa a niveles de alta gerencia para
resolver cualquier impedimento a un proyecto de innovacidon que haya sido aprobado. Los mis-
mos también tendran la funciéon de documentar los procesos de gestién de la innovacion para
poder analizar mas tarde qué es lo que funciona y descartar lo que no. También tendran la fun-
cion de expandir —via promociones educativas— la visién de qué significa la innovacion y dis-
rupcion digital. El presupuesto otorgado y asignado sera significativo para poder utilizar estrate-
gias de promocidn, tal como si fuera una nueva marca con el objetivo de abrir nuevos mercados.

Conclusiones

La implementacién de estos simples cuatro pasos posicionaria a América Latina en una via que
es inevitable y que incluiria a todos en el proceso de transformacion.

Es el comienzo de un proceso que se demorard pero que lleva a nuestros paises hacia un ca-
mino necesario en el nuevo mundo de disrupcidn digital.

La innovacién no es simplemente una necesidad; es una estrategia fundamental en un mun-
do global, digital e hiper competitivo.
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DE LA PLANEACION ESTRATEGICA A LA
PROSPECTIVA ESTRATEGICA

ALVARO RAMIREZ RESTREPO ¢« COILGMIBIA

RESUMEN

ara los directivos de empresas, la gestion estratégica es hoy en dia cada vez mds dificil: un en-

torno cambiante, turbulento y complejo, la agresiva competencia por parte de empresas de
caracter global, los clientes mas exigentes que desean productos personalizados y a bajo costo
y el rompimiento de las fronteras entre las diversas industrias, asuntos que exigen un replantea-
miento de las competencias gerenciales y del modelo de direccionamiento estratégico.

Dentro de las metodologias actualmente disponibles para realizar la arquitectura estratégica
de las organizaciones (orientarlas con éxito al futuro), se encuentra la Planeacién Prospectiva
Estratégica, disciplina que ha tenido sus origenes y desarrollo en las metodologias de la Planea-
cién Estratégica norteamericana y la Prospectiva Francesa. El presente capitulo tratard algunos
conceptos bdsicos de esta importante herramienta metodoldgica.

Palabras clave: Escenarios, futuro, planeacion, Prospectiva, Prospectiva Estratégica.

ABSTRACT

For the management of enterprises strategic management is today increasingly difficult: A
changing, complex and turbulent environment, the aggressive competition by global companies,
more demanding customers who want products customized and inexpensive and the breakdown
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of boundaries between the different industries, matters that require a rethinking of managerial
competencies and strategic direction model.

Within the methodologies currently available to carry out the strategic architecture of
organizations (guide them successfully to the future), is the prospective strategic planning,
discipline that has had its origins and development of the prospective French and American
strategic planning methodologies. This chapter will try to some basic concepts of this important
methodological tool.

Key words: Scenarios, Future, Planning, Prospective, Strategic Prospective.

Introduccion

En muchas organizaciones empresariales alrededor del mundo se sigue considerando a la orien-
tacion al mercado o al cliente como el paradigma de una adecuada gestion. Este paradigma
establece que aquellas organizaciones que satisfacen ampliamente las necesidades y expectati-
vas de sus clientes, brindandoles mayor valor agregado, seran retribuidas con mayor compra y
por ende mayores ingresos, mayor utilidad, liderazgo de mercado y en general en la posibilidad
de alcanzar sus objetivos y metas. Muchas compafiias en el ambito mundial confiadas en esta
orientacidn al mercado como la panacea, vieron con tristeza como sus margenes de rentabilidad
se deterioraban progresivamente, perdian su participacion de mercado, cedian su liderazgo mu-
chas veces a nuevos entrantes a la industria y otras consecuencias traumaticas.

A principios de los afios noventa, otra vez le estaba sucediendo a las organizaciones lo que
Levitt habia denominado “Miopia en el Marketing” de los empresarios en el transito de la Orien-
tacion a la Organizacion a la Orientacién al Mercado. No se habian dado cuenta de los numero-
sos cambios que se estaban generando en virtud de la dindmica de los mercados y del entorno,
gue exigia la necesidad de adoptar rdpidamente un nuevo paradigma en la gestion de empresas.

Como se observa en el Cuadro 1, sobre la evolucién histdrica de las orientaciones o paradigmas
en la Gestién, nuevos temas emergentes se involucran en la agenda estratégica de la alta direccién
de las organizaciones: la Globalizacidn, la Responsabilidad social ante todos los Stakeholders y la
gestién adecuada del principal recurso vital de las organizaciones del siglo XXI: el Conocimiento.
Ademas, la estructura de los mercados se vuelve a concentrar en pocas empresas, los clientes se



tornan mucho mas exigentes, demandando a las empresas productos personalizados que respon-
dan a sus necesidades individuales y un entorno cada vez mas turbulento y complejo.

. CUADRO 1 ¢ Paradigmas de gestion empresarial

PARADIGMAS DE GESTION EMPRESARIAL

Orientacion a la

Orientacion a la

Competitividad

Conocimiento

Relacion Oferta-

Oferta menor que

Oferta equilibrio demanda

Oferta mayor que

Oferta mayor o igual

Demanda Demanda demanda que demanda
Fragmentado:
Estructura de Concentrado: Concentrado: . Concentrado:
. . . Competencia . .
mercado Monopolio Oligopolio . Oligopolios Globales
monopolistica
Mercado Total Segmentos Nichos Uno a Uno
Productos Estandarizados Diferenciados Especializados Personalizados
. Cambiante Predecible L . Turbulento
Entorno Estable Predecible . L Dindmico Impredecible .
mediante Técnicas Impredecible

Fuente: Elaboracion propia.
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Factor L, Orientacion al Mercado | Orientacion al Futuro
Oferta Organizacion
Principios del siglo . . - . . - S
; . Mediados de los 40's a Inicios de los 60's a Inicios | Inicios de los 90°s a
Periodo XXl a mediados de . . .
R Inicios de los 60°s delos 90's actual
los 40's ~JJ
Principal Ch. Barnard, H. Simon, J. ) Gary Hamel y C.K. .
F. Taylor y H. Fayol Theodore Levitt >
Impulsor March Prahalad =
Area Preferente | Produccion Ventas Mercadeo Todas (Sistema) nn
Servicio al cliente Globalizacion
Innovacion Responsabilidad Social
Temas Tecnologia i :
Costos Calidad &l Corporativa
Preferentes L
Internacionalizacion Gestion del
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Esta crisis empresarial que motivé la caida de algunas empresas, entre ellas muchos lideres
en sus respectivas industrias, incentivd a diferentes expertos a plantear diversas soluciones, que
configurarian una nueva orientacién en la gestién empresarial. La mas destacada fue la propues-
ta de Gary Hamely C. K. Prahalad (1994), que planteaban que ante estas nuevas y complejas rea-
lidades habia necesidad de complementar la Orientacion al Mercado con una nueva orientacion
denominada “Orientacién al Futuro”.

En la orientacién al mercado, los directivos centraban toda su atencién en la satisfaccion
de las necesidades actuales de los clientes y no se preocupaban por dedicar tiempo y recursos
para crear los nuevos productos y nuevas tecnologias que satisficieran las necesidades de los
clientes en el futuro. Los empresarios dedicaban todo su tiempo para mantener los canales de
distribucidn bien atendidos, sin dedicarse a la busqueda de los canales con los cuales la empresa
contactara a los clientes en el futuro. La empresa dedicaba sus mayores esfuerzos en analizar y
fijar estrategias frente a los competidores actuales, sin mirar cuales seran los competidores con
los cuales se enfrentard en el futuro. Si la empresa queria mantener su liderazgo de mercado y
los margenes de rentabilidad sosteniblemente previstos, deberia empezar a adoptar un nuevo
paradigma: un proceso de Arquitectura Estratégica: una Orientacién de Construir Futuro, esto
representa para las organizaciones dedicar tiempo para reflexionar y analizar el futuro (pre-acti-
vidad) y que todas las estrategias, tacticas, acciones y decisiones de hoy, se encaminen a alcanzar
la visidn de futuro establecida y compartida (pro-actividad).

Metodologias utilizadas en los procesos de Planeacion en los diferentes paradigmas de gestion
empresarial

Para el propdsito del presente capitulo nos interesa conocer especificamente el proceso de Pla-
neacién que se realiza en cada uno de los cuatro paradigmas de gestion descritos anteriormente.
Por ello, en el Cuadro 2 podemos observar cuales han sido los diferentes tipos de metodologias
utilizadas para el proceso de Planeacion, las actitudes de los gerentes para enfrentar el futuro, la
denominacion al gerente, el alcance de los planes y el horizonte de tiempo que cubria el Plan en
los diferentes paradigmas de gestidn a través del tiempo.



. CUADRO 2 e Caracteristicas del proceso de planeacion
PARADIGMAS DE GESTION EMPRESARIAL

Orientacion a la
Oferta

Orientacidon ala
Organizacion

Orientacion al Cliente

Orientacion al Futuro

Actitud frente al futuro | Pasividad Reactividad Preactividad Proactividad
Denominacion al Ge-

Avestruz Bombero Asegurador Constructor de futuros
rente
Alcance Area Funcional Empresa Empresa y entorno Sistema holistico

i Entre corto y mediano | Entre mediano y Largo
Horizonte temporal Corto Plazo Largo Plazo
Plazo Plazo

Tipo de Plan Funcional Operativo Estratégico Prospectivo Estratégico

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se explica con mayor detalle el proceso de planeacién que ha primado en las
diferentes evoluciones de los paradigmas de gestidn o épocas de la gestidn empresarial:

Proceso de Planeacion en la Orientacion a la Oferta (inicios del siglo XX a mediados de la década
de los cuarenta)

En esa época de las organizaciones empresariales, denominada también la era de la produccién
en masa (lgor, 1990), bajo los conceptos de la Administracion Cientifica propuestos por F. Taylor
en Europa y H. Fayol en América (aplicados principalmente en la Automotriz Ford), fundamen-
talmente la planeacidn de la empresa se centraba Unica y de manera exclusiva en el Plan de su
principal area funcional: la Produccion. Un plan de corto plazo donde no se involucraban temas
de las otras areas de la organizacidon y menos aun se consideraban factores externos que pu-
dieran impactar en la consecucion de los objetivos. Dominaba la pasividad como actitud frente
al futuro, debido a un entorno predecible de muy pocos cambios en el entorno organizacional.
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Plan de Empresa=Plan de Produccién

Proceso de Planeacion en la Orientacion a la Organizacion (mediados de los afios cuarenta a
inicios de los afios sesenta)

En esta época de la Il Postguerra Mundial, con los grandes cambios en los ambitos econdmicos,
social y politico, las organizaciones empresariales continuaron con sus desarrollos en un plan
de produccidn en un horizonte de tiempo de mayor plazo (de corto a mediano plazo), pero su-
peditado a un plan de ventas que se ajustara mas a la realidad de los mercados. Una empresa
centrada hacia su interior, con una actitud reactiva frente al futuro, Por tanto:

Plan de Empresa=Plan de Ventas+Plan de Produccién

Proceso de Planeacion en la Orientacion a la Demanda o al Cliente (inicios de los afios sesenta a
Inicios de los afios noventa)

En esa época, de acuerdo a la recomendacion del profesor Theodore Levitt en su famoso articulo
“Miopia en el marketing”, sobre corregir un grave error estratégico de la orientacién a la orga-
nizacion, en la cual las organizaciones empiezan a contemplar al cliente como actor clave de sus
procesos, emerge a mediados de los afios sesenta como metodologia y herramienta gerencial
para los procesos de direccionamiento estratégico, la Planeacién Estratégica, principalmente con
la publicacion del libro Estrategia corporativa, de H. Igor Ansoff, en 1965. Una planeacion para
un horizonte de tiempo de mediano a largo plazo, con una mirada tanto al &mbito interno como
externo de la organizacién. En los afios posteriores a su creacién han aparecido un sinniumero de
expertos que le han aportado nuevos métodos y herramientas, el principal de ellos posiblemen-
te sea el profesor de la Harvard Business School, Michael Porter.

Para Serna Gémez (2003), la Planeacidn Estratégica es un proceso mediante el cual una orga-
nizacién define su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el andlisis
de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacién activa de los
actores organizacionales, la obtencién permanente de informacion sobre sus factores claves de
éxito, su revision, monitoria y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo de gestién
gue haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio.



Aunqgue cambian de nombre las fases de acuerdo con el autor que las proponga, en general
se encuentran acuerdos en el siguiente modelo utilizado en Planeacion Estratégica, el cual se
presenta a continuacion:

. FIGURA 1 ¢ Plan estratégico

PLAN VISION

ESTRATEGICO + OBJETIVOS
CORPORATIVOS

+ FILOSOFIA DE LA
ORGANIZACION 1a. Fase

* COMPETENCIAS DEFINICION DEL
ESENCIALES SISTEMA

« MISION

| }

ANALISIS DE LA ANALISIS DE LA
COMPETITIVIDAD ATRACTIVIDAD

2a. Fase

ANALISIS DEL
SISTEMA

Ja. Fase

POSTURA ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION FORMUI—-ECION
OBJETIVOS ESTRATEGICOS, OPCIONES ESTRATEGICAS ESTRATEGICA

1 1 1

DIRECCIONAMIENTO
PLANES DE ACCION |F’LANES DE ACCION | PLANES DE AGCIGN | CIoMu)

Fuente: Elaboracion propia.

Precisamente, de acuerdo con la definicion de Serna Gémez, las organizaciones empresaria-
les necesitaban definir una vision de largo plazo y la Planeacidn estratégica tenia una serie de
falencias para este propésito. Por ello, principalmente entre las compafiias europeas y de buen
recibo entre las organizaciones latinoamericanas, se venia utilizando la prospectiva con el mis-
mo propodsito de guiar el camino hacia futuro de las organizaciones y territorios. Pero cada una
actuando independientemente, como dos metodologias totalmente distintas y en algunos casos
excluyentes. Revisemos, pues, algunos conceptos bdsicos de esta herramienta gerencial.
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Para Gaston Berger, la prospectiva es una “actitud del espiritu para vislumbrar el futuro, con
lo cual obtenemos mas claridad para obrar en el presente”. Esta definicion enmarca muy bien
tres conceptos fundamentales de la Prospectiva:

1. Es una actitud del espiritu para distinguirla de una simple herramienta, técnica o metodo-
logia. La prospectiva debe generar una cultura en la forma como enfrentamos el futuro en
las organizaciones: proactiva, creativa, optimista, voluntarista.

2. Para vislumbrar el futuro en sus multiples posibilidades de ocurrencia, tanto los futuros
anhelados como los indeseables.

3. Para obrar en el presente, ya que debemos ser constructores de nuestro destino, el cual
no esta determinado sino que podemos moldearlo.

Para Acufia y Konow (1990), los estudios del futuro no consisten en predecir la ocurrencia
E o no de determinado fendmeno, sino mas bien —precisan ellos—, es estudiar las fuerzas que
@ impulsan el cambio, de modo que sea posible identificar aquellas variables controlables a fin de
(P evitar sorpresas y reducir la incertidumbre con que el hombre se enfrenta al futuro.

(O) La prospectiva permite descubrir factores (tendencias, eventos, propdsitos) potencialmente
RZ portadores de futuros, los que con la aplicacién de otros procedimientos de analisis pasarian
(o desapercibidos o desestimados para la toma de decisiones (Godet, M., 2007):
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. FIGURA 2 ¢ Plan prospectivo

METODO DE LOS
ESCENARIOS

El preblema expuesto, el 1a. Fase

sistema estudiado: DEFINICION
DEL PROBLEMA

Talleres de Prospectiva

(En donde —_—

estamos?

Busqueda de variables Claves: Andlisis Estructural del Sistema 2a. Fase

Juegos y objetivos estratégicos: Andlisis del Juego de Actores ANALISIS DEL
SISTEMA
—_—
—
;Hacia donde Balizar el campo de los Posibles: Método MORPHOL 33_':359
queremos ir? *Cuestiones claves para el futuro Probable: Encuesta SMIC DISENO DEL
+ Los Escenarios: Seleccidn del Deseable FUTURO
4a. Fase
. DIRECCIONAMIENTO
i Hacia donde Estrategias y Acciones ESTRATEGICO

podemos ir?

Fuente: Godet, M. 2007. Prospectiva Estratégica: Problemas y métodos.
Cuadernos de Lipsor No. 20. Prospektiker. San Sebastian.

En esta época, las organizaciones fundamentalmente tienen una actitud preactiva frente al
futuro, disefiando estrategias para adaptarse a éste mas que una gestion focalizada en la cons-
truccién de una vision proactiva de futuro de largo plazo.

Plan de Empresa=Plan Estratégico o Plan Prospectivo
Proceso de Planeacion en la Orientacion al Futuro (inicios de los afios noventa hasta la actualidad)

Ya desde los afios ochenta se generan fuertes cuestionamientos a la Planeacién Estratégica,
gue no se adaptaba a los importantes cambios que se estaban generando a nivel mundial: por
ejemplo, una superespecializacion y la globalizacidon. Igualmente criticas a la Prospectiva, que se
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guedaba mas en el campo del disefio y andlisis de escenarios de futuro (anticipacién), que en la
construccién de los deseables (accién). Gary Hamel y C.K. Prahalad (1994) publican su maravillo-
sa obra sobre estrategia, Compitiendo por el futuro, que generd un nuevo paradigma de gestién
para las organizaciones: la Orientacion al futuro.

El mensaje era claro. Si desedbamos contar con organizaciones altamente competitivas, que
lograran crear y capturar valor sostenible y perdurable, debiamos centrar nuestra gestidn estra-
tégica hacia el futuro (lo importante), por supuesto sin descuidar nuestra gestiéon del presente
(lo urgente).

En esa busqueda de los consultores de planificacidn y los directivos de empresas de las he-
rramientas metodoldgicas apropiadas para construir las cartas de navegacién hacia futuro, se
encontrd que las debilidades de la Planeacién Estratégica estaban en las fortalezas de la Prospec-
tiva y viceversa. Por ello, la solucién se encontraba en la integracién de estas dos herramientas:
la Planeacidn Estratégica y la Prospectiva. Por tanto:

Plan de Empresa=Plan Estratégico+Plan Prospectivo
El método integrado: la Prospectiva Estratégica

El siguiente es el modelo integrado propuesto para la realizacién de los Planes Prospectivos
Estratégicos en las organizaciones de cardcter publico o privado. Se conjuga el aporte de la Pla-
neacién Estratégica con el aporte de métodos de la caja de herramientas de la Prospectiva. De
color azul el aporte de la Planeacién Estratégica y de color rojo el aporte de métodos de la caja
de herramientas de la prospectiva.



FIGURA 3 ¢ Planeacion

PROSPECTIVA Y PLANEACION ESTRATEGICA

OB[ETIVOS CORPORATIVOS
FILOSOF[A DE LA
ORGANIZACION
COMPETENCIAS ESENCIALES
MISION - DEF. ACTIVIDADES

Talleres de Prospectiva Estratégica

ANALISIS DE LA AMALISIS DE LA
ATRACTIVIDAD COMPETITIVIDAD

Eatructural del Sistema

vamea

Dizefio de Escenarios

L Hocle donade

JETmos ir?

T

POSTURA ESTRATEGICADE LA ORGANIZACION
OEIETIVOS, POSICIDRAMIENTO ESTRATEGIDD

41a. Fpse
Estrategias y Acclones

Hazin donde

poddemos it

¥

PLANES DE ACCION

bta Fase
Sistema Radar - Vigilancia Estratégica

Fuente: Godet, M. 2007. Prospectiva Estratégica: Problemas y métodos.
Cuadernos de Lipsor No. 20. Prospektiker. San Sebastian.
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Fases de la prospectiva estratégica

Para el desarrollo de la metodologia de la prospectiva estratégica se presenta una serie de fases
o etapas, en cada una de las cuales se utilizan diversos tipos de métodos, herramientas y técni-
cas. A continuacién una descripcion de cada una de ellas:

a) Primera fase: definicidn del sistema. Esta fase del Plan Prospectivo Estratégico de las orga-
nizaciones corresponde a la definicidn o delimitacion del sistema, donde nos formulamos
una serie de preguntas estratégicas para definir lo esencial o medular (Core’s). Compren-
de los siguientes aspectos:

. CUADRO 3 e Definiciones esenciales en la empresa

Vision de futuro

Propésitos Corporativos Core Objectives
Filosofia de la empresa Core Values
Competencias Esenciales Core Competences
Misidn de la empresa Core Business

Fuente: Elaboracién propia.

Tales respuestas estratégicas, por supuesto, no son definitivas, sino una primera aproxima-
cion que mas adelante serd validada o ajustada de acuerdo a los analisis en profundidad del
sistema, que se realiza en las fases 2 y 3.

Vision de futuro

En este punto de la definicién sobre la vision de la empresa, es muy importante el aporte de la
prospectiva. En la siguiente etapa observamos las grandes diferencias entre los planteamientos
de cada metodologia:




. CUADRO 4 ¢ Diferencias de visiones

Planeacion Estratégica Prospectiva Estratégica

Métodos Proyeccién Prospectiva
Base Pasado y Presente Futuro
Horizonte de tiempo Corto-Mediano Plazo Largo Plazo
Tipo de vision Incremental Retadora

Fuente: Elaboracion propia.

B. Nanus (1994) define la vision como “un futuro realista, verosimil y atractivo para su orga-
nizacion”.

Objetivos corporativos

Son los grandes objetivos que busca obtener la empresa en el futuro. De igual manera los podria-
mos asimilar a los fines de la empresa o propdsitos corporativos.

Estos objetivos de primer nivel de la organizacién pueden hacer referencia a temas econémi-
cos (rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad), temas operacionales (eficiencia, calidad, innova-
cion, posicion en el mercado, etcétera) y temas sociales (desarrollo personal, desarrollo social o
desarrollo ambiental).

Filosofia de la empresa

La filosofia de la empresa corresponde a la declaracién de:
1. Politicas corporativas.
2. Principios y valores.

3. Declaracion del comportamiento con principales stakeholders (Credo).
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Competencias esenciales

De acuerdo a Hamel y Prahalad (1994), “es una capacidad central, la habilidad exclusiva de una
empresa, que a otra le seria muy dificil de imitar”.

Misién-definicion del negocio

Para la definicion del negocio se recomienda utilizar el modelo de Derek Abell (1980):

| | FIGURA 4 « Modelo Derek Abell

Three Dimensional Business Definition (Abell)

Custormer
Frinctio s

SRR
1
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Fuente: Elaboracion propia.

PLLA

La misién corresponde a la pregunta: écual es nuestro negocio?, o ien qué negocios esta-
mos? Para responder debemos contestar las siguientes preguntas: équé necesidades satisface-
mos? (funciones de los clientes), écomo las satisfacemos? (alternativas tecnoldgicas), ¢a quién
se las satisfacemos? (segmentos de clientes) y éen donde las satisfacemos?
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. CUADRO 5 e Planteamiento de la misidn y la vision de empresa

MISION VISION

AMBITOS NECESIDADES A SATISFACER | ACTUAL FUTURO
Qué

DE PRODUCTO -
Cémo

DE MERCADO A quién

GEOGRAFICO En dénde

Fuente: Elaboracion propia.

J

. —
Sistema de empresa o>
Se trata de realizar un diagrama, modelo o grafico, para tener un primer acercamiento al sistema =
nn

gue se definié y que se va a analizar posteriormente. Una forma sencilla de hacerlo es plantean-
do el sistema empresarial: los diferentes eslabones o cadenas que agregan valor (proveedores,
industria y compradores), de la siguiente forma:

/

. FIGURA 5 ¢ Cadena productiva de la lana de oveja

DIAGRAMA 1: CADENA PRODUCTIVA DE LA LANA DE OVEJA

Sector Primario Sector Industrial Comercializacion

HILANDERIAS >

De lana cardada

MERCADO INTERNO
Distribucion / consumo
Acopiador (lana)
Confeccidn | Disefio

VAILLISOeel NOI9V

De lana peinada Comercializacion
Enconado Artesania
EXPORTACION
TEJEDURIAS Exportacion con industrias
del exterior

Preparacion hilados
Tejido plane / punto
Terminado

Exportador independiente

Artesania

Fuente: Debilidades y desafios tecnoldgicos del sector productivo lacteo ovino, Argentina.
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Andlisis de los paradigmas

Identificacién de los paradigmas (modelos mentales, estereotipos) actuales que estan anclando
a la empresa en el pasado y el presente. En la medida que los identifiquemos adecuadamente
podemos lograr un mejor acercamiento al futuro. Para Wind y Crook (2004) “nuestros esquemas
de pensamiento nos limitan a la hora de avanzar; por ello, postulamos que es necesario apren-
der a reconocerlos y utilizarlos sabiamente para potenciar nuestros logros”.

. CUADRO 6 e Identificacion de paradigmas/estereotipos en la organizacién

Verifique si existen estereotipos (juicios de valor gengralizado) sta ld'?a " ) ] . .. o |¢Qué problema importante esta ocultande?
o algin ¢Porqué se ha difundido? . .
sobre [a empresa y el sectory eniincielos fundamento? ¢Cual es la causa de este estereotipo?

Fuente: Elaboracion propia.

/

NEACICN PROSPECTINVA

b) Segunda fase: andlisis del sistema. Identificacidn y anélisis de los factores internos/enddge-
nos y externos/exdgenos que impactan positiva o negativamente sobre el sistemay la prio-
rizacion de aquellos claves o estratégicos que serviran de foco para la estrategia empresarial.
Entender y comprender muy bien el sistema es un requisito fundamental en el proceso, por
ello es relevante utilizar una serie de métodos y herramientas que permitan acceder a un
andlisis y pensamiento estratégico, sistémico y holistico del sistema objeto de estudio.

PLLA

Anadlisis de la competitividad

Precisa el nivel de competitividad de la organizacion respecto a sus competidores estratégicos.
Uno de sus principales resultados es la seleccion de las ventajas competitivas para guiar al toma-
dor de decisiones en la formulacidn de la mejor estrategia corporativa. J.J. Lambin (1995).
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Un analisis de la competitividad tiene por objetivo identificar el tipo de ventaja competitiva
gue una empresa 0 una marca puede prevalecerse y evaluar la medida en la que esta ventaja es
defendible, teniendo en cuenta la situacién competitiva, las relaciones de las fuerzas existentes
y las posiciones ocupadas por los competidores.

Para el andlisis de la competitividad de la empresa, al menos se realizan las siguientes etapas:
1. Diagndstico interno.

2. Precision del nivel de competitividad de la empresa.

3. Identificacién de los competidores actuales y potenciales.

4. Panorama empresarial.

5. Andlisis del perfil competitivo.

Analisis de la atractividad

Este andlisis tiene por objeto la precisidn del nivel de atractividad de los mercados y entornos a
la organizaciéon. Uno de los principales resultados es la seleccion de los factores externos criticos
a nivel de oportunidades y amenazas (ventajas comparativas y desventajas comparativas). El
propdsito es determinar qué tan atractivo es el entorno que le permita a la empresa generar una
rentabilidad sostenida hacia el largo plazo.

Para que este analisis permita una exhaustiva revision de los factores externos, requerimos
realizar los siguientes analisis, que cubren de manera holistica y completa el sistema en sus di-
mensiones externas:

1. Analisis del Sector Industrial.
2. Andlisis del Microentorno (Stakeholders).

3. Andlisis del Macroentorno.

E

Analisis del Meso y Metaentorno.

U

Nivel de Atractividad (Matriz M.E.F.E.).
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Analisis estructural del sistema

En este punto se trata de identificar los factores claves o estratégicos (nucleo del sistema) que
permitan focalizar los recursos y capacidades de la empresa.

La herramienta mas precisa la provee la caja de herramientas de la prospectiva estratégica:
el MICMAC.

Teniendo los factores claves o estratégicos del sistema, es importante organizarlos en una
forma légica con el fin de garantizar un sistema balanceado o equilibrado de gestidon (factores en
los cuatro componentes o dimensiones internas de la empresa). Para ello podemos utilizar, entre
otras, la metodologia de mapas estratégicos del Balanced Scorecard.

Anadlisis del juego de los actores

Esta herramienta para el andlisis transaccional del sistema permite analizar el juego de los ac-
tores del sistema, su grado de interés y poder en los objetivos del sistema y precisar el nivel de
conflictividad de esos objetivos.

La herramienta para este analisis la suministra la caja de herramientas de la prospectiva es-
tratégica: el MACTOR.

c) Tercera fase: disefio de escenarios de futuro. En esta fase se disefian las diferentes posi-
bilidades de futuro para las variables claves, se establece la estimacion de la probabilidad
de ocurrencia de los escenarios y se selecciona el escenario deseable.

Identificacidn de los futuros posibles

Para el disefio de los escenarios de futuro podemos utilizar, entre otros, herramientas como el
modelo de los Ejes de Schwartz para escenarios simples (4, 8 o 16 escenarios dependiendo del
numero de ejes utilizados) o el método del analisis morfoldgico para escenarios con mayor nu-
mero de combinaciones (n escenarios dependiendo del nimero de componentes y numero de
opciones de futuro).



Calificacion de los futuros probables

Para la estimacion de la probabilidad de los escenarios de futuro podemos utilizar el método
Delphi para probabilidades simples (cada una de las hipdtesis de futuro independientemente) o
el método SMIC para probabilidades cruzadas (probabilidades condicionadas al evento de que
se den o no las otras hipédtesis de futuro).

Seleccion del futuro deseable

En este punto se selecciona el escenario de futuro mas deseable para la organizacion.

Formulacion estratégica

Es la fase de la propuesta del marco estratégico de la organizacion: las estrategias y las acciones
posibles para la construccién, desde el presente, del futuro deseado, el que mas convenga a los
intereses de los actores del sistema. Comprende los siguientes puntos:

Objetivos estratégicos

Para el planteamiento de los objetivos estratégicos utilizamos la metodologia del Cuadro de
Mando integral (Balanced Scorecard), con el fin de asegurarnos un sistema de gestion balancea-
do (objetivos en todos los componentes, dimensiones o perspectivas de la empresa).

Estrategia bdsica o genérica

Para el planteamiento de la estrategia basica, genérica o competitiva, utilizamos el modelo de
M. Porter, el cual propone cuatro estrategias para que la empresa defina la mds apropiada de
acuerdo a sus analisis de la competitividad y de atractividad.
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. FIGURA 6 ¢ Ventaja estratégica
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Fuente: Elaboracién propia.

Alternativas estratégicas (posicion competitiva, desarrollo, crecimiento)

Otro grupo de estrategias que formaran parte del marco estratégico, se plantean en los siguien-
tes modelos:

Estrategias de posicion competitiva:

De acuerdo al poder de mercado (participaciéon de mercado), la empresa debe seleccionar
cual de las siguientes cuatro estrategias adoptar (Kotler, 1981):

1. Participacion de mercado

| | CcUADRO 7 ¢ Participacion

Participacion de mercado

Relativo al lider del mk Posicion Competitiva Estrategias

100% Lider Lidera y defiende su posicién
Del 67 al 99,9% Retador Ataca al lider

Del 34 al 66,9% Seguidor Seguidor del lider

Del 0,1 al 33,9% Nicho Especialista en un nicho

Fuente: Elaboracién propia.



2. Estrategias de desarrollo (crecimiento enddgeno)

Ahora, la empresa debe seleccionar cuales de las siguientes estrategias contribuyen el logro de
los objetivos estratégicos definidos. En este modelo de Ansoff se pueden seleccionar mas de una
estrategia, no es como las anteriores decisiones estratégicas de tipo excluyente.

. FIGURA 7 e Mas de una estrategia
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o < nn
L
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= DESARROLLO DEL DIVERSIFICACION
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Fuente: Elaboracion propia.

3. Estrategias de crecimiento

Estas estrategias de crecimiento o de integracién corresponden a campos de actuacion futura de
la empresa “fuera del core”, lo cual implica un mayor riesgo. En esta categoria encontramos las
siguientes decisiones estratégicas:

VAILLISOeel NOI9V
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FIGURA 8 ¢ Crecimiento
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Fuente: Elaboracion propia.
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4. Estrategias segun matrices estratégicas

Un segundo grupo de matrices corresponde a las matrices de decisidn estratégica, las cuales
permiten tomar decisiones para el corto plazo, que posibiliten a la empresa contar con cimientos
importantes para poder apalancar los desarrollos futuros. No podemos lograr la construccion de
nuestro futuro si en la actualidad estamos en débiles posiciones competitivas. En este grupo se
encuentran principalmente las siguientes matrices:

1. Matriz del B.C.G.
2. Matriz de Mckinsey.
3. Matriz DOFA Cruzada.

Métodos de desarrollo de las estrategias

En la formulacion estratégica es importante plantear los métodos para el desarrollo de cada una
de las decisiones estratégicas tomadas con anterioridad. Fundamentalmente, existen tres gran-
des métodos de desarrollo:

Desarrollos internos. Todos los procesos de desarrollo y ejecucién de las estrategias son gene-
rados internamente utilizando las capacidades y recursos de la empresa sin contar con externos.

Fusiones y adquisiciones. Para la ejecucion y desarrollos de las estrategias se fusiona o se
adquieren otras empresas, que faciliten los procesos estratégicos.

Cooperacion. Para la ejecucion y desarrollos de las estrategias se busca la cooperacién con
externos; por ejemplo, por medio de alianzas estratégicas o Joint Ventures.

Direccionamiento tactico

En esta fase se intenta plantear los planes de las dreas funcionales de la empresa: Plan de Merca-
deoy Ventas, Plan de Operaciones, Plan Financiero y el Plan Administrativo y de Talento Humano.

a) Arboles de pertinencia (clasificacién de acciones posibles).

b) Matrices multicriterios y multipoliticas MULTIPOL.
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. CUADRO 8 » Resumen de las principales herramientas y métodos

FASE

1. DEFINICION DEL SISTEMA

APORTES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

Matriz de Macrosegmentacion:
Modelo de Derek Abell

Analisis de Paradigmas

APORTES DE LA PROSPECTIVA

2. ANALISIS DEL SISTEMA

Descripcion del Sistema: Cadena

de Valor, Areas funcionales, Mapa
Estratégico del B.S.C., PESTEL, Cinco
Fuerzas y Diamante competitivo de
Porter

Matrices Estratégicas (M.E.F.I.,
M.P.C., M.E.F.E., B.C.G, G.E., D.O.FA.)

Benchmarking

Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva

Descripcién del Sistema: Arbol de
competencias

Priorizacién de factores claves: Analisis
Estructural del Sistema MICMAC

Andlisis del Juego de los Actores:
MACTOR

3. ANALISIS DE FUTURO

Planeacion por escenarios

Futuros Posibles EJES DE SCHWARTZ,
MORPHOL

Futuros Probables DELPHI, S.M.I.C.

4. FORMULACION
ESTRATEGICA

Matrices Estratégicas (B.C.G, G.E.,
D.O.F.A., SPACE)

5. DIRECCIONAMIENTO
TACTICO

Generacion de acciones estratégicas: Los
Arboles de Pertinencia

Priorizacion de acciones estratégicas:
MULTIPOL, Abaco de Regnier.

Vigilancia del entorno: Sistema Vigia o
Radar

Fuente: Elaboracion propia.




El modelo de Prospectiva Estratégica que se presenta, es una fusidon de la metodologia de
la Planeacion Estratégica y la Prospectiva, ya que como lo expresa Michel Godet (2007), es “el
matrimonio de dos amantes perfectos que se complementan admirablemente. Las fortalezas de
una son las debilidades de la otra y viceversa, y tiene propdsitos semejantes.

Conclusiones

Para lograr la construcciéon de la carta de navegacién hacia el futuro de las organizaciones em-
presariales del siglo XXI, se requiere de un sistema de planeacién que busque la integracion y
sinergia entre diversas metodologias, que individualmente presentan falencias para los altos re-
guerimientos que exigen las organizaciones hoy en dia. Por ello, la simbiosis entre la Planeacién
Estratégica y la Prospectiva en una sola metodologia integrada denominada Prospectiva Estraté-
gica, seria la mejor solucién y una propuesta que cada dia estd siendo ampliamente aceptada y
utilizada, tanto en organizaciones publicas como privadas.
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EL FUTURO COMIENZA EN LA MENTE.
SIETE PRINCIPIOS

ALETHIA BERENICE MONTERO BAENA -« V(I CO

RESUMEN

uestro cerebro es el drgano mas complejo del universo. Aunque la mente ha sido tema de

investigacion y discusién desde los afios ochenta, no se ha trabajado de manera suficiente
esta informacion y, por ende, en nuestra vida cotidiana no hemos podido aprovechar todas las
potencialidades exploradas hasta ahora del cerebro. Mente y cerebro son interdependientes,
de ahi las razones y el enfoque de por qué partimos de que el futuro comienza en la mente, y le
hemos denominado enfoque psicoprospectivista. Para su mejor comprensién y sistematizacion,
se han ordenado estos datos generales en siete principios, donde se habla de funciones cere-
brales, acciones por llevar cabo dirigidas a la construccidon de futuros, entre otras cuestiones;
mismos principios que pueden cambiar y evolucionar a través del tiempo. Se concluye que esta
indagacion que hasta el momento se ha dejado de lado, es parte importante del principio de
construccién de una planeacion estratégica.

Palabras clave: Psicoprospectiva, siete principios, futuro, mente.

ABSTRACT

Our brain is the most complex organ of the universe. Although the mind has been subject of
research and discussion since the 80's,it has not worked enough this information, and therefore,
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in our daily life we have neglected all the potential explored so far of the brain. Mind and brain
are interdependent, hence the reasons and the focus of why they started that the future begins
in the mind, and we called him psicoprospectivista approach. For better understanding and
systematization, will have ordered this general information on seven principles, which speaks
of brain functions, actions by carrying out directed to the construction of future, among other
issues; same principles that can over time, change and evolve. The work concludes that this
research that so far has been left aside, is an important part of the beginning of construction of
a strategic planning.

Key words: Psicoprospective, seven principles, future, mind.

Introduccion

El siguiente articulo parte de la incipiente Teoria de la Psicoprospectiva. Esta teoria es generada
por la psicofutuartista colombiana Martha Jaramillo y la psicofutuartista mexicana, la autora,
Alethia Berenice Montero. A grandes rasgos, ésta es una fusidn de Psicologia con Prospectiva,
cuyo objetivo es estudiar los procesos cognitivos y conductuales de los seres humanos ante el
futuro, y asi poder brindar una ensefianza vivencial de la Prospectiva a partir de la propia esencia
humana. El lema de la Psicoprospectiva es: “El futuro comienza en la mente”. Por ello, en este
trabajo se explica un poco mas a fondo, pero sin ser aun la informacidn completa, el por qué de
esta afirmacidn, sus fundamentos desde una perspectiva bioldgica y psicoldgica y los elementos
propios de la prospectiva que conciernen especificamente a una planeacién prospectiva estra-
tégica, la cual es clave para poder anticiparse a lo que venga, estar preparados para ello y poder
tomar las decisiones y acciones que se consideren mds convenientes ante cada situacion.

Son siete principios los que se exponen en este trabajo, que sustentan la afirmacion “El futuro
comienza en la mente”:

1. No existe mente sin cerebro, y no existe cerebro sin mente.

2. No caminamos porque tenemos piernas, sino porque tenemos voluntad.
3. Creer, crear.
4

. Anticipar la anticipacion.



5. Del inconsciente al autoconsciente.
6. Aceptar el cambio.

7. Somos seres universales.

Principio 1. No existe mente sin cerebro y no existe cerebro sin mente

El cerebro es el control del organismo, el centro de mando. Las funciones cerebrales estan re-
lacionadas con absolutamente todo lo que hacemos, con nuestro cuerpo, nuestras conductas.
El cerebro controla todo lo que sentimos, hacemos y pensamos, las decisiones que tomamos,
etcétera. Es el drgano del caracter, de la inteligencia, de la personalidad. La comprension y cono-
cimiento de éste nos puede ayudar a optimizarlo y sacar el mayor provecho posible de ello. G. —
Amen (2012) dice que la mente y el cerebro dependen por completo el uno del otro.

Las diferentes partes del cerebro participan en conductas diversas. Para situarnos en el enfo- [l
que prospectivo, hablaremos especificamente de ciertas zonas, como el cortex prefrontal, que Te>
—
es como el director ejecutivo del cerebro. Interviene en la atencidn, la capacidad de juicio, la (™
planificacidn, la previsidn, el control del impulso, la reaccidn, la empatia. De ahi que se vea claro (Q)
el hecho de que nuestro cerebro humano tiene una parte dedicada especificamente al futuro. =
Luego entonces, podemos preguntar: élo que le haga a mi cerebro influird en mis acciones ~J
futuras? La respuesta es si. /7//%3]
©)
Y si bien ésta es una parte crucial, no ahondaremos en ella. Tomaremos lo que funcionara D)
para efectos de lo que veremos en este articulo. W
n
(@)
1

Principio 2. No caminamos porque tenemos piernas, sino porque tenemos voluntad

Ya sabemos que organicamente estamos disefiados con funciones que se dirigen hacia el futuro.
El paso siguiente seria ver como se traduce todo esto en accién. Hay una cuestion clave en todo
ello: para poder actuar ante el futuro (y ante todo), se necesita un ingrediente de suma impor-
tancia: la fuerza de voluntad. Cuando ésta tiene estimulos inadecuados, insuficientes, cualquier
actividad se tornara dificil de concretar. Entender los circuitos cerebrales de la fuerza de voluntad
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es un paso importante para dominar el cerebro. Las partes cerebrales encargadas de ello son las
siguientes:

Ganglios basales (nucleo accumbens): felicidad, despreocupacién, tranquilidad.

Sistema limbico profundo: origen de la conducta.

Partiendo de la informacidn anterior, para construir futuros necesitamos fuerza de voluntad
y para ello las siguientes acciones son requeridas:

Mantener las respectivas zonas cerebrales en equilibrio. Demasiada actividad cerebral o
muy poca en alguna zona cerebral, recae en desbalance de ésta, y por ende de nuestras
actitudes y conductas. La fuerza de voluntad radica en el poder del cértex pre frontal, por
lo que es necesario estimularlo.

Sustancias quimicas en balance. En nuestro cerebro se hayan sustancias quimicas o neu-
rotransmisores que actian como medios de informacién de neurona a neurona. Las que
atafien especificamente a la fuerza de voluntad, sin ahondar en ellas, son: la dopamina, la
serotonina, el GABA, las endorfinas.

Para lo anterior, hay que llevar a cabo las siguientes acciones: poner remedio a cualquier
problema del cértex prefrontal que pudiera existir, dormir bien o lo suficiente, mantener
un nivel adecuado de azucar en la sangre, hacer ejercicio, practicar la meditacion y algo
clave: fijarse objetivos concretos y por escrito.

La siguiente frase describe lo que le sucede a la mayoria de las personas: “No hay peor incer-
tidumbre que la propia visidon borrosa de lo que se quiere alcanzar” (Alethia Montero).

Cuando uno no sabe a dénde va; cuando no sabe lo que quiere, a dénde llegar; cuando no hay
objetivos claros, es cuando nuestra visidn, nuestra perspectiva se vuelve incierta, provocando
vivir en la incertidumbre, generando de ahi, la mayoria de las ocasiones los miedos, las desespe-
ranzas, las desilusiones. A la Prospectiva también se le suele llamar Gestidn de la Incertidumbre,
por lo que pensar en futuros y poder construir caminos que nos llevan a ellos, resultara en la
reduccion de ese sentir incierto cual dimensién desconocida.

Cuando Alicia en el Pais de las Maravillas pregunté: “épor dénde me voy?”, el gato dijo:
“iaddnde vas?” “No lo sé”, respondid ella. El gato contestd, entonces: “toma el camino que
quieras, te llevara a ningun lado”.



Tener objetivos concretos nos ofrece una direccién clara de las cosas. Mas tenerlos a la mano
(como sujeto con imanes en el refrigerador o donde se pueda tener al frente) y revisarlos a

diario.

Ademads, cuando uno se centra en lo que quiere, le es mucho mas facil adoptar la conducta
gue lo haga posible, y como si fuera un acto de magia, la fuerza de voluntad aumenta. Por eso
preguntarse: “¢ Mi conducta de hoy me lleva a lo que quiero?” Evaluar la respuesta te ayudara a
seguir enfocado. A todo esto, le aunamos que nuestro cerebro necesita reglas, normas, es decir,
tener un orden, una estructura.

Principio 3. Creer, crear

Existen varios puntos por considerar que conforman lo que creemos:

a) La historia de vida personal.

b) El hemisferio izquierdo ordena simbolos abstractos en formas que representen la reali-

dad. Compara datos nuevos con los ya conocidos. Esto prepara al cerebro para planear a
futuro mediante visualizarlo.

Neuronas espejo. Las neuronas espejo, o neuronas especulares, estan correlacionadas
con objetivos especificos. Se activan en todo animal o persona tanto al realizar una accién
como al observar esa misma accidn, algo que indica un proceso de asimilacién y aprendi-
zaje sobre nuestro entorno: la adaptacién y, por ende, la evolucién.

Las neuronas espejo se encuentran, en parte, en el cortex prefrontal. Una de las funciones
de estas neuronas espejo que nos conciernen en cuestion de Estudios de Futuros, es que
desempefian un papel fundamental en la planificacidn de la accién. Basicamente, también
nos sirven para realizar una simulacién de las acciones antes de llevarlas a cabo. Ademas,
son Utiles para inferir las intenciones, motivos, pensamientos de otras personas y ser em-
paticos. Este Ultimo punto nos lleva directamente a la construccion colectiva (hablando,
en este caso en especifico, la construccidn colectiva de futuros). El poder elaborar conje-
turas sobre otros seres humanos nos puede abrir puertas para una dptima comunicacion
y entendimiento durante el proceso de construccién colectiva, asi como el ser empaticos y
tener consideracién del otro, para trabajar en pro y en beneficio de la mayoria.

203




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

204

d)

Realidad-ficcién-realidad. Nos encontramos con el mismo dilema: équé fue primero, el
huevo o la gallina? Aqui nos preguntamos: é¢qué es primero, la realidad y de ahi surge la
ficcién, o de la ficcidon deviene una realidad? Muchas peliculas “futuristas” han tenido
origen en la imaginacidn de sus creadores y posteriormente han surgido de manera tan-
gible, como en la pelicula Star Trek, donde se imprime una bandeja con comida. Hoy en
dia existen impresoras en 3D que pueden imprimir no sélo comida, sino incluso érganosy
pistolas (http://es.gizmodo.com).

e) Veamos otro ejemplo con el cine en cuarta dimension, donde los sentidos ademas de la

f)

g)

vista son activados. Si uno como espectador estd mirando una pelicula donde hay una
balacera y en la sala de cine se ven luces, se oyen estruendos y ademas el asiento vibra,
podemos tener la creencia de que nosotros estuviéramos directamente en la escena, y no
sélo como publico observando la pelicula.

Intuicién. Usualmente se utiliza como sindnimo de presentimiento (tener la sensacién de
que algo va a ocurrir o adivinar algo antes de que suceda). A nivel filoséfico y epistemo-
l6gico, la intuicion estd relacionada al conocimiento inmediato, directo y autoevidente.
Para la psicologia, la intuicidon es un conocimiento al que se llega por un camino que no
es racional; por tanto, no puede explicarse y, en ocasiones, ni siquiera puede verbalizar-
se. La intuicion, en definitiva, estd vinculada a las reacciones repentinas o a sensaciones
mas que a pensamientos elaborados y abstractos. Es importante sefialar que la ciencia no
admite que se compare la intuicién con una experiencia paranormal o magica; siempre
intenta justificar aquellas cuestiones que no podemos explicar como producto de proce-
sos mentales a los cuales no se accede mediante la conciencia y promete que, algun dia,
en un futuro no muy distante, hallara las razones exactas para dichos fendmenos (http://
definicion.de/intuicion/).

Sistemas de creencias. A lo largo de la vida vamos acumulando experiencias y creencias
sobre como son o cémo deberian ser las cosas. Son “nuestras verdades” y de acuerdo
a ellas es la forma en que nos desenvolvemos en los diferentes casos que se nos van
presentando. Las otras personas también tienen sus verdades, algunas de ellas han vi-
vido situaciones muy similares a las nuestras, algunas mas han tenido vivencias opues-
tas. Entonces, écudl es la verdad? ¢Ddénde esta el limite o cudl es la mejor forma de
actuar? Como mera actitud mental, que puede ser inconsciente, no es necesario que se
formule linglisticamente como pensamiento; pero como tal, actla en la vida psiquica y



h)

en el comportamiento del individuo orientando su insercidon y conocimiento del mundo
(http://www.enplenitud.com).

No escisidon entre presente-pasado-futuro. Considerar a estos lapsos como algo ciclico.
iCreer!

Dugas y Bernis sefialan como cualidad fundamental de la imaginacion, a la capacidad de
representar el objeto como “presente, aunque esté ausente”. Nussbaum escribia: “Crear
significa materializar la imagen interna... en una realidad externa”. Para Gutchin, la crea-
cion siempre tiene elementos de lo nuevo e inesperado.

Una mente creativa despierta hacia el futuro

Suefia despierto.

Observa todo.

Elabora tus propios horarios de trabajo a tu medida.
Reserva unos momentos de soledad.

Aprovecha los problemas que te plantea la vida.
Busca nuevas experiencias.

Cdete y vuelve a levantarte.

Plantéate grandes preguntas.

Observa a las personas.

El que no arriesga, no gana.

Considera que todo en la vida es una oportunidad para la expresién propia.
Sigue tus pasiones verdaderas.

Sal de tu propia mente.

Pierde la nocidn del tiempo.
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e Conecta cabos.
e Date gusto por los cambios radicales.

e Encuentra tiempo para la meditacién.

Principio 4. Anticipar la anticipacién

La mente ayuda a reaccionar ante los hechos, pero a veces no lo hace con rapidez. Un tenista,
por ejemplo, no puede esperar a que caiga la bola para moverse y devolverla. El secreto es la
anticipacién: el cerebro predice constantemente lo que va a ocurrir y planea una respuesta ba-
sada en la prediccién. Si la pelota rebota en la tierra, la prediccién serd errénea y la raqueta no
le pegard. Nuestra mente tiende a vivir en el futuro: nuestro conocimiento consciente siempre
llega un poco mas tarde.

Aterrizando a la planeacion prospectiva estratégica. Anticipar

En la teoria psicoprospetiva se concibe la idea de desarrollar un cerebro CAPI, cuyas siglas co-
rresponden a Creativo, Anticipativo, Proactivo, Imaginativo.

Como se ha venido sefialando, la creatividad desempefia un papel protagdnico en la cons-
trucciéon de futuros y a través de ejercicios que desarrollen principalmente el hemisferio derecho
del cerebro, que es el encargado de las cuestiones creativas, entre otras, se trata de provocar la
creatividad.

La anticipacién es inherente a nuestro cerebro, a nuestra mente, y el hecho de potencializar
esta cualidad nos acerca mas al manejo de la prospectiva. Una actitud proactiva es la ideal para
el manejo de visiones de largo plazo o futuros compartidos, y el desempefio de nuestro cere-
bro para generar este tipo de actitud casi de una manera cotidiana y ante muchas situaciones,
complementa dptimamente la construccion de futuros, asi como la imaginacién que produce el
vislumbrar diferentes caminos, mirar a lo lejos y a lo ancho, romper paradigmas, ir mas alla de
donde ven los ojos, todo ello para incorporar a nuestra vida una perspectiva prospectiva.

Los principios 5, 6 y 7 nos ayudardn a construir la planeacién prospectiva estratégica. La pla-
neacién prospectiva estratégica tiene dos fases: pensar escenarios y planear escenarios.



Pensar escenarios nos lleva obligatoriamente a reflexionar desde multiples puntos de vista
las también diversas posibilidades que se podrian presentar y cdmo podemos enfrentarlas. Esto
reafirma la necesidad de generar un nuevo tipo de pensamiento: el anticipatorio.

Principio 5. Del inconsciente al autoconsciente

Los buenos escenarios ayudan al “0jo” que tiene la mente a reconocer los signos de cam-
bio de una forma amplia. Colaboran a interpretar las sefiales y nos permiten visualizar el
futuro antes de que éste suceda (Ringland, Foreward Peter Schwartz, p. Xll).

La planeacién de escenarios es una herramienta para anticipar y manejar el cambio; es la
liga entre pensar los futuros y actuar estratégicamente. Disefiar futuros de manera creati-
va, innovadora e imaginativa.

Principio 6. Aceptar el cambio

Lo Unico constante es el cambio.
El cambio rompe paradigmas.

Sal de la caja (y de la otra y de las otras...) Te daras cuenta que estds metido en muchas
cajas; el asunto es que te des cuenta, o dirdas como Bob Dylan: “Soy libre como el pajaro
atado a las cadenas de los cielos”.

Enfrenta tus miedos.

El error no es terror.

No te preocupes, pro-ocupate.
¢No te adaptas? jadopta!
Confia.

iVive!
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Principio 7. Somos seres universales

Somos parte de un todo. Si bien no somos responsables de lo que hacen los demas, si somos res-
ponsables de lo que le hacemos a los demas. No hay que olvidar que pertenecemos a un univer-
so. Cualquier escenario, proyeccion a futuro, construccidon del mismo, debe ser un considerando
de cédmo nuestras acciones pueden beneficiar o perjudicar a los demds. Como dice Toy: “Sélo a
partir de mi mente puedo transformar al paraiso en infierno o al infierno en paraiso”.

Conclusiones

Partiendo de la Teoria de la Psicoprospectiva, cuyo principio es “El futuro comienza en la mente”,
se han establecido siete principios para la comprension de dicho enunciado, donde principal-
mente se conjugan las cuestiones que por naturaleza comprenden a los seres humanos y los
rasgos psicolégicos que van aunados a ello. En la zona cerebral llamada cértex prefrontal se
encuentra la planificacidn, la previsidn, por lo que orgdnicamente poseemos una parte del cere-
bro especificamente dedicada al futuro. El potencializar nuestro cerebro/mente con enfoque a
futuro, es el principio de una planeacidn estratégica prospectiva que va a comprender multiples
habilidades, aptitudes y acciones. La construccidn colectiva de futuros es posible partiendo de
estos principios.
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EL HOMBRE PLANIFICADOR
PROSPECTIVO, PSICOLOGIA
DE LA ANTICIPACION

MARTHA LUCIA JARAMILLO BOTERO « COLOWMIBIIA

RESUMEN

esde las postrimerias de su historia, el hombre ha pasado de ser homo sapiens hasta llegar

al Ser situado, homo planificador prospectivo; ha desarrollado capacidades anticipatorias
de preparacion para la accién. Con la psicologia de la anticipacion se pretende un mundo futuro
posible para la humanidad, intentando un ejercicio serio para estimular la evolucién psiquica del
ser humano, o cuando menos una mas rapida adaptacion del plano intuitivo, afectivo y racional a
los cambios que van produciéndose en la relacién de los humanos entre si, con su medio natural
y contexto. En el proceso anticipatorio, el pasado, el futuro y el presente se fusionan en un solo
acto. En la anticipacidn de la planeacion prospectiva, se analiza de forma multidimensional la re-
lacién de la especie humana con sus semejantes y con el mundo, los problemas que se generan
en dicha relacién y sus probables consecuencias en el futuro. El hombre prospectivo no es un
hombre trabajador, ni un hombre econémico preso de su egoismo individual, sino un hombre
constructor. Este hombre constructor cosecha lo que siembra, y por eso sus recursos mas impor-
tantes son sus modelos mentales o filosofias o ideologias con las cuales interpreta la realidad.
Somos lo que pensamos, somos futuro, somos anticipatorios y prospectivos.

Palabras clave: Psicoprospectiva, psicologia de la anticipacidén, el hombre prospectivo, modelo
de anticipacion prospectiva.
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ABSTRACT

Man since the end of its history, has gone from being homo sapiens, to be located, prospective
Planner homo, has developed capabilities anticipatory preparation for action. Intended as with
the psychology of anticipation, a possible future world for humanity, trying a serious exercise to
stimulate the psychic evolution of human beings, or at least, a more rapid adaptation of the in-
tuitive, emotional and rational level to the changes that will occur in the relationship of humans
together with their natural environment and context. Also mobilizes the man and takes him also
to experience, here and now, their future near or far. In the anticipatory process the past, future
and present merge in a single act. In anticipation of prospective planning, the relationship of the
human species with their peers and the world, is scans multidimensional the problems that arise
in this relationship and its probable consequences in the future. The prospective man is not a
worker man, nor a prisoner of their individual selfishness economic man, but a builder man, is
capable of thinking in the personal and collective consequences of its action and above all aware
that things can be different to as he is commonly believed, and that you can do things another
way. This constructor man what crop planting, and therefore its most important resources are its
mental models or philosophies or ideologies with which interprets reality. We are what we think,
we are future we are anticipatory and prospective.

Key words: Psychology of anticipation, model of prospective planning, Psychology of foresight,
Foresightman.

Introduccion

El presente texto se orienta a la Planeacién Prospectiva, enfocandose en el tema de la psicologia
de la prospectiva y la anticipacién desde el ser humano.

Desde las postrimerias de la humanidad, el homo sapiens, se ha considerado a si mismo, el
sabio de las cosas y la vida, estd dotado de la capacidad de imaginar y concebir el infinito. El
instinto de la especie humana evoluciond hacia una inteligencia extremadamente sofisticada y
desconocida, hacia una inteligencia multidimensional que desde entonces definira el quehacer
de nuestra especie, aquellos componentes verdaderamente humanos que nos distinguiran entre
los demds seres vivos.



El peregrino, el homo viator, es un Ser que no es gratuito. Transita su ruta. Recorre caminos
sembrados de dificultades. Lo determinan sus coordenadas existenciales, las disciplinas que ma-
neja, su experiencia, su accion en la sociedad. Plantea problemas y ofrece soluciones (cfr. Henao).

El hombre planificador consiliumque es quien anticipa, se pregunta, emprende y concilia para
el bienestar.

De hecho, en esta evolucidn de perspectivas, citamos a Alberto Mendoza Morales, de la So-
ciedad Geografica colombiana, hablandonos del Ser situado, quien es la persona que ha con-
testado preguntas bdsicas: ¢ Dénde estoy? {De dénde vengo? ¢Para dénde voy? Cuestiones que
identifican a quienes indagan sobre su Ser, su posicion frente al mundo, la dimensién de su ta-
rea. El Ser situado, para responderse, acude a las areas basicas del saber y del actuar. Responde
a una trilogia dindmica, filosofia que es concepcidn, ciencia que es conocimiento, politica que es
accién. Cada area interactla entre si, enriqueciendo a las otras (Mendoza Morales, 2009).

. FIGURA 1 e Trilogia dindmica

Viator

Peregrino C
‘b’Q ° % “
6’ oﬂv% 9 o@

e

Ser situado
Fuente: Elaboracién propia.

El hombre planificador en su devenir se enfoca en los planes prospectivos, que pretenden
desde la anticipacion, a través de la apropiacion colectiva, descubrir un continuo aprendizaje
que orienta su saber y hacer, hacia la accion estratégica.

También moviliza al hombre y lo lleva a vivenciar, aqui y ahora, su porvenir cercano o lejano.
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La anticipacion no es sélo prever, planear, hacer analisis prospectivo o ser una elaboracion
puramente intelectual. Tampoco es sélo un presentimiento o una esperanza o desesperanza, en
la que participa lo afectivo, ni el esperar que es algo quieto; es mas bien un grupo de conductas
en las que participa lo intelectual, lo afectivo, lo consciente y lo inconsciente, lo psiquico y lo
bioldgico; es un conjunto en el que participa todo el organismo psicolégico, en forma activa, aqui
y ahora.

La anticipacion es una creacion vivencial, que se crea con base en todas las incertidumbres
del sujeto respecto a su futuro, todo lo cual surge de su historia y su estructura psiquica. Es im-
portante sefialar que “en el tiempo pasado de las personas no estdn sus anticipaciones, mientras
que en las anticipaciones, éstas contienen el pasado.

La anticipacién ha sido un elemento clave del ser humano a través de la historia, desde ella
hemos soportado los vaivenes catastroficos de la naturaleza, construido ciudades, desarrollado
tecnologias y evolucionado social y econdmicamente. La anticipacion la hemos expresado en
instrumentos, practicas y procedimientos que han estado ligados a la prediccidn, los prondsticos,
las profecias, los presupuestos, la planeacion y la prospectiva, estas dos ultimas conforman la
disciplina mds evolucionada de la anticipacion.

La psicologia de la anticipacidn pretende un mundo futuro posible para la humanidad. In-
corpora una actitud proactiva para anticiparse a las necesidades, a los problemas y construir el
futuro deseable; trabaja en el presente para disefiar activamente el futuro, considerando como
objeto de estudio la humanidad en su totalidad.

Esta actividad de la anticipacidén en el andar de la vida es su propiedad esencial. Este es un he-
cho a comprender y mantener presente. Si no, la nocién pierde su valor y su poder operacional.

La psicologia de la anticipacidn intenta constituir un espacio para la humanidad, un ejercicio
serio para estimular la evolucién psiquica del ser humano, dotandolo de una herramienta catali-
zadora que le permita una mayor anticipacion, o al menos, una mas rapida adaptacion del plano
intuitivo, afectivo y racional a los cambios que van produciéndose en la relacién de los humanos
entre si con su medio natural y su contexto.



. FIGURA 1 ¢ Camino a seguir
)
DX

PRESENTE

DESDEEL FUTURD MIRAR AL PRESENTE PARA DETERMIMAREL
CAMING A SEGUIR.

Fuente: ProSeres, Colombia.

La anticipacidon moviliza al hombre y lo lleva a si mismo a vivenciar, aqui y ahora, su porvenir
cercano o lejano. La anticipacién es una construccién imaginativa actual, actualizando lo previs-
to con intencionalidad activa futura. En una anticipacién, el pasado, el futuro y el presente se
fusionan en un solo acto.

Asi como en la sociologia, en la anticipacion de la planeacion prospectiva, vista desde la psico-
logia, se analiza de forma multidimensional la relacion de la especie humana con sus semejantes
y con el mundo, los problemas que se generan en dicha relacion y sus probables consecuencias
en el futuro. Estos problemas se analizan transitando desde un proyecto del futuro ideal, hacia
un presente que es necesario que modificar para hacer probable ese futuro deseado y posible.
La imagen de ese futuro ideal surge por comparacién con un riguroso diagndstico del presen-
te, esta vision del futuro ilumina las condiciones del presente y su contexto, lo que promueve
nuevas soluciones, sugiere acciones alternativas, fomenta el aprendizaje, descarta las ideas de
predeterminacion y orienta el modelo de cambio especifico destinado a hacer mas probable ese
futuro posible.
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Se reafirma, entonces, que el hombre prospectivo no es un hombre trabajador, ni un hombre
econdmico, preso de su egoismo individual, sino un hombre constructor, capaz de pensar en las
consecuencias personales y colectivas de su accion y, sobre todo, consciente de que las cosas
pueden ser diferentes a como se cree comiunmente y que se pueden hacer de otro modo. Este
hombre constructor cosecha lo que siembra, y por eso sus recursos mas importantes son sus
modelos mentales, filosofias o ideolologias con las cuales interpreta la realidad.

Para el ser humano como SER ACTUANTE, el futuro es el campo de la libertad y de la
voluntad; como SER PENSANTE, el futuro serd siempre el dmbito de la incertidumbre, y
como SER SENSIBLE, el futuro se enmarca en los deseos y aprehensiones (Miklos, 1991).

Como propuesta innovadora, frente a la necesidad de poseer un esquema de referencia al-
rededor del hombre planificador prospectivo, a continuacién se ha desarrollado, desde la linea
de investigacidn en Psicoprospectiva de ProSeres México, un modelo anticipatorio de planeacion
prospectiva, el cual se basa en tres aspectos: 1. Las estructuras anticipatorias. 2. Las representa-
ciones anticipatorias. 3. Los comportamientos anticipatorios. Estos aspectos son influenciados
por el contexto y las capacidades existentes en anticipacién (Philippe Gabilliet, 1995).

. CUADRO 1 ¢ Modelo anticipatorio

Elementos Elementos Caracteristica
Aspectos Conformado 5 ik s 5
Afectivos Cognitivos anticipatoria
Percepciones, Sentimientos Predisposicion Modelo mental
Estructuras creencias y favor o en y tendencia a
experiencias contra actuar
Adaptativas, Prevision, prospectiva , Construccion
Cognitivas, prevencion, futurologia, consciente del
Representaciones imaginariasy profecias y planes y futuro
operativas adivinaciones @ proyectos
Delimitacion de Verbales y Decision, Funcionamiento
N imagenes visuales relaciones y de Imagenes
Comportamientos  mentales en la representacion = mentales
accion

| ProSeres Psicoprospectiva

Fuente: Area de Psicoprospectiva de ProSeres, Colombia.



Estructuras anticipatorias

Tales estructuras parten de un estado mental que nos predispone a actuar de una manera deter-
minada; estan conformadas por percepciones, creencias y experiencias y contienen:

* Elementos afectivos, como: los sentimientos favorables y desfavorables.
* Elementos cognitivos, como: predisposicidn a actuar, tendencia a actuar.

Estos elementos permiten construir un modelo mental que podra ser utilizado cada vez que
la persona quiera anticipar. Los individuos elaboran modelos mentales de su contexto, que ser-
viran de soporte a las previsiones y predicciones que podrdn hacer. Son estas arquitecturas, las
estructuras implicitas de los escenarios, que nosotros extraemos de nuestra memoria para reuti-

lizarlas en cada ocasidén que sea necesaria. “Los individuos elaboran mentalmente modelos de su Y
medio ambiente, modelos que servirdn de soporte a las previsiones y predicciones que podrdn T
hacer” (K. Craik, 1943). 7/
Rl

Representaciones anticipatorias (@)
Equivalen a la construccion consciente del futuro del individuo y estan conformadas por repre- SD
sentaciones adaptativas como: previsién y prevencion, donde el individuo intenta anticipar los -
estados posibles mas probables de su futuro, para prepararse y enfrentar las consecuencias de )
los mismos. Pueden ser: @
©)

* Representaciones afectivas como: prevision, profecias y adivinaciones, donde el individuo )
busca descifrar el misterio del futuro con la finalidad de conocer algunos de sus aspectos. ’E

nn

* Representaciones imaginarias o cognitivas, en las cuales concibe su futuro empleando su Q\

imaginacién al maximo y creando utopias, ciencia ficcion, futurologia e inclusive prospec-
tiva. Estas representaciones se convierten en operativas, en las cuales el individuo inten-
tard hacer realidad el futuro que imagina con objetivos, planes, programas y proyectos.
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Comportamientos anticipatorios

Constituyen el funcionamiento de las imagenes mentales que el individuo ha construido, adop-
tando ciertos tipos de delimitaciones a dichas imagenes que se encuentran orientados a la ac-
cion. Contienen:

¢ Elementos afectivos en el comportamiento, como los verbales visuales.

e Elementos cognitivos de decisidn, de relacion y de representacion. En funcion de dichas
imagenes o modelos que actuo, debo actuar y me permitiré actuar; ellos delimitan mi
actuacion.

No podemos dejar pasar por alto los fundamentos de la anticipacidn en la planeacion pros-
pectiva. Estos sélo se enumeran:

e Introspeccion.

e Conciencia anticipatoria.

e Construccion social del futuro.

e Participacién activa y responsable.
e Pro actividad.

e Seguridad humana.

e Supervivencia y resiliencia.

¢ Inteligencia emocional.

Estos fundamentos parten del individuo para volverse realidad en los colectivos sociales; de
alli la intima relacion entre la psicologia de la anticipacion y la sociologia de construccién de
futuros.



Conclusiones

Una reflexidon que permitird continuar en el estudio de la psicologia de la anticipacién prospec-
tiva y/o Psicoprospectiva es:

. FIGURA 3 ¢ Lo que somos

Somos lo que
pensamos,
somos futuro,
SOMOS
anticipatorios
y prospectivos

ProSeres Psicoprospectiva

Fuente: Pintura elaborada por Martha Jaramillo, 2013.

Para la anticipacidon en la planeacién prospectiva, SOMOS LO QUE PENSAMAOS. Por ello, este
hombre prospectivo tiene hacia el futuro una actitud proactiva y creativa, que se preocupa por
identificar aquellos elementos que constituyen lo deseado; esto es: équé desea?, épor qué lo
desea?, écomo llega a preferir lo deseado? Dicho de otra manera: ¢cudl y cémo es el proceso
mediante el que construye su concepcion de la realidad? Este hombre prospectivo es capaz de
pensar en las consecuencias personales y colectivas de su accién y, sobre todo, consciente de
que las cosas pueden ser diferentes a como se cree comuUnmente y que se pueden hacer las
cosas de otro modo. No olvidemos que somos lo que pensamos, somos futuro, somos anticipa-
torios y prospectivos.
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UN ESCENARIO DE TRANSFORMACION
DE LA EDUCACION SUPERIOR
EN AMERICA LATINA

AXEL DIDRIKSSON TAKAYANAGI « MEXICO

RESUMEN

partir del primer quinquenio del nuevo siglo, la educacién en general, y en particular la edu-

cacion superior, ha vuelto a ser discutida (después de décadas de abandono relativo y mas
alla de los discursos de programas formales de determinados gobiernos) como palanca funda-
mental de un “desarrollo con justicia y equidad”, como mecanismo de igualdad y modernizacién
no excluyente, con todo y que aun esta lejos de traducirse todo ello en indicadores efectivos de
mejoramiento social. La problematica expuesta refiere la construccién de una nueva agenda de
transformacién en las politicas publicas e institucionales en algunos paises de América Latina y
el Caribe. Finalmente se anotan los puntos que debe contener una agenda de transformacion
universitaria.

Palabras clave: Desarrollo en América Latina, educacién superior, nueva agenda de transforma-
cion universitaria.

ABSTRACT

From the first five years of the new century, education in general, and particularly higher
education, has returned to be discussed (after decades of relative neglect and beyond the
speeches of formal programs of certain Governments) as a fundamental lever of a “development
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with justice and equity”, as a mechanism of equality and inclusive modernization, with everything
and that is far from all this translate into effective indicators of social improvement. The exposed
problems concerns the construction of a new transformation agenda in public and institutional
policies in some countries of Latin America and the Caribbean. Finally score political points that
must contain a New Transformational University Agenda.

Key words: Development in Latin America, higher education, New University Transformation
Agenda.

Introduccion

La imperiosa necesidad de alcanzar un nuevo desarrollo con igualdad y sustentabilidad en la
region de América Latina y el Caribe, depende de lo que pueda ocurrir en el actual proceso de
toma de decisiones estratégicas de las politicas publicas referidas a la educacién superior, la
ciencia y la tecnologia, y de sus posturas y definiciones respecto de su participacion en la consti-
tucién de nuevas plataformas de conocimientos y nuevos aprendizajes.

Esto fue defendido y suscrito de forma profusa y por consenso (por mas de 4 mil representan-
tes de instituciones de educacidon superior), en el documento base de la Conferencia Regional de
la UNESCO para la Educacion Superior en América Latina y el Caribe (Gazzola; Didriksson, 2008),
celebrada en la ciudad de Cartagena de Indias, Colombia, en 2008, asi como en los resolutivos
tanto de esta reunidon como de los que se aprobaron en la Reunién Mundial de este organismo
en su sede en la ciudad de Paris, Francia, en 2009.

Desde la perspectiva de estos resolutivos, durante la tGltima década se han llevado a cabo, por
lo menos, una veintena de reformas académicas, institucionales y legislativas (algunas de ellas de
caracter nacional) que de una u otra manera han y estan incidiendo en la conformacion de una
nueva agenda de discusion entre universidades, ministerios y secretarias de educacién superior,
gue de forma sintética abarcan reformas en cinco componentes cruciales de organizacion en el
ambito de las funciones sustantivas de las universidades e instituciones de educacién superior:

a) En el impulso de politicas para alcanzar una mayor cobertura social para revertir los ni-
veles de desigualdad en el acceso y permanencia, incorporar sectores tradicionalmente
excluidos con programas afirmativos y compensatorios; la ampliacién de estimulos econé-
micos para permanecer en la escolaridad superior ya sea por medio de amplios sistemas



de becas, por la via indirecta de créditos educativos, o por la via de la creacion de nuevas
instituciones.

b) En el curriculum, con el impulso a la creacién de nuevas carreras, la formacion y actuali-
zacion de docentes, y con el mejoramiento de la infraestructura escolar y cultural con el
objetivo de incidir en la calidad de los estudios.

¢) Enlainversién en nuevas tecnologias de impacto en la enseflanza superior, la ampliacidn
de la conectividad y la extension del uso de la computadora y el internet como medios
para propiciar ambientes virtuales de aprendizaje; la generalizacion de cursos en linea y
programas en linea, y la organizacidon de equipos de trabajo con un enfoque critico res-
pecto del uso y manejo de estos medios tecnoldgicos.

d) Con elimpulso y discusién de sendas leyes nacionales y organicas para la educacion supe- P
rior, modificaciones constitucionales o reglamentarias especificas; y la puesta en marcha o>
de reformas de regulacion de los organismos de evaluacidn en este nivel educativo. ?

n

e) Con lairrupcion de nuevos actores, sobre todo estudiantiles, que estan desafiando vy re- 7
sistiendo la vieja agenda hacia la educacién superior que impuso una tendencia hacia la (O
privatizacién y la mercantilizacion de la misma, elevé las cuotas de ingreso y permanencia (Q)
en los estudios desde enfoques de mercado, disminuyd la responsabilidad del Estado en =
la garantia de bien publico e introdujo mayores niveles de desigualdad social para alcanzar %
los beneficios de una buena educacién superior para todos. =

En paises como Brasil, Ecuador, Argentina, Puerto Rico, Colombia, Venezuela, entre otros, se %/)%

estan presentando ejemplos relevantes referidos a un renovado debate, en el ambito de los ele- %
mentos sefialados con antelacidn (Cfr. Didriksson y Lara, 2012), o bien bajo la forma de reformas ym

orientadas a mejorar o redefinir aspectos relacionados con los mecanismos de evaluacion, de ()
pagos de matriculacion, de organizacion de planes y programas de estudio y la oferta académi-
ca de las instituciones. Asimismo, durante estos afios se ha presentado un renovado interés en
ampliar y cualificar la base de investigadores, de producciéon endégena de conocimientos y sus
relaciones con sistemas de innovacién cientifico-tecnoldgica (Escotet et al. 2010; Sagasti, 2011).

Asi, en los casos del movimiento estudiantil chileno (2011-2012), del puertorriquefio (2011-
2012), del colombiano (2011) y recientemente del mexicano, se muestra un giro cualitativo res-
pecto a la manera como se habian presentado las demandas de este sector, respecto de los
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reglamentos y politicas o de la tendencia dominante de la agenda tradicional, con demostracio-
nes que han trascendido el ambito institucional hacia el nacional, con movilizaciones de gran
impacto mediatico y social, primero con las de los asi llamados “pingliinos” y luego con las uni-
versitarias de 2011 y las acciones que se siguen llevando a cabo durante 2012, para el caso de
Chile; o bien, con las huelgas y paros consecutivos en la Universidad de Puerto Rico, en contra de
la elevacién de los aranceles y el costo de la educacién superior, durante todo 2011; o como en
el caso colombiano, en donde la reorganizacién de un movimiento estudiantil nacional detuvo
la reforma a la Ley 30 (2011-2012), que pretendia impulsar la privatizacion de la educacion su-
perior. Para el caso mexicano, en pleno proceso electoral federal (2012) se presentd la ruptura
de una tendencia de pasividad estudiantil muy pronunciada que se habia generado desde 1999
(con la prolongada y desgastante huelga de nueve meses en la UNAM), con la irrupcién del mo-
vimiento autodenominado #Yo Soy 132.

Bajo otras perspectivas, en los casos de Ecuador, Brasil y Venezuela, la discusidon respecto
de una nueva agenda para la educacién superior también ha cobrado enorme interés en las
comunidades universitarias, y ain mas alla en el ambito de otros sectores de la sociedad y de la
vida politica nacional, cuando, por ejemplo, en Ecuador se aprobd la Ley Orgédnica de Educacién
Superior (LOES, 2010) bajo una fuerte movilizacién universitaria, que ha traido consigo la redefi-
nicion de conjunto de la politica publica hacia la educacién superior en ese pais; o en Venezuela,
en donde fue vetada por el mismo Ejecutivo una propuesta de Ley Nacional para la Educacién
Superior, por razones de ilegalidad constitucional de muchos de sus articulos, y que habia alcan-
zado un enorme rechazo entre los universitarios y académicos ; o bien en Brasil, en donde se
han ensayado y puesto en marcha sendos programas afirmativos hacia las minorias y sectores
de tradicional marginalidad, y su importante avance en materia de pos-graduacion (sobre todo
al nivel de doctorado) y de investigacidn cientifica.

Entre estas experiencias y reformas, de forma constante y consecuente, se estan presentan-
do esquemas de innovacién académica, conceptos, politicas y programas que hacen referencia
al surgimiento de una nueva fase de cambios en la educacién superior en la regidn, que tiene
como sustrato el debate sobre lo que aqui se denomina una nueva agenda de transformacion,
en la perspectiva de la participacidon de las universidades en el contexto de los cambios que estan
ocurriendo en el caricter y orientacidn de sus gobiernos.

En este trabajo se abordan los términos y las propuestas que, desde la perspectiva analiti-
ca del autor, representan la estructura programatica y de reorientacién de estas tendencias y



esfuerzos, y tienen como referencia, de forma explicita o no, el enfoque y la corriente de pensa-
miento regional que se organizd y dejé plasmada una concepcién y una orientacién de politicas e
iniciativas, durante la Reunidn Regional de la UNESCO para América Latina y el Caribe (Colombia,
2008) ya referida.

No se trata de ofrecer en este trabajo un enfoque documental ni empirico (debido a que
ello ya se ha hecho en los documentos que se han citado mas arriba), sino presentar los rasgos
y componentes de constitucion de esta nueva agenda de discusidon, desde una vision mas bien
analitica y programatica.

El contexto del cambio

~JJ
El contexto en el que se desenvuelve el polo mas significativo del sistema de educacidn superior T
en la region de América Latina y el Caribe —las universidades publicas—, hace referencia a un 7/
largo periodo de transicion de crisis y ciclos breves de recuperacion, que apuntan a la imagen mal
de una region en donde prevalecen las mas dificiles condiciones de desigualdad y pobreza, con 7
rezagos muy pronunciados en todos los drdenes de su organizacién e incluso de altos niveles (O
de obsolescencia y tradicionalismo académico e institucional, con una inversiéon econdmica y (Q)
social en constante contraccion y poco sostenida en el tiempo, con una infraestructura escasa =
gue se renueva lentamente, pero que de forma obstinada siguen, las universidades publicas, %
demandando la ampliacion de los recursos que estan en su derecho, para mantener el impulso =J
a innovaciones y la organizacién de plataformas en las mas diversas y complejas dreas de cono- (Q)
cimiento y sus fronteras. %)
En esta situacidn, se presentan condiciones de pobreza que abarcan a mas de 200 millones [mnl

de personas, de las cuales 88 millones se encuentran en condicidn de pobreza extrema, lo que ()
representa mas de la cuarta parte de su poblacion total. Durante las dos uUltimas décadas del
pasado siglo, se vivid una secuencia de crisis econdmicas a lo largo y ancho de la regidén, que
dejaron como legado décadas perdidas tras el fracaso de los Programas de Ajuste Estructural
impulsados por el FMI y el Banco Mundial en la region en la década de 1980, los afios noventa
fueron escenario de cierta recuperacién econémica que, sin embargo, no consiguié modificar la
tendencia al alza de la pobreza en términos absolutos, mientras que la pobreza relativa sélo se
redujo en 5 puntos en el periodo 1990-1997, situdandose al final de esta etapa en torno al 43%
de la poblacion.
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Al mismo tiempo, América Latina continda siendo la regién mas desigual del mundo, con
participaciones del quintil superior de ingresos en la riqueza que excede entre 10 y 16 veces a
la del quintil inferior (Bonal, 2006, p. 11). A ellas se le han agregado otras recientes, como la de
2009, que sélo han ahondado la terrible condicién de estos millones de seres humanos, en su
gran mayoria jévenes y jévenes adultos.

La globalizacion de cardcter dominante en beneficio de algunas potencias y paises, presente
como discurso unilateral y que ha pasado a ser parte de imaginario social del nuevo siglo, impuso
nuevas asimetrias y condiciones que en vez de potenciar y beneficiar el desenvolvimiento de las
capacidades locales de creacién y difusion de conocimientos, y de ampliar las posibilidades del
desarrollo general con equidad, las condicioné y debilité de forma negativa.

Hasta principios del siglo XXI, y desde el marco de una supuesta globalizacidon que imaginaria-
mente todo lo incluiria, las universidades de la region adoptaron pautas de imitacidon a modelos
gue se apreciaban como “modernos” o de “clase mundial”, con algunas de las siguientes carac-
teristicas:

a) Durante los afios ochenta y noventa las reformas en la educacion superior debian tener
como eje la desregulacidon del Estado, la descentralizacion institucional y la fragmentacion
de los tipos y calidad de las instituciones, sobre todo por el incremento de la oferta priva-
da y mercantil y los enfoques de atencidn economicistas hacia la demanda.

b) Se generalizaron los mecanismos, organismos e instrumentos de evaluacién, acreditacion
y de control de los sistemas universitarios —en diferentes dmbitos: programas, sectores,
personas e instituciones)— tanto dentro como fuera de las secretarias o ministerios de
educacion superior, buscando influir en los niveles de calidad por productos y resultados.
Asimismo, se presentaron nuevos esquemas de internacionalizacion muy influidos por los
acuerdos de Bolonia de la Unidén Europea, a la par que empezaron a cobrar gran influencia
nuevos proveedores transnacionales de programas académicos en linea o virtuales.

c) Se buscaron impulsar cambios institucionales y en la gestién académica para favorecer
segmentos y nichos de produccién de conocimientos y de investigacion orientada al mer-
cado. Sin embargo, poco se avanzé en la puesta en marcha de reformas sustantivas en
materia de organizacion de la investigacidn y el posgrado (de forma relativa, por supues-
to), con la diversificacién de fuentes para alcanzar despegues importantes, pero en donde
sigue prevaleciendo el Modo 1 de hacer la ciencia (Gibbons etal. 1997).



d)

e)

f)

g)

h)

Mayor crecimiento de la demanda social que de la oferta educativa, de forma diferenciada
sobre todo impactando de forma desfavorable a la universidad publica, que se vio satura-
da y con una ligera expansién de los institutos superiores de corte técnico y tecnolégico,
frente a la mayor expansidn de caracter privado. Todo ello significé la ampliacion de las
desigualdades por la via de la desescolarizacidn, la desercidn y el abandono y la margina-
cion de los sectores constantemente excluidos.

Ocurrencia de reformas e innovaciones frecuentes pero aisladas y de corto impacto, sobre
todo con las iniciativas de nuevas instituciones, reformas en carreras y dreas de conoci-
miento, incremento e impacto ligero de la investigacion y el desarrollo, publicaciones, nu-
mero de posgrados y buenas practicas acompanadas de “malas practicas” y reproduccion
de mecanismos burocraticos, conservadores y politicos.

Tendencia a la contraccidn de los recursos provistos por el Estado, reproduccion a escala
de carreras tradicionales y disciplinarias que saturaron el mercado y los campos de traba-
jo, y la reproduccidn del tipo de universidad Modo 1 (Gibbons et. al. 1997).

Referencias de casos emblematicos a nivel internacional que se presentaban como “mo-
delos” en distintas perspectivas: la Unién Europea y el denominado proceso de Bolonia,
UNESCO-Banco Mundial-Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico,
emergencia de potencias con importantes innovaciones educativas y universitarias (sobre
todo en el sector de la educacidn superior tecnolégica) en Asia Pacifico, algunos casos
de paises de gran desarrollo con modelos que “caminan solos” (Corea, Singapur, Brasil,
India, China, Finlandia, Suecia, Sudafrica) en el reordenamiento global, particularmente
por sus cambios y reformas en sus modelos de educacién superior y sus capacidades de
proyeccién internacionales, y en América Latina por los debates respecto a sus leyes na-
cionales: Colombia, Argentina, Brasil, Venezuela, Costa Rica, Chile, o bien por iniciativas en
sus procesos subregionales de integracién: Centroamérica (CSUCA), Caribe (UNICA), Cono
Sur (AUGM), México (TLC), ALBA.

Sistemas de remuneraciones extraordinarias hacia el cuerpo académico, como sistemas
paralelos al desarrollo del escalafén dados por el emeritazgo, los resultados de la investi-
gacion, o el apoyo a la formacion de los denominados “recursos humanos”.
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i) Extrema tendencia en algunos paises hacia el favorecimiento de opciones determinadas
por el mercado de empresas privadas, mercantilizacién y elevacién de los costos de matri-
culacién. Resultado: una mayor fragmentacion del sistema.

j) El bien publico versus la idea de que la educacién superior es parte de las empresas que
ofertan un “servicio global”.

En este sentido, algunos de los rasgos y componentes de la agenda tradicional, impuesta por
esta globalizacion excluyente, que estan siendo y deben ser cuestionados son, entre otros, los
siguientes:

1. Con todo y el incremento de las tasas brutas de escolarizacidon en educacién superior en
los paises de América Latina y el Caribe, la universalizacién del nivel terciario sigue siendo
un fenémeno ubicado en los paises mas desarrollados, con tasas que fluctdan entre el 60
y 70% del grupo escolar correspondiente, a diferencia de América Latina, por ejemplo, que

=

L) fluctta entre un 18% y un 30%, con algunas destacadas excepciones, como Cuba. Las tasas

L] de matriculacion en el nivel de posgrado tienen indicadores a la baja aiin mas pronunciados.
I

&

W) 2. Inclusién y equidad. Durante la década de los noventa se pudo constatar el enorme cre-

A
\

N

cimiento que habia alcanzado la poblacion incorporada en los sistemas de educacion su-
perior a nivel mundial y regional. De acuerdo con los datos recabados por Carmen Garcia
Guadilla:

)

\
)
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De 1960 a 1995 el numero de graduados a nivel mundial crecio mds de 6 veces, de
13 millones a 82 millones (UNESCO, 1998). En los sesenta, la expansion del acceso a la

©

Q/ educacion superior tuvo una gran relevancia en la definicion del debate educativo debi-
M do a sus implicaciones sociales y politicas. En todas las regiones del mundo, las tasas de
P acceso tuvieron crecimiento en espiral. En Europa, de contar con una tasa del 2.2% en
<l 1960, se paso a casi el 40% a mediados de los afios noventa. En Estados Unidos y Cana-
(ﬁl‘ dd, de una tasa de escolarizacion de 7.2%, se alcanzo a elevar hasta el 80% en el mis-

mo periodo. De manera similar, en paises menos avanzados, las tasas de escolarizacion
superior pasaron del 1.3% a cerca del 7.8% a pesar de la tremenda brecha que puede
ser encontrada al comparar a los paises de mayor desarrollo con los que menos tienen.
En América Latina, los niveles correspondientes de crecimiento crecieron de 1.6% en los
sesenta al 18% en los noventa (Véase: Guy Neave, 2010, p. 181).
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En la actualidad, el crecimiento del numero de jévenes del grupo de edad escolar corres-
pondiente y su mayor importancia, ha ubicado el tema de su incorporacién masiva como
un componente central de la nueva agenda de transformacién de los sistemas de educa-
cion superior, entendido ello no como el acceso a la escolaridad, sino como el ingreso a un
proceso de formacién en los procesos contemporaneos de produccién y transferencia de
conocimientos, de aprendizajes significativos y saberes multiples y articulados, de perti-
nencia y relevancia.

La contraccidn de los recursos publicos y la privatizacién de los servicios educativos (por
abarcar a una poblacion acotada en correspondencia con sus capacidades de pago) ha mi-
nado la capacidad de muchos paises para llevar a cabo oleadas de expansién que puedan
ir adaptandose a los incrementos de la demanda, sobre todo en su parte publica, incluso
en la mayoria de paises la mds grande vy significativa para la regidn. A ello se agrega la
fuga de cerebros y, sobre todo, las condiciones de desigualdad con fines de trayectorias
educativas continuas y exitosas que se ven entorpecidas por la desigualdad en el ingreso,
la pertenencia a algun grupo indigena, la lengua materna, el género, las distintas discapa-
cidades fisicas, u otras también de caracter geografico y no urbano.

Las definiciones de corte neoliberal de muchos gobiernos de América Latina y el Caribe
muestran que los cambios, la expansion y el mejoramiento de la calidad y de la innovacion
de las universidades no ha sido dirigida por el Estado, sino que en muchos casos se ha de-
bido sobre todo a iniciativa de las propias instituciones, o bien a definiciones que buscan
responder a los intereses del mercado. Esto se muestra notablemente en el incremento
del numero de instituciones privadas y del aumento e importancia de los proveedores
privados nacionales e internacionales.

Esta situaciéon desfavorece el papel central que juega la educacion superior de caracter
publico, la cual no puede estar determinada por el mercado ni por el mero gasto privado,
puesto que las inversiones sociales impactan de forma directa los niveles de desarrollo y
bienestar de la poblacidn. Los mercados laborales no operan de forma directa en la re-
gulacion de los perfiles de egreso, y este nivel educativo se relaciona de manera positiva
con la identidad nacional, con la cohesidn social, con la confianza en las instituciones, la
participacion democratica, la diversidad de género, el respeto y sustento de la etnicidad y
de la pluralidad de opiniones. Esto se restringe fuertemente con la reduccién del financia-
miento publico hacia la educacién superior y, por ende, los beneficios sociales derivados.
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4. Sin embargo, frente a estos conceptos que fueron dominando la |dgica de la organizacién
de la politica publica en una gran cantidad de paises, en donde participaron de forma
importante los de América Latina y el Caribe, también se fue construyendo una estruc-
tura conceptual y politica alternativa que ha sido motivo de importantes innovaciones
y reformas a nivel mundial y en particular en nuestros paises, y que ha colocado nuevos
componentes en la discusién regional.

Por ejemplo, autores como Ricardo Petrella, Boaventura do Santos, Wallenstein, M. Gib-
bons, Edgar Morin o Pablo Gonzalez Casanova, por mencionar algunos que han destacado
en la necesidad de tener una perspectiva critica de la universidad, o las decenas de colegas
gue formaron parte del gran debate regional convocado por la UNESCO, ya mencionado, y
que seria largo y quizas imposible mencionarlos a todos, han conformado un conjunto de
ideas, propuestas e iniciativas desde una nueva epistemologia y una agenda de transfor-
macién que resulta fundamental para la definicién de una politica publica alternativa para

|—= .

(@) nuestros paises.

bd

e 5. Por ello, se deben destacar los constructos que dan vigencia a una vision distinta de
W)

la educacidn superior. Desde la perspectiva critica de la manera como los Estados han
constituido modelos hibridos de mercantilizacion, se sostiene que la universidad debe

A
\

N

; = mantener, en lo fundamental, tres postulados fundamentales en su quehacer y respon-
i sabilidad social:
@ a) El rigor cientifico en la produccién de los conocimientos y los aprendizajes que lleva a
— cabo.

Q:’//“/}

b) La ética en la academia y la critica social frente al avance de la ciencia y la tecnologia.
Lud]

= ¢) La vigencia de su condicidn como bien social y publico (Ricardo Petrella, “The Global
<l Knowledge Wall” en Gilles Breton and Michel Lambert (pp. 127-136).

=]

(Mo 6. El punto de partida es la equivocada concepcién de un desarrollo determinado por com-

ponentes econdmicos y técnicos, sustentados en el crecimiento de la produccién, el con-
sumo, el ingreso, expresados en términos monetarios y financieros. Esta concepcidn entré
en crisis desde hace décadas a favor de términos relacionados con el desarrollo humanoy
la sustentabilidad.
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Desde esta perspectiva, las universidades no pueden estar al margen de la critica social
a los modelos de desarrollo que favorecen la desigualdad y el bienestar de una absoluta
minoria y la destruccién de las condiciones fundamentales de vida y existencia. Es por ello
gue el Estado desde su papel de garante de un desarrollo humano con sustentabilidad
debe mantener la exigencia del rigor académico en la organizacién de las universidades,
sobre todo en tres dreas estratégicas, de acuerdo con Petrella (2003):

* Respecto de laviday los derechos para la vida, es decir, en el desarrollo de alternativas
para los derechos humanos frente a la mercantilizacion de la existencia y del control de
la intimidad y de la individualidad y la dignidad, la privatizacién de la salud, el manejo
indiscriminado de la manipulacién genética, de la alimentacién y del futuro de las nue-
vas generaciones.

W
* De los fundamentos de la organizacidn de la sociedad, del dominio politico y de la eco- "7
nomia local, nacional, regional o mundial, frente al dominio del pensamiento Unico, la 7/
irreversibilidad de la globalizacion dominante y excluyente, la pobreza, el hambre y la mal
miseria, la marginalizacién y la ignorancia, y los enfoque tedricos y metodoldgicos que 1=>
la justifican. (@
* Respecto del desarrollo de alternativas para la cooperacion, la comunidad, el bien co- <Q>
mun, los derechos para todos, la inter y transculturalidad, la seguridad, la participacién —
ciudadana, su organizacién y su representacion en los gobiernos y los Estados (pp. 130- —WJ
131). 2,
©)
Una institucidn de educacidn superior que no sea garante de estos componentes, y lleve )
a cabo propuestas de solucién frente a ello, no estd a la altura de los requerimientos de Y
pertinencia, calidad social y responsabilidad que se le exige como tal. W
1

Como lo argumenta René Ramirez (2010), lo anterior debe conducir a la idea de una uni-
versidad que es un agente de transformacion de la sociedad, y es éste el eje que debe
conducir los trabajos de construccion de una nueva agenda y su potenciacion.

En las Ultimas décadas, los sistemas universitarios han experimentado sendos procesos
de cambios en sus relaciones con el Estado y la sociedad. Para nuestros paises, esto se
ha traducido en una secuencia de crisis de onda corta que condujeron a dos décadas
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perdidas, a la contraccién de las responsabilidades y quehaceres de los gobiernos, a la
proliferaciéon de mecanismos de mercado para la regulacidn de la organizaciéon académica
y a la reproduccién de las brechas en los conocimientos, los aprendizajes y los desarrollos
de la ciencia y la tecnologia modernas. La causa es que no han ocurrido reformas de
fondo en las universidades por mantener un modelo tradicional de comercializacion de
los servicios educativos y la expansion del polo privatizador del sistema.

Esta condicién de ingreso de América Latina y el Caribe a una globalizaciéon rampante pero
excluyente, significd la reimpresién del atraso en la educacién superior y en la investigacion
cientifica, como variables de concurrencia que hubieran podido llegar a impactar favorablemen-
te la extensiéon del conocimiento y del aprendizaje como bienes publicos de amplio beneficio
para combatir la pobreza y la desigualdad, mejorar la competitividad y afirmar el transito hacia
sociedades democraticas consolidadas. No obstante, se constituyeron mas bien en variables de
impacto negativo para alcanzar metas deseables de sustentabilidad y bienestar, para ser parte
del tipo de sociedades en riesgo por la reproduccion de sus rezagos estructurales, la ampliacion
de brechas en la ciencia y la tecnologia y las persistentes desigualdades, alejandose de los com-
promisos y posibilidades de asumir esquemas de desarrollo humano con sustentabilidad, tal y
como se ha propuesto desde organismos internacionales y multilaterales bajo los términos de
“Objetivos del Milenio”, de “Educacion para Todos” o los relacionados con acuerdos de coopera-
cion para alcanzar un desarrollo compartido con equidad y justicia, o los relacionados con los De-
rechos Humanos, la paz, la igualdad de géneroy la erradicacion de la pobreza y la discriminacion.

Sin embargo, a partir del primer quinquenio del nuevo siglo, la educacién en general y en
particular la educacién superior, ha vuelto a ser discutida (después de décadas de abandono
relativo y mas alld de los discursos de programas formales de determinados gobiernos) como
palanca fundamental de un “desarrollo con justicia y equidad”, como mecanismo de igualdad y
modernizacién no excluyente, con todo y que aun estd lejos de traducirse todo ello en indicado-
res efectivos de mejoramiento social.

De forma desigual, y de nuevo desde la perspectiva de determinados paises, nuevas expec-
tativas se han abierto en el periodo politico de principios del siglo XXI, con la emergencia de
gobiernos democraticos en Argentina, Chile, Uruguay, Brasil, Ecuador, Venezuela, El Salvador e
incluso en algunas ciudades y localidades importantes de otros tantos paises (como ocurre, tan
solo para dar un ejemplo, en el Distrito Federal de la zona metropolitana de la ciudad de Méxi-
co), que representan un manejo distinto de estrategias que se orientan a articular la educacion



universitaria con la sustentabilidad y la vida democrdtica, desde la conformacién de plataformas
de nuevos conocimientos con pertinencia social.

En la perspectiva de estas tendencias de cambio gubernamental y social, el gran desafio de
las universidades de América Latina estd concentrado en alcanzar una mayor equidad, abatir los
rezagos profundos que existen relacionando estos cambios con la reforma en la oferta de sus
contenidos, de su curricula, de sus carreras, en el modo de hacer la ciencia, en las perspectivas
de su quehacer tecnolégico y de sus nichos fundamentales, en las prioridades de la orientacién
de sus recursos y en la pertinencia de su educacidn, relacionada con su propia realidad irreme-
diablemente aun desigual y excluyente.

Lo anterior significa que la prioridad para las universidades de la regidn esta en aprovechar

este periodo para poner el acento en la universalizacién de la escolarizacion general en todos sus W
niveles, con innovaciones, organizacionales y académicas, que redefinan las bases de organiza- "7
cion de los conocimientos y el contenido de los aprendizajes. 7/
Esto esta significando un tremendo esfuerzo para estas instituciones y los Estados, porque W
no solo se estan proponiendo llevar a cabo la ampliacién social de los servicios de educacién en ((}
los niveles medio y superior (debido al umbral de crecimiento de los respectivos grupos de edad
escolar), sino también en el hacer posible un nuevo tipo de aprendizajes, plataformas sociales de <Q>
saberes, habilidades y estructuras de cooperacidn, que rompan con el circulo vicioso y tradicio- —
nal de una ensefianza cargada en la unidimensionalidad, la linealidad y la enseflanza jerdrquica )
representativa de una organizacidn rigida y clasista. >,
©)
Las condiciones sobre las cuales hay que trabajar y los retos que ello implica son enormes, )
pero tampoco pueden ser abordados tan sélo desde una perspectiva local, de bajo aliento Y
pragmatico, ni tampoco pueden elevarse, socialmente hablando, sin una nueva perspectiva de W
acuerdos de integracion nacional y regional, articulada a la nueva division internacional de los —

conocimientos. No se puede caer en los nacionalismos estrechos, porque las instituciones aisla-
das no sirven como tales para afrontar los grandes retos del futuro.

La légica de la actual globalizacidn actua, sin embargo, hacia el lado contrario, siempre y
cuando erosione las capacidades de integracion y colaboracidn, con la imposicion de un discurso
de potencias econdmicas y bélicas, una amenaza global y un poder que decide todo desde la co-
mercializacion y la mercantilizacidn del conocimiento, en vez de presentar un camino de solida-
ridad y convergencia para tratar los problemas de sobrevivencia y de riesgo humano generales.
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La mayor demostracidn de estas divergencias se encuentra en la educacién, porque mientras
el desarrollo del capital depende directamente de su maxima expansién y calidad en los paises
de mayor capacidad de expansion en jovenes educados, las condiciones en las que se encuentra
este fendmeno en la regién son algunas de las peores.

Los términos del debate

Lo anterior significa que la globalizacidon no ha alcanzado a construir una alternativa adecuada ni
socialmente generalizable para sustentar una necesaria y urgente cooperacion internacional de
las capacidades mundiales ni para apuntalar un nuevo escenario de sociedad del conocimiento
basada en el bienestar general e igualitario. Mds bien se ha propiciado lo opuesto: la fragmen-
tacion de bloques y nuevos poderes que apuntan a la reconformacién del orden mundial, desde
la condicién de decadencia de la potencia militar y econdmica mds importante: Estados Unidos.

Esto se expresa en una crisis de transicién en donde las condiciones para su eventual ruptura
y desbordamiento no estan debidamente calculadas ni ain comprendidas. Remontar esta situa-
cion fundamental acumulada por afios, es el tema de mayor importancia que deben asumir las
politicas publicas de los gobiernos y sociedades de América Latina y el Caribe.

La realidad de la educacidon superior en esta region da muestra de las condiciones de exis-
tencia de estos niveles de exclusidn y desigualdad. “En vez de de contribuir al progreso, la es-
colarizacidn esta reforzando la pobreza, perpetuando la desigualdad y frenando el crecimiento
econdmico.

El problema no es el acceso sino los indices de permanencia...”*; de su complejidad, pero
también de las posibilidades de sus salidas, siempre y cuando esto signifique volver a imponer
el papel de las universidades publicas que les corresponde, tanto en sus aspectos de formacién
como en los de su responsabilidad social y para fines de desarrollo.

La corresponsabilidad que todo esto implica se encuentra en el centro del presente trabajo,
con un doble propésito analitico: demostrar que es posible revertir un escenario como el que
se vive, en donde el atraso y la falta de participacion activa de las universidades publicas, como

* Arnove, Robert. “La educacién en América Latina: dependencia, subdesarrollo y desigualdad”, en Bonal, Xavier, 2006, op. cit. p. 50.



actores centrales de un proceso de cambio, se ve constreiida, para plantear, por otro lado, como
se propuso en la discusion regional de la UNESCO en la ciudad de Cartagena ya seialada, un
escenario alternativo que busque de forma explicita y comprometida que el conocimiento y
la innovacion, desde la perspectiva de las universidades, sean considerados un bien publico e
instrumentos estratégicos para combatir la pobreza y la desigualdad con el propdsito de superar
el rezago estructural de la deuda social en educacién e impulsar la democratizacién y la mayor
participacion de la sociedad civil desde politicas de Estado de amplio beneficio general.

La presentacion de una opcidn alternativa como la que se seiala, se ubica en un marco de
urgente necesidad, puesto que no existe mucho tiempo para que los gobiernos y los principales
actores y sectores relacionados e involucrados puedan llevarlo a cabo. Los costos de la ighoran-
cia, de atraso tecnoldgico y cientifico, el rezago y la inequidad social, se traduciran muy pronto

en condiciones de riesgo y de una verdadera catdstrofe social y econdmica. Se trata, por ello, de P
una tarea que debe ser asumida con responsabilidad y urgencia por la actual generacién... Para o>
la que sigue, los problemas seran otros. =
[l
Por lo anterior, se ha vuelto necesario, y esta en proceso, poner en marcha una estrategia 1=>
de transformacion universitaria, con el objetivo de posibilitar la creacién y potenciacién de las (@
capacidades sociales de los paises de América Latina, para producir y transferir conocimientos (@)}
cientifico-tecnoldgicos a nivel nacional, regional e internacional. =
Desde la perspectiva de una iniciativa como la que se propone, se debe concebir que el cam- W
bio estructural de la educacién superior es un imperativo, y que en éste va la apuesta de inicia- 2
tivas de articulacion regional y de cooperacion internacional. El propdsito fundamental de esta @)
cooperaciéon debera estar dirigido a fortalecer las redes y lazos de colaboracién académicas, %
como condiciéon de principio organizativo basico. Ml
)
El desarrollo de una capacidad propia de produccidn y transferencia de conocimientos, o su L?

potenciacién local, subregional y regional, debe ser el objetivo central de las nuevas formas de
cooperacion. Ello significa que los actores locales son los principales responsables del disefio y
formulacién de las propuestas, programas y proyectos de cambio y los actores principales del
proceso de transformacién.

Asimismo, el escenario de cambio para alcanzar un nuevo estadio de valorizacién social de
los conocimientos y aprendizajes, se presenta como uno de caracter alternativo, porque pone
el acento en la atencidn a las demandas y requerimientos de las instituciones de educacién
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superior que deben empezar desde ahora a planear las nuevas estructuras organizativas que
favorezcan el acceso a un conocimiento de valor social, y sus procesos formativos en la creacién
de un sector intelectual renovado y ampliado.

Este escenario de nueva reforma universitaria posibilita la integracion a diferentes redes, la
participacion de las comunidades en la democratizacién interna y de la vida publica, asi como
la generalizacion de medios ambientes para un aprendizaje permanente. Se trata de un cambio
de modelo pedagdgico y organizacional que comprende que la accion educativa se sostiene en
la unidad de lo diferente, en la construccién de nuevos objetos de conocimiento, en la reflexion
sobre el otro y la totalidad, en el impulso a esquemas de aprendizaje independiente y en el reco-
nocimiento de la diversidad, de la inter y la transculturalidad.

Se trata de un cambio de paradigma respecto del significado que tiene la universidad en la
época contemporanea como una organizacion abierta, de diferente nivel de participacion de
sus multiples actores; flexible, autorregulada y con una fuerte orientacion de compromiso social
y regional. Asimismo, con instituciones que se organizan para producir y transferir conocimien-
tos a la sociedad de forma compleja, dindmica y diferenciada, pero interactiva y articulada.

La organizacidon de la innovacion académica y cientifica requiere, asimismo, de una incremen-
tada eficacia en la toma de decisiones de Estado, de su descentralizacién, de su mayor partici-
pacion horizontal con mayor delegacién de responsabilidades y autoridades, y de una amplia
autorganizacién de unidades auténomas.

El papel que juegan las instituciones de educacion superior, particularmente las de caracter
publico universitario en la conformacidn de nuevas expresiones de sociedad, de cultura, de
relaciones sociales, de economia, de globalidad, de movimientos y cambios locales intensos, de
regionalizacién y de conformacion de bloques subregionales o regionales diversos y complemen-
tarios, requiere profundizar un debate que se ha abierto desde la multirreferenciada reunién de
la UNESCO sobre la educacién superior, respecto de lo que se ha caracterizado como el desarro-
llo de una sociedad del conocimiento, del aprendizaje, de la cultura, con el predominio de una
nueva racionalidad, que busque de forma explicita evitar reproducir el modelo de mercado y de
formacion individualista, asi como la ampliacion de la pobreza, la ignorancia y la desigualdad.



La nueva agenda

Nos encontramos en una nueva era, en donde se manifiesta la reorganizacién del conjunto de las
esferas de la vida politica, social y econdmica, por la intermediaciéon de la produccién y la trans-
ferencia de nuevos conocimientos y tecnologias sobre todo relacionadas con la informatizacién,
las telecomunicaciones , asi como en la biotecnologia y muy pronto en la nanotecnologia. En
este periodo, uno de los sectores que tiene mayor participacion, pero también que resiente los
impactos de estos cambios, son las universidades y la educacién, porque sus tareas y trabajos
se relacionan directamente, y como nunca antes habia ocurrido, con el caricter de los niveles
y componentes de la ciencia y la tecnologia. En especial, porque para que este proceso ocurra,
gran cantidad de aspectos dependen de estas instituciones educativas, sobre todo por lo que se
aprende y se organiza como conocimiento, por la calidad y la complejidad en la que se realiza y

la magnitud y calidad que todo ello representa para la sociedad en cuestion. Las instituciones de P
educacidn superior estan destinadas, en consecuencia, a llevar a cabo un papel fundamental en o>
la perspectiva de una sociedad del conocimiento, en particular si pueden llevar a cabo cambios =
radicales en los modelos tradicionales de produccién, difusién y aplicacién del conocimiento. W
Por ello, nuestro tema es el papel que juega y puede jugar la Universidad desde su liderazgo ©

en el conjunto de la educacién superior y la educacién en general, en la perspectiva de un nuevo (@)}
desarrollo para los paises de América Latina y el Caribe, en el marco de una intervencién y par- =
ticipacion en el debate mundial. -9
Nos encontramos en una condicién de riesgo general. Esta perspectiva de corte mas preventi- 2
va que catastrofista, da cuenta de la necesidad de poner en el centro de este debate el problema, @D
la altura, el caracter y el sujeto de los cambios que desde las universidades pueden llevarse a %
cabo, por la importancia que se ha argumentado tienen en este sentido. Ml
=)
El tema no es banal, se trata de vivir en sociedades que enfrentan cotidianamente la insegu- (J?

ridad y la inestabilidad social, econdmica y ambiental, sobre todo como consecuencia de lo que
es el eje y el motivo de ser de estas instituciones educativas: el avance del conocimiento, de la
ciencia y de la innovacidn tecnolégica. Las decisiones al respeto resultan no ser del todo perti-
nentes y adecuadas en sus avances “neutrales” de la ciencia, y operan bajo légicas a menudo
racistas, con fines de alcanzar un lucro desmedido, de operaciones que pueden llegar a destruir
partes vitales de la existencia del planeta o de los seres humanos en condiciones de masa. Sin
ninguna duda, las situaciones de guerra han rebasado ya las condiciones de existencia de un
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conflicto militar entre ejércitos y cada vez mas se presentan como un ataque a las condiciones
de vida y vigencia de una cultura y una sociedad determinadas, y que el blanco central es la
poblacidn civil.

Esta perspectiva no puede ser aprobada por los universitarios de la regidn, ni por sus univer-
sidades, y debe ser parte de las tareas de construccion critica de su curricula, de su formacidén de
ciudadania y de sus posicionamientos nacionales o internacionales de forma permanente. Una
sociedad en la cual los conocimientos, la ciencia y la tecnologia, son el eje central de una pers-
pectiva inteligente de desarrollo, no puede permitir la reproduccidn de condiciones de riesgo e
inestabilidad extremos, como en los que se vive.

En contraste, durante la primera década del nuevo siglo, se han venido presentando un con-
junto de nuevos problemas, conceptos y debates, que estan propiciando tendencias de cambio
en esta fase de transicion en la que nos encontramos, en donde todo aparece mezclado. Esta
problemdtica hace referencia a la construccién de una nueva agenda de transformacion en las
politicas publicas e institucionales en algunos paises de América Latina y el Caribe.

Esta nueva agenda de politicas publicas tiene un sentido distinto (a partir del mismo concepto
de “toma de decisiones politicas” desde el Estado y los gobiernos), como acciones encaminadas
a ensamblar e interrelacionar diferentes actores, sobre todo muchos de ellos tradicionalmente
marginados de cualquier tipo de decisién o utilizados sélo con fines de propaganda politica o
programas de cardcter asistencialista sin que ello condujera a su efectivo crecimiento, organiza-
cion y bienestar, para acercarlos a la toma de decisiones como ciudadanos iguales. No se trata,
por supuesto, de un ejercicio técnico, ni neutral, sino la expresién de nuevos valores relaciona-
dos con metas sociales educativas, de conocimiento y de sustentabilidad, y ello conlleva asumir
una nueva responsabilidad intelectual y politica.

Después de décadas de desescolarizacién y desigualdad, algunos gobiernos ponen en eviden-
cia, la necesidad de tener como prioridad la inclusién orientada a los sectores histéricamente
marginalizados, ya sea por su nivel de pobreza y lejania territorial de los centros de concentra-
cién escolar, como por razones de género, raza o de otras referencias sociales, de tal manera
gue se impulsen programas especificos para garantizar trayectorias académicas de inclusién y
de éxito escolar, como ocurre en Brasil, Ecuador, Venezuela, Cuba, Costa Rica, Argentina, Bolivia,
Uruguay y en algunos paises de Centroamérica.



Definicién de politicas de homogeneizacién y normatividad para impulsar cambios en la ca-
lidad, la pertinencia y la responsabilidad social de las universidades, para evitar reproducir una
fragmentacién anarquica y alcanzar una mayor claridad respecto al tipo, modalidad y caracter
de las instituciones, sus fines y funciones. Favorecer la flexibilidad y la cooperacién horizontal in-
terinstitucional, la movilidad estudiantil, la interdisciplinariedad y propiciar una mayor apertura
a nuevas areas del conocimiento y una gestién adecuada cercana al “Modo 2” de la universidad
(Gibbons, et. al., 1997) vinculada a la innovacién social. Asimismo, es necesario definir una regu-
lacién hacia la oferta privada nacional e internacional.

En la perspectiva del actual proceso de “globalizacién excluyente”, la emergencia de perife-
rias de sociedades del conocimiento se vuelve una realidad, que impulsa desarrollos desde su
autonomia y desde actividades intelectuales, que hacen posible pensar y resolver problemas

desde raices sociales otrora insalvables o afiejas. Ello induce a construir estas periferias como P
polos de excelencia de caracter local, o regional, que alcanzan desarrollos mayores o similares a o>
los de los “centros”, porque construyen “nuevas formas de conocimiento”. =
[l
Para el desarrollo de la innovacién de amplia cobertura social, el papel del Estado es cru- 1=>
cial, a la par de los cambios que lleven a cabo las universidades para alcanzar nuevos niveles (@
de impacto en su organizacidén, en su pedagogia y en sus capacidades de aprendizaje, para (@)}
asumir las tareas de la innovacién en una sociedad que deposita sus intereses en ellas, cuando =
el valor del conocimiento es cada vez mas apreciado y cuando el mismo se ha tornado mucho %
mas complejo. ﬁ
La perspectiva de incluir como funcién a la innovacién en las universidades es una de las @)
fuerzas de cambio mas importantes que pueden ser asumidas en la politica publica de gobierno %
hacia las universidades. No nos referimos a la innovacién de tipo comercial, sino a la de caracter W

social, comunitario, cultural, cientifico y de sustentabilidad, junto con la produccién de un nuevo (@)
conocimiento y su diseminacién.

En resumen, esta nueva agenda del siglo XXI en América Latina y el Caribe, se sustenta y
construye desde propuestas, estructuras, procesos y marcos de regulacion, como los siguientes:

1. La educacidn superior debe ser predominantemente de cardacter publico, gratuito y con
una alta pertinencia y responsabilidad social desde la perspectiva de asumir tareas na-
cionales y regionales, cooperativas y solidarias de integracion, de tal manera que puedan

241




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

282

conformarse redes dindmicas que compartan recursos materiales y humanos, colabora-
torios, establezcan lazos de voluntad creativa, compartan cursos, créditos y lleven a cabo
una muy amplia movilidad educativa.

Que el conocimiento que se produzca y transfiera desde las universidades se oriente a
combatir la pobreza, la desigualdad y la inequidad; a disminuir las brechas entre los paises
desarrollados y los menos desarrollados; a fortalecer la competitividad y la productividad
de la regidn y de los paises, desde el plano de una nueva cooperacidn horizontal y de
politicas de corresponsabilidad con todos los actores y sectores de la educacion y de la so-
ciedad. Entre estos compromisos debe estar la formacion de ciudadanos criticos y libres,
con capacidades y competencias de alto nivel que puedan llevar a cabo un liderazgo en el
fortalecimiento de la democracia y de la transformacién social.

Las Universidades deben fortalecer, actualizar e innovar en sus capacidades de investi-
gacion, sobre todo con el fortalecimiento de su base cientifica, de sus posgrados y con la
extension de su labor institucional en la sociedad. Sobre todo se debera combatir con se-
riedad la fuga de cerebros y las politicas mercantilistas que ponen el conocimiento como
un bien privado y mercantil.

Diversificar el financiamiento, pero sobre todo proponerse ampliar la base de recursos
presupuestales desde una politica de Estado que favorezca directamente la orientacion de
recursos hacia las prioridades nacionales y aun regionales, desde las instancias de coope-
racion multilaterales, como se ha mencionado con antelacion.

Un enfoque de politica educativa que ubique como eje fundamental de su quehacer la
transformacién del sistema nacional de educacion, desde una vision prospectiva y de Es-
tado, lo que supone poner en marcha medidas que hagan posible disefiar y construir los
nuevos paradigmas pedagdgicos, cientificos y tecnoldgicos en los que estd montada una
sociedad del conocimiento con equidad e igualdad, de desarrollo humano y sustentable.
Esto significa poner al frente tareas que tenga un alto impacto en la eliminacién de los
rezagos ancestrales, como para elevar los niveles de cobertura y calidad del conjunto del
sistema educativo y cientifico, y proyectar una plataforma de creacién de un nuevo siste-
ma para el mediano y el largo plazo.

Atender a la poblacion sin instruccién desde dos planos diferenciados: el grupo de edad
de tres a 14 afios y el de 15 afios y mas, por medio de procedimientos pedagdgicos que



combinen la educacion formal con la no formal y la abierta, bajo la forma de un es-
quema curricular de articulacion y multiplicacion de medios ambientes de aprendizaje.
Asimismo, potenciarlas con un uso y manejo adecuados de sistemas de informacién, de
telecomunicaciones, de televisidn, de radio y de todos los medios de comunicacién de
masa disponibles para organizar y fomentar las capacidades educativas de estas pobla-
ciones.

7. Impulsar una educacién integral para el trabajo en la poblacién mayor de 15 afos.

8. En correspondencia con las tasas anuales de incremento demografico de los grupos de
edad, supervisar la permanencia en el sistema educativo. De manera particular se debera
otorgar prioridad al aumento de la cobertura y atencién a los grupos de educacidon media

superior y superior. W
\“
9. Impulsar la universalizacion de la educacion en todos sus niveles. ) =>
—
10.Proponerse como meta especifica para un periodo de 10 afios, la “universalizacion” de la mal
educacion media superior y superior. Te>
/}:’
(O
11.Ampliar los servicios escolares formales y no formales, asi como elevar la tasa de rendi- :
miento y permanencia de la poblacidn en los estudios y en su propia educacién superior. @)
Comprender que la tarea no es solo educativa, sino también de orden social y econémico, -
por lo que se deben poner en marcha programas compensatorios, de autoempleo, de ~J
organizacién social y de gobernabilidad ciudadana. 2
©)
12.Poner en marcha un proceso de reforma y cambio de la educacidon media superior, con- )
siderandolas un espacio comun de formacién hacia el trabajo y la ciudadania, la alta in- W
. . . sre s . s . . . . .7 mn
teligencia y el desarrollo cientifico y tecnolégico. Mds que instituciones de difusién de A
conocimientos, las instituciones de este nivel se deben transformar en unas de produccién —

y transferencia de conocimientos, de alto nivel de difusidn de la cultura, de pertinencia 'y
de vinculacién con el contexto. La pertinencia del trabajo académico se debe considerar el
elemento central para valorar la calidad del servicio que se ofrece.

13.Considerar a la ciencia y la tecnologia como los componentes estratégicos de articulacidon
de una sociedad del conocimiento con democracia y bienestar. Ello se debe de hacer pa-
tente en una politica de Estado y en los incrementos presupuestales hacia la investigacion
estratégica de forma irreductible.
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En consecuencia, algunas de las ideas centrales, trabajadas y asumidas como ideas-fuerza 'y
como planteamientos de discusion, desde la perspectiva de la nueva agenda de transformacién
universitaria, son las siguientes:

1. La educacién superior pasard a constituir un sistema articulado entre si, diversificado, coo-
perativo y complementario al conjunto de los procesos de aprendizaje, produccién y trans-
ferencia de conocimientos y desarrollo del talento; tendra concurrencia con los referentes
regionales e internacionales relacionados con los anteriores aspectos desde la perspectiva
de la autonomia de las instituciones de educacion superior y universidades, de su pertinen-
cia, de su calidad y de la responsabilidad social que asume frente a la sociedad, al ser parte
del sector que genera y difunde un valor social fundamental, como es el educativo, al mas
alto nivel posible, para alcanzar los objetivos de una sociedad que privilegia la felicidad y el
bienestar de los ciudadanos con identidad, equidad y progreso para todos.

|=

2. Las funciones fundamentales de este sistema, son:

G
=5

I\
=

a) La creacidn, desarrollo, transmisién y critica de la ciencia, de la técnica y de la cultura.

SIR

b) La preparacidn para el ejercicio de las actividades profesionales que exijan la aplica-
cion especifica de conocimientos, lenguajes y métodos para la creacion cientifica y

A
\

DZ -

L artistica.

[~

— c¢) El apoyo cientifico y técnico al desarrollo cultural, social y econdmico, tanto nacional

como de las comunidades y pueblos originales.

©

L) d) La extension y difusion de la cultura universitaria.

M 3. Este sistema de educacién superior debera estar regulado y evaluado de forma constante,
—Z bajo la dimension y la vision del Estado (con las orientaciones, estratégicas y objetivos
sl del gobierno), para que desde la plena libertad académica, su autonomia institucional y
] ) .

o la diversidad de los modelos que lo conforman, pueda responder a las demandas de Ila

sociedad en la que se desenvuelve y es influida en una perspectiva dindmica, prospectiva
y responsable.

4. Los fines educativos, de aprendizaje y conocimientos de bien publico que se proponen en
la reglamentacién que le da vigencia a un sistema articulado e interactivo de educacion su-
perior, son prioritarios, frente a otro tipo cualquiera de exigencias derivadas del mercado,
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del logro de intereses particulares o de lucro, y menos frente a modelos del exterior que
pudieran ser concebidos como estandares de alto nivel.

El régimen académico que rige la implantacién de los cambios en la educacion superior
que aqui se proponen, buscan elevar la calidad y la importancia de la formacién profe-
sional y técnica, los estudios de grado (o de licenciatura), los de posgrado y/o PhD, de tal
manera que puedan ser complementarios, articulados pedagodgicamente y coadyuvantes
a una formacién integral del estudiante, sélida como ciudadano, plena como ser humano
y permanente para garantizar que sus capacidades y conocimientos alcanzados durante
los distintos tramos de la escolaridad puedan ser elevados y perfeccionados de forma
constante a lo largo de su vida.

Este régimen académico debe enfatizar los saberes, cultura, capacidades y conocimientos Y
gue permitan que el estudiante adquiera aprendizajes significativos para el saber cémo "7
(learning to know) realizar el ejercicio de una profesién determinada y una sélida forma- 7/
cion disciplinaria, trans e interdisciplinaria, que le permita seguir aprendiendo durante mal
su ejercicio profesional; un aprendizaje que posibilite el pleno desarrollo de su persona =
(learning to be), de su cultura, de su capacidad estética y humanistica, de su capacidad (@
para comprender el mundo en el que vive y participa y, de manera holistica, que le permi- (@)}
ta desarrollar plenamente sus capacidades de comunicacion, de critica social, de relacion =
social, de movilidad econdmica y bienestar con un sentido ético, solidario y transcultural. %
En sintesis, un aprendizaje genérico que le permita construir conocimientos y soluciones ﬁ
para enfrentar los problemas por venir (learning to become). (Q)
El régimen académico de este sistema de educacién superior se organizara para alcanzar %
grados de complementariedad a nivel regional, en sus primeros niveles (para el ambito del W

grado —o licenciatura— y para los estudios técnicos superiores) en cuatros afios; contara (@)
con dos afios mds de formacion para la realizacién de una maestria, y con 3 o0 4 afios mas
para continuar su formacién como investigador para alcanzar el PhD o el doctorado. Este
esquema podra ser llevado a cabo de forma flexible y/o en tiempos definidos, en una ins-
titucion o en varias, en correspondencia con las posibilidades de la movilidad académica
gue se vayan alcanzando.

. Toda institucidn registrada como de educacidn superior y/o universitaria podrd organizar
programas de estudio desde el plano de su autonomia, su pertinencia y su responsabilidad
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social, los cuales seran evaluados de manera permanente (una vez aprobados, dentro de
rangos de entre 3 y 5 afios) con procedimientos agiles y expeditos (centrandose en lo esen-
cial del curriculum y con el menor papeleo posible), contando con la voz y la voluntad de las
comunidades académicas (pares) para autorizar su aplicacién durante determinado tiempo.

9. Este régimen académico deberd estar centrado en el logro de aprendizajes significativos
en el alumno y en la capacidad de los cuerpos colegiados y de docentes e investigadores
para organizar multiples ambientes de aprendizaje, con el fin de aprovechar la experiencia
y el talento del profesor-investigador y de sus equipos de trabajo colegiados para apoyar
al estudiante y que le permitan organizar, construir y resolver problemas y retos cognitivos
(reconociendo sus diferentes necesidades, intereses y aspiraciones) para que desarrolle
todo su potencial, tanto en lo personal como en lo académico, y expresarlo en conoci-
mientos, saberes y competencias genéricas y especificas homologables y compartidas.

| . . . s e . . , . .

‘KL N 10. Por ello, el tiempo del aprendizaje, sera mas intenso; se organizara el aprendizaje de lo
/) . . . . . . . .

Y imprescindible, de lo esencial, pero el estudiante podra aprender mas y mejor porque
e la seleccién de contenidos, métodos, lenguajes y técnicas que se distribuirdn a lo largo

W)

y ancho de la curricula no estard determinada por la informacién que debe reconocerse
0 memorizarse, sino por la cantidad justa de saberes y por la capacidad para adquirir los

A
\

jf\// . . . 7 . . Ve 0 .
; = procedimientos intelectuales (métodos, lenguajes y capacidades) y practicos para seguir
' . . . . .
aprendiendo (en correspondencia con lo que en su vida futura requiera y necesite) de for-
=

ma activa como egresado, tanto para su desempefo laboral como para el pleno ejercicio
de su ciudadania, de su identidad y responsabilidad, como parte de un sector crucial del
L) pais para la produccidn y transferencia de nuevos conocimientos. En este sentido adquie-
re particular importancia alcanzar el mayor grado de autonomia en el trabajo intelectual y

©

= practico del alumno, desde la orientacidn y experiencia de sus profesores.
<l 11. En este régimen académico deberd evitarse mantener o reproducir el esquema de frag-
(Fl‘ mentacidén de conocimientos en disciplinas estancas e inamovibles, y evitar que esto se

refleje en la organizacién y gestion de la investigacidon y de la docencia universitaria, pro-
piciar la gestién de conocimientos de frontera y una formacion para lo largo de la vida.
La universidad y las instituciones de tercer y cuarto grados deben brindar titulos que per-
mitan la formacién de un horizonte cultural, técnico y ciudadano muy amplios entre los
estudiantes, que haga posible ser completada durante toda la vida y evitar reproducir las
formaciones estrechas dirigidas a un conocimiento e informacion para cierto tiempo y
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espacio, y junto con ello la proliferacion de titulos que no garantizan el sentido de la pro-
puesta que se realiza. Se requiere detener la fragmentacion del saber y que prolifere la
integracion y articulacion de los conocimientos.

12. Ante ello, resulta relevante definir con toda claridad el tipo, caracter y alcance de la for-
macion continua de las IES, de tal manera que puedan organizarse espacios de aprendi-
zaje de actualizacion, reeducacién permanentes y produccion de conocimientos (i.e. pos-
doctorados) de alta calidad. La diversificacion de estos procesos debera estar plenamente
garantizada, para que el estudiante pueda llegar hasta donde quiera y pueda, sin mas
limitaciones que las de su capacidad, mérito y voluntad.

13. Desde esas perspectivas, los créditos por asignatura y su acumulacidn por carreras no

estdn sujetos al libre albedrio; es necesario establecer un sistema de equivalencias ra- Y
zonables entre estudios cursados a nivel nacional y a nivel regional e internacional. Este "7
sistema debe privilegiar la contabilidad de horas de trabajo necesarias para cumplir con 7/
objetivos cognitivos, y no con una simple acumulacién de horas de clase o de supuestas mal
actividades extracurriculares. Ello supone pasar de una normatividad que refleja el trabajo =

dicente mas que el trabajo docente: el paradigma del aprendizaje, esto es, colocar en el (@
centro al estudiante y desechar el trabajo Unico del aula y el de las asignaturas. (@)}
14. Para construir este sistema de créditos, el nuevo régimen académico debe transformar =
su sistema de evaluacion, para poder acreditar la adquisicién del valor social de los cono- —WJ
cimientos adquiridos, y no sdlo el paso y la trayectoria formal de ingreso-egreso de los 2
alumnos en el sistema escolar. @D
2

15. Esta forma de evaluacidn (interna) del sistema de educacién superior debe centrarse en Y
el logro de objetivos cognitivos y de aprendizaje por parte de los estudiantes, y superar W

la idea de que las pruebas deben basarse en equivalencias respecto de respuestas ﬂ

correctas a determinado tipo de ejercicios u opciones. El abanico a evaluar debe ser
multiple: en correspondencia con la asignatura o el médulo respectivo, debe tomarse en
cuenta el trabajo participativo en clase, los trabajos dirigidos individuales o colectivos,
la demostracion de un uso directo de los acervos bibliotecarios o en red, el aprendizaje
grupal y cooperativo, el que se sustenta en proyectos, el uso creativo y orientado con
nuevas tecnologias de la informacion y la multimedia, trabajo de laboratorio, talleres,
seminarios, aprovechamiento de cursos en linea y otras actividades formativas.

247




16. La investigacién universitaria tiene que estar orientada desde la perspectiva de su bien
publico y social, de tal manera que dote de un grado de identidad a cada institucion vy
gue sea complementaria a la formacién profesionalizante. Esta investigacion no podra te-
ner fines utilitarios ni mercantiles, con las debidas adecuaciones que deben ser previstas
de forma especifica. El trabajo de investigacién debe tender a realizarse en equipos de
trabajo y colectivos académicos, sobre la disposiciéon de fondos base para su realizacidén,
independientemente de su cardcter bdsico o aplicado, con una adecuada flexibilidad en la
gestidn de ese presupuesto.

17. El caracter colectivo de la investigacion de las universidades debe garantizar la formacion
de futuros investigadores, junto con la constante elevacién de la calidad de la planta de
profesores e investigadores existentes. Esto debe ser el componente fundamental de los
programas de doctorado.

‘Ki 18. En una perspectiva mds amplia, el trabajo doctoral universitario debe buscar orientarse
jj/ hacia la proyeccion del proceso de generacion y transferencia de conocimientos para la
L innovacidn social y el desarrollo econémico de bienestar colectivo, objetivos a los que la
W) universidad no puede estar ajena. Mds aun, deben ser objetivos desde el plano del ejer-

A
\

cicio transparente de sus responsabilidades publicas, lo que implica centrar los objetivos

jf\// . 0 .7 . s . .7 . .

f, = de la investigacion en el interés social y de la poblacion, difundiendo sus resultados de la
forma mds completa posible y sin ningun tipo de restriccion.

—=

19. Las investigaciones que impliquen la transferencia de conocimientos a empresas privadas,
deberan ubicarse en espacios de organizacién distintos a los universitarios, con estructu-

A
@)

Q/ ras administrativas diferentes y estilos de gestién adecuados.

%‘ 20. Para creacion de la carrera docente e investigativa, se deberan establecer categorias fijas
4 para todos sus miembros, de tal manera que se garantice tanto la actividad docente como
g“ la investigativa. La superacion del cuerpo académico deberd de ser obligatoria y no optati-
(Mo va, y la tabla econdmica (escalafén) debera estar sustentada en este mejoramiento cualita-

tivo de las actividades, relacionadas con la obtencién de maestrias y doctorados, proyectos
de formacioén, de investigacion y de extension y difusion de la cultura. La normatividad para
el establecimiento de la carrera académica debera contar con un estatuto especifico.
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Conclusiones

Ubicadas como instituciones de gran trascendencia para fines de desarrollo econdmico, cultural
y social, las expectativas que se ciernen sobre las universidades estan provocando presiones sin
limites, la redefinicidn de politicas y planes, la frecuencia de programas y alternativas en la bus-
gueda de nuevos modelos de organizacion.

Estas tendencias e impactos hacen referencia a una dialéctica de escenarios que han altera-
do de forma significativa lo que la idea de universidad era hasta hace unas cuantas décadas, en
relacidn a sus funciones, a sus sectores, a su gobernabilidad, a su calidad y a su lugar mismo en
la sociedad.

Habra que destacar, no obstante, que el impacto del nuevo patrén social, tecnoldgico y pro-

ductivo global, ha propiciado la emergencia de redes, estructuras de cooperacién y nuevos mar- —
cos de integracidn a nivel regional e interinstitucional que presentan, en tendencia, la posibilidad
de construir un escenario alternativo o paralelo al de la competitividad institucionalizada y a la =
l6gica del modelo (dominante) de mercado. W
Lo anterior plantea la posibilidad de constituir un escenario para la nueva reforma universi- (O
taria que apunta a una mayor cooperacion horizontal entre instituciones y sectores, que se es- (Q)
tructura en redes y en espacios comunitarios y trabaja en colaboracién, sin perder su identidad =
institucional. =9
Este escenario de transformacién universitaria, que buscaria impulsar un modelo alterna- @
tivo de universidad (caracterizado como de produccion y transferencia del valor social de los %/D
conocimientos y de pertinencia de las tareas académicas de la universidad), se sostiene en la %
organizacion de estructuras y procesos académicos en redes y en la cooperacion horizontal que [mnl

da prioridad a los proyectos conjuntos (o interinstitucionales), a la mas amplia movilidad ocu- ()
pacional del personal académico y de los estudiantes, a la homologacidn de cursos vy titulos, a la
coparticipacién de recursos y a una orientacion educativa social solidaria. Los valores educativos
se comparten y se concentran mas en el cambio de contenidos del conocimiento y las disciplinas,
en la creacidn de nuevas habilidades y capacidades sociales, que buscan relacionar prioridades
nacionales o regionales con el trabajo en nuevas areas del conocimiento y en la innovacion que
busca diversificar el riesgo. Este escenario, igualmente, se sostiene en la intensificaciéon de la
participacion de las comunidades y en el incremento diversificado en la obtencién de recursos.
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Esto supone la idea de una universidad de innovacion con pertinencia social. Se trata de vis-
lumbrar la posibilidad de una institucidn social activa y dindmica, sustentada en la formacién de
trabajadores activos, productores e innovadores, del conocimiento, con un alto nivel, compro-
miso y responsabilidad con el cambio social, la democracia, la paz y el desarrollo sustentable. Es
una universidad en donde la calidad social del valor de los conocimientos que genera y transfiere
se presenta como un principio organizativo, como el eje de sus cambios ubicado en el caracter
de sus procesos educativos y en el perfil de una instituciéon que responde tanto a los retos que
plantean la transicién democratica y como a un desarrollo con bienestar.

Algunos temas finales para reflexionar en lo particular y en relacién con el disefio de politicas
de corto y mediano plazo, para alcanzar el escenario anterior, son los siguientes:

1. Para enfrentar las magras condiciones de la regidn, efectivamente habra que pensar en es-
trategias de cooperacién internacional que hagan posible la redefinicion de las actuales asi-

\ﬁ metrias, que puedan transferir conocimientos, ciencia y tecnologia, capacidades sociales
ﬁ‘ multiples humanas y fisicas a favor del desarrollo de un sector de produccién articulado de
A conocimientos y nuevos aprendizajes. En este sentido, vale la pena incluir el tema —como
W) factor clave de negociacion— del cambio demografico a nivel mundial, cuando todavia los

A
\

paises latinoamericanos tendran en los préximos ainos un caudal muy importante de jéve-

= nes y jovenes adultos, con una mayor formacidn terciaria y técnica, que de no ser aprove-
f\‘ . . . . . . . .

chada puede constituir un drenaje social impresionante; o bien, ser una plataforma social
=

de aprendizajes que con tasas adecuadas de retorno, pueda fertilizar el componente de
conocimientos locales, ademas de contribuir al avance del conocimiento internacional.

©

) . . _—

%;;2 2. Las universidades deben transformase a si mismas, para responder a las nuevas estruc-
m turas en red y constituir bases de aprendizaje de alto valor social en los conocimientos
= desde una perspectiva interdisciplinaria y de investigacion basada en el contexto de su
<zl aplicacidn, si dejar de mantener su vision critica hacia la sociedad y su compromiso con el
] .

al desarrollo humano y la sustentabilidad.

3. Plantearse la posibilidad de construir redes académicas regionales, programas muy am-
plios de movilidad estudiantil, sobre todo en el doctorado, programas conjuntos de pos-
grado y de nuevas carreras en las dreas de frontera del conocimiento relacionado con los
problemas mas ingentes de la regidn; aprovechamiento conjunto de la infraestructura de
ciencia y tecnologia instalada; movilidad de académicos a nivel regional en cursos cortos,
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estancias de investigacion y en redes de cooperacion cientifica y tecnoldgica en proyectos
definidos, y la creacién de una macrouniversidad de cardcter continental, que se sustente
en programas académicos universalmente intercambiables.

. Sustentar un sistema de evaluacion de la calidad de la educacién superior y de la investiga-
cion para proyectar su funcién social y publica, garantizar nuevos estandares de referencia
hacia la sociedad y crear mecanismos en todos los paises para hacerlo efectivo, con la
contribucion de todos los sectores interesados de la sociedad.

. Sin duda, habra que seguir insistiendo en el aumento considerable de la inversién en edu-
cacion superior, en ciencia y tecnologia, y en favorecer que el sector privado intensifique
sus esfuerzos de I&D, sin demérito de la accidn positiva y con mayor intensidad del Estado.

251




252

FUENTES

Boaventura de Souza Santos. (2004) Conhecimiento prudente para uma vida decente, Sao Paulo,
Cortez Editora.

Bonal, Xavier (editor) (2006), Globalizacion, educacion y pobreza en América Latina, Barcelona,
Fundacién CIDOB.

Breton, Gilles and Michael Lambert (2003), Universities and Globalization, Paris, UNESCO.
Castells, Manuel (1999) La sociedad red, Vol. 1, México, Editorial Siglo XXI.

Didriksson, Axel (2012), Estudio comparado de la Legislacion sobre Educacion Superior en Amé-
rica Latina, Mim., Ecuador, Secretaria de Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia (SENES-
CYT).

Escotet, Miguel Angel; Martin Aiello; Victoria Sheepshanks (2010), La actividad cientifica en la
Universidad, Argentina, Universidad de Palermo.

Gazzola, Ana Lucia y Axel Didriksson (2008), Tendencias de la Educacion Superior en América
Latina y el Caribe, Caracas, IESALC-UNESCO.

Gibbons, Michael et. al. (1997), La nueva produccion del conocimiento, la dindmica de la cien-
cia y la investigacion en las sociedades contempordneas, Barcelona, Ediciones Pomares-
Corredor.

Ramirez, René (2010), Transformar la Universidad para transformar la sociedad, Quito, Secreta-
ria Nacional de Planificacién y Desarrollo.

Sagasti, Francisco (2011), Ciencia, tecnologia, innovacién, México, Fondo de Cultura Econdmica.



ESCENARIOS PARA LA EDUCACION
SUPERIOR EN EL DISTRITO FEDERAL
DE BRASIL Y SUS ALREDEDORES

RAUL JOSE DE ABREU STURARI « [BRASIIL

RESUMEN

omo parte de su labor de responsabilidad social, el Instituto SAGRES esta produciendo Esce-

narios Prospectivos para las Instituciones de Educacion Superior (IES) en el Distrito Federal
de Brasil y sus alrededores. Basado en la Metodologia FIGE (Herramientas Integradas de Gestion
Estratégica), cada IES podra hacer uso de la visualizacion de futuros posibles, teniendo como
horizonte temporal el afio 2025 para construir sus propios Planes Estratégicos. En este articulo
se presentan las incertidumbres criticas y las hipdtesis que podran componer los escenarios, asi
como una posible combinacién, a modo de ejemplo.

Palabras clave: Escenarios Prospectivos; Prospectiva Estratégica; Metodologia FIGE; Educacion
Superior; Instituciones de Educacion Superior; Distrito Federal de Brasil.

ABSTRACT

As part of its work of social responsibility, the SAGRES Institute is producing prospective scenarios
for Institutions of Higher Education (IES) in the Federal District of Brazil and its surroundings.
Based on the methodology Integrated Tools of Strategic Management (FIGE), each IES may make
use of the visualization of possible futures, with time horizon the year of 2025, to build their
own strategic plans. This article presents the critical uncertainties and assumptions that may
compose the scenarios, as well as a possible combination, for example.
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Key words: Prospective Scenarios; Strategic Foresight; FIGE methodology; Higher education; Ins-
titutions of higher education; Federal District of Brazil.

Introduccion

La historia de la humanidad estd punteada de ejemplos de naciones victoriosas que se convirtie-
ron en un polo de poder basado en el conocimiento y la innovacién. En la era moderna, sin em-
bargo, esos factores se hicieron cada vez mas importantes, por lo que se requirieron constantes
mejoras en los sistemas educativos. Esos factores y las libertades democraticas han sido funda-
mentales para el éxito de los paises desarrollados y, segln todas las apariencias, se mantendran
durante mucho tiempo.

Pero hay algo nuevo en este escenario, ya que incluso los modelos mas avanzados de edu-
cacion estan a punto de sufrir transformaciones radicales —sobre todo por la influencia de las
Nuevas Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacién (TIC)— y la mayoria de los gestores
de la educacidn superior ni siquiera se ha dado cuenta de esa posibilidad.

La arquitectura brasilefia educacional —como en muchos otros paises de América Latina—
convive con graves y persistentes problemas estructurales, aun después de algunos esfuerzos
promovidos por sucesivos gobiernos. Ademas, el reciente progreso social ha permitido la ascen-
sién de segmentos de la poblacidén que eran anteriormente marginados, exigiendo mas educa-
cion y conocimiento. Este contexto asume caracteristicas paraddjicas en el momento en que una
parte importante de los gestores de la educacion brasileia rechaza las TIC como vector funda-
mental para la modernizacion de la educacion.

En la Regidn Integrada de Desarrollo del Distrito Federal y sus Alrededores (RIDE-DF), en Bra-
sil, las altas tasas de matricula en Instituciones de Educacién Superior (IES) pueden camuflar,
para los menos informados, la baja calidad de la educacién, con importantes consecuencias para
el mercado de trabajo, causando serios problemas de productividad econdmica.

El panorama se vuelve aun mas complejo si se consideran las importantes relaciones de in-
fluencia entre las actividades de las IES/RIDE-DF y los aspectos que no estan directamente re-
lacionados, como la economia de la region y del pais, el ingreso de capitales extranjeros y el
Parque Tecnoldgico Capital Digital.



Toda esta enmarafada situacion motivéd al Instituto SAGRES-Politica y Gestion Estratégica
Aplicadas (sagres.org.br) a elegir a las IES/RIDE-DF como base de un nuevo estudio prospectivo
que se ofrecera a la poblacion brasilefia y, en especial, a la sociedad del Distrito Federal y sus
municipios circundantes. Asi, fue constituido un equipo de coautores compuesto por los siguien-
tes profesionales:

e Mario G. S. B. Andreuzza, Coordinador General y Presidente del Instituto SAGRES.
e RaulJ. A. Sturari, Coordinador Metodolégico y Organizador.

e M. Veronica Korilio Campos.

e Rodolfo M. Prado.

e Fernando C. Fernandes.

e Carlos Porfirio Jr.

Metodologia

El Instituto SAGRES desarrolla y aplica la metodologia FIGE —Herramientas Integradas de Ges-
tion Estratégica— cuyo extracto estd disponible en su sitio web (http://sagres.org.br/fige). Su
principio bdsico es adaptar e integrar distintas herramientas de gestidn disponibles en la litera-
tura y que son practicadas por las principales instituciones, publicas y privadas.

El nucleo de la metodologia se basa en la herramienta interactiva PDCA, que se utiliza en el
control y en el mejoramiento continuo de procesos y productos. Viene del inglés Plan-Do-Check-
Act, es decir, Planear-Ejecutar-Verificar-Actuar (Deming, 1986). El planeamiento se representa
en etapas de Intencién Estratégica, Diagndstico y Evaluacidn, Plan Estratégico, Planes Tacticos y
Planes Operativos. La ejecucién de los planes estda sometida a actividades de Monitoreo y Eva-
luacion constantes que infieren acciones correctivas en las etapas mencionadas anteriormente
del planeamiento. Algunas veces, no obstante, se hace necesario empezar un nuevo ciclo, basa-
do en una profunda revisidn de la Intencion Estratégica.

Este sofisticado PDCA, sin embargo, debe estar respaldado por las técnicas y las herramien-
tas proporcionadas por las disciplinas que actualmente subvencionan las mejores practicas de
planificacion y gestion. Asi, el Plan Estratégico, el Diagndstico y la Evaluacidn se basan en la
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Prospectiva Estratégica, incluyendo, si es necesario, Escenarios Futuros. Del mismo modo, el
Balanced Scorecard, desarrollado por Robert Kaplan y David Norton (2006), fue adaptado para
ofrecer los instrumentos adecuados para la gestion a largo plazo.

También las Dinamicas Conductoras —que incluyen conocimientos de la Teoria de Juegos, de
los Juegos de Actores y de las Técnicas de Negociacion—, la Inteligencia Estratégica, la Comuni-
cacion Social y las Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacién, interactian para propor-
cionar consistencia y pragmatismo a la gestiéon institucional.

| | FIGURA 1 ¢ Metodologia FIGE
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Segun las necesidades, se pueden afiadir otras herramientas, tales como:
e Gestion de procesos.
e Gestidon por proyectos.
¢ Indicadores de satisfaccion de los clientes.
e Liderazgo y Comportamiento Organizacional.
e Metodologia del Proceso de Decision.
e Gestion de Cambios en Organizaciones.

e Manejo de Crisis.

y un analisis prospectivo. Culmind con el desarrollo de Escenarios Futuros, para las Instituciones

~JJ
Para este proyecto, el equipo del Instituto SAGRES llevé a cabo un diagndstico, una evaluacion —
de Educacion Superior Regién Integrada de Desarrollo del Distrito Federal y sus alrededores (IES/ %

RIDE-DF), de Brasil. El objetivo es que cada IES pueda hacer uso de estos productos como contri- m
bucidn fundamental para la construcciéon de sus Planes Estratégicos, Tactico y Operacionales, asi (;"j\
como para la estructuracion de pertinentes sistemas de Monitoreo y Evaluacion. (O)
El primer producto de este estudio, denominado Incertidumbres Criticas e Hipdtesis, estd =
disponible en versién completa en el sitio web del Instituto SAGRES (http://www.sagres.org.br/ =Y
docs/incertezas_hipoteses.pdf). ZJ)
©

U

Evaluacién Diagndstica W
La coyuntura, pasada y presente, se ha estudiado en 3 (tres) ambitos: @\

e Ambito interno —las IES/RIDE-DF.

e Ambito externo A —el ambiente de negocios de la IES/RIDE-DF, con el objetivo en los facto-
res externos que influyen en sus actividades y pueden, a su vez, verse influidos por ellas,
en conjunto o individualmente, directa o indirectamente.

e Ambito externo B —el resto del ambiente externo, con base en los factores externos que
influyen en las actividades de las IES/RIDE-DF, pero que no son susceptibles a ser influidos
por ellas, en conjunto o individualmente, directa o indirectamente.
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Cabe sefialar que los dmbitos no se han configurado geogréficamente. El dmbito externo A,
por ejemplo, se puede extender hasta el extremo oriente, si existen “factores externos que in-
fluyen en las actividades de las IES/RIDE-DF y pueden a su vez ser influidos por ellas”. Del mismo
modo, el ambito externo B debe contener los factores tipicos en la propia RIDE-DF.

Cada uno de los ambitos fue analizado desde el punto de vista de las cldsicas dimensiones de
la estrategia. Ademas de ellas, el ambito interno también fue examinado bajo el punto de vista
ambiental. Por consiguiente, el estudio considerd las siguientes dimensiones:

e Politica.

e Econdmica.

e Social.

e Tecnoldgica.

e Ambiental (solamente para el ambito interno).

A pesar de que los dmbitos y las dimensiones hayan sido considerados a fondo durante los
analisis, los resultados sintetizaron solamente las oportunidades, amenazas, fortalezas y debili-
dades que influyen, directa o indirectamente, las actividades del IES/RIDE-DF.

Asi, en el ambito interno se identificaron:
e 6 (seis) fortalezas.
e 34 (treinta y cuatro) debilidades:
> 13 (trece) relativos a la gestion de las IES;
> 5 (cinco) relativos a los estudiantes;
> 16 (dieciséis) relativos a los profesores y al ambiente académico.
En los ambitos externos se identificaron:
e 31 (treinta y una) oportunidades; y

e 32 (treinta y dos) amenazas.



Temas Estratégicos, Incertidumbres Criticas e Hipotesis

Objetivamente, los escenarios se construyen a partir de la combinacion de hipdtesis resultan-
tes de las incertidumbres criticas de cada uno de los temas estratégicos seleccionados, como
conclusién de la Evaluacion Diagndstica. De este modo, al final de la Evaluacién Diagndstica se
realizaron sucesivos talleres del equipo de expertos para examinar el cruce de las fortalezas y
debilidades (dmbito interno) con las oportunidades y amenazas del ambiente externo, en una
técnica conocida como analisis SWOT, cuya creacidn se atribuye a Kenneth Andrews y a Roland
Christensen, profesores de Harvard Business School, aunque algunos autores sostienen que Sun
Tzu (500 a.C.) ya hacia uso de técnica semejante al aconsejar: “concéntrese en las fortalezas, re-
conozca las debilidades, aproveche las oportunidades y protéjase de las amenazas” (Tarapanoff,
2001).

Las siglas SWOT son el acrénimo de cuatro variables: Strengths (Fortalezas), Weaknesses (De-
bilidades), Opportunities (Oportunidades) y Threats (Amenazas). Los talleres se llevaron a cabo
con el fin de visualizar los temas estratégicos y las incertidumbres que pueden componer los
escenarios prospectivos, hasta el afio 2025.

| | FIGURA 2 « Analisis SWOT
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El listado de incertidumbres identificadas tenia mas de 60 (sesenta) ideas que fueron objeto
de un trabajo de consolidacion y, después, de seleccion.

La seleccién se hizo basandose en un conjunto de percepciones sobre cada incertidumbre,
con los miembros del equipo, indicando el grado de relevancia y el grado de incertidumbre. Esta
técnica permitio la seleccidn de 14 (catorce) incertidumbres consideradas criticas, y son éstas las
gue van a componer los escenarios prospectivos para las IES/RIDE-DF.

A continuacién cada uno de los miembros del equipo se encargo de estudiar hasta tres temas
y de identificar las hipétesis derivadas de cada incertidumbre critica, como si cada incertidumbre
constituyera un pequefio escenario.

Para ello se utilizd el Analisis Morfoldgico, desarrollado por Fritz Zwicky —astrofisico suizo
y cientifico aeroespacial del Instituto de Tecnologia de California (Caltech)—, como un método
para la estructuracidn y la investigacion de problemas complejos en un conjunto de relaciones

‘\;

(&:g) constantes multidimensionales y no cuantificables (Muller y Stockli, 2011). Actualmente, Ritchey
%‘ (2011), de la Sociedad Sueca de Morfologia, es referencia sobre este tema.

-

W) Cada especialista recurrid a diversas fuentes de investigacion y referencias bibliograficas, se-

A
\

fialadas al final de este informe. Por tanto, se presentan a continuacién 14 (catorce) temas estra-
tégicos, cada uno con sus incertidumbres criticas e hipotesis resultantes.

N

)

-

F

A
@)

Aceptacidn de las nuevas TIC

Q/ Incertidumbre critica: écudl serd el grado de aceptacion y de incorporaciéon de las nuevas TIC al
M cotidiano pedagdgico de las IES/RIDE-DF, hasta el afio 2025?

— Hipotesis:

(ﬁl‘ A. Menos del 10% de las IES estara actuando con énfasis pedagdgico en las nuevas TIC, como

ocurre actualmente.

B. Una minoria (aproximadamente un tercio) de las IES estara actuando con énfasis pedago-
gico en las TIC.

C. Existird un cierto equilibrio entre las IES actuando con énfasis pedagdgico en las nuevas
TICy en las IES trabajando segun el modelo tradicional.
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D.

E.

La mayoria (aproximadamente dos tercios) de las IES estara actuando con énfasis pedagé-
gico en las nuevas TIC.

Mds del 90% de las IES estard actuando con énfasis pedagdgico en las nuevas TICs.

Banda ancha (conexidn a Internet) en RIDE-DF: situacién de la calidad y de la amplitud.

Incertidumbre critica: en 2025, ¢écual serd la situacién de la RIDE-DF con respecto a la velo-
cidad de conexion a Internet? ¢Cual serd el valor de acceso de esta relacion con respecto a los
costes de acceso de otros paises?

Hipotesis:

A. La RIDE-DF tendra una velocidad de conexién a Internet muy rapida (mds de 8 Mbps) y
asequible (alrededor de $27) para todas las clases sociales de la region.

B. La RIDE-DF tendrd una velocidad de conexidon muy rapida (mas de 8 Mbps), pero sera ase-
quible sélo para una minoria de la poblacién.

C. La RIDE-DF tendrd una conexidn rapida (entre 2 y 8 Mbps) y asequible (alrededor de $27)
para todas las clases sociales de la region.

D. La RIDE-DF tendra una conexion rapida (entre 2 y 8 Mbps), pero serd asequible sélo para
una minoria de la poblacion.

E. La RIDE-DF tendra una velocidad media de conexion (entre 512 Kbps y 2 Mbps) y asequible

(alrededor de $27) para todas las clases sociales de la region.

Concursos publicos

Incertidumbre critica: en términos generales, écudles seran los cuantitativos de puestos vacan-
tes y los tipos de criterios exigidos en los procesos selectivos para ingresar al servicio publico?

Hipotesis:

A.

La cantidad de puestos vacantes ofrecidos por la contratacidn publica serd similar a la del
ano 2013, manteniendo los criterios actuales de exdmenes centrados principalmente en
conocimientos.
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B. La cantidad de puestos vacantes ofrecidos por la contratacion publica sera similar a la del
ano 2013, pero los criterios exigiran, ademas de conocimientos, habilidades y actitudes.

C. Habra un aumento del nimero de puestos vacantes ofertados por la contratacion publica,
en relacién al afio 2013, y se mantendran los criterios actuales con exdmenes centrados
principalmente en conocimientos.

D. Habra un aumento del numero de puestos vacantes ofertados por la contratacién publica,
en relacion al aflo 2013, pero los criterios exigiran, ademas de los conocimientos, habili-
dades y actitudes.

E. La cantidad de puestos vacantes ofrecidos por la contratacién publica disminuira en rela-
cién al afio 2013.

=

L) Politica para el sistema educativo frente a eventuales crisis econémicas y financieras

bd

e Incertidumbre critica: écomo estaran la integracion y la eficacia de las politicas educativas de
N . 4 . . . . . 7 . . .

W) Brasil —publicas y privadas— para evitar los efectos de eventuales crisis econdmicas y financie-

A
\

N

ras hasta el afio 2025?

)

\
)

;

Hipotesis:

A. La Unidn tendrad politicas publicas consistentes para su sistema de educacion —integradas

con las unidades federales y con el sector privado, asegurando los recursos presupuesta-
L) rios necesarios para el cumplimiento de sus metas educativas, independientemente de
crisis econdmicas y financieras.

QN

= B. La Unidn tendrd politicas consistentes para su sistema de educacién integradas con al-
el gunas unidades federales y ciertos actores del sector privado, asegurando los recursos
(ﬁl‘ presupuestarios necesarios para el cumplimiento de sus metas educativas, independien-

temente de crisis econdmicas y financieras.

C. La Uniodn poseera politicas publicas consistentes para su sistema de educacién —pero no
integradas con las unidades federales ni con el sector privado—, asegurando sdlo los re-
cursos presupuestarios necesarios para el cumplimiento parcial de sus objetivos de ense-
flanza, con sujecidn a las consecuencias de crisis econdmicas y financieras.
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D. La Unidn no podra establecer politicas publicas consistentes e integradas para su sistema
de educaciodn, sujetandolo a las consecuencias de crisis econédmicas y financieras.

Perfil econédmico de la RIDE-DF
Incertidumbre critica: écdmo serd el perfil de la economia de la RIDE-DF en el afio 2025?
Hipdtesis:

A. La actividad econédmica de la RIDE-DF seguira siendo predominantemente en la prestacién
de servicios, pero con énfasis en areas prometedoras y avances significativos en la calidad
de los empleos ofrecidos.

W
B. La actividad econémica de la RIDE-DF serd mds equilibrada, con un notable crecimiento en .
el segmento de la industria, con énfasis en dreas prometedoras e importantes avances en 7
=
la calidad de los empleos ofrecidos. ol
C. Laactividad econdmica de la RIDE-DF seguira siendo predominantemente en la prestacién /;j
de los servicios, manteniendo el perfil y la calidad de los empleos que se ofrecen préximos “ﬂ
a las condiciones actuales. (QD
—J
Financiamiento publico para la Ensefianza Superior 2,
. L . , . ©
Incertidumbre critica: écuantos estudiantes de la RIDE-DF seran atendidos por los programas de (A
financiacién publica para la educacidn superior —como los FIES y el PROUNI— y cudles seran, en =JJ
general, los criterios de calificacién en el afio 20257 ,“,j\
(D
1

Hipdtesis: 1

A. Los programas financiardn un nimero de estudiantes similar al de hoy en dia, con los cri-
terios de calificacion también en condiciones proximas a la actual.

B. Los programas financiardn un nimero de estudiantes similar al actual, con criterios de
calificacién mas exigentes y restrictivos, buscando mejorar la calidad de la ensefanza.

C. Los programas financiaran un numero reducido de estudiantes, debido a los criterios de
calificacién mas exigentes y restrictivos, con el fin de mejorar la calidad de la ensefianza.
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D. Los programas financiardn un nimero mayor de estudiantes, debido a los criterios de ca-
lificacion mas flexibles, aunque se perjudique la calidad educativa.

E. Los programas financiaran un nimero mayor de estudiantes, con criterios de calificacion
mas exigentes y restrictivos, caracterizando la mejora del sistema educativo.

Modelos mentales

Incertidumbre critica: sustitucién del modelo mental que prevalece hoy en dia por modelos
mentales deseables, que se basen en los rasgos indicados, hasta el afio 2025.

Hipotesis:
A. Practicamente todas las IES estaran actuando de acuerdo con los modelos mentales ac-
tuales, debido a la resistencia de los administradores y de otros actores del sistema.

B. La minoria de las IES estard actuando bajo los nuevos modelos mentales, debido a las pre-
siones de la sociedad, de las ONG, de los medios de comunicacidn y del reconocimiento
de las entidades que adoptaron dicho modelo.

C. La minoria de las IES estard actuando bajo los nuevos modelos mentales, como conse-
cuencia del desarrollo de las TIC y de las fuerzas del mercado y de la sociedad, que con-
venceran e induciran a los lideres de este segmento a los cambios tratados.

D. La mayoria de las IES estard actuando bajo los nuevos modelos mentales, debido a la in-
fluencia de los avances tecnolégicos en el drea de comportamiento.

MOOCS, cursos en linea masivos y abiertos

Incertidumbre critica: écual sera el porcentaje de estudiantes en cursos superiores de licenciatura,
residentes en la RIDE-DF, asistiendo MOOC en lugar de cursos presenciales, en el afio 20257?

Hipotesis:
A. Menos del 10%.
B. Entre el 10% vy el 20%.



C. Entre el 20% y el 40%.
D. Mas del 40%.

Legislacion sobre las nuevas formas de ensefianza (EAD y MOOCs)

Incertidumbre critica: en 2025, élas politicas publicas guiardn, de manera efectiva, la popula-
rizacion en masa para las clases mas pobres del modo MOOCs como gran catalizador para la
Educacidn a Distancia (EAD) en Brasil y en la RIDE-DF? Por otra parte, élas politicas publicas esti-
mularan a las IES nacionales a ofrecer cursos de calidad que permitan competir con instituciones
internacionales?

Hipdtesis: W
\“
A. La ensefanza a distancia, a través de MOOCs, alcanzara las clases sociales pobres y la ma- o>
yor parte de las |IES RIDE-DF lograra los estandares internacionales. =
mn
B. La ensefianza a distancia, a través de MOQOCs, alcanzara las clases sociales pobres y pocas /'{?
. s s . . (C
IES de la RIDE-DF conseguiran los estandares internacionales. (™
) . . . y . O~
C. La ensefianza a distancia, a través de MOOCs, seguira excluyendo las clases sociales po- .
bres, pero la mayoria de las IES de la RIDE-DF alcanzard los estandares internacionales. —
e
D. La ensefianza a distancia, a través de MOOCs, seguira excluyendo las clases sociales po- ZJ
bres y pocas IES de la RIDE-DF llegardn a los estandares internacionales. (Q)
U
E. La ensefianza a distancia, a través de MOQCs, seguira excluyendo las clases sociales po- =
bres y ninguna de las IES de la RIDE-DF alcanzara los estandares internacionales. nn
()
1

Evolucidn del sector publico con respecto a las nuevas TIC, como demanda del mercado

Incertidumbre critica: Evolucién del sector publico con respecto a las nuevas TIC, como demanda
del mercado en el afio 2025.
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Hipotesis:

A. El sector publico incorporard nuevas TIC, lo que minimizara los riesgos, optimizara los
procesos y agregara valores como la sostenibilidad y la eficacia. Eso va a generar un movi-
miento que aumentard la demanda de profesionales en busca de oportunidades.

B. Elsector publico incorporara nuevas TIC para minimizar los riesgos, optimizar los procesos
y agregar valores como la sostenibilidad y la eficiencia. Esto, sin embargo, no va a generar
un movimiento que aumente la demanda de profesionales en busca de oportunidades.

C. El sector publico no incorporard las nuevas TIC. Sin embargo, habra un movimiento signi-
ficativo hacia la mejora del nivel de interoperabilidad de los sistemas de gobierno.

D. El sector publico no incorporara las nuevas TIC y serd pequefio el movimiento por la me-
jora de los estandares de interoperabilidad de los sistemas de gobierno.

e Plan Nacional de Educacion (PNE)

W)

(O) Incertidumbre critica: ¢cudl serd el alcance de las metas anteriormente mencionadas del PNA
(2 2011-2022, con relacion a la educacion superior, hasta el afio 2025?

[

i Hipodtesis:

P
6 A. Ninguna de las metas sera alcanzada.

@ B. Serd alcanzada la meta 12a, pero no las metas 13b y 14c.

M C. Serdn alcanzadas las metas 13 y 14, pero no la meta 12.

D. Todas las metas seran alcanzadas.

a. META 12: Elevar la tasa bruta de inscripcidén en la ensefianza superior para el 50% vy la
tasa neta para el 33% de la poblacion de 18-24 afios, asegurando la calidad de la oferta
y la expansién para, al menos, el 40% de las nuevas inscripciones en el sector publico.

b. META 13: Elevar la calidad de la educaciéon superior ampliando la proporcidon de maes-
tros y doctores del cuerpo docente en ejercicio en el conjunto del sistema de educa-
cién superior para el setenta y cinco por ciento, siendo, del total, por lo menos, 35%
de doctores.
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c. META 14: Expansidn de posgrado (60 mil maestros y 25 mil doctores al afio), lo que sig-
nifica elevar gradualmente el nimero de inscripciones en estudios de posgrado stricto
sensu, con el fin de llegar a la titulacién anual de sesenta mil maestros y veinticinco mil
doctores en el afio 2022.

Politica tributaria

Incertidumbre critica: situacion de la reforma tributaria en marcha en el Congreso y sus conse-
cuencias para las IES hasta el afio 2025.

Hipotesis:

A.

La reforma tributaria en marcha en el Congreso sera completada y, en consecuencia, la
mayoria de las IES/RIDE-DF con dificultades financieras se recuperaran.

La reforma tributaria que se encuentra en el Congreso sera completada, pero no incluird me-
canismos que modernicen las IES. Sin embargo, la mayoria de las IES/RIDE-DF hard cumplir
los mecanismos de Proies (Programa de Estimulo para la Reestructuracion y Fortalecimiento
de las Instituciones de Educacidn Superior) para solucionar sus dificultades financieras.

La reforma tributaria en marcha en el Congreso sera completada, pero no incluird meca-
nismos que enriquezcan las IES. La mayoria de las IES/RIDE-DF no lograra hacer cumplir los
mecanismos de PROIES para solucionar sus dificultades financieras.

No se completara la reforma tributaria en el Congreso. Pero la mayoria de las IES/RIDE-DF
hara cumplir los mecanismos de PROIES para solucionar sus dificultades financieras.

La reforma tributaria en marcha en el Congreso no serd completada y la mayoria de las
IES/RIDE-DF no lograra hacer cumplir los mecanismos de PROIES para solucionar sus difi-
cultades financieras.

Parque Tecnoldgico Capital Digital

Incertidumbre critica: écdmo se podra atender, cuantitativa y cualitativamente, el mercado de
mano de obra especializada, asi como el trabajo de los investigadores en las empresas que se
instalaran en el Parque Tecnolégico en el afio 20257?
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Hipotesis:
A. Las IES de la RIDE del sector de las TIC podrdn atender la demanda de mano de obra para

el PTCD, con la calidad exigida.

B. Las IES de la RIDE del sector de las TIC no podran atender la demanda de mano de obra para
el PTCD, debido a la pequefia cantidad de titulados, aunque con una calidad adecuada.

C. Las IES de la RIDE del sector de las TIC no podran atender la demanda de mano de obra
para el PTCD, debido a la baja calidad de formacién académica.

D. Las IES de la RIDE del sector de las TIC no podran atender la demanda de mano de obra
para el PTCD, ni en cantidad ni en calidad, lo que implicara la contratacion de profesionales
de otras regiones o paises.

I

L) Valor del diploma

Loy

(o Incertidumbre critica: é Cudles serdn las exigencias de diploma de titulo superior, junto al merca-
A do de trabajo brasileiio en el afio 20257

©

(mZ Hipotesis:

(oL

- A. El diploma serd necesario, asi como lo es hoy, para ingresar en el mercado de trabajo de
P

nivel superior.

— B. Pequefia parte del mercado de trabajo (sector privado) seleccionard a sus empleados sin
exigencia previa de diploma, siempre que no haya ningun obstaculo legal.* La contrata-
L] cién publica seguira exigiendo diploma.

. C. Las presiones del mercado (sector privado) disminuirdn los obstaculos legales* para la
] contratacion de profesionales, ampliando los procesos de seleccion sin exigencia de diplo-
ma. La contratacion publica seguird exigiendo diploma.

* Se considera legal prohibir por ley la contratacidn de personas para el ejercicio de determinadas profesiones que no acrediten el
titulo universitario correspondiente.
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D. Algunas profesiones Unicamente aceptardn titulados en el sector privado (abogados, mé-
dicos e ingenieros civiles, por ejemplo). En la contratacién publica se empezara a flexionar
la exigencia de diploma.

E. Los sectores publico y privado practicamente anulan la exigencia de diplomas, y estos se
limitan, cada vez mas, a ciertas profesiones.

En algunos casos, se trata de la defensa de la sociedad en general y del ciudadano en particu-
lar, contra la obra de charlatanes como, por ejemplo, las personas que falsamente actian como
médicos o ingenieros civiles, sin tener debidamente un diploma universitario. También es una
manera de responsabilizar a estos profesionales por su mal desempeiio.

En otras situaciones, se trata de “reserva de mercado”. En esos casos, tiene que ser un asunto

. . .. - L. .. W
interno de la organizacién y de responsabilidad del administrador la contratacién de personas no —
tituladas para que actien como periodistas, relaciones publicas, administradores o socidlogos, >
por ejemplo, ya que cualquier posible error es de responsabilidad de la propia organizacidon. En =
estos casos, se entiende como la intervencion indebida del Estado. o
@
. DN
Elemento predeterminado @)
=
Teniendo en cuenta los datos presentados, es posible asumir el riesgo de considerar como ele- =
mento predeterminado la siguiente declaracién: =9
En 2025, mas del 90% del segmento de la poblacién que demanda la educacion superior, en %/)%
. P N
la RIDE-DF, de todas las clases sociales, tendra un acceso regular y permanente a las nuevas Tec- =
nologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC). Mmnl
(O
1

Esquema de un escenario probable

Un escenario probable y orientador para los administradores de las IES/RIDE-DF se detalla en
la siguiente tabla, basada en las hipdtesis seleccionadas, que resultdé una combinacién perfec-
tamente plausible. Es importante sefialar que se ha cambiado el orden de presentacion de las
incertidumbres y las hipdtesis para construir una ruta critica coherente, interesante y posible,
facilitando la descripcidon posterior, que no se muestra en este articulo.
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Incertidumbre critica hipdtesis

¢Coémo serd el perfil de la economia de la RIDE-DF en el afio 20257 La actividad econdmica de la
RIDE-DF seguird siendo predominantemente la prestacién de servicios, pero con énfasis en areas
prometedoras y avances significativos en la calidad de los empleos ofrecidos.

En 2025, écual sera la situacion de la RIDE-DF con respecto a la velocidad de conexién a In-
ternet y el valor de este acceso en relacion a los costes de acceso de otros paises? La RIDE-DF
tendra una velocidad de conexiéon muy rdpida (mas de 8 Mbps), pero sera asequible sélo para
una minoria de la poblacién.

¢Coémo se encontrara la integracién y la eficacia de las politicas educativas de Brasil —publi-
casy privadas— para evitar los efectos de eventuales crisis econédmicas y financieras hasta el afio
20257 La Unidn tendra politicas publicas consistentes para su sistema de educacién —pero no
integradas con las unidades federales ni con el sector privado—, asegurando sdlo los recursos
presupuestarios necesarios para el cumplimiento parcial de sus objetivos de ensefanza, con
sujecion a las consecuencias de crisis econdmicas y financieras.

Situacion de la reforma tributaria en marcha en el Congreso y sus consecuencias para las IES,
hasta el afio 2025. La reforma tributaria en marcha en el Congreso serd completada, pero no
incluird mecanismos que alivien las IES. La mayoria de las IES/RIDE-DF no lograra hacer cumplir
los mecanismos de Proies para solucionar sus dificultades financieras.

¢Cual serd el alcance de las metas anteriormente mencionadas del PNA 2011-2022, con rela-
cion a la educacion superior hasta el afio 2025? Ninguna de las metas sera alcanzada.

Evolucién del sector publico con respecto a las nuevas TIC, como demanda del mercado en el
afio 2025. El sector publico incorporara nuevas TIC, lo que minimizara los riesgos, optimizara los
procesos y agregara valores como la sostenibilidad y la eficacia. Eso va a generar un movimiento
gue aumentara la demanda de profesionales en busca de oportunidades.

En 2025, ¢las politicas publicas guiaran, de manera efectiva, la popularizacion en masa para
las clases mas pobres del modo MOOCs como gran catalizador para la Educacién a Distancia
(EAD) en Brasil y en la RIDE-DF? Por otra parte, élas politicas publicas estimularan a las IES na-
cionales a ofrecer cursos de calidad que permitan competir con instituciones internacionales?
La ensefianza a distancia, a través de MOOCs, seguira excluyendo las clases sociales pobres, y
ninguna de las IES de la RIDE-DF alcanzara los estandares internacionales.



En términos generales, écuales seran los cuantitativos de puestos vacantes y los tipos de cri-
terios exigidos en los procesos selectivos para ingresar al servicio publico?

La cantidad de puestos vacantes ofrecidos por la contratacion publica sera similar a la del
ano 2013, manteniendo los criterios actuales de exdmenes centrados principalmente en cono-
cimientos.

¢Cudntos estudiantes de la RIDE-DF serdn atendidos por los programas de financiacidn publi-
ca para la educacién superior —como los FIES y el PROUNI— y cudles seran, en general, los crite-
rios de calificacidn en el aflo 20257 Los programas financiardn un nimero mayor de estudiantes,
debido a los criterios de calificacion mas flexibles, aunque se perjudique la calidad educativa.

¢Cual serd el grado de aceptacidn y de incorporacion de las nuevas TIC al cotidiano pedagé-
gico de las IES/RIDE-DF hasta el afio 2025? Una minoria (aproximadamente un tercio) de las IES —
estara actuando con énfasis pedagdgico en las TIC.

¢Cual serd el porcentaje de estudiantes en cursos superiores de licenciatura, residentes en la mal

RIDE-DF, asistiendo MOOC en vez de cursos presenciales en el afio 20257 Entre el 20% y el 40%. 1=>
=

¢Coémo se podra atender, cuantitativa y cualitativamente, el mercado de mano de obra es- "
pecializada, asi como el trabajo de los investigadores en las empresas que se instalardn en el <Q>
Parque Tecnoldgico en el afio 20257 Las IES de la RIDE del sector de las TIC no podran atender la =
demanda de mano de obra para el PTCD, ni en cantidad ni en calidad, lo que implicard la contra- )
tacién de profesionales de otras regiones o paises. g

Sustitucién del modelo mental que prevalece hoy en dia por modelos mentales deseables, Q)
gue se basen en los rasgos indicados, hasta el afio 2025. La minoria de las IES estara actuando W
bajo los nuevos modelos mentales, como consecuencia del desarrollo de las TIC y de las fuerzas W
del mercado y de la sociedad, que convenceran e inducirdn a los lideres de este segmento de los —

nuevos cambios.

¢Cudles serdn las exigencias de diploma de titulo superior, junto al mercado de trabajo brasi-
lefio, en el afio 20257

Las presiones del mercado (sector privado) disminuiran los obstaculos legales para la con-
tratacion de profesionales, ampliando los procesos de seleccion sin exigencia de diploma. La
contratacion publica seguird exigiendo diploma.
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Elemento predeterminado

El acceso a las nuevas TIC, entre los estudiantes, solicitantes de Educacion Superior se calcula
en mas del 90% para el 2025, del segmento de la poblaciéon que demanda la educacion superior
en la RIDE-DF, de todas las clases sociales, tendrd un acceso regular y permanente a las nuevas
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC).

. CUADRO 1 ¢ Un probable escenario, segun las hipotesis consideradas

INCERTIDUMBRE CRITICA HIPOTESIS CONSIDERADA

¢Como sera el perfil de la economia de la RIDE-DF, en el afio
2025?

En 2025, ¢cual serd la situacion de la RIDE-DF con respecto a
la velocidad de conexion a Internet y el valor de este acceso
en relacion a los costes de acceso de otros paises?

¢Como se encontrara la integracion y la eficacia de las poli-
ticas educativas de Brasil —publicas y privadas— para evi-
tar los efectos de eventuales crisis econdmicas y financieras
hasta el afio 2025?

Situacion de la reforma tributaria en marcha en el Congreso
y sus consecuencias para las |ES hasta el afio 2025.

¢Cual serd el alcance de las metas anteriormente menciona-
das del PNA 2011-2022, con relacion a la educacion superior
hasta el afio 2025?

Evolucion del sector publico con respecto a las nuevas TIC,
como demanda del mercado en el afio 2025.

La actividad econdmica de la RIDE-DF seguira siendo predomi-
nantemente la prestacion de servicios, pero con énfasis en areas
prometedoras y avances significativos en la calidad de los em-
pleos ofrecidos.

La RIDE DF tendra una velocidad de conexion muy rapida (mads
de 8 Mbps), pero serd asequible sdlo para una minoria de la po-
blacion.

La Unidn tendra politicas publicas consistentes para su sistema
de educacion —pero no integradas con las unidades federales ni
con el sector privado—, asegurando sélo los recursos presupues-
tarios necesarios para el cumplimiento parcial de sus objetivos
de ensefianza, con sujecion a las consecuencias de crisis econo-
micas y financieras.

La reforma tributaria en marcha en el Congreso se completara,
pero no incluird mecanismos que apoyen mas a las IES. La mayo-
ria de las IES/RIDE-DF no lograra hacer cumplir los mecanismos
de PROIES para solucionar sus dificultades financieras.

Ninguna de las metas sera alcanzada.

El sector publico incorporara nuevas TIC, lo que minimizara los
riesgos, optimizara los procesos y agregara valores como la sos-
tenibilidad y la eficacia. Eso va a generar un movimiento que
aumentara la demanda de profesionales en busca de oportuni-
dades.



INCERTIDUMBRE CRITICA HIPOTESIS CONSIDERADA

En 2025, ¢las politicas publicas guiaran, de manera efecti- La ensefianza a distancia a través de MOOCs, seguira excluyendo
va, la popularizacion en masa para las clases mas pobres del las clases sociales pobres y ninguna de las IES de la RIDE-DF al-
modo MOQCs, como gran catalizador para la Educacion a canzara los estandares internacionales.

Distancia (EAD) en Brasil y en la RIDE-DF? Por otra parte, élas

politicas publicas estimularan a las IES nacionales a ofrecer

cursos de calidad que permitan competir con instituciones

internacionales?

En términos generales, ¢cuales serdn los cuantitativos de La cantidad de puestos vacantes ofrecidos por la contratacion pu-
puestos vacantes y los tipos de criterios exigidos en los pro- blica serd similar a la del afio 2013, manteniendo los criterios ac-
cesos selectivos para ingresar al servicio publico? tuales de examenes centrados principalmente en conocimientos.

¢Cuantos estudiantes de la RIDE-DF seran atendidos por los Los programas financiaran un nimero mayor de estudiantes, de-
programas de financiacidn publica para la educacidn supe- bido a los criterios de calificacidn mas flexibles, aunque se perju-

rior —como los FIES y el PROUNI— y cuales seran, en gene- dique la calidad educativa. W
ral, los criterios de calificacion en el afio 2025? I

. . L . L. L . . a Jv
¢Cual sera el grado de aceptacion y de incorporacion de las  Una minoria (aproximadamente un tercio) de las IES estara ac- >
nuevas TIC al cotidiano pedagdgico de las IES/RIDE-DF hasta tuando con énfasis pedagdgico en las TIC. =
el afio 2025? nn

v

¢Cudl serd el porcentaje de estudiantes en cursos superiores  Entre el 20% y el 40%. %

de licenciatura, residentes en la RIDE-DF, asistiendo MOOC Ly

en vez de cursos presenciales en el afio 2025? @\
=
J

¢Como se podra atender, cuantitativa y cualitativamente, el Las IES de la RIDE del sector de las TIC no podran atender la de-
mercado de mano de obra especializada, asi como el trabajo manda de mano de obra para el PTCD, ni en cantidad ni en ca-

de los investigadores en las empresas que se instalaran en el lidad, lo que implicara la contratacion de profesionales de otras J
Parque Tecnoldgico en el afio 2025? regiones o paises. ZU
Sustitucion del modelo mental que prevalece hoy en dia por La minoria de las IES estara actuando bajo los nuevos modelos C())
modelos mentales deseables, que se basen en los rasgos in- mentales, como consecuencia del desarrollo de las TIC y de las (UM
dicados hasta el afio 2025. fuerzas del mercado y de la sociedad, que convenceran e induci- et
ran a los lideres de este segmento a los cambios tratados. Al
¢Cuales seran las exigencias de diploma de titulo superior, Las presiones del mercado (sector privado) disminuiran los obs- @)
junto al mercado de trabajo brasilefio, en el afio 2025? taculos legales (*) para la contratacion de profesionales, am- j
pliando los procesos de seleccion sin exigencia de diploma. La <
contratacion publica seguird exigiendo diploma. >

ELEMENTO PREDETERMINADO HIPOTESIS

El acceso a las nuevas TIC, entre los estudiantes solicitantes En 2025, mds del 90% del segmento de la poblacion que deman-

de Educacion Superior. da la educacion superior, en la RIDE-DF, de todas las clases socia-
les, tendrd un acceso regular y permanente a las nuevas Tecnolo-
gias de la Informacion y la Comunicacion (TIC).

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

Los procesos finales para la realizacién de este estudio alin no se han dado. Una consulta publica
estara disponible en el sitio web del Instituto SAGRES (www.sagres.org.br) para todos los que de-
seen presentar sus percepciones de las hipdtesis presentadas sobre cada incertidumbre critica.
El énfasis de la publicacidn, sin embargo, estd sobre los ciudadanos directamente involucrados
con las IES/RIDE-DF, como profesores, estudiantes y administradores técnicos.

El procesamiento de las percepciones permitird la descripcion del escenario de referencia,
a partir de las hipétesis consideradas mas probables. Otras combinaciones también estan pen-
sadas, como herramienta esencial para facilitar los procesos de toma de decisiones de la alta
direccidn de las IES/RIDE-DF.

Algunas conclusiones, no obstante, ya pueden ser presentadas. La primera hace referencia a
la creciente importancia de las TIC para la educacién superior, hasta el horizonte temporal con-
siderado (el afio 2025). Eso se confirma al observar que seis de las 14 (catorce) incertidumbres
criticas y el elemento predeterminado estan directamente relacionados con las nuevas tecnolo-
gias, y que estas tecnologias estan presentes, de alguna manera, en los otros temas estratégicos.

También se deben tener en cuenta las politicas publicas relacionadas con la educacion su-
perior, ya que estan presentes en cuatro incertidumbres criticas, lo que confirma el papel de
protagonismo del Estado, a pesar de ser un sector ampliamente dominado por el sector priva-
do. En este caso, la ausencia del gobierno puede ser tan perjudicial como el autoritarismo y la
administracidn directa universal. Los paises exitosos supieron encontrar un saludable punto de
equilibrio para el Gobierno a fin de promover el desarrollo acelerado del sistema educativo.

Por ultimo, el factor economia surge con tres incertidumbres criticas directamente relaciona-
das, sefalando que la educacidn y el desarrollo pueden formar una virtuosa espiral ascendente
—en la medida en que uno se asemeja al otro y es apalancado por él— o una viciosa espiral
descendente, cuando uno obstruye el crecimiento del otro.

Nuestras consideraciones, no obstante, son optimistas, puesto que la RIDE-DF reune carac-
teristicas politicas, econdmicas y sociales favorables y potencialmente capaces de promover el
éxito para las actividades de las IES. Para ello, es fundamental incorporar modelos eficaces de
gestidn de la educacidn, anclados por una visién prospectiva competente.
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PLANEACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA:
PROPUESTA METODOLOGICA PARA
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

ARMANDO RENTERIA LOPEZ - MEXICO

RESUMEN

| principal objetivo de este texto es identificar los elementos minimos para elaborar un pro-

yecto con un enfoque prospectivo a nivel estratégico, considerando el diagndstico de la insti-
tucidny las diferentes variables detectadas. Para ello se presentan diferentes visiones: introspec-
tiva, extrospectiva, retrospectiva y prospectiva del microuniverso en el que se esta trabajando.
Se utilizan dos andlisis nuevos para ello: el Mapa Radar del Futuro y el Venturi del Tiempo.

Palabras clave: Enfoque prospectivo, Planeacion Estratégica, FODA matematico, Método Pros-
pectivo Lineal Simple, leyes de Newton, analogias, drea aeroespacial, control de fluidos, Mapa
Radar del Futuro, Venturi del Tiempo.

ABSTRACT

Meet the minimum elements for the draft with a prospective approach at the strategic level,
the diagnosis of the institution and the different variables detected, taking different views:
introspective, extrospectiva, retrospective and prospective of the microuniverso in which we are
working.
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Key words: Prospective approach, strategic planning, SWOT mathematical, Simple linear
prospective method and laws of Newton, analogies, aerospace, control fluids, Radar map of the
future, Venturi of time.

|
Introduccion

El presente articulo tiene como propdsito el ofrecer los elementos minimos necesarios para rea-
lizar la planeacién de algln proyecto con un enfoque prospectivo a nivel estratégico. La primera
parte presenta conceptos propios de la Planeacién Estratégica, como es el andlisis de la institu-
cion o proyecto para determinar su diagndstico a través de un FODA matematico y conocer las
variables preponderantes que serviran de base para elaborar el plan estratégico de accidn con
enfoque prospectivo. En la segunda parte se presentan elementos propios de la prospectiva
como el Método Prospectivo Lineal Simple. Aunque se sabe que los problemas de futuro no son
tan simples y menos lineales, esta técnica; sin embargo, permite visualizar la accién de fuerzas
gue generan los problemas y se analiza desde la dptica de las tres leyes de Newton. En la Ultima
parte se ofrecen dos analogias con el area aeroespacial y control de fluidos para monitorear los
eventos que se proyectaron en el futuro, su comportamiento en el presente y su registro en el
pasado. Estas técnicas se han denominado Mapa Radar del Futuro y Venturi del Tiempo.

Planeacion estratégica

La Planeacion Estratégica es una herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de deci-
siones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que debe recorrer en el futuro la orga-
nizacion o institucion, para adecuarse a los cambios y a las demandas que le impone el entorno
(Stakeholders) y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus servicios.

Planear es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta el
futuro deseable. No se trata de hacer predicciones del futuro, sino realizar estrategias pertinen-
tes para que ese futuro ocurra.

Hoy las Instituciones de Educacién Superior (IES) se ven involucradas en la llamada era del
conocimiento, caracterizada por el trabajo en red, y ello obliga a generar cambios de actuaciény
de estrategias participativas que conduzcan al logro del futuro deseable (ver esquema).



. CUADRO 1 e Diferentes enfoques de acuerdo con la estrategia usada

ESTRATEGIAEN LA ERA INDIVIDUAL ESTRATEGIAEN LA ERA DEL
CONOCIMIENTO

Mirando hacia el futuro Regresando desde el futuro

Estrategia de posicionamiento Estrategiade movimiento

Recursos limitados edificios, maquinaria, Recursos ilimitados: ideas

cosas

Elitista, manejada desde arriba por un Abierta, participativa

grupo

Basada en los prondsticosy el andlisis Basada en la prevision combinando el
analisis con perspicaciay creatividad

Hecha por especialistas Se abre a todos los involucrados

Por lo general 3 afios de tiempo de Por lo general de 10 a 15 afios en el

ocurrencia contexto o dinamica envolvente de tiempos

Hecha periodicamente, por lo general Se hace continuamente todo el afio

anualmente

Basada en lo procedimental y documental Basada en otra manera de pensar

Asume que el sector permanece igual Asume que el sector se vuelve convergencia

Fuente: Baena, Guillermina, “Planeacién Prospectiva Estratégica”, 2013, IEDF.

La estrategia involucra el propdsito general de la Institucion y establece un marco conceptual
basico por medio del cual ésta se transformara y se adaptara al medio en el que se encuentra,
usualmente afectado por rdpidos y continuos cambios.

Los cuatro pisos del proyecto

Desde la Teoria de Sistemas se concibe que toda realidad sea sistémica; luego entonces, se en-
tiende que el todo es un conjunto de partes que estdn completamente interrelacionadas y que
contribuyen a un mismo fin.
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Metodoldgicamente, el conocer los cuatro pisos en que se fundamenta la planeacion (Ente,
Proyecto, Stakeholders y STEEP’s) permite tener una vision holistica que va a marcar la frontera
entre las variables dependientes o enddgenas y las variables independientes o exégenas. Ade-
mas, se puede definir con claridad la posicién en el proyecto, asunto o problema y desde qué
perspectiva se va a analizar.

Las cuatro visiones del proyecto

En la construccion de la estrategia se debe visualizar el fendmeno o el universo con el cual se va
a trabajar, asi como las variables que lo componen. Las dos maximas que guian en este camino
son:

* Todas las cosas se crean dos veces: primero en nuestra mente y después en la realidad.
¢ Sise puede ver, se puede crear.

La cosmografia o sistema de visiones permite realizar la visualizacién del microuniverso o de la
microrealidad con la cual se va a trabajar. Por tanto, se necesita tener: 1. una visidn hacia adentro
(introspectiva), 2. una visién hacia afuera (extrospectiva), 3. una vision del pasado (retrospectiva),
4. una vision del futuro (prospectiva) del microuniverso en el que se esta trabajando.

Introspectiva (Cosmogonia).

La cosmogonia se refiere a la interpretacién del origen, la estructura y operacién de los suje-
tos de estudio. Es una visién hacia adentro o introspeccion de la IES.

Tener claro este conocimiento, es fundamental para definir el quehacer de la Institucién y los
resultados esperados de su desempeiio. En otras palabras, es conocer y trabajar sinérgicamente
para cumplir con la misidn.

Extrospeccion (Cosmovision).

La cosmovisidn es una visidn exdgena y se refiere al ejercicio de la visualizacidén que facilita la
comprension o entendimiento sobre cémo las IES se vinculan con otros sistemas institucionales
de orden mayor. Todo esto con la finalidad de desempefiar sus funciones, alcanzar sus objetivos
y concretar su vision.



Retrospectiva.

La Retrospectiva es parte de la cosmografia o sistema de visiones. En lo particular, la re-
trospectiva de los sujetos de estudio estara conformada por la cronologia y su cronograma de
aquellos eventos que tuvieron influencia directa o indirectamente en su nacimiento y que la han
situado en su posicién actual.

Prospectiva.

Seguln Balbi (2007), la prospectiva estratégica o investigacion de futuros es el estudio siste-
matico de posibles condiciones del futuro. Incluye el analisis de cdmo esas condiciones podrian
cambiar como resultado de la aplicacién de politicas y acciones, y las consecuencias deducen
gue el futuro se construye dos veces: primero en la mente de los actores y después en la accién.
Los actores son quienes pueden visualizar, disefiar y construir el futuro.

FODA enunciado

El FODA (también llamado DOFA o SWOT, en inglés) es un acrénimo de Fortalezas, Oportuni-
dades, Debilidades y Amenazas, y en las IES es utilizado como una herramienta poderosa de
Planeacién Estratégica para determinar su diagndstico.

Se considera que todo fendmeno se puede dividir en dos dimensiones: externa e interna, las
cuales se agrupan en dos balanzas: La Balanza Exégena o Externa, que relne a las Oportunidades
y las Amenazas; y la Balanza Enddgena o Interna, que asocia las Fortalezas y las Debilidades.

Se debe partir de la premisa de que las fuerzas exdgenas no se pueden controlar, y que son
independientes a la IES, debido a que son externas; en cambio, las fuerzas enddgenas son de-
pendientes de ella y si se pueden controlar porque son internas.

Lo anterior significa que es mas facil convertir una debilidad en una fortaleza, que una ame-
naza en una oportunidad. Por tanto, el éxito serd disefiar estrategias a partir de las cuales la
Institucion las realice de la mejor manera, obviamente tratando de evitar las estrategias cuya
probabilidad de éxito se encuentre en funcién de los pasivos competitivos (Wilhelm, 1992, cita-
do por Ponce, 2007).
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De acuerdo con Ponce (2007), una fortaleza de la organizacion es alguna funcion que ésta
realiza de manera correcta, como son aquellas habilidades y capacidades del personal con cier-
tos atributos psicoldgicos y la evidencia de su competencia. Otro aspecto identificado como una
fortaleza son los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la organi-
zacion que brinda una situacidn favorable en el medio social.

Para Henry (1980), citado por Ponce, una debilidad se define como un factor que hace vulne-
rable a la organizacidn o simplemente una actividad que la empresa realiza en forma deficiente,
lo que la ubica en una débil situacién.

Para el analisis FODA, los aspectos considerados fuertes son los activos competitivos, y los
débiles son los pasivos también competitivos.

Por otro lado, las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter exter-
no no controlables por la organizacion, pero que representan elementos potenciales de creci-
miento o mejoria.

Las amenazas son lo contrario de lo anterior, y representan la suma de las fuerzas ambientales
no controlables por la IES, pero que encarnan fuerzas o aspectos negativos y problemas potenciales.

FODA matematico con método Delphi

Como se mencioné en el apartado anterior, el FODA es un diagndstico situacional de la IES, es
decir, se refiere a las fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades, que tiene el proyecto
en un momento determinado, generalmente en el presente.

Este instrumento de diagndstico posee dos niveles: ademds del FODA enunciativo que se
limitd a describir las variables que afectan al proyecto, también existe el FODA matematico, que
evalla y obtiene los valores ponderados, para obtener el diagndstico, el posicionamiento estra-
tégico y la estrategia tedrica que correspondera aplicar.

El Método Delphi ayuda a eliminar la subjetividad al momento de elaborar un FODA, median-
te la participacion de expertos, quienes por separado ponderan y evallan cada variable para que
posteriormente se obtengan sus calificaciones y asi determinar el diagndstico mas equilibrado,
eliminando los sesgos.



Una vez que cada experto o miembro del equipo ha ofrecido su lista ponderada que constru-
y6 por separado, se deben conciliar todas las listas. En caso de que coincidan, se prosigue a la
siguiente etapa. Pero si existen divergencias en alguna variable, se les pregunta a los expertos, si
estan de acuerdo en convergerlas. Si la respuesta es negativa, se tendra una tesis y una antitesis,
por lo que se pedird a quienes las expusieron que den sus argumentos para tratar de llegar a una
sintesis, y s6lo en caso de no lograrla se puede optar por dejar de lado esa variable, ponerla a
votacidn democrdtica o incorporarla por decision del lider.

Resumen ejecutivo FODA

El FODA matematizado denota el analisis de las variables enddgenas y exdgenas, pero la sintesis
(para rdpida lectura), con base en la cual se toman las decisiones estratégicas, esta contenida
en el Resumen Ejecutivo. Generalmente en él sélo se concentran las variables preponderantes
y el valor ponderado de las balanzas exdgena y enddgena, para determinar el diagndstico y el
posicionamiento estratégico de la IES.

Una vez que se conoce la variable preponderante estimada, se puede elaborar una prueba de
campo para determinar su valor real y desarrollar entonces una estrategia y posteriormente vol-
ver a medir el valor real de esa variable. Si esa variable se movid, significa que tiene elasticidad y
gue efectivamente es la variable preponderante que se esta buscando. En cambio, si no se mue-
ve, significa que no era la variable preponderante y se debe replantear el FODA, la ponderacidn,
la evaluacidn y seguir buscando esa variable.
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. CUADRO 2 ¢ Resumen ejecutivo

Balanza Exdgena

Oportunidad preponderante: i Amenaza preponderante:
|
|
011 Supervisores (16.67) : A5 Encarecimiento de los seguros (24.56)
|
i
Total de las Oportunidades: j Total de las Amenazas:
|
|
85.22 : 61.67
|
n

Balanza Enddgena

NEACICN PROSPECTINVA

Fortaleza preponderante: i Debilidad preponderante:
|
|
F1 Recursos Humanos (24.0) : D2 Capacitacion (15.6)
|
i
Total de las Fortalezas: I Total de las Debilidades:
|
<4t !
L
_ 84.5 : 64.38
(ro I
L]

Fuente: Elaboracion propia. Valores y variables hipotéticas solo sirven para ejemplificar la matriz.
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Diagnéstico

El Diagndstico se elabora mediante la representacidn grafica (Mapa Diagndstico Estimado) de
los valores totales de las Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades. El punto (x, y) que
representa la ubicacion de la IES se determina por el valor total de la balanza exdgena (x) y el
valor total de la balanza enddgena (y).

El resultado, ademas, permite precisar a la IES en las siguientes zonas:

Zona de Duda: Independientemente del cuadrante en el que se encuentre la Institucién, cual-
quier situacion inesperada podria modificar su posicion de manera drastica.

Zona de Desarrollo: Se encuentra dentro de su cuadrante en una posicién flexible. Depen-
diendo de la situacidn, requerird cambios importantes para moverse del mismo.

Zona de Certidumbre: Esta firmemente incrustada en el cuadrante. Si es una situacioén positi-
va, hay que disfrutarla y aprovecharla. Pero si no es el caso, la posicidn es dura porque requerira
cambios drasticos para salir de ahi.
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FIGURA 1 ¢ Mapa Diagnéstico Estimado

——————— - — -

|
|
— == |
I
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| |
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Fuente: Elaboracion propia.




Posicionamiento estratégico

Después de elaborar el Mapa Diagndstico Estimado, éste se colocara sobre el mapa estratégico
donde se visualizan los 14 campos estratégicos y asi se determinara el posicionamiento estraté-
gico de la IES.

FIGURA 2 e Escenarios
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| | CUADRO 3 ¢ Mapa Estratégico de la IES

Escenario Ideal Escenario Ideal Exdgeno | Escenario Pésimo Escenario Ideal Endégeno

I Clase mundial VI Crisis enddgena IX Crisis coyuntural Xl Crisis exégena
VIl Crisis por
Il Mejores practicas construccion de X Crisis estructural Xl Crisis de resistencia

oportunidad

VIII Crisis por falta de

Il Estabilidad . Xl Crisis profunda XIV Crisis de supervivencia
capacidad
IV Crecimiento por
fortaleza
V Crecimiento por 14 CAMPOS ESTRATEGICOS
oportunidad

Fuente: Elaboracién propia, adaptado a partir de apuntes de la materia Planeacién Predictiva,
impartida por Yuri Serbolov, en el Instituto Superior de Estudios Prospectivos (ISEP).

Estrategia tedrica

En el Mapa Estratégico se establece la forma de enfrentar la guerra de la mercadotecnia. Saber
qué tipo de estrategia se debe realizar es la primera decisidon que se debe tomar y la mas impor-
tante.

La seleccién de la estrategia para conseguir el objetivo del proyecto de la IES se deriva del
diagndstico y del posicionamiento estratégico en el plano cartesiano. De acuerdo con Al Ries &
Jack Trout. (2006) existen cuatro tipos:



| | FIGURA 3 ¢ Cuadrantes

Cuadrante Il, Ideal Endégeno (Limbo) Cuadrante |, Ideal (Paraiso)

Estrategia a la Ofensiva: Estrategia a la Defensiva:

* Principio 1; la principal consideracién es conocer
la fuerza de la posicion del lider.

* Principio 1; solo el lider del mercado tiene la
opcion de jugar a la defensiva.

* Principio 2; hallar una debilidad en el punto fuer-
te del lider y atacar ahi.

* Principio 2; la mejor estrategia defensiva es el
coraje para atacarse a si mismo.

* Principio 3; siempre hay que bloquear los movi-
mientos de la competidores fuertes.

* Principio 3; el ataque debera lanzarse hacia un
frente tan reducido como sea posible.

N R

Cuadrante lll, Pésimo (Infierno) Cuadrante 1V, Ideal Exégeno (purgatorio)

Estrategia de Guerrillas: Estrategia de Flanqueo:

® Principio 1; un movimiento de flaqueo debe efec-
tuarse hacia un area que no esté diputada.

® Principio 1; localizar una seccion del mercado lo
bastante pequefa para poder defenderla.

* Principio 2; la sorpresa tiene que ser un elemento
importante del plan.

* Principio 2; no importa cuanto éxito se logre,
nunca hay que actuar como lider.

* Principio 3; estar preparada para retirarse en el
momento que se le avise.

* Principio 3; la persecucidn es tan importante
como el ataque mismo.

Mapa de Exploracion de Futuros

Durante la Segunda Guerra Mundial, H. H. Arnold, comandante general de la Fuerza Aérea de
Estados Unidos de 1941 a 1945, planted la necesidad de llevar a cabo estudios de futuro “a cual-
quier costo”, que permitieran planear la defensa de América. Ordené la realizacién del primer
prondstico de capacidades tecnoldgicas futuras, creando también la primera “fabrica de pensa-
miento” en 1948.
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La Rand Corporation, con financiamiento otorgado por la Fundacién Ford y con el propésito de
explorar las politicas de la nacidn, creé el Método Delphi como un instrumento para realizar pre-
dicciones sobre un caso de catdstrofe nuclear, llamado asi en honor al antiguo oraculo de Delphos.

El método Delphi es un sistema para obtener informacion sobre el futuro. Es un método de
comunicacién grupal para enfrentar problemas complejos. Consiste en la seleccion de un grupo
de expertos a los que se les pregunta su opinién sobre cuestiones referidas a acontecimientos
del futuro. Se llega a consultar hasta 25 expertos para que a través de sucesivas rondas andni-
mas, obtengan un consenso de cuando ocurrird un evento en el futuro.

Para construir el Mapa de Exploracién de Futuros, se dibuja una linea horizontal de tiempo
del pasado-presente-futuro. Esta es denominada por los fisicos como una “flecha de tiempo”, ya
que sélo va en una direccidon. No podemos hacer que el tiempo retroceda, eso sélo sucede en las
peliculas (flash back). Después se dibuja la linea vertical del presente, que simboliza el momento,
el instante, el ahora.

Posteriormente, por lo general, se coloca una Escala Uniforme de Tiempo (EUT), ya sea en
dias, meses, anos, décadas, de acuerdo al caso que estemos analizando. Mas adelante se ubican
las distintas visiones diferenciadas del evento que nos interesa pronosticar y finalmente se ubica
la visién comun, es decir, el consenso de los expertos.

. CUADRO 4 » Mapa de exploracion de futuros

Variable Critica a prospectar

} |
| Afio de consecuciony VISION UNIFICADA
1 b |
! Sujeto de Estudio
\ i )
B . - - e
PASADO PRESENTE FUTURO LINEA DEL TIEMPO
200x 200y 200z

Fuente: Elaboracion propia.



Mapa Prospectivo Lineal Simple de una variable critica

El Modelo Prospectivo Lineal Simple (MPLS) es la metodologia que sirve para transportarse al fu-
turo y permite realizar las funciones basicas de tendencia, analisis diagndstico y construccion de
escenarios (Serbolov, 2009); sin embargo, no se debe perder de vista que la realidad no es simple,
sino compleja y el futuro no es lineal e inclusive tal vez no exista, sino que hay que construirlo.

El MPLS responde a siete preguntas bdsicas para la construccidn del futuro en sus diferentes
etapas:

1. ¢Qué estd pasando? (Diagndstico).

2. ¢Por qué estd pasando? (Analisis tendencial).
3. ¢Qué va a pasar? (Escenarios). P
4. ¢Qué queremos que pase? (Prospectiva). 1>
—
5. éQué vamos hacer para que pase? (Estrategia). Wl
6. ¢Cémo lo vamos a instrumentar? (Operacion). Cfﬂ
7. éComo lo vamos a evaluar? (Evaluacién). @D
Al contestar las preguntas anteriores se va construyendo el MPLS, el cual plantea 10 pasos: =
1. Establecer el objetivo del futuro que se propone alcanzar. g
//\,
2. Determinar la variable critica y la Unidad de Medida del Objetivo (UMO). Puede ser cuan- (Q)
titativa o cualitativa (en estos casos se requiere una metodologia especifica). Q
‘k{J
3. Determinar la Unidad de Medida de Tiempo (UMT): segundos, minutos, horas, dias, sema- fnnl
nas, quincenas, meses, trimestres, semestres, aflos, décadas, siglos, milenios, etcétera. @\

4. Determinar el diagndstico, en el presente, de la variable seleccionada.

5. Determinar el punto de origen en el pasado de esa variable.

6. Calcular la tendencia utilizando preferentemente la formula de velocidad (v=distancia/
tiempo) adaptada a la prospectiva (velocidad de avance del proyecto=avance de la varia-
ble/avance del tiempo). Se pueden utilizar también promedios o célculo de regresiones.
La formula de la velocidad prospectiva tiene varias ventajas.
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7. Calcular el futuro tendencial o probable que toma la forma. Si... entonces es probable
que... y son los que van a permitir visualizar una amplia gama de futuros posibles, utilizan-
do la férmula: tiempo probable=distancia deseada/velocidad pasada.

8. Calcular el futuro objetivo o deseable o Futurable, término para designar el futuro desea-
ble de la organizacién o institucion, utilizando la férmula: velocidad deseada=proyecto
faltante/tiempo deseado.

9. Determinar el balance de fuerzas a favor y en contra. Utilizando el Método Delphi de
consulta a expertos. Ponderar esas fuerzas vy calificarlas en su estado presente también
utilizando el Método Delphi. Si las fuerzas a favor superan a las de en contra, significa que
es superado el futuro tendencial o probable y se determinan los futuros posibles o Futuri-
bles, abanico de futuros alternativos. En caso contrario, significa que se tiene un deterioro
respecto a la tendencia; por tanto, se genera un futuro indeseable.

10.Determinar los eventos que pueden colapsar el escenario, los eventos inesperados o ini-
maginados, a fin de determinar el futuro incierto.

. FIGURA 4 ¢« Modelo Prospectivo Lineal Simple (Tedrico)

2. Y (UMO) 1.OBJETIVO DE LA PROSPECTIVA B
Construccion del g
Modelo Prsopectivo }
9+ FUTUROS
POSIBLES
(FUTURIBLES)

Lineal Simple 10.- FUTURO
—> TENDENCIAL O

INCIERTO
la. Ley de Newton PROBABLE

/

NEACICN PROSPECTINVA

2°

A 4. Diagnéstico . — I
6.v=d/t N

7. FUTURO

PLLA

_____________ . 3.x(umT)

Pasado laE" " 10.- FUTURO INCIERTO 93 Futuro
S% g
Wiy

9- FUTURO
INDESEABLE

Fuente: Elaboracion propia.
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Escenarios

Una vez realizado el MPLS, es posible construir la matriz de los cinco escenarios (Trejo, 2010)
con la finalidad de describir cada uno de esos futuros y poder utilizar el Método Delphi (figura
5) de consulta a expertos, para asignarles nuevamente probabilidades de ocurrencia a los mis-
mos, distribuyendo 100 por ciento de probabilidad entre los cinco escenarios y promediando los
resultados.

para la construccién de escena

CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

Experto 1 (%)

Fperte 2 (%) - 100

Fuente: Elaboracion propia.

100%

W
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Mapa Prospectivo Matematico

El Modelo Prospectivo Matematico (MPM) es una estrategia metodoldgica que concilia datos
con intuicion (Serbolov, 2010), es decir, la vision objetiva con la visién subjetiva. El MPM logra
determinar con base en el andlisis de fuerzas si una visién subjetiva de futuro realmente puede
conseguir el futuro que propone y cdmo afectan la tangente de la variable seleccionada, para lo
cual se requieren calculos matematicos complejos como, por ejemplo, la aplicacién de las tres
leyes de Newton: la de la inercia, la del cambio y la de las fuerzas, y de la trigonometria, lo que
hace necesario que el prospectivista domine el nivel de pensamiento estructurado y de pensa-
miento critico y que sea experto en el tema a desarrollar o que se iguale a todos los participantes
con el mismo nivel de conocimiento y percepcidn.

El desarrollo del MPM obedece a seis pasos basicos:

1.

Se aplican los 10 pasos del Modelo Prospectivo Lineal Simple (MPLS) y se Verifica que se
tengan definidas todas las variables que requiere el modelo. Para ello es importante que
se haya trabajado un pensamiento estructurado.

Se calcula la balanza de fuerzas y se asegura que se haya aplicado correctamente el Méto-
do Delphi.

. Se construyen los cinco escenarios de futuros y se realiza el cdlculo de las balanzas de

fuerzas tendencial y prospectiva. Para hacerlo se debe normalizar el tiempo.

Se calcula el arcotangente tendencial y prospectivo para posicionar cada una de las “na-
ves” en el Mapa Radar del Futuro.

Se calcula la aceleracion de cada una de las variables criticas.

Se determinan los grados en que quedard ese futuro y en qué cuadrante de escenario se
posiciona (deseado y probable, no deseado y probable, posible e incierto), de acuerdo con
la siguiente regla de tres:



. FIGURA 5 ¢ Normalizacion de escalas

e 63.43° 1000 750
s 45°

Si 1000 = 90°

26.57° 250
Y="?

0° 0

Fuente: Elaboracion propia.

Mapa Radar del Futuro

El Mapa Radar del Futuro es un instrumento facil de construir y de leer, para uso prospectivo y
para ubicar eventos futuros, incluso para no conocedores de la Teoria de Escenarios o la Prospec-
tiva, lo que facilita la toma de decisiones y el entendimiento del futuro.

El Mapa Radar del Futuro considera cuatro tipos de eventos en funcidn de si son deseados o
no, y si son esperados o no, pero al mismo tiempo los ubica en los cinco tiempos: dia a dia, fechas
prestablecidas, corto, mediano y largo plazo.

El Mapa Radar del Futuro es un instrumento que puede utilizarse como Tablero de Control
para monitorear los eventos esperados por los expertos (por ejemplo, aplicando el Método Del-
phi) o los que emanan de una prospectiva o una planeacion estratégica.
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. FIGURA 6 ® Mapa Radar del Futuro (Tedrico)

Cisnes Enfermos Y| Eventos Cisnes Balancos
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: del entorno
i Naves probables
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FUTURO NO
DESEADO Y
PROBABLE
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Fuerzas
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Corto plazo Fukrzas : Naves posible?
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Naves rojas y negras fo
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GU altamente improbables F p mediante nuestra accién . *
@

[Ly] Construccion analoga de “naves” y su ubicacion en un “radar” Adaptado de apuntes académicos de Yuri Serbolov (2010),
— catedratico del Instituto Superior de Estudios Prospectivos, México (2014).
<

ﬁ

(P

Cuando se aplica el MPLS a las variables criticas del problema o proyecto al cual se quiere
generar la prospectiva, se tiene como resultado lo que se conoce coloquialmente como una
“nave”; la cual se encuentra bajo el control de la institucidon u organizaciéon que realiza la pros-
pectiva, ya que esta “nave” resulta del andlisis de la variable endégena (estrella, circulo o rectan-
gulo). Por el contrario, si al realizar la balanza de fuerzas (etapa 9 en la construccion del MPLS)
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resulta que las fuerzas negativas de las contrapartes son superiores a las fuerzas impulsoras de
la organizacion o institucion, entonces se generan “naves” que estan fuera de nuestro control
(triangulos rojos), también existen “naves” que se originan por eventos exégenos y que no se
pueden predecir (circulos negros).

El andlisis de cada una de estas naves por separado sélo nos ofrece una vision parcial de la
prospectiva y de acuerdo con Baena (2012, p. 5), la prospectiva es un proceso holistico, por lo
que se propone su vigilancia andlogamente con un “radar” a lo que se le ha llamado el Mapa Ra-
dar del Futuro, y se construye en un plano cartesiano en cuyos ejes se representan “los eventos
deseados y no deseados” (eje Y) y los “eventos esperados y no esperados” (eje X).

En circulos concéntricos se representan los cinco tiempos: el dia a dia, fechas predetermi-

nadas o prestablecidas, conocidas como los dias “D”, el corto plazo, el mediano plazo y el largo Y
plazo. "7
Cada uno de los cuadrantes esta representado por un “cisne”. “Cisnes negros” representan =
los eventos indeseables y altamente improbables de ocurrencia, la particularidad de estas “na- W
ves negras” es que no se colocan dentro del radar, sélo se registran cuando ocurren y se ponen ((}
en accion las estrategias preestablecidas en los programas de contingencias para hacer frente
en el momento que se presentan. “Cisnes enfermos” representan los acontecimientos espera- <Q>
dos y no deseados, principalmente estas “naves rojas” estan controladas por la contraparte; sin —
embargo, también se registran “naves azules” ambas pueden llegar a convertirse con las fuer- —WJ
zas impulsoras de la organizacidon en “Cisnes blancos”, cuya caracteristica principal es que son 2
acontecimientos esperados y deseados. En este cuadrante se registran las “naves azules”, “naves %/)%
/N

verdes” y “naves rosas”, que representan propiamente el objetivo de la prospectiva, ya que es
aqui donde la organizacién centrard sus fuerzas impulsoras para eliminar las diferentes barreras
gue impidan la construccidn de los futuros probable, deseable y posible. Los “Patos” represen- (@)
tan los acontecimientos que soélo van a ser posibles por acciones que la organizacidn realice para
alcanzar los futuribles.

Ndétese que de acuerdo con Jouvenel citado por Baena (2012, p. 31), los futuribles (futu-
ros posibles) se expresan en plural, ya que existe un abanico de futuros alternativos que seran
determinados por las fuerzas impulsoras que realice la organizacidn o institucién y es llamado
también el “futuro dinamico”, mientras que el futuro probable o tendencial, asi con el futuro
deseable, son Unicos y son determinados “futuro pasivo”.
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Venturi del tiempo

El Mapa Radar del Futuro es la vista transversal de un Venturi (ver figura) y sélo muestra la posi-
cion en que las diferentes “naves” se generan, por lo que para tener una vision longitudinal des-
de el futuro, pasando por el presente y hasta el pasado, se debe construir lo que se ha llamado
el “Venturi del tiempo”.

. FIGURA 7 ¢ Propuesta analoga de un “Venturi de viento” (Tedrico)

Naves indeseables

de la contraparte :

Navesinciertas Venturi del Tiempo

del entorno

Naves probables

de la institucion ~ :

Naves posibles  : ~ Largo p|azo N

de la institucion ~ : - N
: H - . A
: Naves deseables - -~ Mediano pIazo \ S
: i? R, : -

, Cortoplazo N S
/ \ ™
Dia a dia \ N

L |

Pasado Colisién de los eventos en el Presente Futuro
A A A
I'— — — Maparadar del pasado — — — — L — — . Mapa radar del futuro — -

Trayectoria de los eventos

Fuente: Elaboracion propia. Construccion analoga del “Venturi del tiempo” con todas las “naves” generadas con la prospectiva y su
ubicacién en los diferentes tiempos Adaptado de apuntes académicos de Yuri Serbolov (2009), catedratico del Instituto Superior de
Estudios Prospectivos, México (2014).



Con esta cosomografia de los tiempos o de visiones es factible la visualizacién del microuni-
verso o de la microrealidad con la cual se va a trabajar.

Conclusiones

Las megatendencias sociales y tecnoldgicas han provocado en las Instituciones de Educacién
Superior (IES) la necesidad de responder oportunamente a los acelerados cambios tecnoldgicos
y organizacionales para ser competitivas en un mundo caracterizado por la globalizaciéon y el
trabajo en red dentro de la sociedad del conocimiento.

Las IES utilizan la planeacién estratégica tradicional como herramienta administrativa para

determinar el futuro tendencial o probable “futuro pasivo”. Sin embargo, esta planeacion tan Y
solo se limita a una gestidn sexenal, lo que dificulta la consecucién de la visidn establecida a largo "7
plazo, por lo general para el afio 2030. 7/
El enfoque estratégico para la construccién del futuro deseable (futurable) y futuros posibles W
(futuribles), mejor conocidos como “futuro dindmico”, es la Planeacion Prospectiva Estratégica, \/\;j
gue a diferencia de la anterior propone la construccién de escenarios estratégicos que mediante
el analisis de la IES determina su diagndstico a través de un FODA matemadtico y permite conocer <Q>
las variables preponderantes que serviran de base para elaborar el plan estratégico de acciéon =
pertinente con enfoque prospectivo para que ese futuro deseable y posible ocurra. g
ZJ
Lo anterior hace necesario que la IES tenga una visién hacia adentro (introspectiva), una vi- @j}
sién hacia afuera (extrospectiva), una vision del pasado (retrospectiva) y una vision del futuro Q)
(prospectiva) del microuniverso en el que esta trabajando. Para ello, la utilizacién del Método J
Delphi permite reducir la subjetividad en el analisis de estas visiones y mediante la aplicacién del W
Modelo Prospectivo Lineal Simple se ofrece una metodologia para transportar a la IES al futuroy —

realizar las funciones basicas de tendencia, analisis diagndstico, construccién de escenarios y un
seguimiento transversal y longitudinal de los eventos prospectados a través del Mapa Radar del
Futuro y el Venturi del Tiempo, facilitando la toma de decisiones en el presente para construir
el futuro, porque todas las cosas se crean dos veces: primero en la mente y luego en la realidad.
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FUTUROS DESAFIANTES (CFM): METODO
PARA TRANSFORMAR UNA VISION DEL
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO CLASICO
EN UN ESCENARIO NORMATIVO
PROSPECTIVO

. FERNANDO ORTEGA SAN MARTIN « PERU

RESUMEN

pesar de que el mundo ha cambiado mucho desde los afios setenta, en América Latina se

sigue difundiendo y aplicando el enfoque del Planeamiento Estratégico para la elaboraciéon
de planes y estrategias a nivel gubernamental y también en el Sector Privado, en la Academia y
en la Sociedad Civil. Este se ha convertido en uno de los principales paradigmas del pasado que
impiden el empleo de la prospectiva en nuestra Region. Muchas entidades del gobierno (a nivel
central, regional o local) contindan formulando sus presupuestos con base en planes estratégi-
cos a los que han dedicado mucho tiempo y dinero, por lo que no les resulta sencillo modificar
sus enfoques a la prospectiva. EIl Método de los Futuros Desafiantes (CFM, por sus siglas en
inglés: “Challenging Futures Method”) permite a los planificadores transformar una visién obte-
nida del planeamiento estratégico clasico en un escenario normativo prospectivo, sin tener que
desechar todo el trabajo previo que permitié la formulacion de la vision, y posibilitando que la
organizacion inicie un proceso basado en el enfoque del pensamiento estratégico.

Palabras clave: Prospectiva, Planeamiento Estratégico, Planeamiento por Escenarios, escena-
rios, vision.
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ABSTRACT

Although the world has changed a lot since then, since the seventies, in Latin America continues
spreading and applying the approach of strategic planning for the development of plans and
strategies at government level, and also, in the private sector, the Academy and Civil Society.
This has become one of the main paradigms of the past that prevent the use of foresight in our
region. Many entities of government (central, regional or local level) continue formulating their
budgets based on strategic plans to those who have devoted much time and money, so they do
not find easy to change their former approaches to foresight. The Challenging Futures Method
(CFM) allows planners to transform a vision obtained in classic strategic planning to a normative
prospective scenario, without having to discard all previous work that allowed the formulation of
the vision, and allowing the organization to initiate a process based on the approach of strategic
thinking.

Key words: Foresight, Strategic Planning, Scenario Planning, scenarios, vision.

|
Introduccion

El Planeamiento Estratégico, como enfoque para la creacidon de estrategias organizacionales,
tiene sus origenes en los trabajos seminales de Peter Drucker (1954) y Alfred Chandler (1962),
aungue existe un consenso en sefialar como su partida de nacimiento el libro Estrategias corpo-
rativas, de Igor Ansoff (1965). Su empleo se fue difundiendo entre las corporaciones norteameri-
canasy luego se hizo mundialmente conocido, a partir de las sucursales de dichas corporaciones.
Asi llegd a América Latina, donde se ha empleado en los ultimos cuarenta afos tanto en el Sector
Privado, como en el Sector Publico (en todos sus niveles, la Academia y la Sociedad Civil, al ex-
tremo que resulta extrafio no encontrar colgado en alguna pared de una organizacién un cuadro
mostrando su “Misién” y su “Vision”).

Por su origen, resulta claro que el enfoque del planeamiento estratégico fue desarrollado
para ayudar a establecer estrategias organizacionales en entornos con velocidades de cambio
moderadas, como ocurrieron en la década de los afos sesenta y setenta. El desarrollo de las
tecnologias de la informacidn y comunicacion y la amplia comercializacion de las computadoras
personales, especialmente la IBM PC (1981), causaron que todos los procesos de negocios se
aceleraran e iniciaran esta voragine de cambio e innovacién que aun nos embarga.



Pero este aumento vertiginoso de la velocidad de cambio no se vio reflejado en el tipo de en-
foque de planeamiento del futuro empleado en nuestra Region Latinoamericana, donde hemos
seguido utilizando el planeamiento estratégico, a pesar que era obvio que las condiciones para
su empleo ya habian cambiado.

Hoy sigue siendo practicamente una costumbre que de manera cotidiana las organizaciones
de América Latina se embarquen en procesos de planeamiento estratégico clasico, que culminan
en “Misiones” y “Visiones” que son lugares comunes: “Somos la organizacion que brinda a la
sociedad ...” y “Seremos reconocidos en el afio 20XX como los lideres ...”. Y en estos procesos se
involucran ingentes recursos (dinero, tiempo, etcétera) que pueden representar una parte rele-
vante del presupuesto institucional.

Por eso, cuando se plantea a la Alta Direccion de una organizacidn, la necesidad de cambiar W
el enfoque de planeamiento hacia el pensamiento estratégico y la prospectiva, la respuesta es "7
siempre la misma: “Parece interesante la propuesta, pero (qué hacemos con el plan estratégico 7/
que hemos elaborado y que nos ha costado S/. XXXXX?”. Y el temor a ser cuestionados por audi- mal
tores, accionistas, ciudadanos y otros stakeholders, hace que prefieran seguir con sus procesos 1=>
tradicionales, en los cuales ya han invertido recursos. (@
De ahi surge la cuestion: ées posible insertar un tratamiento prospectivo en medio de un <Q>
proceso de planeamiento estratégico clasico? El andlisis y comprobacién de esta hipédtesis es la —
que ha permitido el desarrollo del “Método de los Futuros Desafiantes”, que permite aprovechar W
la informacién generada en los procesos de planeamiento estratégico clasico como insumo para 2
un procedimiento prospectivo, de tal forma que podamos transformar una “Visiéon” tradicional %/)%
. . Un
en un escenario-meta normativo. =
El valor agregado del proceso no es vano. Uno de los mayores problemas que enfrenta el W
responsable de la planificacion organizacional (Gerente o Director de Planificacién) es convertir —

la “Vision” tradicional en la fuente de las estrategias institucionales. Como son lugares comu-
nes, las “Visiones” terminan convirtiéndose en un cimulo de buenos deseos dificiles de hacer
”

realidad, y no pocas veces, en utopias: “Seremos los lideres del mercado...”, “Seremos una region
libre de pobreza...”

El problema del planificador termina siendo “écomo lo hago?, écdmo construyo la Vision?”,
porque la “Visidon” misma no resulta de mucha ayuda. Por el contrario, un escenario-meta nor-
mativo, donde los escenarios generalmente se clasifican en descriptivos o exploratorios, sélo
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detallan las posibles situaciones que se pueden presentar, y si son prescriptivos o normativos
describen una situaciéon que se desea alcanzar, al delinear con cierto detalle la misma, gene-
ralmente factible y con metas basadas en indicadores reconocibles, y ello resulta muy util para
el ulterior proceso de formulacion de estrategias. A continuacion, sefialamos el proceso para
convertir la “Visién” en un escenario-meta normativo.

El método de los futuros desafiantes
a) Marco conceptual

El marco conceptual del Método de los Futuros Desafiantes se basa en la Teoria del Disenso,
originalmente planteada por filésofos franceses de la Postguerra, destacando entre ellos Julien
Freund (1921-1993), quien se basé, a su vez, en los principios establecidos por Raymond Aron
(1905-1983) y Carl Schmitt (1888-1985).

De acuerdo con Aron, la sabiduria politica estriba en poseer la capacidad de elegir la mejor
forma de actuar aun cuando la dptima no estuviera disponible, como sucede siempre. “Nadie
dice nunca la ultima palabra, ... y no podemos juzgar a nuestros adversarios como si nuestra pro-
pia causa estuviera identificada con la verdad absoluta”. Este es el punto de partida de nuestro
analisis, puesto que la “Vision” del planeamiento estratégico cldsico es producto de un consenso
entre los stakeholders vinculados con una organizacion, pero ese consenso no debe ser tomado
como una verdad absoluta.

La Teoria del Disenso fue enriquecida por los aportes de Alain de Benoist (1943), Guillaume
Faye (1949) and Pierre Vial (1942), la mayoria miembros del Movimiento GRECE (Groupement
de Recherche et D’études pour la Civilisation Européenne), autodenominado “sociedad de pen-
samiento con vocacidn intelectual”, formado en 1968 y que se mantiene aun vigente.

El objetivo de la Teoria del Disenso es ayudar a construir una comunidad (un mundo de valo-
res compartidos), en vez de una sociedad (un mundo de contratos). La Teoria del Disenso busca
la verdad por medio de las opiniones comunes compartidas por la gente. Pero es muy dificil con-
vencer a todas las personas para pensar en la misma direccidn, principalmente porque no todos
nos sentimos iguales a todos y porque respondemos a diferentes intereses.



El disenso ha tenido casi siempre una imagen negativa, de oponerse a todo. Sin embargo, eso
no es cierto, pues tal como lo plantea Buela (2004): “.. disentir no es sélo negar un acuerdo, sino
que es, sobre todo, pretender otro sentido al que actualmente poseen las cosas y las acciones de
los hombres y el mundo que nos rodea”.

De ahi que partiendo de la Teoria del Disenso, nosotros planteamos la posibilidad de revisar
la “vision” producida por el planeamiento estratégico clasico, y cuestionarla positivamente a tra-
vés del disenso que pueden generar las distintas opciones para su logro, de tal forma que pasado
ese tamiz podemos convertirla en un mucho mas conveniente insumo para la determinacion de
las estrategias organizacionales.

Tal como se muestra en el Figura 1, se hara uso tanto de la Teoria del Disenso, al inicio fo-
mentando nuevas ideas sobre la vision del futuro, como del proceso posterior de consenso para
llegar a construir el escenario meta normativo.

b) El proceso

El proceso general del Método de los Futuros Desafiantes (CFM) se muestra en la Figura 2, donde
se observa paso a paso el proceso de transformacién de la “vision” en un conjunto de escenarios
prospectivos, de donde se seleccionard el escenario-meta normativo.
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FIGURA 1 e Esquema general del Método CFM
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A continuacion describiremos las distintas fases del proceso:
| | FIGURA 2 ¢ Etapas del CFM
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Fuente: Elaboracién propia.



Paso 1: La vision del planeamiento estratégico cldsico

El punto de inicio del proceso es el texto de la “visién” obtenida como resultado del planea-
miento estratégico cldsico. De acuerdo con los manuales, después del andlisis estratégico (del
entorno y las tendencias), se identifican tanto la “Misidn”, entendida como la razén de ser de la
organizacion y su contribucidn a la sociedad, como la “Visién”, definida como la proyeccién de la
empresa en el futuro, sus aspiraciones y la imagen que pretende lograr.

Una buena “Visién” debe ser, ante todo, desafiante, inspiradora, positiva, transcendente,
compartida por todos los miembros de la organizacién y coherente con su Misién.

Algunos ejemplos de “visiones” pueden ser:

* Ejemplo A: “Ser una empresa reconocida por el mercado como lider en disefio, calidad e
innovacidn de nuestros productos y servicios, y por nuestra especial y permanente preocu-
pacion por la satisfaccion de nuestros clientes”.

* Ejemplo B: “Ser una Region inclusiva, democrdtica, participativa, solidaria, competitiva,
libre de pobreza extrema, respetuosa con el medio ambiente, que genere oportunidades
para todos”.

* Ejemplo C: “La Escuela Nacional de Criminalistica serd lider en la formacion técnica y hu-
mana en todos los aspectos relacionados con la investigacion criminal, la criminalistica
y la seguridad, aplicando procesos innovadores y cientificos, para el fortalecimiento y la
mejora del recurso humano que presta sus servicios”.

Si la Visién ha sido bien redactada, su texto podra ser descompuesto en elementos que des-
pués nos van a servir para el andlisis. Asi, podemos mostrar los siguientes ejemplos:
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. CUADRO 1 ¢ Ejemplos de elementos
EJEMPLO A EJEMPLO B EJEMPLO C

Liderazgo en disefio Inclusion social Liderazgo en formacién técnica y
humana

Liderazgo en calidad Democracia participativa Investigacién criminal,
Criminalistica y Seguridad

Liderazgo en innovacion Solidaridad Procesos innovadores y cientificos

Preocupacion por la satisfaccion de Competitividad Fortalecimiento y mejora del

los clientes Libre de Pobreza extrema recurso humano

Respeto por el medio ambiente

Oportunidades para todos

Fuente: Elaboracién propia.

Paso 2: Identificacion de los desafios por enfrentar

Para que la “visién” deje su caracter de imagen utdpica del futuro, debemos contrastarla con los
desafios que la organizacion debe enfrentar para alcanzar en la realidad la situacién descrita por ella.

Ninguna “Visién”, si en verdad es inspiradora y retadora, se podra alcanzar sin vencer deter-
minados desafios en el futuro. Lo que ocurre frecuentemente es que en su redaccién nunca se
evaluen dichos desafios, por lo que la mayoria de las “Visiones” devienen en utdpicas, porque
para ser alcanzadas, deberia sobrevenir una combinacion de hechos y logros casi imposible de
ocurrir.

Aunque parezca extrano, la identificacidon de los desafios no resulta siendo dificil, pues ge-
neralmente los tenemos presente, aunque no pensamos en el esfuerzo que demandaria ser
alcanzados. Ademas, los desafios deben ser analizados no con la mirada de hoy, sino con un
enfoque hacia el futuro. Por esa razdn, los desafios hay que estudiarlos confrontdndolos con las
tendencias del futuro.

Por tanto, para cada elemento del texto de la “Visidn” debemos identificar las tendencias y
los desafios que se debe enfrentar y vencer. Veamos algunos ejemplos:




| | cuapbro

ELEMENTOS DE LA VISION TENDENCIAS FUTURAS DESAFIOS

EJEMPLO A

Liderazgo en disefio

Liderazgo en calidad

Liderazgo en innovacién

Preocupacion por la satisfaccion
de los clientes

EJEMPLO B

Inclusion social

Democracia participativa

Solidaridad

Competitividad

Libre de Pobreza extrema

Respeto por el medio ambiente

Oportunidades para todos

2 o |dentificacidn de tendencias y desfios

Mayor educaciéon mundial.
Globalizacion de la economia.

Menores ciclos de vida de los
productos.

Mayor conciencia ambiental de
la poblacién.

Mayor contenido tecnoldgico
en los productos.

Mayor valor del talento
humano en las organizaciones.

Mayor presion social a los
gobiernos.

Mayor participacion de los
ciudadanos en la toma de
decisiones y en el control
gubernamental.

Mayor confrontacién entre lo
individual y lo colectivo.

Mayor conciencia ambiental en
la poblacién.

Mayor eficiencia en los
procesos productivos.

Mayor preocupacioén por la
brecha entre pobres y ricos.

Ser reconocidos en el mercado por el
disefio de los productos.

Alcanzar una verdadera cultura
organizacional enfocada en la calidad con
procesos predecibles y controlados.

Ser reconocidos en el mercado por su
capacidad de innovar.

Alcanzar una verdadera cultura
organizacional enfocada en el servicio
al cliente antes, durante y después de la
venta.

Foco de atencidn principal en los sectores
menos favorecidos y mas vulnerables de
la sociedad.

Capacidad para establecer diferentes
mecanismos de participacion ciudadana
en la toma de decisiones.

Capacidad para redistribuir los recursos
de forma tal que lleguen a todos los que
los necesiten.

Capacidad de generar condiciones que
estimulen la inversion y la produccion
dentro de un territorio.

Capacidad de eliminar las condiciones
estructurales que generan la pobreza.

Busqueda permanente de minimizar el
impacto de la accion humana sobre la
Naturaleza.

Asegurar que todos puedan recibir los
apoyos que necesitan para su bienestar.
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EJEMPLO C

Liderazgo en formacion técnica
y humana

Investigacidn criminal,
Criminalistica y Seguridad

Mayor educacion de la
poblacion mundial.

Internacionalizacién del crimen.

Mayor contenido tecnoldégico
en los productos y servicios.

Emplear la tecnologia formativa
mas moderna con docentes
permanentemente actualizados.

Tener reconocimiento de alta
especializacion en estos campos
especificos.

Procesos innovadores y
cientificos  Virtualizacion de las actividades
humanas.

Desarrollo de una alta capacidad en
talento humano e infraestructura en
1+D+i.

Foco de atencion en el desarrollo del
potencial del recurso humano de la
institucion.

Fortalecimiento y mejora del

.
e e Mayor valor del talento

humano en las organizaciones.

Fuente: Elaboracién propia.

Para la identificacion de los desafios se puede convocar a un taller en el que se recomienda
participen representantes de todos los stakeholders vinculados con la organizacion. El factor
clave en este paso es la diversidad de opiniones, lo que propiciard la aparicién de los disensos
necesarios.

Paso 3: Identificacion de los drivers de cada desafio

Cada desafio identificado posee determinada complejidad y lleva consigo un conjunto de drivers
(un driver es una variable, fenédmeno o evento cuya actuacion o aparicién tiene la capacidad de
generar cambios en el futuro de un tema bajo estudio) que hay que tomar en cuenta para que,
al ser enfrentado, puedan tenerse posibilidades de vencerlo.

Por tanto, el paso siguiente es analizar cada desafio para encontrar los drivers que lo confor-
man y poder caracterizarlos convenientemente. Un driver estd compuesto por un minimo de tres
elementos: nombre, movimientos (hipdtesis de futuro o grados de libertad) e indicador. Asi, la
identificacién de un driver en particular implica la caracterizacién completa de dichos elemen-
tos. Para ello, se recomienda emplear una ficha para cada driver de acuerdo con el formato de
la Figura 3.



| | FIGURA 3 « Ficha de Driver

NOMBRE
1.
2.
MOVIMIENTOS 3.
INDICADOR

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion mostramos algunos ejemplos de drivers que se desprenden de los desafios:

—JJ

CUADRO 3 e Drivers —

[ ] .
s wowereomomver [
nn

Politica de la Alta Direccion comprometida con la |+D+i
Presupuesto propio para actividades de [+D+i
Plantel de investigadores

Ser reconocidos por sus logros en Estrategia organizacional de |+D+i

[+D+i y por sus relaciones externas Participacion en redes colaborativas

/

de colaboracién Espacio fisico para instalar infraestructura de I+D+i
Financiamiento de terceros para actividades de |+D+i
Politica de la Alta Direccidn sobre el rol del disefio en la organizacion

Presupuesto propio para actividades de disefio
Contar con talento humano .
] o Plantel de disefiadores
e infraestructura técnica o L
e L Espacio fisico para talleres de disefio
especializada en disefio
Relacion con proveedores de servicios de disefio

VAILLISOeel NOI9V

Financiamiento de terceros para actividades de disefio

Contar con una cultura Politica de la Alta Direccion en gestidn de calidad
organizacional enfocada en la Entrenamiento y Capacitacién al personal
calidad y procesos predecibles y Normalizacién de calidad de los procesos internos

controlados Medicién de la calidad de los productos y/o servicios

Fuente: Elaboracion propia.
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Paso 4: Seleccion de los drivers clave

Una vez que hemos identificado los principales drivers de cada desafio, debemos seleccionar
aquellos que se repiten mas frecuentemente entre los desafios, a quienes les llamaremos “dri-
vers claves”, que nos serdn Utiles para la posterior construccidén de escenarios.

En el ejemplo que venimos trabajando de una organizacién que quiere transformar su “vi-
sién” en un escenario-meta normativo, podemos observar que los driver claves podrian ser:

. CUADRO 4 e Drivers clave
NOMBRE Politicas competitivas del Sector

1. Sélo algunas de las empresas del Sector donde participa la organizacion tienen
politicas de inversion en [+D+i.
MOVIMIENTOS 2. La mayoria de las empresas del Sector donde participa la organizacion tienen
politicas de inversion en [+D+i.
3. Todas las empresas del Sector donde participa la organizacion tienen politicas de
inversion en [+D+i.
INDICADOR % de las empresas del Sector que destinan parte de su presupuesto para el desarrollo de
ventajas competitivas basadas en |+D+i.

[\[e]\Y]:1:{3 Expectativas de los inversionistas sobre el Sector de la organizacion

1. El Sector donde participa la organizacion resulta siendo atractivo para los
inversionistas, por lo que es posible conseguir fondos propios para financiar sus
MOVIMIENTOS etyidades
2. Existen dudas entre los inversionistas sobre lo atractivo del Sector, por lo que el
crecimiento de la organizacion se tiene que financiar directamente por los propios
Socios.
3. El Sector no resulta ya atractivo para los inversionistas, por lo que las operaciones de
la organizacion se deben autofinanciar, sin esperar dinero fresco.
INDICADOR Capacidad de conseguir recursos mediante la Bolsa de Valores y/o ampliaciones de

capital.



[\[e]\%]:]3{3 Disponibilidad de Recursos Humanos

il

MOVIMIENTOS

Existe buena disponibilidad en el mercado laboral de investigadores, profesionales
y técnicos altamente preparados y especializados para todos los puestos de la
organizacion.

Existe disponibilidad en el mercado laboral de investigadores, profesionales y
técnicos altamente preparados y especializados pero no para todos los puestos de la
organizacion.

Existe escasez de personal altamente preparado y con las especializaciones
requeridas por la organizacion.

INDICADOR Rotacidn de personal de investigadores, profesionales y técnicos en el mercado laboral.

\[e]Y]:1:{3 Infraestructura disponible

1. Lainfraestructura disponible (propiay de terceros, fisica y virtual) supera los
requerimientos del Plan de Desarrollo institucional.
LIS 2. Llainfraestructura disponible (propia y de terceros, fisica y virtual) cubre
ajustadamente los requerimientos del Plan de Desarrollo institucional.
3. Lainfraestructura disponible (propia y de terceros, fisica y virtual) no cubre el total
de requerimientos del Plan de Desarrollo institucional.
INDICADOR Infraestructura requerida/Infraestructura disponible total (en %).

NOMBRE Relaciones con el entorno

1. Todos los actores sociales vinculados con la organizacién estan dispuestos a
colaborar a su crecimiento y desarrollo sostenible en el largo plazo.
MOVIMIENTOS . . . Yy AT
2. Sélo algunos actores sociales vinculados con la organizacion estan dispuestos a
colaborar a su crecimiento y desarrollo sostenible en el largo plazo.
3. Existe un clima de conflicto permanente entre los actores sociales vinculados con
la organizacion, lo que limite la implementacion de las estrategias de crecimiento y
desarrollo, poniendo incluso en riesgo la continuidad de las operaciones.
INDICADOR Numero de actividades o acciones conjuntas de impacto positivo que se realizan con

otras organizaciones.
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[\[0]}Y/]:13{3 Condiciones financieras del entorno

1. Existen suficientes fuentes de financiamiento para apoyar todas las estrategias de
crecimiento y desarrollo de la organizacién.

AU RO 2. Existen fuentes de financiamiento para financiar la mayor parte de las estrategias de
crecimiento y desarrollo de la organizacion.
3. Elfinanciamiento es limitado y sélo puede apoyar algunas actividades de la organi-
zacion.
INDICADOR Ratio Sumatoria de las lineas de crédito disponibles/Requerimientos financieros de la

organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Paso 5 (opcional): Validacion de los drivers clave
Esta etapa es opcional y se puede llevar a cabo si:
1. Se dispone de tiempo para realizarla.
2. Se dispone de recursos para organizar el proceso de toma de opiniones.

3. Se dispone de expertos (un experto es un actor social directa o indirectamente vinculado
con el tema bajo estudio, donde su experiencia es valorada y prevalece sobre su forma-
cion académica) dispuestos a participar.

El objetivo de este paso es confirmar la pertinencia e importancia de los drivers clave res-
pecto a la generacién del futuro de la organizacién para la que estamos construyendo el esce-
nario-meta. En caso de que no dispongan de los requisitos mencionados, se sugiere analizar la
viabilidad de realizar la validacién con personal propio de la organizacion.

Los métodos a ser empleados son conocidos por los prospectivistas de todo el mundo: la en-
cuesta Delphi o el Abaco de Regnier, razén por la cual no se van a detallar en este articulo. Pero
si es preciso sefialar que con la finalidad de mostrar el contexto de donde provienen los drivers
claves, se debe poner en conocimiento de los expertos convocados el proceso completo que se
viene desarrollando, asi como los desafios identificados y de donde se han obtenido los drivers
claves.



Paso 6: Construccion de escenarios

Los drivers clave que hayan superado la etapa de validacion, nos van a servir para construir los
escenarios futuros.

Existen diversos métodos para construir escenarios, pero ya que nos vamos a enfrentar a un
numero limitado de drivers clave (por lo general no mayor a 10), el método mas practico es el
Analisis Morfolégico, que es ampliamente conocido en los circulos prospectivos mundiales.

En nuestro ejemplo, hemos identificado 6 drivers claves, que tienen 3 movimientos cada uno.
Eso nos genera, 3 a la 6 combinaciones diferentes, es decir, (3x3x3x3x3x3) = 729 escenarios fu-
turos diferentes. Resulta asombroso haber pasado de una “Visién” del planeamiento estratégico
clasico a 729 escenarios prospectivos.

W
Pero debido a que 729 escenarios es un numero relativamente alto para ser analizado, de- T
bemos reducirlo y para ello debemos considerar las caracteristicas que debe poseer un escena- 7/
rio-meta. Al igual que la “Visidn”, el escenario meta debe ser desafiante, inspirador, positivo y mal
transcendente. Esas caracteristicas nos obligan a tener que dejar de lado el tercer movimiento de 1=>
cada driver clave, que es el menos desafiante, inspirador, positivo y transcendente de los movi- (@)
mientos. O~
Asi, pasamos de 729 escenarios posibles a s6lo 64 escenarios posibles (2 ala 6, 0 2x2x2x2x2x2), —
numero que aun sigue siendo alto. La Figura 4 muestra las combinaciones de los 64 escenarios po- )
sibles, a los que se les ha asignado un cddigo de color (verde: movimiento 1; rojo: movimiento 2). g
Debido a que el escenario-meta debe cumplir con los requisitos indicados anteriormente, Q)
consideraremos para nuestro analisis sélo aquellos escenarios que posean hasta dos movimien- W
tos 2 en su constitucion (que de forma grafica se representa por tener hasta dos casilleros de co- W
lor rojo en la Figura 4). De tal manera reducimos el nimero de 64 escenarios a s6lo 22 escenarios —

(que se encuentran pintados de amarillo).

Esos 22 escenarios deben ser sometidos a un anadlisis de consistencia, con la finalidad de
eliminar aquellos que estén conformados por movimientos que no pueden coexistir simulta-
neamente (no consistentes). La Figura 5 muestra el analisis de consistencia de los 22 escenarios,
donde se han eliminado escenarios.
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FIGURA 4 ¢ Analisis de consistencia

ESCENARIO
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D1 D2 D3 D4 D5 D6
Politicas Expectativas Disponibilidad Infraestructura Relaciones Condiciones
competitivas | de los de Recursos disponible conel financieras
del Sector inversionistas Humanos entorno del entorno
sobre el
Sector de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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. CUADRUO 6 ¢ Validacion de drivers e identificacion del escenario-meta

ESCENARIO | DRIVER 1 | DRIVER | DRIVER | DRIVER | DRIVER | DRIVER | PROBABILIDAD | DESEABILIDAD | GOBERNABILIDAD

SUMA

13

13

14

N[ lwluo|lo
SBlw|lun|o (N |-
Wl |IN|O

Fuente: Elaboracion propia.

De los 22 escenarios de la Figura 5, sélo seis (6) son consistentes, pues se han identificado pares

de inconsistencia en:

e Movimiento 1 del Driver 2 con el Movimiento 2 del Driver 6 (eliminando los escenarios 2,

4,6, 10, 34).

e Movimiento 1 del Driver 2 con el Movimiento 2 del Driver 5 (eliminando los escenarios 3,

7,11, 35).

e Movimiento 1 del Driver 2 con el Movimiento 2 del Driver 3 (eliminando los escenarios 9,

10, 11, 13, 41).

e Movimiento 2 del Driver 2 con los Movimientos 1 de los demas drivers (eliminando el es-

cenario 17).

e Movimiento 2 del Driver 2 con los Movimientos 1 de los drivers 5y 6 (eliminando los esce-

narios 21y 25).

Paso 7: Validacion de los escenarios y eleccion del escenario-meta

Una vez que hemos definido los escenarios consistentes, debemos validarlos y evaluarlos en

funcion de tres dimensiones: probabilidad de ocurrencia, deseabilidad y gobernabilidad.
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Para ello debemos emplear una escala de valoracidn tipo ranking, donde el valor 1 corres-
ponde a la mayor ponderacion (mas probable, mas deseable y mds gobernable), y el valor “n”
(n=4 para 4 escenarios consistentes o n=5 para 5 escenarios consistentes, y asi sucesivamente)
corresponde a la menor ponderacién (menos probable, menos deseable y menos gobernable).

Para el ejemplo que venimos trabajando, n= 6 porque son 6 los escenarios consistentes. Po-
demos construir el cuadro de la Figura 6, donde el escenario 37, esta conformado por la siguien-
te combinacidn de drivers y movimientos:

. CUADRO 7 * Escenarios
DRIVER CLAVE MOVIMIENTO

Politicas competitivas del Sector La mayoria de las empresas del Sector donde participa la
organizacion tienen politicas de inversion en I+D+i.

Expectativas de los inversionistas El Sector donde participa la organizacién resulta atractivo

sobre el Sector de la organizacion para los inversionistas, por lo que es posible conseguir fondos
propios para financiar sus actividades.

Disponibilidad de Recursos Humanos  Existe buena disponibilidad en el mercado laboral de
investigadores, profesionales y técnicos altamente preparados
y especializados para todos los puestos de la organizacion.

Infraestructura disponible La infraestructura disponible (propia y de terceros, fisica y
virtual) cubre ajustadamente los requerimientos del Plan de
Desarrollo institucional.

Relaciones con el entorno Todos los actores sociales vinculados con la organizacién estan
dispuestos a colaborar a su crecimiento y desarrollo sostenible
en el largo plazo.

Condiciones financieras del entorno  Existen suficientes fuentes de financiamiento para apoyar
todas las estrategias de crecimiento y desarrollo de la
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.



El escenario-meta normativo es el mismo que podria ser descrito asi, puesto en comparacion
con la “Vision” inicial de la que partimos:

. CUADRO 8 ¢ Escenario-Meta
VISION INICIAL ESCENARIO-META NORMATIVO

“Ser una empresa reconocida por el mercado “Ser una sélida empresa que genera valor

como lider en disefio, calidad e innovacion de para sus accionistas, trabajadores, clientes

nuestros productos y servicios, y por nuestra y la sociedad en general, que cuenta con

especial y permanente preocupacion por la colaboradores de alto nivel de especializacion

satisfaccion de nuestros clientes”. que le permite aprovechar al maximo la ciencia, E
tecnologia e innovacion para desarrollar =
productos y servicios pensando en la satisfaccion =

nn

de sus clientes, y con un responsable compromiso
con su entorno”

Fuente: Elaboracién propia.

/

Como se puede observar, el texto retérico de la “Visidn” tradicional se ha transformado en
un escrito de mucho mayor valor practico, donde se observan claramente las principales lineas
de actuacion de la estrategia de la organizacién, acorde con las tendencias mundiales de los
negocios.

Aplicaciones practicas del método

VAILLISOeel NOI9V

El Método de los Futuros Desafiantes (CFM) se aplica en Peru en diferentes tipos de organi-
zaciones (publicas, privadas, sociedad civil). A manera de ejemplo, presentamos la vision y el
escenario-meta normativo que se trabajaron para el Plan de Desarrollo Concertado de la Regién
La Libertad (http://elecciones.mesadeconcertacion.org.pe/static/download/13_PDRC_La_Li-
bertad_2010_2021.pdf).
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. CUADRO 9 ¢ Ejemplo de vision y escenario - meta normativo

VISION ESCENARIO-META NORMATIVO

Al 2021, la Regidn La Libertad cuenta con instituciones
y organizaciones fortalecidas y consolidadas,
interrelacionadas, con personas con vocacion de
servicio y una cultura de valores éticos, debidamente
representada con lideres capacitados y comprometidos
con el desarrollo regional.

La poblacidn reside en viviendas dignas con

acceso masivo a servicios modernos y de calidad

en telecomunicaciones y plena cobertura de los
servicios de energia preferentemente de fuentes no
contaminantes y renovables.

La poblacién esta sensibilizada y capacitada en habitos
de conservacién del medio ambiente y manejo
sostenible de recursos naturales; se ejecutan politicas
ambientales sobre la base de una zonificacion ecoldgica
y econdmica y un plan de ordenamiento territorial.

La conservacion de fuentes de agua, las plantaciones
forestales con fines de proteccidn, produccién y
servicios ambientales y, las actividades econdmicas que
operan en armonia con las normas ambientales, son
practicas comunes.

Se ha erradicado la pobreza extrema en todo el
territorio regional, y se promueve y defiende la
igualdad de oportunidades sin distincion de sexo, edad,
raza, religion o condicion fisica.

Existe acceso universal y educacién de calidad con
equidad (basada en valores) en todos los niveles,

sin discriminacion de ninguna indole, adecuada a la
realidad de las regiones naturales y de las provincias,
con ensefianza publica gratuita, sustentada en la
ciencia y tecnologia, con presupuesto por resultados
y trabajando complementariamente con salud,
agricultura y otros sectores relevantes.

El acceso a los sistemas de salud es universal,
garantizdndose calidad y calidez, sin discriminacion
de ningun tipo, con énfasis en la salud preventiva, con
presupuestos por resultados y haciendo sinergias con
educacion y agricultura.

Al 2021, la Region La Libertad cuenta al menos con
80% de instituciones y organizaciones fortalecidas

y debidamente capacitadas, al menos 70% de las
mismas se encuentran en constante comunicacion e
interaccion positiva; las instituciones publicas ejecutan
presupuestos por resultados de manera concertada y
participativa y en funcidn a las metas establecidas en
los planes, mecanismos de control eficientes funcionan
en al menos 08 provincias de la Region.

En La Libertad, 80% de establecimientos de educacién
y salud atienden 6ptimamente; al menos 50% de
establecimientos de salud certificados en calidad y
calidez segun su nivel de complejidad; al menos 60%
de los alumnos del segundo grado de primaria han
desarrollado capacidades de comprension lectora

y 40% en capacidades matematicas (Nivel 2 en la
ECE18), reduciendo en 60% la brecha urbano—-rural, y
cerrandose por completo la brecha hombre-mujer; al
menos 70% de docentes cumple los requisitos de la
carrera publica magisterial, caracterizdndose por su alta
preparacion y mistica de trabajo.

Al menos 70% de las pequefias unidades agropecuarias
trabajan en conglomerados y/o estan articulados en
cadenas de valor, aprovechando la diversidad de pisos
ecoldgicos y garantizando la seguridad alimentaria con
productos orgdnicos y nativos de la regién; 20% de

las unidades agropecuarias son medianas y grandes
empresas trabajando una agricultura de desierto
sostenible.

La pesqueria y acuicultura abastecen de alimento al
70% de la poblacion, con productos hidrobioldgicos de
alta calidad y bajo costo.

Las MYPE funcionan en conglomerados y/o cadenas de
valor competitivo, integrados a los mercados interno y
externo.



VISION ESCENARIO-META NORMATIVO

La Libertad, al 2021, cuenta con una agricultura
formalizada, organizada y tecnificada, integrada a

los mercados internos y externos, articulada con una
adecuada infraestructura y con acceso al crédito; con
uso eficiente de los recursos hidricos y manejada por
pisos ecoldgicos y zonas de desarrollo.

Los subsectores Mineria e Hidrocarburos plenamente
formalizados, generando productos procesados,
operando de manera sostenible y con responsabilidad
social; dinamizando en su entorno, zonas de desarrollo
compatibles con la agricultura, ganaderia, acuicultura y
el desarrollo social.

La pesca y acuicultura funcionando como
conglomerados y/o cadenas de valor sostenibles
eficientes y rentables, con productos procesados de
alta calidad y dinamizando en su entorno zonas de
desarrollo que hagan posible el empleo decente y
permanente.

MYPEs urbanas y rurales formales funcionando en
conglomerados competitivos, generando productos

y servicios innovadores e integrados a los mercados
internos y externos. Con medianas y grandes empresas
industriales competitivas internacionalmente,
ofertando productos y servicios tecnolégicamente
desarrollados.

La Libertad cuenta con corredores y circuitos turisticos
integrados macro-regionalmente y posicionados a
escala nacional e internacional con una oferta turistica
diversificada.

Se ha promovido un sistema de transporte multimodal
con perspectiva macro regional y todas las carreteras
departamentales estan asfaltadas, no existiendo
capital de distrito que no esté conectada al sistema

de transporte, se cuenta con puerto y aeropuerto de
estandares internacionales que permiten la entrada

y salida de los productos y pasajeros de la region al
extranjero de manera eficiente y competitiva.

Al menos el 70% de proyectos de mejoramiento y
conservacion del medio ambiente aprovechan los
mercados de bonos de carbono u otros mecanismos
similares; el marco legal ambiental se cumple a
cabalidad, regulando la prestacion de bienes y servicios
con calidad ambiental; se conservan las fuentes de
agua y se manejan de manera sostenida las cuencas; la
poblacidn esta sensibilizada y se comporta de manera
eco-eficiente en relacion al uso de energia, agua,
telecomunicaciones, enfatizando el uso de recursos y
energias renovables.

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusiones

El Método de los Futuros Desafiantes (CFM) permite introducir el analisis prospectivo al proceso
del planeamiento estratégico tradicional para transformar la “Visién” cldsica en un escenario-me-

ta normativo, que sera muy util para la determinacién de las estrategias de una organizacién.
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LA VIDA EN OBJETOS DEL SISTEMA
SOLAR. PLAN PROSPECTIVO
ESTRATEGICO HACIA EL 2050

FRANCISCO D. SORIA VILLEGAS » MEXIICO

RESUMEN

| tema que se presenta acerca al lector a los campos de ingenieria del espacio que ocupan

recursos en planes y proyectos. En México se tiene escaso financiamiento y algunas colabo-
raciones con experimentadas agencias espaciales. Consta de cinco secciones, la primera con
algunos aspectos retrospectivos, hechos sobresalientes (antecedentes) de impacto tecnoldgico
mundial que forman parte de las naves espaciales, con o sin tripulantes y el inicio de estaciones
orbitales y estancias humanas en la drbita baja de la Tierra. La segunda presenta pasadas es-
tancias espaciales humanas, datos de objetos espaciales naturales o creados y necesidades para
la permanencia de humanos en la Estacion Orbital Internacional hasta el 2024, préximamente
en la Luna; Marte, un asteroide gigante y mas alla, viajes con seres sin retorno. La tercera trata
las necesidades humanas por resolver para quienes sean seleccionados y logren permanecer en
medios sin atmdsfera terrestre, con las condiciones distintas a los organismos que viven sobre la
superficie de la Tierra. La cuarta centra la atencién en habitats, objetos del espacio y medios ar-
tificiales que mantendran la vida humana en buenas condiciones hacia el afio 2050, planteando
para el caso de México dos escenarios. La quinta es un nucleo para determinar la participaciéon
asociada de la UNAM como motor para el pais en el campo espacial hacia el 2050.

Palabras clave: Objetos del sistema solar, prospectiva, planeacion de escenarios.
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ABSTRACT

The subject discussed on this paper pretends to sensibilize the reader at engineering space fields
that uses resources for plans and projects; Mexico lacks of finances and have few collaborations
with experiments space agencies. The paper have 5 sections, the 1 with some aspects and
standing facts of world technologic impact as the components and parts of spaceships with or
without crew and the begging of orbit stations and human staying at the earth’s low orbit. The
2" section relates past human space visits, natural or artificial space objects data, and the needs
for human permanents staying at the international Orbit Station towards 2024 and soon at the
moon, mars or a gigantic asteroid or beyond space trips with humans without return. The 3™
section discuss about human needs to be solved for those who are selected and achieve to
stay partially or permanently at environments different from earth’s atmosphere, with different
conditions that the organisms and living beings are used to at their home planet earth. The
4™ section is focuses at habitats, objects in space and artificial media that will be necessary to
support human life in optimal conditions towards 2050, showing 2 case scenarios for Mexico.
The 5% is a core to determine the associated participation of the UNAM as an engine for the
country at space fields, to create a possible vision of prospective planning and strategy for the
UNAM towards 2030.

Key words: Solar system objects, prospective, scenary planning.

Introduccion
Antes de iniciar, es importante sefalar cinco aspectos pertinentes para compartir.

1. En un Mundo global con crecimiento de bienes y servicios nacionales, regionales, con-
tinentales y mundiales, la forma de compartir la informacidn es instantanea y debe ser
analizada para su confiabilidad y procesamiento.

2. Los paises en vias de desarrollo dedican parte del presupuesto y politicas al crecimiento
y desarrollo de la economia. Dificilmente destinaran grandes contribuciones econémicas
a campos de exploracidn del espacio, nuevas nano estructuras, distintos sistemas de co-
municacién encriptados, energia renovable con patentes propias, sistemas de navegacion
con control redundante distante y confiable, etcétera.



3. En recursos humanos para I&D espacial se requiere localizar puntos de ruptura del para-
digma tradicional, algunas agencias espaciales tienen el know how (conocimiento y ha-
bilidad para realizar algo correctamente, http://www.thefreedictionary.com/know-how,
consultado el 15 de junio, 2014) de décadas, administracidon del conocimiento y expertos
suficientes en cantidad, calidad y proyectos, con resultados reconocidos mundialmente.

4. Pocos lideres y politicos del mundo han aplicado la planeacidn estratégica prospectiva
con resultados envidiables. Algunos expertos visionarios son influyentes en directivos que
pueden planificar a largo plazo y decidir recursos para la exploracidn espacial, con indica-
dores para retroalimentaciéon y especialmente beneficios sociales.

5. Espero que parte de los contenidos que se presentan sean agradables y perduren en el

lector. W

=

.7 . - 7///
Seccion 1. Algunas contribuciones del pasado Al

La exploracion espacial posee tecnologias desarrolladas en distintos campos. Algunas contri- \/\;j

buciones de los siglos pasados (Clark R., 1985) en campos que establecen las bases del despla- :
zamiento, comunicacién y control de las naves del espacio, tienen su disefio, experimentacién, @)
funcionamiento y unidades de medida en hechos sobresalientes histéricos como los siguientes. -
L, L . . ~ o W

Para conduccidn, regulacién, accionamientos, transporte de sefiales en conductores eléctri- =9
cos y luminosidad. La medida de potencial eléctrico, por Alejandro Volta; el electromagnetismo, (Q)
Hans Christian Oersted; la corriente eléctrica, André Mari Ampere; la resistencia eléctrica, G. Q)
Simon Ohm; la inductancia, Joseph Henry; la medida de energia de James Prescott Joule; el dina- W

. s . . mn

mo experimental de Faraday; las leyes generales de las redes eléctricas por G. Robert Kirchhoff, A

y las [dmparas por Edison y Swan. En comunicaciones, Henry Hertz, la frecuencia 1884; la tele- —

grafia fue el antecedente de la telefonia patentada por Alexander Bell en 1876. Su evolucidn ha
cambiado usos y costumbres por el paulatino uso masivo de teléfonos por cable, y ahora los te-
|éfonos inaldmbricos comunicados por redes y las caracteristicas de valor agregado para manejo
de mensajes y de informacidn punto a punto y punto multipunto; el celular es un dispositivo de
produccion y uso exponencial. Otros medios de comunicacidon masiva del siglo pasado, la radio
y Television.
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Computacién. Por un contrato entre el ejército de EUA y la Universidad de Pensilvania, se
construye la ENIAC. Sharp, mas de 50 afios de historia, disponible en linea, http://www.sharp-so-
lar.com/es/history/index.html, consultado 18 de junio de 2014) (integrador numérico electro-
nico y computador) en EUA, inicié en1943 y sus caracteristicas fueron, miles de componentes,
peso de toneladas y necesidad de aire acondicionado. La computacion actualmente tiene capa-
cidades, procesadores y comunicacion, en espacios pequefios. Satélites y nubes de comunicacio-
nes, computacién (a/d), robdtica, naves tripuladas; hasta el control automatico.

Energia y movimiento. La maquina de vapor, el regulador de velocidad en para maquinas
de vapor desarrollado por J. Watt (Figura. 1); las ideas de R. Trevithick y medio siglo después
la construccidn la turbina Parsons (http://www.biografiasyvidas.com/biografia/p/parsons.htm,
consultado 25 de junio de 2014). En energia renovable solar por los Laboratorios Bell (American
Physical Society Sites (APS Physics), 2009, This month in physical history, Volume 18, Number 4,
april 2009, disponible en linea, http://www.aps.org/publications/apsnews/200904/physicshis-
tory.cfm, consultado 18 de junio de 2014) que mostraron una celda solar en 1954 vy, Sharp de
Japon desde 1959 para impulso a satélites artificiales.

. FIGURA 1 ¢ Regulador de velocidad a vapor de Watt

Aceite
Alta presion

R e =

|
|
5 |
vapor > —> i | Maquina L :
|
1

Fuente: FDSV. Interpretacion personal.



1. En el desarrollo de la ciencia y tecnologia para la vida en el espacio, se reconocen algunos
nombres y agencias espaciales. Lideres del espacio la NASA (1958), Agencia Espacial Eu-
ropea (ESA) con 20 paises, Agencia Espacial Japonesa (JAXA), AstroMia, Japdn en la Astro-
nautica, disponible en linea, , Agencia Espacial Federal Rusa (FKA, consultado 18 de junio
de 2914) y otras. Nombres que en occidente sobresalen, Robert Hutchings Goddar (1922)
en satélites artificiales; el aleman Werner Von Braun (1952) en exploracion del espacio y
visionarios como Arthur C. Clark.

2. Materiales (Clark R., 1985). Los quimicos desde el siglo XVII, la patente para fabricar acero
de Henry Bessemer 1856, el descubrimiento del benzeno en 1825, materiales algoddn
resistentes al agua hacia 1832 por Henri Bracconet y German-Swiss Cristian; las primeras
descripciones de pldsticos por Schombein en 1846, la gasolina hacia 1886, el vulcanizado

~JJ

con caucho de Ch. Goodyear en 1840, el caucho sintético en 1930. Hasta cambios estruc- —
turales como la nanoestructuras (Freyman, 1960; Taniguchi, 1974 y Drexler, 1986). )=

—

Alerta. La Luna no tiene hidrocarburos, ni palmeras agotadas por el sol. Titdn, de Saturno, ml
tiene hidrocarburos e ingredientes de plastico, le falta clima agradable y bosques. No se deje /7
engafiar del turismo espacial; ambos objetos no tienen atmdsfera de proteccion como la Tierra; (™
provocan alteraciones organicas. (Q)
Estado actual de las economias, viajes y estancias espaciales =J

~\
</

El estado actual de la tecnologia en vuelos alrededor de la Tierra y exploracion del espacio exte-

. . . . . o . 2
rior al planeta Tierra, han sido por economias que han tenido recursos econdmicos, materiales y SU)
humanos para esos fines. Cuatro de los 16 paises son EUA, Japdn, Canadd y Rusia. En México se nn

P . . . . e . . . (M
cred la Agencia Espacial Mexicana el 30 de julio de 2010; por ahora, la agencia mexicana tiene 4 Q\‘
1

anos de experiencia.

En estaciones orbitales tripuladas

La primera estacion espacial alrededor de la Tierra fue la estacion MIR de la URSS, con lapso de
vida util de 1986 (lanzada de Kazajstan). Terminé su funcion la MIR Rusa en 2001 (Pacifico).
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La Estacion Espacial Internacional en operacion (ISS) inicié en 1999 y terminara su vida util
en 2024. 16 paises contribuyen econémicamente a ese proyecto. Las experiencias de los seres
humanos en las plataformas espaciales han sido documentadas para conocer el comportamien-
to del funcionamiento del cuerpo humanoy las soluciones mas apropiadas para la conservacién
de la salud. La exploracion del espacio sin la atmdsfera terrestre presenta retos que poco a poco
han sido resueltos conforme avanza la C&T; por ejemplo, vivir cuatro meses, aislados, en micro
fuerza de gravedad.

Inversiones en la exploracion espacial

Los datos de comparacién entre el presupuesto de la NASA, la Agencia Espacial Europea, el de
México para la Agencia Espacial y la UNAM para la exploracién del espacio, se muestran a con-
tinuacion:

Presupuesto 2014 NASA $17,700 10° ddlares.
NASA, FY 2014 President Budget Request Summary, http://www.nasa.gov/
pdf/750614main_NASA_FY_2014_Budget_Estimates-508.pdf, consultado 26 de

junio 2014.

Empleados NASA 2014 $16,600 ddlares
What is NASA? 2014, mayo 17, http://www.nasa.gov/audience/forstudents/5-8/
features/what-is-nasa-58.html#.U6yzHJR5MeE, consultado 26 de junio de 2014.

Discovery Noticias, 2013, 30 diciembre, “Conquista Espacial: Las metas de los

lideres para 2014”, http://noticias.tudiscovery.com/las-metas-de-los-lderes-en-
exploracin-espacial-para-2014/, consultado 26 de junio de 2014.

A. E. Europea 2013 $5,473 10° d6lares
Lépez J. y N. Acosta, 2013, “Misiones Espaciales que te sorprenderan”, E/

Financiero, febrero 12, disponible en linea: http://www.elfinanciero.com.mx/
archivo/multimedia-13-misiones-espaciales-que-te-sorprenderan.html, consultado

19 de junio de 2014.

Presupuesto UNAM 2014 $35,584 10° Pesos
Agenda Estadistica UNAM, 2014.

Profesores, investigadores y técnicos T.C. 2014 11 804
http://www.apartados.hacienda.gob.mx/presupuesto/temas/pef/2014/docs/09/
r09_jzn_appecd.pdf, consultado 16 de febrero de 2014. https://www.youtube.
com/watch?v=N-NPNXdvOUs, consultado 18 junio de 2014.



| | CUADRO 1 ¢ Datos de comparacién

Presupuesto Agencia Espacial Mexicana 2014 $112.8 10°
Camara de Diputados, México, Ley que crea la Agencia Espacial Mexicana,

disponible en linea, http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/laem.htm,

consultado 18 de junio de 2014.

Empleados Agencia Espacial Mexicana 2014 81
Agencia Espacial Tendra Base de Lanzamiento en Quintana Roo, Noticia de

Archivo, Sipse.com, http://sipse.com/archivo/agencia-espacial-tendra-base-de-
lanzamiento-en-qroo-34694.html, consultada 16 de febrero de 2014.

En 2014 el Senado Mexicano aprobd Base de Lanzamiento Agencia Espacial
Mexicana en Quintana Roo, Municipio de Othén Blanco.

Informe21.com, disponible en linea, http://informe21.com/estacion-espacial-
internacional-iss, http://informe21.com/estacion-espacial-internacional-
iss?page=1, consultados 18 de junio de 2014.

Fuente: Elaboracién propia.
Tres comparaciones de la informacidn anterior:

* Laimportancia de la exploracion y los experimentos espaciales por quienes deciden en sus
paises y aprueban el presupuesto de la agencia espacial.

* La NASA vy la Agencia Espacial Europea cada una posee mayor presupuesto que la UNAM.

* Las inversiones y las contribuciones de las agencias espaciales son diferenciados en su
permeabilidad a la sociedad y al crecimiento del PIB; por la NASA son mayores a la Agencia
Espacial Mexicana.

Estado del arte

En la Estacion Espacial Internacional se llevan a efecto experimentos (Informe21) (NASA, ISS,
eValuation And monitoring of microBiofilms InsidE International Space Satation, page 6 Spe-
cif Areas of Microgravity Research, http://www.nasa.gov/mission_pages/station/research/
experiments/33.html; Tutorial of Microgravity Research, http://www.microgravity.com/tuto-
rial-areas-page6.html. Consulta 16 de enero 2014), algunos de ellos son los siguientes:
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Cultivo de vegetales. Lechugas (Editor ER, 20 de mayo, 2014).
Laboratorios de investigacion en microgravedad (Editor EA el 25 de enero, 2014).

Especies pequefias. Hormigas para mejorar algoritmos en robots (Editor ABC. es 21 de
enero, 2014).

Cortometrajes y entrevistas. TV Britanica, programa de la visita guiada desde la ISS (Editor
ER el 10 de enero, 2014).

Viajes privados. Carguero privado Cygnus se acopla a la ISS (Editor EA, 29 de septiembre, 2013).

Informacidn espacial. Fotografia del choque de un meteorito desde la ISS (Editor EA, 14 de
marzo, 2012).

Experimentos rusos con animales pequefos para conocer su vitalidad y resistencia (Editor
EA, 21 de mayo, 2013).

Ejemplos del estado del arte en nano tecnologia y nano ciencia:

NASA (The University of Bergen, http://www.nanoplat.org/?q=node/28. Consulta: 16 de
enero, 2014). Produccidn en microgravedad de nanomateriales de alta calidad. Crecimien-
to de cristales de proteinas en microgravedad.

Noruega-University Bergen, Roger Strand (Fukuda Toshio, Nagoya University, Japan, In-
formation Technology communication and control environment and management, 2011,
http://www.dIsu.edu.ph/conferences/hnicem/ToshioFukuda.pdf. Consulta enero 2014.
http://www.dIsu.edu.ph/conferences/hnicem/board.asp, consulta: 26 de junio, 2014),
nanotecnologia y genética funcional encargada de describir la funcién de los genes. Ja-
pdn-Nagoya University, Toshio Fokuda (St Petersburg Academic University, Nanotechnology
Research and Education Centre of the Russian Academy of Science, http://eng.study-spb.
ru/universities/nanotechnology.html. Consulta: 16 de enero, 2014), investigan y aplican
ciencia de nanomateriales y nanoconductores aplicados a biomatriales y robotica.

St. Petesburg Academic University, Investigacion en nanomateriales y educacién, Acade-
mia de Ciencias de Rusia.

Ingenieros de Stanford (Stanford University, 2013, Stanford Engineers build first computer
based on carbon nanotube technology, september 25, http://engineering.stanford.edu/



news/stanford-engineers-build-first-computer-using-carbon-nanotube-technology. Con-
sulta: 16 de enero, 2014) construyen una computadora basada en nanotubos electrénicos
de carbono.

* México-UNAM (UNAM, 16 de enero, 2014), microacelerémetros y microelectrodos para
biomedicina, microcompuestos organicos para fabricacién suave de microsistemas.

Seccidn 2. Estancias y planes de viajes espaciales
Algunas estancias de hombres y mujeres en vuelos espaciales temporales:

* El primer vuelo tripulado (Space.com, Alan Shepard’s Space Race: Soviet Victory Frus-

trated First American in Sapace, Spaceflight, disponible en linea, http://www.space. P
com/11578-nasa-alan-shepard-space-race-human-spaceflight.html, consultado 19 de ju- o>
nio de 2014) fue de la URSS, Yury Gagarin el 5 de mayo de 1961. Al siguiente mes, el 12 de =
abril de 1961, Alan B. Shepard, de USA. Fl
* En mujeres, la rusa Valentina Tereshkova (Valentina Tereshkova biography, an historic fly, (O
http://space.about.com/od/cosmonautbiographies/a/tereshkovabio_2.htm, consultado (Q)
26 de junio de 2014) en 1963 vy, 20 aifos mas tarde Sally Ride (Sally Ride, First american =
woman in space, http://www.space.com/16715-sally-ride-pictures-first-american-wo- %
man-in-space.html, consultado 26 de junio de 2014) de USA (1983). ﬁ

~\
</

* ElApolo XI (viaje a la Luna, 2010, 15 de agosto, disponible en linea, http://homenajenasa.

(Un
blogspot.mx/, consultado 20 de junio de 2014) fue el primer vuelo espacial tripulado que %
llegd a la Luna. Los primeros hombres de EUA en pisar la Luna, el 20 de julio de 1969, 21 N
horas en la Luna. NASA (http://www.circuloastronomico.cl/espacio/apollo.html, consulta: Q\‘

1

20 junio, 2014) estimd 500 millones de televidentes.

V /

Los turistas que han pagado a la ISS por el viaje sin regreso a Marte 12 060 millones de ddla-
res son:

* Denis Tito 2001, ISS, USA.
* Marc Schultleworth 2002, 1SS, Sudafrica.
* Gregory Olsen 2005, 6 ISS, USA.
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* Anoushen Ansari (mujer persa), 2006, ISS.
¢ Charles Simony 2007 y 2009, ISS, USA.

* Richard Garriot, 2007, ISS, inglés.

* Guy Laliberté 2009, ISS, canadiense.

* Por otra parte, existen 200 000 candidatos para ser embajadores en Marte a partir del
2023, proyecto privado holandés conocido como Mars One, su creador estima el vuelo en
poco mds de 6000 millones de ddlares.

A
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\V/ /\\
\/ /3\
V /=\

Caracteristicas de objetos del espacio a explorar y ser poblados

1. Estacion Espacial Internacional

S

/) . . . . . .

Y Se localiza con variaciones de altura a 380 Km de la superficie norte de la Tierra. Toda la estruc-
M tura con materiales de proteccion, temperatura adecuada para la vida, alimentacion balanceada,
W)

comunicacién ininterrumpida y acondicionada para humanos entrenados. El tiempo por cada
rotacion de la ISS (Laniszewski J., Noticias de la Estacidn Espacial Internacional, Circulo Astro-

A
\

;VL ndmico, Santiago de Chile, Editor, Derechos Reservados 2007-2013, disponible en linea, http://
— www.circuloastronomico.cl/secciones/espacio4.html, consultado 20 de junio de 2014) es cer-
=z

cano a 1.5 horas, su velocidad orbital promedio en alrededor de 27 000 km / h. Los vuelos con
viajes programados y seis astronautas de diferentes nacionalidades, que residen hasta ahora en

A
@)

L) periodos menores a seis meses.

M Después de los transbordadores (AstroCiencia, 2011, “Ultimo vuelo del transbordador es-
= pacial”, junio 23, La Ciencia del Universo, disponible en linea, http://astrociencia-universo.
<l blogspot.mx/2011/06/ultimo-vuelo-del-transbordador-espacial.html, consultado 20 de junio de
(ﬁl‘ 2014), los ultimos traslados con tripulacion a la ISS han salido de Rusia. La préxima generacion

de naves a la Estacion Espacial Internacional por la NASA se denomina proyecto Oridn (Space.
com, traducido por Javier de la Guardia, disponible en linea, http://astroseti.org/?/archivo/pro-
yecto-orion-la-proxima-nave-espacial-de-la-nasa-toma-forma, consultado 23 de junio de 2014);
por otra parte, se tiene la posibilidad de contratar vuelos privados.
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Tierra—Luna

Después de 45 afios del viaje del Apolo XI, una compafiia privada (http://www.eluniversal.com.co/
cartagena/ciencia/quiere-ir-la-luna-estan-vendiendo-viajes-1500-millones-de-dolares-100938,
consultado 20 de junio de 2014) ofrece dos lugares para ir a la Luna por 150 millones de ddlares.

Segun calculos del autor con la variaciones que existen para despeje, trayectoria, salida de la
atmosfera y llegada a la Luna, a velocidad promedio de 14,000 km/h, el vuelo seria de 30 horas
aproximadamente. La estancia debe ser con traje apropiado para evitar la radiacién, oxigeno,
temperatura regulada, fibras aislantes entre el cuerpo y el exterior, equipo adecuado para gran-
des velocidades en tiempos relativamente grandes y peso debido a la baja aceleracién de la
gravedad, que es seis veces menor a la Tierra. La temperatura en la superficie de la Luna (http://

www.stellarscout.com/blog/cuall-es-la-temperatura-de-la-luna/, consultado 20 junio de 2014) Y
varia de aproximadamente 150 °C a 120°C. Por otra parte, la buena noticia es que hay indicios "7
de agua bajo la superficie de la Luna (Montoya H., 2013, 31 de agosto, “Planeta Incégnito, Cien- 7/
tificos detectan indicios de agua bajo la superficie de la Luna”, http://www.planetaincognito. mal
es/2013/08/31/cientificos-detectan-indicios-de-agua-bajo-la-superficie-de-la-luna/, consultado =
20 junio de 2014). (™)
©-

Z

Alerta. Cuando los astronautas regresan a la Tierra, tienen un periodo de adaptacidn en cua- %
rentena (Carbajal, G., “Cuando Armstrong, Aldrin y Collins, pasaron por la aduana”, http://www. =J

labrujulaverde.com/2014/01/cuando-armstrong-aldrin-y-collins-pasaron-por-la-aduana, con-

~\
</

sulta: 19 de junio, 2014). 7
Existe una publicacion (Matthews, M., 2012, September, Sentinel exclusive: “NASA wants n

to send astronauts beyond the moon”, http://articles.orlandosentinel.com/2012-09-22/news/ Q\‘
1

0s-nasa-space-outpost-20120922_1 moon-rocks-space-launch-system-nasa-chief-charlie-bol-
den, consultado 26 de junio de 2014) que indica una cifra de 100 billones de ddlares para realizar
una estacion lunar. Los costos econdmicos son altos, muy altos, para tener un lugar seguro para
la vida, en especial para el organismo humano; su buen funcionamiento fuera de la Tierra en
periodos apropiados de tiempo y espacio.

Para el 2030, el satélite natural de la Tierra, es posible que esté operando una base y se ini-
cie la construccién (“Una estacién espacial sobre la cara oculta de la Luna”, http://danielmarin.
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naukas.com/2012/09/23/una-estacion-espacial-sobre-la-cara-oculta-de-la-luna-el-proximo-
proyecto-de-la-nasa/, consulta: 20 de junio, 2014) de una plataforma espacial (parecida a la ISS).

Tierra—Marte

Hasta hoy ningiin humano ha estado sobre la superficie de Marte, sélo ha existido exploracién
por sondas, para informacidn de utilidad en los préximos viajes. La distancia de Tierra a Marte
en promedio es aproximadamente 212 veces la distancia a la Luna. El vuelo de las naves anterio-
res ha tenido en promedio una duracion de 10 meses, contados desde la salida terrestre hasta
situarse en la superficie de Marte.

La superficie de Marte tiene una aceleracion de la gravedad 0.37 la gravedad terrestre (flota-
riamos). Se requieren ambientes de proteccién a la radiacidn, particulas, gases y medio externo.
La temperatura (NASA/ESA, “El planeta Marte”, http://www.astrofotos.es/Marte.php, consul-
tado 20 junio 2014) varia de muy frio a caliente, no soportable para un humano (-125 a 70 °C).

Alerta. Algunos datos indican que en Marte hay agua congelada bajo su Polo Sur. Astronautas
produzcan oxigeno.

La compafiia holandesa Mars One (http://www.viajeamarte.com/, consulta: 20 de junio,
2014) ocuparia energia solar en su proyecto, planea un simulador de las condiciones de Marte y
una zona habitable. NASA también se enfoca hacia Marte (E/ Comercio, 2013, marte 29 de octu-
bre, “La NASA presentd nueva misidn y asi lo anuncio ‘{Volvemos a Marte!””, http://elcomercio.
pe/tecnologia/actualidad/nasa-presento-nueva-mision-asi-lo-anuncio-volvemos-marte-noti-
cia-1651336, consulta: 20 de junio, 2014.

Hay simuladores de condiciones distintas a la Tierra, son parte del entrenamiento de los viajes
del espacio. Existe un simulador ruso para mas de 500 dias de entrenamiento y estancia (Suarez
B., La Voz, 2011, 4 de noviembre, “Después de 520 dias culmina el falso viaje a Marte”, http://
www.lavoz.com.ar/ciudadanos/despues-520-dias-culmina-falso-viaje-marte, consulta: 26 de ju-
nio, 2014).



Seccidn 3. Necesidades de la vida en el espacio y portadores de futuros

La vida humana y las especies que puedan ser trasportadas a cada estacion espacial requieren
medios similares a los terrestres o experimentar condiciones para su supervivencia. En 2014 ya
se tenian estudios relacionados con las ciencias sociales, las ciencias bioldgicas, quimicas y de
la salud, las ciencias fisicomatematicas y de las ingenierias, sumadas a los planes, aprobaciones,
ejecucion de proyectos y rendicién de cuentas (Consejos Académicos de Area, UNAM, disponible
en linea, http://www.caacs.unam.mx/, consulta: 23 de junio, 2014).

. FIGURA 2 ¢ Campos para la vida en el espacio

« Alimentos y OGM « Computadoras inteligentes @
+ Trigo, frutas, arroz * Ambientes controlados —
. * Neuroredes-neurochips >
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* Adaptabilidad cerebro
* Nuevos campos

* Salud por nanosensores
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/
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* Robots inteligentes

* Ayuda humano automatica
* Sensibilidad al humano
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* Explorar espacio
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Fuente: Elaboracion propia.
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Seccion 4. Hipotesis de posibles habitats y escenarios al 2050

La clasificacidon de grandes campos de la Figura 2 muestra situaciones de necesidades a cubrir
gue se han estado trabajando. Algunas se han resuelto, otras parcialmente y otras estan en I&D
para ser incorporadas oportunamente. La realidad actual y los futuros se relacionan con medios
equivalentes a los terrestres para mantener la vida, las sondas para exploracién, los robots con
inteligencia artificial que ayuden a la conservacion apropiada de la vida.

Las NBIC (nano-bio-info-cogno) son alternativas de convergencias de saberes, tecnoldgicas y
sociales, que estan siendo parte de la incorporacién hacia la vida humana y mas tarde hacia los tri-
pulantes de las naves que exploraran y estaran en el espacio. Una fuente es “Nuevas Fronteras tec-
nolégicas Redes NANOROADMAP e IBERO-NBIC” (Aguild, J. et. al., 2010, disponible en linea, http://
www.ibero-nbic.udc.es/public/NuevasFronterasTecnologicas.pdf, consulta: 23 de junio, 2014).

Hasta el aflo 2024 estara en funcionamiento las ISS y durante esta década podrdan surgir pro-
yectos para reemplazarla, ocupando las partes que aun puedan ser utiles. Las grandes ventajas
son la acumulacidn de experiencias en la MIR y en la ISS.

El disefio, construccidon y puesta en drbita de una estacién espacial es posible que se realice
por varios paises; en sentido comun, los 16 que ahora estdn financiando la ISS. Estara en drbita
baja a la misma distancia de la Tierra. La proyeccion es establecer mds estaciones en la misma
6rbita, con la regulacion internacional y aprobada por la localizacion de las que se incorporaran
y de las nuevas solicitudes.

Otras estaciones en Orbita baja pueden ser de propiedad privada, para distintas aplicaciones.
Podran tener formas distintas, que puedan ser identificables con telescopio y desde luego mo-
nitoreadas desde la Tierra. Podrd haber estaciones orbitales tripuladas con pequeiias parcelas y
poblaciones; otras para vigilancia y seguridad internacional; para tratamientos médicos, vacacio-
nes, recreacion estelar y observar a la Tierra.

La Luna. Con las experiencias de los viajes Apolo y de naves de exploracién espacial, se cono-
cen parte de las variables que afectaran los préximos vuelos a la Luna y las caracteristicas a resol-
ver para estancias semanales en el satélite natural de la Tierra. Quienes se encuentran en la Luna
podran dedicarse a I&D, turismo, transito a Marte; explotacion de recursos mineros y “futuras
granjas minerales en la Luna” (“Futuras granjas espaciales podrian conseguir minerales del suelo



lunar”, agosto 1, 2010, http://cienciatraducida.wordpress.com/2010/08/01/futuras-granjas-es-
paciales-podrian-conseguir-minerales-del-suelo-lunar/, 23 de junio, 2014).

Marte. Venciendo los obstaculos del espacio para la proteccion de la vida humana, de pro-
blemas de presupuesto, del disefio, construccién y operacion de las naves para el transporte
con sus partes Utiles por la posible estancia de humanos sin regreso (los primeros afios), de las
caracteristicas para mantener los organismos en buen funcionamiento durante meses (oxigenos,
alimentos, aire, sistemas corporales, cerebro, socializacidn, permanencia de la cultura terrestre,
familia, fecundacion, reproduccién de especies, estabilidad fisica y mental entre otros).

Alerta. Hacia el 2070 podra existir en Marte una estacién de paso a Jupiter y explorar los

humanos otros objetos del espacio con afios de viaje (Cosmonoticias, 2014, “iCuanto tiempo —
se tarda en viajar a Marte?”, 17 de mayo, disponible en linea http://www.viajeamarte.com/, >
consulta: 20 de junio, 2014). =
Il
Lugares seguros para la vida en la Luna y Marte 1>
@

* En el subsuelo (subterraneo), con las condiciones controladas en medio ambiente para la :
vida humana, la vegetal y animal. Con emuladores 4D para estabilidad mental, esparci- @)

miento, conocimiento y sensibilidad humana. -

. . . . . —J

* Sobre la superficie, en cdpsulas transparentes y ambientes regulados. Con observatorios, =9
estaciones de naves y sistemas de control del espacio aéreo. (Q)

. . . . L, -, . U

* En estaciones orbitales especialmente para experimentacion, creacidon de nuevos conoci- =
mientos y experiencias que podran ser permeables para bienestar en la Tierra. Wﬁ

7 . . . . . . ({j\

* Se tendran pasaportes, visas, seguro para viajeros; tiempo de aislamiento cuando los hu- —

manos del espacio ingresen a las estaciones en la Tierra.

Nanotecnologia-nanociencia ejes rectores de cambio

Para el espacio y bienestar de la sociedad en la Tierra, la nanotecnologia y la nanociencia seran
claves para el desarrollo de nuevas maquinas y mecanismos, robots, instrumentos, materiales y
especialmente todo para la proteccién de la vida.
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En materia organica, un campo sera modificar las estructuras de células para revitalizar al
reprogramar (rejuvenecer) partes organicas o crear nuevos humanos al 2050. Para el descubri-
miento de las células que pueden ser reprogramadas para convertirse en pluripotentes (http://
www.nobelprize.org/nobel_prizes/medicine/laureates/, consulta: 22 de junio, 2014) (Nobel de
Medicina, 2012).

Con las exploraciones y estancias en el espacio, la vida adquirird distintos significados. Esta
sensibilidad sera adquirida para la adaptacidn en el espacio habiotable exterior a la superficie
de la Tierra.

Dos Escenarios de México al 2050

Existen multiples futuros y sélo uno de ellos sucedera. La técnica de escenarios (Kahn, 1960)
permite plantear para nuestro caso. Por ahora se presentan dos escenarios, uno secuencial y
otro ideal.

Escenario secuencial

Un escenario secuencial se puede presentar en un futuro, de acuerdo al comportamiento his-
térico y al advenimiento de la ciencia y la tecnologia en el transcurso del tiempo; sin cambios
abruptos y profundos en el comportamiento considerado.

En México no se disefiardn ni construiran plataformas o naves espaciales para humanos.

Se establecerdn acuerdos México-EUA para proyectos NASA-Agencia Espacial Mexicana. Al-
guno de ellos realizard experimentos en la nueva estacién orbital.

La balanza tecnolégica de exploracién espacial Sistema Solar en México serd basica.

México contard con pocos investigadores en comparacién con las agencias espaciales como la
NASA. No obstante, tendremos publicaciones en C&T dedicadas a la vida en el espacio.

En México se reconocera a los lideres de viajes tripulados y sus estancias en objetos del Sis-
tema Solar.



Escenario Imperio Azteca (ideal) afio 2050

De manera similar a los paises desarrolladores y en entornos globales, México ha incrementado
notablemente la cantidad y calidad de los investigadores en la iniciativa privada, el gobierno y
las universidades.

Un campo de alta tecnologia (OCDE, 1995) del espacio permitié en 2015 convencer a las auto-
ridades e IP para un plan a largo plazo. Presupuestos anuales, investigadores, laboratorios, para
integrarlos a una plataforma espacial.

Se determinaron en 2015 las posibles metas al 2045 y se seleccionaron nucleos de desarrollo
en tres centros geograficos del pais. En 2050 se superaron barreras al lograr colocar en 6rbita
baja la primera plataforma mexicana con tripulacién.

W

La incredulidad de algunos mexicanos cambia por el uso comercial de las patentes generadas .

y la transferencia de tecnologia reconocida globalmente. 7
Z

Empresas y universidades trabajan en nanociencia y nanotecnologia. Patentan, innovan y o
transfieren tecnologia. Las universidades en México cuentan con ingenieros en ciencias espacia- —

les; la nanotecnologia es su base.

P
Seccion 5. Planeacidn prospectiva y estratégica de la UNAM al 2050 —WJ
Para la vida en el espacio UNAM-2050, un plan prospectivo y estratégico se basa en la integra- (Q)
cion de los cambios probables en C&T hacia un futuro deseable que se quiere construir con )
estrategias. La visidon y accién de donde estamos y claridad hacia la direccién correcta, actores, ’E
factores y procesos, para avanzar con el plan hacia la meta esperada en el tiempo (Figura. 3). (m:\

1

Una forma de comprender la planeacidn prospectiva y estratégica para la UNAM puede rea-
lizarse a través del siguiente plan a largo plazo afio 2050, para concretar la planeacién prospec-
tiva estratégica (Figura 3). Los avances esperados en la exploracidn del espacio van a continuar
con el programa de acondicionamiento y simuladores; por otra parte, requieren adaptabilidad
provocada por un posible escenario en la prospectiva. Son simuladores 4D que generan medios
virtuales de inmersién profunda y total en espacios controlados, cambio de realidad y adaptabi-
lidad fisica y mental del ser humano que tendra estancia en el espacio. Para lograr la planeacién
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prospectiva y estratégica, se plantea un eje rector y se preparan expertos de la UNAM en simu-
lacién, psicélogos, fisidlogos, expertos en el cerebro, educadores e ingenieros, para lograr desa-
rrollar un trabajo en convergencia de saberes “personalizado” y con un cronograma de avances
con indicadores para lograr al 2050 la permeabilidad artificial (software) y fisica (entrenamien-
to), el cambio de inteligencias, sensibilidad, conocimiento provocado por entornos artificiales y
ejercicio fisico; comprobando resultados en el cambio de la conducta del ser humano terrestre/
espacial.

' FIGURA 3 ¢ Enfoque prospectivo y estratégico

Estratégico

Hechos sobresalientes 1

Cultura y mitos !

Estratégica

Anélisis sistémico

Docencia-investigacion

Plan - 1SS, Luna , Marte, Jdpiter ...

*| Metas| UNAM-2050
2014 Planeacitn estratégica prospectiva

Innovacién

Prospectiva
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Frecuencias y salud

Energia solar y acumulacion ¢ Baterias?
Células programadas para la vida

Aguila. Estrella de mar extremidades.
Satélites, pruebas y organismos.

Cerebro, ojos, sentidos, aromas; Ixtli.
Eventos baja probabilidad y gran impacto.

Rip Van W.

Fuente: Elaboracién propia.

Un futuro ideal para la UNAM en ingenieria del espacio al aflo 2050 seria planificar prospec-
tiva y estratégicamente para el impulso nacional, nicleos de expertos con innovaciones en con-
vergencias de saberes que incidan para mejorar socialmente, en campos y planes afines al pais,




como MITRE (About MITRE, http://www.mitre.org/. Consulta: 12 de junio, 2014) de EUA (defen-
sa, inteligencia, aviacion, sistemas civiles, justicia, seguridad nacional, cuidado de la salud).

Conclusiones

Continuaran los planes prospectivos y estratégicos para la exploracién y estancias de vida en el
espacio hacia el 2050. Un segmento de poblacién habitara en objetos del Sistema Solar. Habra
poblaciones pequefias en las estaciones orbitales de la Tierra, en la Luna y en Marte. La parte
imprescindible: seguridad del ser humano.

Nuevos conceptos y formas de vida naceran y se compartiran a las sociedades de la Tierra
y a las adaptadas en objetos del espacio. Como los viajeros entre paises, los exploradores del
espacio y turistas del espacio podrian traer a la Tierra contaminantes y contagios (letales) para la
humanidad o transmitir esos problemas a la vida en el espacio.

Los lideres del espacio exterior seran EUA, Rusia, Japdn y UE en colaboracién con otras eco-
nomias. Tendran incursiones espaciales los chinos y los paises que puedan ser afines a proyectos
de exploracién del espacio.

En la UNAM continuardn las contribuciones de I&D de la C&T para nuevos conocimientos y
aplicaciones en el campo de la conquista espacial.

Con la llegada de pobladores a la Luna y a Marte se definiran espacios de paises y las zonas
de patrimonio de la humanidad en el Sistema Solar. Todos los viajeros que salgan o lleguen del
espacio tendran pasaporte y visa. Cuando lleguen del espacio, se someteran a un tiempo de
cuarentena obligatorio.

Los nacimientos de seres humanos en el espacio tendran la nacionalidad del lugar, todos y
contardn con seguridad social publica global. Una pregunta: ¢la vida y la sociedad del espacio
seran mejores que las terrestres?
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Se esperan efectos positivos (también hay negativos) de la nanociencia y la nanotecnologia
para la vida al 2050. Para planificar se deberan analizar distintos escenarios, hacia lo probable,
comparado con lo deseable, considerando la tecnologia como una variable de influencia que ha
cambiado y cambiara comportamientos en tejidos sociales; por tanto, es necesario evaluar las
fortalezas del impacto de la tecnologia, su ciclo estimado, las oportunidades de trascendencia
en los campos del saber; por su creacién, comercio y uso, lo positivo en humanos y robots, en la
Tierra y en los objetos del espacio.
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PROSPECTIVA ESTRATEGICA PARA LA
SOSTENIBILIDAD: UNA PROPUESTA
METODOLOGICA PARA EL DISENO
DE FUTUROS SOSTENIBLES

GUILLERMO GANDARA - M[EXICO

RESUMEN

ste articulo tiene como propdsito mostrar un proceso prospectivo que permita generar cono-

cimiento estratégico para el disefio de alternativas de futuro con enfoque de sostenibilidad,
entendida ésta desde un modelo octodimensional donde el principio de intergeracionalidad es
por definicidon prospectivo. Con base en métodos cualitativos que incluyen la participacién de
expertos y de actores, la prospectiva estratégica permite el disefio de diferentes escenarios de
futuro y la planeacion para transformar la situacion presente en un futuro deseado. Para el dise-
fio de futuros sostenibles se propone un proceso metodolégico de cuatro etapas: entendimiento
del contexto, visualizacidn estratégica, disefio de escenarios alternativos y seleccidn del futuro
deseado. Finalmente, el planeamiento de su construccidn. La metodologia aqui propuesta hace
evidente la posibilidad de buscar escenarios alternativos para un futuro sostenible con una vi-
sién colectiva de largo plazo en diferentes contextos. Se muestran aqui dos aplicaciones de estu-
dios prospectivos: conservacion de la biodiversidad y aprovechamiento del agua tratada.

Palabras clave: Prospectiva Estratégica, sostenibilidad, Estudios de Futuro, escenarios, futuro.
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ABSTRACT

The purpose is to show the prospective methodology as a tool to generate strategic knowledge
for the design of sustainable futures. Based on qualitative methods with participative experts
and stakeholders, the strategic prospective allows to design of different future scenarios and
plan the transformation of a current situation into a desired future. To design sustainable futures
we propose a four-stage methodology: understanding the context; strategy visualization; design
of alternative scenarios and definition of desired future; and planning its construction. This
methodology makes evident the possibility of seeking alternative scenarios for a sustainable
future in different scopes with a long time outlook based on a collective desired future;
particularly, in two prospective applications: biodiversity conservation and water treatment.

Key words: Strategic Foresight, sustainability, future scenarios, Future Studies.

Introduccion

De acuerdo con Antonio Alonso Concheiro, el campo de estudios de los futuros es relativamen-
te joven. Aunque desde siempre el hombre ha tratado de anticipar el futuro, la reflexion seria,
sistematica, rigurosa, sobre el mismo data apenas de mediados del siglo pasado. La Prospectiva
intenta descubrir razonadamente hacia dénde podrian conducirnos las tendencias y las diferen-
tes alternativas de accion o no accidén que tenemos en el presente y en el futuro (Alonso, 2014).

Un mundo donde persiste la pobreza, la riqueza se concentra, aumentan la corrupcion, el
crimen organizado, la deuday la inseguridad econdmica; donde los problemas de contaminacién
y mal manejo de los recursos naturales se agravan; donde la viabilidad ambiental para nuestro
soporte de vida estd disminuyendo y el cambio climatico continda; no puede estar satisfecho con
su presente. De acuerdo con el informe sobre el Estado del Futuro 2012 (State of the Future, del
Millennium Project) sin un enfoque serio sobre el crecimiento verde, el descenso de los mantos
fredticos, el alza de los precios en los alimentos, el agua y la energia, el crecimiento demografico,
el agotamiento de los recursos, el cambio climatico, el terrorismo y la mutacién en los patrones
de la enfermedad, son probables los resultados catastréficos en todo el mundo y obligaran, en
los proximas décadas, a las migraciones, con lo que gran parte del mundo se volvera cada vez
mas inestable (Glenn et al., 2012).



A partir de la revolucién industrial, el modelo convencional de desarrollo mantuvo un enfo-
que en el cual la modernizacién simplemente consideraba el desarrollo como el seguimiento de
las normas dictadas por una sociedad industrializada, sin tomar en cuenta el uso consciente y
eficiente de recursos, asumiendo el deterioro de los mismos como una consecuencia inevitable
del desarrollo. Frente estos retos, un nuevo modelo de desarrollo ha venido emergiendo en sus-
titucidn del viejo paradigma del desarrollo industrializado. Como menciona Baker (2006), este
modelo de desarrollo “ha tratado de integrar y reconciliar la actividad econémica, el progreso
social y la proteccion ambiental dentro de un modelo holistico que permita el desarrollo y el
fomento del bienestar humano sin tener que depender de la destruccidn de los recursos”.

En este nuevo modelo de desarrollo se ha integrado el concepto de sostenibilidad (de sus-
tainability, en inglés), que ha evolucionado desde su primera aplicaciéon, documentada en la

renovacion del mandato de la International Union for the Conservation of Nature and Natural P
Resources en 1969, hasta llegar a una de las definiciones mds aceptadas del desarrollo sosteni-
ble. Plasmada en el informe Our Common Future de la World Commission on Environment and =
Development, ésta establece que el desarrollo sustentable implica “la satisfaccién de las nece- W
sidades presentes sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las \/;j
necesidades propias” (WCDE, 1987). Asi, el entendimiento de esta intergeneracionalidad es por
definicidn un principio prospectivo. La sostenibilidad mira hacia el futuro, donde el fin es mante- <Q>
ner, incluso aumentar, pero no agotar, los niveles de vida y bienestar presentes. —
El entendimiento de la sostenibilidad ha evolucionado desde su concepcién mas basica pro- %
puesta por la Comisién Bruntland (WCDE, 1987), donde la complejidad debe ser abordada en (Q)
un modelo tridimensional: ambiente, economia y sociedad; hacia un modelo tetradimensional (UM
propuesto por Jiménez (2000), que engloba los tres anteriores ambitos en una dimensién mas Y
amplia: los principios éticos. Posteriormente, Lourdel et al. (2007) nos proponen un modelo W
exadimensional, donde la dimensidn ética se amplia a los principios de la sostenibilidad (inter- ﬂ

generacionalidad, multidisciplinariedad, transterritorialidad, solidaridad, subsidiariedad, dura-
bilidad, entre otros), y se afiaden la dimensién de participacién de actores y una dimensién po-
litico-normativa. Mas recientemente Lozano et al. (2008) proponen un modelo octodimensional
donde a las dimensiones propuestas por Lourdel se incorporan las dimensiones de educacién
y la cientifico-tecnoldgica. Este ultimo modelo es el que se toma como base para el disefio de
escenarios futuros que apuesten por un desarrollo sostenible, mediante el proceso prospectivo
aqui propuesto.
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Bajo la dptica del desarrollo sostenible y la prospectiva, se presentan a continuacion dos ca-
sos de estudios de futuro. El primero, enfocado en la conservacién de la biodiversidad, presenta
escenarios para la conservacion de una especie de murciélago (tadarida brasiliensis) que habita
en el noreste de México frente al problema de disminucion de su colonia. El segundo caso plan-
tea escenarios para el uso del agua tratada en la ciudad de Monterrey, México, frente el reto del
estrés hidrico de una zona semidesértica.

Los estudios de futuros

En la prospectiva existen dos corrientes principales: por un lado, la corriente determinista, que
prima al pasado como el principal determinante del futuro y considera los fenémenos que mues-
tran un comportamiento verificable histéricamente, aceptando que el presente es hijo del pasa-
do (Mojica, 1999); en consecuencia, el futuro es nieto del pasado. La otra corriente, la voluntaris-
ta, considera la construccién del futuro como resultado de la accién humana, lo que hace posible
gue este futuro sea disefiado y modificado mediante una actitud proactiva (Miklos y Tello, 2006).
En este sentido, Mojica (1999) habla precisamente de este “oxigeno voluntarista” al resaltar
que la Prospectiva supone esta fuerza creadora del hombre, relacionada con la nocién de liber-
tad, para obrar de una manera o de otra. Asi, mientras que la corriente determinista se sirve
en mayor medida de herramientas encaminadas al conocimiento y explicacién de los factores
de inercia y situaciones tendenciales, las herramientas de la corriente voluntarista consideran
mayormente un enfoque dindmico en el cual es necesario brindar instrumentos que permitan
identificar en primera instancia el estado actual del objeto de estudio y posteriormente aquellos
elementos condicionantes para la construccién y consecucidn del futuro deseado. Este futuro se
muestra en forma de escenarios.

Para Godet y Durance (2007), “un escenario es un conjunto formado por la descripcién de
una situacion futura y un camino de acontecimientos que permiten pasar de una situacién ori-
ginal a otra futura”. Un escenario es una historia con enlaces plausibles de causa y efecto que
conectan una condicién futura con el presente, ilustrando decisiones, eventos y consecuencias
clave a través de la narrativa. Los escenarios pueden ser exploratorios o normativos. Los prime-
ros toman en cuenta tendencias y la situacidn presente para predecir el futuro mas probable.
Los normativos buscan la construccidn colectiva del futuro para lograr la situacion mas deseable
(Glenn, 2009).



Dentro de una larga lista de sucesos que podrian acontecer, se reconocen algunos con mas
probabilidad de ocurrencia que otros. “El escenario probable nos indica para déonde vamos. Pero
para dénde vamos no es necesariamente para dénde queremos ir. Los escenarios alternos nos
sefialan que existen ademads otros rumbos y caminos, cuyo andlisis nos facilita escoger el mejor”
(Mojica, 2005).

Ya sea por la naturaleza de las disciplinas que enmarcan las diversas metodologias o bien
por el tipo u origen de la informacién disponible para los estudios, los métodos de aproxima-
cion a los futuros pueden clasificarse en un continuo que va de lo cuantitativo a lo cualitativo y
viceversa. Asi, el extremo izquierdo es representado por el forecast, mientras que en el opuesto
derecho, se tiene la Prospectiva, como se muestra en la Figura 1. Del lado izquierdo tenemos,
por ejemplo, métodos cuantitativos como el andlisis de series de tiempo, donde los futuros es-
tan mayormente condicionados por los patrones pasados que muestran las series de datos nu-
méricos. Del lado derecho hay métodos cualitativos, donde los futuros seran principalmente el
resultado del analisis e interpretacion que hagan de él los especialistas (expertos); mientras, en
el centro, las metodologias incorporan informacidn de naturaleza tanto cuantitativa como cua-
litativa, donde el futuro estard determinado por la relacion de causalidad-efecto, o input-ouput
entre las variables que condicionan el objeto de estudio (Gandara, 2014).
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FIGURA 1 e Métodos cuantitativos-cualitativos para estudios de futuros

Forecast Foresight Prospective

N Mactor
Suavizacion Modelacion

dindmica

Morfol

Analisis de regresion Delphi

Descomposicién

Matriz de contabilidad
social

FODA prospectivo

Modelos
econométricos

Analisis
estructural  Peter
Schwartz

Box-Jenkins o
Matrizinsumo producto

Series de tiempo Modelos causales, contables, input-output Métodos prospectivos

| Cuantitativo |< )} Cualitativo ‘

Fuente: Gandara (2014).

/

NEACICN PROSPECTINVA

El proceso prospectivo

Un estudio de futuros puede ser concebido y desarrollado mediante un proceso metodoldégico
global de cuatro etapas. Cémo se observa en la Figura 2, la primera etapa se refiere al entendi-
miento del contexto; la segunda, a la visualizacién estratégica; la tercera etapa corresponde al
disefio de futuros, y la cuarta a la construccién del futuro, mismas que se describen a continua-
cién (Gandara, 2014).
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| | FIGURA 2 « Etapas del proceso prospectivo

4. Construyendo el futuro

3. Dibujando los futuros

2. Visualizacion estratégica

1. Entendimiento del Contexto

Fuente: Gandara (2014).

En el entendimiento del contexto se da el primer acercamiento al objeto de estudio. Se re-
fiere al entendimiento general del problema o del objeto de estudio para el que se visualizara el
futuro. Significa entender las dimensiones del sistema. En términos de los métodos cualitativos,
si el estudio requiere la consulta de expertos, se debe aprender aqui la forma de comunicarse
con ellos. En términos de los métodos cuantitativos, se refiere a la identificacién de variables, a la
observacién y entendimiento de su comportamiento pasado y al establecimiento de relaciones
causales entre las variables. Entendimiento del contexto significa, en otras palabras, tener un
entendimiento a nivel macro desde un punto de observacidn al nivel de superficie.

Después del entendimiento general, es posible afinar el enfoque de observacién para deter-
minar la importancia relativa en que los elementos constituyentes del objeto de estudio pueden
condicionar su evolucion futura, esto es, una visualizacidn estratégica. En términos de los métodos
cualitativos, se refiere tanto al analisis y categorizacion de variables y de relaciones entre actores,
como a la determinacién de factores internos y externos estratégicos condicionantes de los futuros.
En términos de los métodos cuantitativos, se refiere a la validacién y cuantificacion de las relaciones
de causalidad entre las variables, asi como a la identificacidn de patrones y al andlisis de su compo-
sicién interna y sus impactos en el futuro. Visualizacion estratégica significa, en otras palabras, tener
un entendimiento a nivel micro, afinando el grado de observacién desde un nivel interno.
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Una vez concluidas las dos primeras etapas del proceso prospectivo, se cuenta con elementos
suficientes para adentrarse en los futuros del objeto de estudio. La tercera etapa, dibujando los
futuros, permite iniciar el disefio de los diferentes escenarios para el futuro. Ya sea mediante el
enfoque exploratorio o el enfoque normativo, es momento de hacer uso de la informacion es-
tratégica resultante en la primera y segunda etapas, para visualizar los posibles estados futuros
y dibujar ya sean los escenarios alternativos, o bien los escenarios plausibles. Esta es la etapa
de mayor creatividad, ya que aqui se describen las historias que cuenta cada escenario y se les
asigna un nombre representativo.

La cuarta etapa, Construyendo el futuro o Construyendo el mafiana, inicia con la definicion o
seleccién participativa del escenario deseado o el escenario apuesta. Es aqui donde debe trazar-
se el camino para alcanzar el escenario apuesta, los planes de accién pertinentes. Es el momento
donde la Prospectiva y la Estrategia se entrelazan para conformar un binomio indivisible, como
explica Godet (1995). Sin duda, se trata de la etapa mas compleja, donde deben conciliarse los
intereses de los actores, solucionarse sus controversias, afrontarse los retos del entorno, re-
solverse los desafios internos. En otras palabras, deben internalizarse los factores de cambio a
favor del escenario deseado. Desde el punto de vista sistémico, se trata de establecer el proceso
gue permita alcanzar la evolucién del sistema de la situacién actual a la situaciéon deseada en el
futuro.

Herramientas para el proceso prospectivo

Diferentes disciplinas cientificas nos ofrecen métodos y herramientas para completar cada una de
las etapas del proceso prospectivo. Para la etapa del Entendimiento del contexto, se tienen diver-
sas metodologias cualitativas de consulta a expertos, como el panel de expertos y los grupos de
enfoque, entre otras (i.e. Salazar y Carrera, 2014). También existen algunas herramientas que per-
miten representar graficamente al objeto de estudio como un diagrama de causa-efecto o un arbol
del problema. Aqui aparece también el método Delphi, que, en sus diferentes rondas de consulta,
permite ir avanzando a lo largo de todo el proceso prospectivo con la posibilidad de incorporar, a
su vez, a otras metodologias en cada una de sus rondas (i.e. Gonzdlez et al., 2014). Estan también el
analisis de megatendencias, la vision sistémica, el Arbol de Marc Giget (ver Gandara et al., 2014a)
y el andlisis de series de tiempo, que ademas de aportar informacidn general sobre el objeto de
estudio, también permiten tener un andlisis estratégico de la informacién para el futuro.



En la etapa de Visualizacion estratégica, se cuenta con herramientas y metodologias especifi-
cas para clasificar o ponderar el peso relativo de los componentes, factores, actores y/o fuerzas
que inciden sobre el comportamiento del objeto de estudio. Como el analisis estructural (MIC-
MAC), el juego de actores (MACTOR) (una explicacidn detallada de cada método puede encon-
trase en Camelo y Trevifio (2014) y Camelo (2014), respectivamente) y el analisis de fuerzas
internas y externas (FODA) (i.e. Gandara et al., 2014b).

Para desarrollar la tercera etapa del disefio de los futuros, se dispone tanto de metodologias de
la prospectiva como del forecast. Como ejemplo de las primeras, se tienen métodos para el disefio
de escenarios, como el de los Ejes de Peter Schwartz (véase Farias, 2014), el Sistema de Matrices
de Impacto Cruzado (SMIC) (i.e. Anaya, 2014), el Anélisis Morfoldgico y el Método Prospectivo de
la Red de Escenarios y Estrategia (Meyep). Dentro de las metodologias cuantitativas, se ejempli-
fican el Analisis de Series de Tiempo, los Modelos Causales (una explicacién detallada de ambos
métodos puede encontrase en Hernandez y Gandara, 2014) y la Modelacién Dinamica de Siste-
mas, que permiten el disefio de escenarios mediante un enfoque exploratorio (ver Pérez, 2014).

En la etapa de Construccién del futuro, resultan imprescindibles herramientas y metodolo-
gias como la Planeacidn, la Inteligencia Estratégica, la Administracién Interactiva, la Teoria de
Juegos (i.e. Cortés y Naranjo, 2014), la Negociacion y la Resolucidn de Conflictos, asi como el
Abaco de Frangois Régnier (véase Gliemes-Castorena, 2014), donde se establecen y administran
los procesos para la transformacién del presente en el estado deseado en el futuro.

Generando conocimiento para pasar de la anticipacion a la accién

Enla construccién de futuros, la anticipacion, laapropiacion y la accidn, son conceptos igualmente
importantes. Godet y Durance (2007) definen tres ambitos indisociables que le dan sentido a la
Prospectiva Estratégica. Por una parte, la anticipacion, a través de una reflexion prospectiva,
la cual tendrd la funcién de dar soporte y contenido a una visidon de futuro que, establecida
bajo una orientacion colectiva, logrard la apropiacién por parte de los actores involucrados,
definiendo asi el alcance de la misma como una tarea de estos mismos a través de la accion.
Godet (1993) confirma que “el objetivo de la prospectiva es, precisamente, determinar, teniendo
en cuenta las fuerzas presentes, los proyectos y los actores, cudles podrian ser los valores de
los parametros de entorno. Es decir, cuales son, independientemente de toda formalidad, los
escenarios posibles, realizables y deseables.
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Asi, la prospectiva proporciona las herramientas necesarias para analizar el objeto de estudio,
reconociendo sus elementos mas importantes y proporcionando una metodologia especifica
que se adecue a los objetivos planteados. Para construir futuros con visién de sostenibilidad es
necesaria la participacion de todos los actores. Eleonora Barbieri Masini defiende que “la par-
ticipacidn, como una caracteristica de la Prospectiva, se relaciona con una visién basada en los
valores de democracia y participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones y la construc-
cion de sus propios futuros” (Barbieri, 1993).

Como se ha mencionado a lo largo del escrito, la prospectiva proporciona herramientas y me-
todologias para conocer los escenarios, asi como las variables clave y los actores involucrados.
Proporciona una forma ordenada para explorar en el futuro e imaginar lo que podria suceder, faci-
litando la formulacidn de estrategias concretas. Es indispensable tener una mentalidad proactiva
y dedicar las fuerzas y energias a construir el escenario mas deseable. En vez de estar preocupa-
dos por los malestares y sufrimientos que podria traer el futuro, es preferible destinar la atencién
al forjamiento de una conciencia colectiva para modificarlo (Alonso, 2014). Esta actitud debe de
ir respaldada por acciones y estrategias concretas que permitan cambiar el rumbo de las cosas;
aqui entra la prospectiva no sélo como forma de pensar, sino empleando una metodologia eficaz.

Preservacion de murciélagos en la Cueva La Boca

Este caso tiene como objeto de estudio la especie de murciélagos Tadarida brasiliensis (conocido
como murciélago de cola libre) que habita en la Cueva La Boca. La cueva alberga permanente-
mente algunas especies de murciélagos y otras que son migratorias. Esta cueva se localiza en el
municipio de Santiago Nuevo Ledn, dentro del Area Natural Protegida “Sierra Cerro de la Silla”;
a 36 kilémetros de la ciudad de Monterrey, México. En 2004 la cueva albergaba una colonia de
entre 600 y 700 mil individuos de esta especie, habiendo perdido en la década de los noventa
hasta un 95% de su poblacién (Vela, 2004). Las acciones de proteccidn al sitio eran limitadas y
por tanto el riesgo de pérdida de la colonia era latente.

Este estudio prospectivo tiene como objetivo general la generacidon de escenarios posibles,
probables y deseables que contribuyan a resolver la problematica de la Cueva La Boca, fomenten
la proteccion y preservacion de sus murciélagos, asi como el desarrollo sostenible de la zona. Se
busca lograr un mejor y mayor entendimiento de la problematica de la Cueva La Boca y realizar



recomendaciones sustentadas en la prospectiva estratégica encaminadas a la preservacién de
la especie.

Los murciélagos de la Cueva La Boca en peligro

En general, se detecta una falta de educacién ambiental, el desinterés publico y practicamente
un nulo respeto a la diversidad bioldgica, especificamente con lo relacionado a esta poblacion de
murciélagos, la cual es objeto de constantes actos vandalicos dentro de la cueva. El ser humano
se ha vuelto la principal amenaza para los murciélagos y la biodiversidad en la Cueva La Boca.
En 1991, una investigacion de Bat Conservation International documentd pérdidas alarmantes
de murciélagos en 8 de las 10 cuevas en México que poseen las poblaciones mas grandes, entre

. . . , W
ellas la Cueva La Boca (Walker, 1995). Se estima que en este lugar existia una colonia con mas de —
10 millones de murciélagos que consumian con facilidad mas de 40 toneladas de insectos por >
noche (Moreno, 1996). =

| n
Al paso de los afos y hasta la fecha, la gruta ha sido visitada por una recurrente y muy variada 1>
—
clase de personas: aquellos atraidos por la curiosidad de conocer a los murciélagos; otros que (™
quizd por ignorancia realizan actos vandalicos (como incendios, grafiti, petardos, basura), hasta O~
guienes que se ven atraidos por la belleza escénica del lugar. Sea cual fuese el motivo, la pobla- =
cion ha estado causando un alto impacto (unos sin saberlo y otros con pleno conocimiento de -9
causa) a este fragil ecosistema. Ademas, frente a la cueva existe extraccion de mineral a cielo @
abierto y cerca de ahi se localiza una planta de tratamiento de aguas residuales. (Q)
U
W
N mn
Proceso prospectivo para el caso Cueva La Boca A
]

La prospectiva es una actitud que parte de una vision global y sistematica a la construccion de
un futuro multiple, incierto, con estructuras evolutivas y relaciones dindmicas, por medio de
acciones realizadas en el presente (Godet, 2000). Para el entendimiento del contexto se realiza
revision bibliografica, entrevistas con expertos y visitas de campo. Se documentan las tenden-
cias globales en materia medioambiental, tales como: el desarrollo sostenible, la biodiversidad
y el ecoturismo. Asimismo, se investigan las caracteristicas de la especie a tratar, sus beneficios
ecolégicos y econdmicos, asi como la legislacion existente a nivel internacional, nacional y local
sobre proteccidn a la especie (Para mayor detalle véase Medina, 2005).
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En la Visualizacidn estratégica se realiza un analisis FODA que permite ubicar la situacion
interna y externa de la problematica; un MICMAC, que analiza las variables estratégicas para la
preservacion de la especie, y un MACTOR, que identifica el juego de actores sociales relaciona-
dos a la problematica, sus principales convergencias y divergencias. En la etapa Dibujando los
futuros se realiza un SMIC, donde se generan los escenarios probables, posibles y deseables de
la problematica de la Cueva La Boca. Por ultimo, para la Construccion del futuro se presentan
recomendaciones derivadas de los resultados de la investigacion.

Futuros probables para el murciélago de cola libre en La Cueva La Boca

Los resultados del MICMAC muestran como variables clave: Proteccién de la Cueva, Ecoturismo,
Proyectos Municipales e Institucionales, Desarrollo Sustentable, Educacién Ambiental, Desinte-
rés Publico, Sinergia entre los Actores, Actividades Nocivas, Municipio Ecoldgico, Presupuesto
Publico y Financiamiento. Las variables clave se caracterizan por ser altamente influyentes y
dependientes, idoneas para activar/desactivar la dindmica del sistema, o en este caso esenciales
para contribuir y preservar la poblacién de los murciélagos en la Cueva La Boca.

En el MACTOR se plantearon 12 objetivos estratégicos que fueron evaluados por 12 actores
de los ambitos publico, privado, ONGs y comunidad cientifica. Los objetivos fueron:

1. Definir la estructura legal de proteccion y conservacién de la cueva y su zona.

2. Proveer a la zona del equipo, herramientas e infraestructura necesaria para proteger el
area y la cueva.

3. Participar activamente en la realizaciéon de programas, acciones y actividades de protec-
cion y conservacion del area que incluyan el control de erosion, reforestaciéon de areas
verdes, monitoreo de la especie, evaluacion de su habitat.

4. Desarrollar periédicamente investigaciones y estudios sobre los servicios ambientales
asociados a la especie.

5. Planeary ejecutar amplios programas de educacidon ambiental y cultura ecoldgica.

6. Contar con la tecnologia de punta en conservacion y preservacién de dreas naturales.



7. Instaurar un patronato integrado por ONG’s, Municipio de Santiago, Estado de Nuevo
Ledn, Consejo Ciudadano, sector privado, universidades, con el propdsito de que lleven la
administracién, manejo y marketing de la zona.

8. Establecer medidas para el control y cuidado efectivo de la cueva y alrededores.

9. Difundir a la opinién publica las actividades y programas de conservacién, investigacion,
educacién ambiental, en beneficio de la comunidad.

10.Establecer mecanismos de cooperacion y participaciéon activa entre los actores.

11.Proveer de los recursos financieros para llevar a cabo programas, proyectos, acciones y
actividades correspondientes al desarrollo sustentable de la zona.

- .. . . W

12.Desarrollar actividades ecoturisticas en la zona de bajo impacto, logrando un crecimiento —

econdmico sustentable en la regidn, asi como la sustentabilidad financiera del proyecto a =
futuro. =

Para la realizacion de los escenarios posibles y deseables se definieron seis hipdtesis de futu- 1=
ro que en conjunto ayudan a determinar el éxito o fracaso de la preservacién de los murciélagos (O
en la Cueva La Boca, teniendo como especie “bandera” al murciélago de cola libre (tadarida
brasieliensis). De acuerdo al SMIC y tomando en cuenta la probabilidad de ocurrencia de cada
uno de las seis hipdtesis de futuro, se obtuvieron los cuatro escenarios mas probables al 2015:
Escenario 1: “Bat Survives”, Escenario 2: “Lo fatidico”, Escenario 3: “y ahora, équién podra ayu-
darnos?” y Escenario 4: “Tengo todo excepto... money”, con 41.5%, 22.6%, 14.1% y 4.3% de @))

probabilidad de ocurrencia, respectivamente. 7
o R , , ) )

El Escenario 1, “Bat survives”, es el mas probable y el mas deseable, ya que es el escenario mnl
en donde ocurren las seis hipétesis de futuro. Es decir, hay un acuerdo de compromiso entre Q\

los actores (H1), se instauran amplios programas de educacién ambiental (H2), se desarrolla —
un proyecto ecoturistico en Cueva La Boca (H3); se instaura un patronato/fideicomiso para el <
manejo del area (H4); se crean programas y proyectos institucionales en pro de la proteccién del
murciélago, ademads de que existe financiamiento e interés publico (H5), los problemas legales
de la tierra quedan resueltos, y ya no se registran actividades nocivas en la Cueva la Boca (H6).
Bajo este escenario, las alianzas entre Pronatura Noreste, Comunidad Cientifica de Universida-
des Publicas y Privadas, SEMARNAT, Bat Conservation International, Agencia de Proteccion al
Medio Ambiente y Recursos Naturales, Sector Privado y Corporacidn para el Desarrollo Turistico
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de N.L., fueron fructiferas, ya que conllevaron a la realizacién de programas, estrategias y activi-
dades encaminadas a la conservacion y preservacion del murciélago. El reto se cumple y Nuevo
Ledn se encuentra entre los primeros estados con amplios programas de educaciéon ambiental y
cultura ecoldgica. Los turistas, la Congregacion los Canelos, Agricultores y Ganaderos, principa-
les actores divergentes en el sistema, adquieren mayor conciencia sobre los beneficios que trae
este mamifero a la salud humana.

En el Escenario 2 ninguna de las hipétesis de futuro ocurren. En el Escenario 3 no se dan las hi-
poétesis H4 y H5, mientras que para el Escenario 4 no se alcanza la materializacién de la hipdtesis H5.

Uso del agua tratada en Monterrey, una alternativa para disminuir la presién sobre el recurso
hidrico

El agua constituye un recurso finito, vital para la preservacion de la vida y el desarrollo de las so-
ciedades; por tanto, su conservacidon es una inminente necesidad. El crecimiento de la poblacion,
la contaminacién, el cambio climatico y el inadecuado manejo del recurso hidrico, entre otros
factores, han contribuido a tener condiciones de escasez de agua. Algunos paises y regiones que
enfrentan actualmente serios problemas de estrés hidrico, han puesto en practica el uso del
agua tratada. Israel y las islas Canarias y Baleares en Espafia son ejemplo de ello.

Actualmente México afronta severos problemas de escases de agua; sus principales centros
urbanos e industriales estan localizados en regiones donde la disponibilidad natural del agua es
limitada debido a las condiciones geogréficas. Los territorios del Centro y del Norte son regiones
aridas o semidridas que concentran dos terceras partes de la poblacion nacional y solamente un
30% de la disponibilidad natural del recurso. Para hacer frente a esta situacién, ha sido necesaria
la construccién de grandes infraestructuras de provisién de agua. Por ejemplo, la presa “El Cu-
chillo”, que abastece la demanda de agua al Area Metropolitana de Monterrey, regién en la cual
nos enfocaremos (Para mayor detalle véase Flores, 2009).

Alternativas posibles para el uso del agua tratada

El Area Metropolitana de Monterrey (AMM) esta localizada al noreste de México, caracterizada
por un clima semiarido, lluvia escasa y un importante crecimiento poblacional, con una poblacién



de mas de 4 millones de personas. A pesar de que el 100% de sus aguas servidas son tratadas,
solamente el 10% es reutilizada, principalmente en uso industrial y en campos de golf; dejando
de lado otros importantes usos potenciales como el riego de jardines urbanos, agricultura, redso
en hogares, negocios y municipalidades, e incluso en la produccion indirecta de agua para consu-
mo humano a través de la inyeccidn de agua tratada en acuiferos, ademas de otras opciones. En
tales usos observamos posibles opciones donde el 100% del agua tratada podria ser reutilizada,
disminuyendo asi la presidn en el recurso hidrico y manteniendo su disponibilidad en el AMM
para las préoximas generaciones.

Otro punto importante por considerar son los costos energéticos necesarios para bombear el
agua desde los acuiferos y hacerla llegar a las ciudades, por lo que el uso del agua tratada impli-
ca también un reduccion de los volimenes bombeados y por tanto una menos emision de CO,.

W
Teniendo en cuentas los puntos anteriores, este caso busca proponer escenarios futuros .
para el uso del agua tratada en el Area Metropolitana de Monterrey, identificando un escenario 7
Z
apuesta para liberar asi la presién sobre el agua de fuentes naturales. mal
@
Proceso prospectivo para el caso “agua de retso” (Q)
Para la etapa de entendimiento del contexto, se realizé una revisidn de literatura, entrevistas a e
expertos y visitas de campo. Se realizé la revision de los principales tipos de tratamiento y de ~J
casos donde se han tomado medidas para incrementar esta actividad. Ademas de las caracte- /7//%3]
risticas del Sistema de tratamiento de aguas en el AMM, se investigaron sus aspectos técnicos y %/)%
see / . .z . T P N
politicos, asi como la situacién actual de disponibilidad de agua natural y de reuso. ﬁ
En la visualizacion estratégica se utilizé un enfoque sistémico para identificar los elementos A
constituyentes del caso de estudio y fueron identificadas las variables clave mediante un Ana- —

lisis Estructural. Para la etapa “Dibujando los futuros”, se identificaron y desarrollaron futuros
alternativos para el uso del agua tratada en el AMM mediante el método de escenarios pro-
babilizados SMIC. Finalmente, para la Construccién del futuro se proponen recomendaciones
para la realizacién del escenario apuesta, siguiendo el modelo octodimensional anteriormente
descrito.
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Posibles escenarios futuros para el agua de retiso en Monterrey

El proceso prospectivo aqui seguido ha permitido la configuracién de cuatro posibles esce-
narios para el uso del agua tratada en el AMM. Partiendo de un analisis de las condiciones
mundiales, nacionales y locales, fueron definidas 14 variables constituyentes del sistema estu-
diado y clasificadas en subsistemas. Por medio del analisis estructural fue posible identificar las
siguientes 17 variables clave: disponibilidad de agua, educacién ambiental, infraestructura, mo-
delos de tratamiento, valor del agua, tecnologia, agua de reuso, escala del tratamiento, cultura
del agua, costo del tratamiento, competitividad del agua tratada, consumidores, eficiencia del
sistema de drenaje y reuso, capital humano, tratamiento industrial, cobertura del agua tratada,
y financiamiento.

Estas variables constituyeron un insumo indispensable para proponer seis hipétesis de futu-
ro. Mediante la aplicacién del método SMIC, estos eventos hipotéticos permitieron la identifica-
cion de los cuatro escenarios mas probables para el uso del agua de tratada en el AMM al 2021:
Escenario 1: “Equilibrio Hidrico”, Escenario 2: “La arrogancia nos cegd”, Escenario 3: “Nos que-
damos en buenas intenciones”, y Escenario 4: “Voluntad propia para tratar”; con 29.1%, 21.7%,
17.6% vy 14.7% de probabilidad de ocurrencia, respectivamente.

El Escenario 1, “Equilibrio Hidrico”, resultd el escenario mas probable y mds deseable, donde
ocurren las seis hipdtesis de futuro: H1, cultura del agua en términos del uso del agua tratada,
educacién ambiental y aceptacién del uso del agua tratada por parte de las empresas; H2, adop-
cion de un modelo de tratamiento descentralizado, con plantas de tratamiento de pequeiia y
mediana escala estratégicamente distribuidas por sectores, con un eficiente sistema de recolec-
cion y redso; H3, adecuando sistema de tratamiento del agua residual en la industrias antes de
ser vertido a la red de recoleccién; H4, incentivos que promueven en los ciudadanos el reciclaje
del agua, la inversidn en tecnologia y mejoramiento en la calidad de los efluentes; H5, calidad y
competitividad del agua tratada frente al agua potable; H6, enfoque del AMM en el incremento
del uso del agua tratada, donde las ideas y estrategias son dirigidas a acciones concretas para
asegurar la disponibilidad de agua.

Finalmente, para el escenario apuesta “Equilibrio Hidrico” se sugieren las siguientes reco-
mendaciones: revaloracidn del agua mediante ajuste de tarifas de agua potable; sanciones mas
severas al exceder los limites maximos de contaminantes; revisién por giro de empresas conta-
minantes; seguimiento de los muestreos en las industrias; campafia sobre cultura del drenaje a



nivel industrial y comercial; incentivos por parte de Servicios de Agua y Drenaje de Monterrey
(SADM) para el redso del agua y creacién de consultores y evaluadores; para las nuevas cons-
trucciones, la obligacién de incluir doble red de abastecimiento de agua, incluir red de retso y
planta de tratamiento descentralizada por cada conjunto habitacional construido o edificio en
construccién; acuerdo para platicas entre SADM e instituciones educativas privadas y publicas;
campana de promocion del Reldso de Agua; inyeccidon en mantos acuiferos; y creacién de conve-
nio con los municipios para el uso de agua tratada.

Conclusiones

Este trabajo destaca la importancia de contar con el conocimiento para el disefio de futuros

sostenibles mediante el analisis de dos casos de estudios. El proceso prospectivo aplicado en —
las problematicas de la Cueva La Boca y del Agua de Relso en Monterrey, contribuyé al enten-
dimiento de la realidad a partir de una serie de variables importantes, generando conocimiento =
sobre la relacién de influencia entre ellas. Ademads, para el caso de la Cueva La Boca, el analisis W
de los actores claves para la preservacion del murciélago Tadarida brasiliensis permitié conocer ((}
las alianzas y conflictos entre ellos, tomando en cuenta la valoracidn que le deban a los objetivos
estratégicos, la influencia directa e indirecta sobre otro y el poder que cada uno tenia para mo- <Q>
ver a la accidn al resto de los actores. —
Asimismo, se visualizé en el futuro la solucidon de ambas problematicas bajo un enfoque de =J
sostenibilidad, a partir del disefio de seis hipdtesis de futuro para cada caso de estudio. La valo- (Q)
racién de las probabilidades de ocurrencia de estas hipdtesis por parte de los expertos permitié )
obtener los escenarios posibles, probables y deseables, mediante un sistema de matrices de Y
impacto cruzado (SMIC), identificando y describiendo aquellos cuatro que acumularon el 80% W

de la probabilidad. —

El estudio pretende formar parte de las referencias, hasta el momento limitadas, sobre la
Cueva La Boca y del agua de redso en Monterrey, sirviendo como base para préoximos analisis.
Se espera que los resultados generados en estos dos casos de estudio permita contribuir al co-
nocimiento de posibles soluciones de futuro que nos permitan como humanidad una mejor
convivencia con el resto de especies con las que cohabitamos el planeta y hacer un uso eficiente
de los recursos naturales en los que basamos nuestro desarrollo.
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EL SURGIMIENTO DE LA PLANEACION
PROSPECTIVA ESTRATEGICA Y LOS
MODELOS DE GEOESPACIO DEL
CONOCIMIENTO PARA EL DESARROLLO
DE AMERICA LATINA

. GINA LAURA MARIA DE LOURDES BAENA PAZ
Y SALVADOR NEME CALACICH « IMIEX(CO

RESUMEN

partir de la Planeacidn Prospectiva Estratégica aqui se propone un modelo de desarrollo di-
rigido a América Latina, sustentado en la construccién de un Geoespacio del Conocimiento.

Palabras clave: Planeacion Prospectiva Estratégica, Geoespacio del Conocimiento.

ABSTRACT

Starting from Prospective Strategic Planning a development model for Latin America, is propo-
sed supported by the construction of a Knowledge Geospace.

Key words: Prospective Strategic Planning, Geospace of Knowledge.

|
Introduccion

Para 2014, los procesos de planeacién han cambiado sustancialmente. En los afios cincuenta
se responde con la planeacion a largo plazo, en los sesenta y setentas se utiliza la planeacion
participativa, en los ochenta se integran a los procesos de planeacién las Corrientes de Calidad
y en los noventa y hasta el afio 2000 la planeacién estratégica y la prospectiva son las que llevan
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la batuta, (Fuentes Zenon, 2000). Hoy el Conocimiento adquiere gran relevancia a nivel mundial
y como Capital Intelectual, Humano y Valor Agregado a las organizaciones, los Modelos de
construccién de geoespacios del conocimiento constituyen modelos de desarrollo regional.

Enfoques de Planeacion

La Planeacién es un acto que ha existido desde siempre, aunque antes no se le denominaba asi.
De acuerdo con los desarrollos de las teorias administrativas y de la produccidn, se crea su no-
minacién; pero la forma de hacerla siempre ha sido diferente, por lo que aparecen los diversos
enfoques de planeacién. Al hablar de planeacidn, no podemos dejar de hablar de Ackof: “Pla-
near consiste en proyectar un futuro deseado y la manera efectiva de lograrlo” (Ackoff, 1981).
La aparicién de una nueva necesidad no supone la cancelacidn de las necesidades anteriores,
las formas primitivas de la planeacion cohabitan con las mas avanzadas en el presente (Fuentes
Zenon, 2000).

La literatura de la planeacion consiste bdsicamente de varias escuelas del pensamiento o
enfoque (Bryson & Delbecq, 1979). Cada enfoque estd anunciado como la solucién definitiva y
completa que reemplaza a las demas (Ansoff, Declerck, & Hays, 1990).

Para Taborga (Taborga, 1980), la Planeacién descansa en cuatro supuestos:

1. Supuesto epistemoldgico, en donde la planeacién se fundamenta en un principio de racio-
nalidad.

2. Supuesto axioldgico, existen determinados valores que sirven para validar y orientar las
distintas fases del proceso de planeacidn.

3. Supuesto teoldgico, la planeacién estad condicionada al logro de ciertos fines, objetivos y
métodos.

4. Supuesto predictivo, la planeacidon posee una dimensién anticipatoria, tiene sentido de
ver hacia el futuro.

Para Elizondo, las teorias de planeacidn se encuentran en revolucién, esto es, no se cuenta en
la actualidad con un solo cuerpo de doctrinas, en cuya consolidacién y avance estan trabajando
tedricos y los practicos del area; por lo contrario, la diversidad de enfoques, fundamentados en



diversas definiciones y estrategias de planeacién, muestran que no se ha llegado a una concilia-
cion satisfactoria entre teoria y practica. Esta situacién confusa dificulta seleccionar el enfoque
que mejor se adapte al asunto a planificar, sea éste empresarial, urbano, regional o nacional
(Elizondo, 1980).

Con lo anterior se plantean cinco grupos de enfoques de planeacién basados en las grandes
tendencias (Baena Paz, 1989):

1. Enfoques que se dedican a la busqueda exhaustiva del conocimiento sobre la situacion,
tratandola de conocerla en su totalidad:

* Planeacion Racional Comprensiva.

* Planeacidn Estratégica. Y
=
2. Enfoques que utilizan los modelos como representacion de la realidad: o>
* Planeacion Racional. Al
* Planeacion Retrospectiva. Cfﬂ
3. Enfoques con énfasis en el futuro, elaborando disefios del mismo: (Q)
* Planeacién Prospectiva. -
* Incrementalismo Normativo. Z@
4. Enfoques operativos, que tratan de resolver de forma inmediata el problema: %2
U
* Planeacion Circunspectiva. W
* Incrementalismo Disjunto. @\

* Exploracién Mixta.

5. Enfoques diversos:
* Planeacidn por Apoderado.

¢ Planeacién Radical.
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* Planeacién Transaccional.
* Planeacion Innovativa.
* Planeacién Satisfaciente.

La utilizacién de un enfoque equivocado de planeacién lleva las siguientes repercusiones
(Fuentes Zenon, 2000):

¢ Esfuerzo de planeacidon que inicia con gran entusiasmo para luego extraviarse y diluirse
por completo.

* Levantamiento de volumenes exhaustivos de informacidn.
* Mala organizacion de actividades.

* Graves dudas de que si llegd para qué sirve lo que se hace.
* Numerosos proyectos inconclusos.

* Objetivos carentes de relevancia y realismo.

* Soluciones defectuosas.

* Planes que no pasan del papel.

Un andlisis de los distintos enfoques de planeacion revelan que si bien no son homogéneos,
tampoco son diferentes, pues al comparar algunos con otros sus fines coinciden, pero sobre
todo porque de manera general parten del mismo origen: la Planeacidn Comprensiva dirigida
hacia lograr un cambio a través de un proceso para ganar consentimiento que contempla las
siguientes etapas:

1. Elanalisis de la situacion para definir los problemas por atender.

2. La formulacién de los objetivos del plan.

3. Laidentificacidn de las alternativas de cambio.

4. El andlisis de las ventajas y desventajas de cada opcion para definir la mds conveniente.

5. El desarrollo de la alternativa preferida para su implantacién.



Cada autor determina la profundidad de cada enfoque de planeacidn. Algunos le dan mas
relevancia al diagndstico interno, otros a un andlisis externo y algunos al futuro; unos mas adop-
tan una postura idealista, mientras otros concentran su atencion en integracién de programas y
presupuestos de accion; otros mds consideran cumplir aspectos como la complejidad, la partici-
pacion en riesgo, formas de control y el buen manejo de conflictos (Fuentes Zenon, 2000).

Considerando el método fenomenoldgico que Hessen aplica en la teoria del conocimiento,
la planeacidén se entiende como: aquella actividad en la que un sujeto busca cdmo actuar sobre
un objeto para cambiarlo de acuerdo con ciertos propdsitos. En atencidn a esto, el proceso de
planeacién esta condicionado por:

* La naturaleza del sujeto.

* Las caracteristicas del objeto.

* Larelacién sujeto-objeto.

En relacidon con el sujeto, quién o quiénes intervienen en la planeacién y su comportamiento:
¢ Un decisor unico. Entonces la planeacién tiene un cardcter eminentemente técnico.

* Procesos grupales. La planeacién busca la participacion y el consenso.

* Grupos de poder. La planeacion es vista como una mezcla de analisis, negociacién y con-
flicto.

¢ Sectores sociales la planeacién es parte de un proceso politico.

En relacion al objeto, sobre iqué se quiere actuar?, éiqué condiciones guarda?, éiqué se
prevé?, iqué posibilidades reales de cambio existen?, icuales son sus consecuencias?

¢ Si el objeto es relativamente simple, permite aplicar métodos bien programados y cons-
truir soluciones detalladas.

* Siel objeto es altamente complejo, sélo es posible obtener un conocimiento fragmentado
superficial, lo que lleva aplicar métodos de mayor generalidad.

Considerando la relacion sujeto-objeto, conocer el objeto en su dindmica tiene que ver con
la manera en que el sujeto concibe al objeto y al cambio, lo que en alto grado depende de Ila
manera de pensar del sujeto.
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* Corregir o mejorar la operacion del sistema.

* Fortalecer la competitividad de la organizacion.

¢ Aprovechar las oportunidades y responder a los retos que el tiempo trae consigo.
¢ Lidiar y dar concrecién a rumbo deseado para la organizacion.

En 1950 se introduce por primera vez la Planeacién Estratégica en las empresas en Estados
Unidos (Steiner, 2007), con la utilizacidon de una herramienta diagnéstica: el FODA, que puede
determinar cudles son las estrategias por seguir para eliminar debilidades, minimizar amena-
zas, aumentar fortalezas y tomar todas las oportunidades posibles para que la Organizacién sea
Competitiva.

De acuerdo con lo anterior, la Planeacion Prospectiva estratégica es una planeacion racional
comprensiva que utiliza estrategias para alcanzar el escenario futuro deseado. Su metodologia
esta determinada de acuerdo con la relacion entre sujeto y objeto, es decir, primero se precisa
cudl es el objeto por cambiar, los escenarios futuros del cambio, quiénes son los actores del cam-
bio y cdmo se determinan las estrategias para realizar los cambios en el objeto. Pero esto varia
de acuerdo al ambito en donde se realice el proceso de planeacion.

En este trabajo se considera a América Latina como una Regién con similitudes en los aspec-
tos sociales, ambientales, econdmicos y de gobierno. En este ambito, entramos a los aspectos
de Desarrollo Regional y consideramos al Conocimiento como el Activo para el Desarrollo. Pro-
pondremos un Modelo de Planeacién Prospectiva Estratégica para construir Geoespacios del
Conocimiento para el Desarrollo de América Latina.

Geoespacio del Conocimiento

La denominacion Geoespacio del Conocimiento esta conformada por Geoespacio, que es la
organizaciéon econdmica, politica y cultural de la sociedad observada desde un punto de vista
geomeétrico como un conjunto de nodos (ciudades, hitos), lineas (infraestructuras de transporte
y comunicacién), areas (usos del suelo, lugares), flujos (intercambios de informacién, mercan-
cias), jerarquias (rango de ciudades y lugares) y difusiones. También se considera como el entor-
no en el que se desenvuelven los grupos humanos en su interrelaciéon con el medio ambiente;
por consiguiente, es una construccién social que se estudia como concepto geografico de paisaje



en sus distintas manifestaciones (paisaje natural, paisaje humanizado, paisaje agrario, paisaje in-
dustrial, paisaje urbano). Esta definicidn agruparia tres de las principales partes de investigacion
geograficas: la de analisis espacial, la paisajista y la ecoldgico-ambiental (Emunoz, 2009).

Por otro lado, una Ciudad del Conocimiento es una Organizacion en donde se crea, se trans-
fiere y se aplica el conocimiento, interviniendo las Instituciones de educacién, las empresas y
el gobierno a través de relaciones de interfaz que impactan en el desarrollo econémico de su
localidad (Baena Paz, 2013).

Dependiendo de su alcance geografico, recibe el nombre de Ciudad o Region del Conocimien-
to, por eso denominamos el geoespacio del conocimiento con las caracteristicas de una Ciudad
del Conocimiento y con espacios geograficos de diferentes magnitudes.

Atendiendo a esto, el nuevo enfoque de las Ciudades del Conocimiento o Geoespacio de P
Conocimiento conlleva a la identificacion de la georreferenciacion del espacio geografico don-
de se construya para determinar las caracteristicas de su estructura encaminada a la creacién, =
difusién, transferencia y aplicacion del conocimiento considerando el medio ambiente, la in- W
fraestructura inteligente, las tecnologias de informacién y comunicacién, el capital intelectual, ((}
los centros de investigacidn, el Sistema Educativo, las empresas competitivas y un Gobierno tras-
cendente y socialmente responsable. SD

P

)
Modelo de Vinculacién Regién del Conocimiento g
El Modelo de Triple Hélice en el que la Universidad, la Empresa y el Gobierno interactdan a través U
de las relaciones de interfaz envuelve las diez caracteristicas de las Regiones del Conocimiento W
a través de los programas de apoyo a empresas, los campus de excelencia, la consultoria y em- W
prendedores establecidos en las Politicas Publicas, los beneficios a la sociedad y al desarrollo —

de la regidn y la transferencia de los resultados de investigacidn. A su vez, es el sustento de las
directrices para el Desarrollo de la Region.
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FIGURA 1 ¢« Modelo de vinculacion para la construccion de una Region del Conocimiento
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Propuesta: Modelo de Planeacion Prospectiva Estratégica en la Construccion de Geospacios
del Conocimiento para el Desarrollo de América Latina

Dentro del Cono del Tiempo, la Triple Hélice engendrada en el Tridngulo de Sdbato conforma las re-
laciones internas y externas del Geoespacio del Conocimiento, que serviran de motor en la Planea-
cién Prospectiva Estratégica para construir el Futuro deseado en el Desarrollo de América Latina.



Conclusiones

FIGURA 2 ¢« Modelo de planeacion prospectiva estratégica
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Fuente: Gina Laura Baena Paz.

Estamos convencidos de que el modelo es Util para aplicarse en Latinoamérica, ya que el Mode-
lo que se propone es flexible y se adecua al tipo Geoespacio del Conocimiento. Como ejemplo
para su aplicacidon se estad proponiendo el Modelo para la regidn Sur-Sureste de México (Baena
Paz, G.; Neme Calacich, Martinez, & Armenta, 2014), en su desarrollo regional sustentado en
el conocimiento y en las lineas que marca la Conferencia Nacional de Gobernadores de México

(CONAGO, 2013), para el desarrollo de la regién. Estos ejes son los siguientes:
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¢ Desarrollo econémico y competitividad regional.
* Inclusién y cohesidn social.

* Sustentabilidad ambiental.

* Desarrollo urbano.

* Desarrollo rural.

¢ Infraestructura.

No obstante, todo dependera de que los gobiernos decidan implantar el Modelo y llevarlo a
las acciones concretas.
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LA ANTICIPACION DE LOS INTANGIBLES,
UNA CONTABILIDAD ANTICIPATORIA
GLOBAL*

LUIS GILBERTO CARABALLO - VENEZUELA

H Y

=

RESUMEN =
a realidad mundial y regional para América Latina estd circunscrita por un ambiente mas Jmt/l
competitivo, multipolar y de nuevos balances de poder, y una lucha soberbia por los recursos (O
existentes. Por ello, se propone el disefio de nuevos mecanismos basados en el pensamiento @))
prospectivo para que mediante una contabilidad ampliada de tangibles e intangibles, tanto para =
las naciones como para las regiones, se puedan conocer anticipadamente sus necesidades, fa- o
lencias, riesgos, oportunidades, ambiciones, y asi emprender el disefio de sistemas de alertas %
tempranas y hacer explicitos los potenciales conflictos producto de las diferencias geopoliticas CO)
de lucha por los tan escasos recursos y el posicionamiento geopolitico relacionado a las capaci- ()
dades existentes de explotacion y uso. W
Ml

Palabras clave: Anticipaciéon, Conflicto, contabilidad Global de intangibles, Poder, Tendencias, (O

Escenarios Regionales, Recursos, Mapas de poder, Alertas Tempranas. —_

*Las ideas de esta colaboracidn se basan en el trabajo de Investigacion para el posdoctorado titulado La anticipacion de los intangi-
bles, una contabilidad anticipatoria global.
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ABSTRACT

The Global and Regional Latin American reality is circumscribed by a more competitive, multipolar
and new balances of power environment, and a fight for pride existing resources. As proposed
in the design of new mechanisms based on forward thinking that through an expanded tangible
and intangible accounting for both nations and the regions, can advance to find out their needs,
weaknesses, risks, opportunities, ambitions and thus, undertaking the design of early warning
systems, and make explicit the potential conflicts products geopolitical differences as struggle
for scarce resources and geopolitical positioning related to existing operational capabilities
and use.

Key words: Anticipation Conflict, Global accounting intangibles, Power Trends, Regional Scena-
rios, Resource Maps to, Early Warnings.

Introduccion

Producto de la alta conflictividad, competitividad y voracidad manifiesta en nuestro planeta, es
imperativo que se desarrollen nuevos planteamientos que eviten el surgimiento de nuevos epi-
sodios negativos. En este sentido, el mundo deberia estar debatiendo la forma como se pudiesen
crear, implantar, mecanismos consensuados y anticipatorios en los organismos internacionales,
rectores del manejo de los grandes temas mundiales y de las diferencias, de forma de lograr me-
jores balances, que permitan guiar los procesos de decision de los futuros y destinos, debates so-
bre los problemas de los paises y el mundo con una mejor orientacion. Asi, estar en posibilidades
de influir en los asuntos politicos que los gobiernan, y que se realicen los avances en beneficio
de la humanidad, al evitar que se propaguen procesos que puedan degenerar en altos conflictos
bélicos, inseguridades o en diferencias permanentes. Es decir, que se pudiese establecer un me-
jor balance en las relaciones internacionales y en la Geopolitica de América Latina.

La premisa del presente texto se fundamenta en la buisqueda de nuevos mecanismos para
que anticipadamente se puedan dirimir los posibles conflictos futuros, sin dejar de considerar los
ya existentes y los potenciales que se avizoran en el corto plazo. Ello con base en las caracteris-
ticas actuales de un mundo mayormente poblado, urbanizado, interconectado con escasez im-
portante de recursos y con una mayor pluralidad de criterios —que abraza a la multipolaridad—,
tanto en la distribucién del poder como de los aspectos econdmicos, politicos, sociales, sin



menoscabo del surgimiento de grandes problemas, como el cambio climatico, y los diversos
fendmenos naturales.

Por tal motivo, se propone presentar los inventarios, a juicio del investigador “una especie de
Contabilidad de los recursos tangibles e intangibles”, que manifieste la realidad de los recursos
fundamentales (Klare, Urano Tendencias) como son: Agua, Bosques, Petréleo, recursos energé-
ticos, Tierras, Minerales, entre otros. Esto pudiese ser analizado tanto a nivel regional como a
nivel de paises, pero el foco principal del trabajo serd América Latina.

Las necesidades actuales son de un orden distinto y muy superiores a las que imperaban
hace 20, 30 o 50 afos. Esto ha acrecentado el nivel de competitividad, rivalidad y de traslado
de competencias entre las regiones y los paises. Todas las naciones poseen capacidades finitas,

en algunos existen recursos mas abundantes que en otros (ver en anexo tabla para contabilizar W
capacidades propuestas). "7
Por ejemplo, en Venezuela, los recursos hidricos potables, petroleros, energéticos, minerales, =
y el invaluable oxigeno emanado gracias a la conservacién de grandes extensiones de bosques, W
son algunos de los que existen en abundancia. Ello ofrece un valor comparativo a nivel geoestra- ((}
tégico y geopolitico importante, en comparacién con otros paises de la region, tales como: Boli-
via, Perq, Chile, Paraguay, Uruguay, por mencionar algunos. Porque no solamente existen estos <Q>
recursos, tan importantes en considerables cantidades, sino que ademas se tiene una posicién —
estratégica en el globo terrdqueo, privilegiada desde la perspectiva de ubicarse en el medio de un —WJ
continente que ha desarrollado estrategias comerciales basadas en los intercambios comerciales. 2
©)
U
La guerra por los recursos mnl
)
En la medida que los paises avanzan en su desarrollo, imperan mayores demandas de recursos, L?

caso de China, que viene aumentando de forma importante sus necesidades de diferente in-
dole: en alimentos, agua, energia, educacién, tecnoldgica, etcétera. Con fundamento en un in-
cremento importante poblacional y de desarrollo tecnolégico, urbano, de parques industriales,
innovacidn, investigacion, hacen que sus necesidades se incrementen al requerir las mismas o
mejores condiciones que favorezcan la calidad de vida, la salud, la vivienda, la optimizacion de
los servicios publicos, entre otras consideraciones, con un mejoramiento imprescindible en el
desarrollo educativo a todo nivel.

385




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

386

Dentro de la propuesta, ademds, se debe contar con el inventario general (el cual puede
nutrirse inicialmente de las Cuentas Nacionales y otros datos presentados ante los érganos in-
ternacionales), para advertir los posibles eventos, contingentes de recursos que temporalmente
puedan aparecer. Se pretende tener también los inventarios regionales y por paises. No sélo a
titulo de lo tangible, sino de las demandas intangibles, para asi realizar un planteamiento que
pretenda anticipar las posibles demandas en el Futuro.

Este mecanismo tendria que considerar ademas que no solamente se abordarian escenarios
de crecimiento, sino también de estancamiento y de otros futuribles de desarrollo y crecimiento,
tendenciales que entran de un abanico de posibilidades que pudieran comprometer la utiliza-
cion de recursos. Una vez que se han identificado las necesidades, se pudiese tener una mejor
orientacidn en caso de detectarse faltantes actuales o futuros de recursos, y ubicar en dénde
puede existir abundancia de éstos.

Todo ello activaria los mecanismos al conocerse a nivel politico cudl es su status, en cuanto a
las diferencias existentes, manejo geopolitico territorial, de Infraestructuras y competencias, y
lograr asi los acuerdos, las maniobras, con anticipacion.

Para que la distribucién de poder y sus configuraciones sean incluidas en los mecanismos
de estudio, se propone que los balances se presenten también en funcién de los distintos gru-
pos, asociaciones o bloques, para conocer los intereses desde éstos y estudiar las deficiencias y
abundancias actuales y potenciales de recursos. Se advierte que la lectura no podrad realizarse de
manera lineal, sino que se analizaran los intereses y objetivos en funcién de balances de deman-
da vy oferta, y su estratagema en los tejidos y configuraciones del poder, y de los tejidos politicos
que rodean y pueden llegar a modificar las estimaciones en los futuros posibles realizadas a largo
plazo por el cambio de visidon en el modo de administrar los recursos de determinado estado o
region.

Los recursos intangibles (ver anexo 1), ahora expresados a nivel de empresas y después habria
que trasladarlo a nivel de paises, como lo son las capacidades del talento humano, asi como el
nivel educativo tasable, los niveles cientifico, artistico, de publicacién, tecnoldgico, comunicacio-
nal, etcétera, tendrdn que identificar los mejores indices que permitan evaluar las capacidades
de desarrollo actual y potencial, procurando en todo momento que los mismos posean niveles
de credibilidad suficientes para sostener una evaluacién a lo largo del tiempo, que a su vez,
sea concluyente para los futuribles a largo plazo. En buena parte, la idea es que estos recursos



pueden ser contabilizados por la Contabilidad Social en las Naciones, cuando estuviera aceptada
ampliamente.

Asi, el objetivo es presentar los principales componentes, elementos que deben tomarse en
cuenta para poder visualizar los proximos escenarios regionales de forma anticipada, creando
para ello mecanismos anticipatorios como una Contabilidad Nacional ampliada (que tome en
cuenta intangibles) y la inclusidn de las grandes tendencias, los actores que ostentan el Poder.
De esta manera realizar los Mapas de Riesgos y oportunidades y que éstos se constituyan en ver-
daderos Sistemas de Alertas tempranas para disuadir, mitigar, mediar en conflictos potenciales
y existentes entre las Naciones.

A pesar que el presente trabajo se inscribe en el ambito de América Latina esencialmente, al-

gunos recursos como el petréleo, el agua, uranio, aluminio, etcétera tienen un comportamiento W
gue se rige por configuraciones globales mundiales, por lo que en su andlisis hay que considerar "7
aspectos de indole mundial. 7/
La HIPOTESIS inicial es probar la eficiencia y utilidad que permita desarrollar inteligencia es- W
tratégica para mejorar los procesos de negociacién, disuasién y toma de decisiones de alto nivel ((}
geopolitico y gubernamental, al crear un sistema de alertas tempranas que contengan como
base una contabilidad de intangibles y tangibles que pueda utilizarse bajo escenarios consti- <Q>
tuidos ademas por: tendencias, eventos disruptivos, fuerzas motoras, conocimiento sobre los _—
niveles de actuacion de los principales actores. —WJ
Ello permitiria reflexionar, comprender y activar la construccién de mejores futuros en la (Q)
dinamica actual de transformacién de la regidn, en un mediano, largo y corto plazo, lo cual re- U
dundard en beneficio al mundo en los procesos de conflicto por la guerra de recursos (Michael Y
Klaire), dirimir diferencias geograficas y considerar aspectos geopoliticos, entre otros. W
1

En el mapa de actores es deseable identificar cada nacién y region
1. Paises con los que se mantienen relaciones comerciales: importacion, exportacion, convenios.
2. Tipo de religion practicante.

3. Organizaciones a las que pertenece: paises que integran estos organismos y corriente con
la que coopera la nacion.
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Ideologia del gobierno actual.
Posturas e imposturas ante los grandes problemas del mundo y de la regién.

Tipo de gobierno, manejo de su imagen.

N o vk

Aspectos geoestratégicos y geopoliticos.

o

Poner en balance los paises que potencian los factores geoestratégicos y geopoliticos y
aquellos que los mitigan.

9. Perfiles de los principales actores de cada pais.

Por ser un tema de alta sensibilidad, en cuanto a la conformacién del MAPA de Actores en el
constructo metodolégico, se considera imprescindible que en su configuracién se tome en cuen-
ta desde tempranas etapas en los disefios propuestos. Por esta razén consideramos utilizar el
Método Prospectivo MIGPE (Método Integral de Gestién de Prospectiva Estratégica) (Caraballo,
2008).

El mapa de poder:

Estad constituido por los nuevos actores y las naciones emergentes. Actualmente encontra-
mos diversas combinaciones entre diferentes grupos de paises: BRIC, BRICK (mas Corea), BRIMC
(mas México), BRICET (Europa del Este mas Turquia), BRICA (Paises Arabes del golfo), CIVETS o
gato de agalla (Colombia, Indonesia, Vietnam, Egipto, Turquia y Sudafrica).

De igual manera, la multiplicacidon de organizaciones internacionales como ONU, OEA, UNA-
SUR, MERCOSUR, ALCA, ALBA, CELAC, OTAN, G20, G77, OPEP, AIE, ALADI, OMC, PNUD.

La Organizacion de Cooperacion de Shanghai (OCS), alianza multilateral con una creciente
significacidn en el orden militar, formada en 2001 por China, Rusia y paises de Asia Central, con
India, Pakistan y otros como asociados, el IBSA o Trilateral Férum entre Brasil, India y Sudafrica,
que antes mencionamos.

Dentro del grupo de indicadores por evaluar se encuentran los siguientes: Paises con frontera,
Poblacidn total, Extension territorial, Edad, Promedio de vida, NUmero de usuarios de internet,
Esperanza de vida al nacer, Porcentaje de poblacién urbana, Grupos religiosos, Grupos étnicos.
Mediante la evaluacion de éstos y otros indicadores, se puede conocer el comportamiento de los



paises analizados y sus necesidades actuales y futuras, no solamente en recursos no renovables,
sino las necesidades de la poblacidn en cuanto al consumo de recursos actuales y futuros (ver fi-
gura 2), la cual se realizd especificamente para los Paises BRIC y de la que se pueden desprender
Fortalezas, Debilidades y evaluar futuros Riesgos y Oportunidades, basados en indicadores com-
plementarios: Poblacidon activa, % de Poblacidon con mas de 65 afios, Gasto Publico en Educacion,
Gasto Publico en Salud, % de Poblacién activa en Industria, % de Poblacion activa en servicios,
Tasa de fecundidad, etcétera. Es necesario mencionar que también existen otros indicadores que
ayudan a realizar un mejor enfoque de la realidad y las necesidades de las naciones.

. FIGURA 1 ¢ Indicadores principales de los paises BRIC
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Fuente: El nuevo orden mundial, Instituto Espafiol de Estudios Estratégicos.

Al tener contabilizados los anteriores indicadores, tanto por paises como por regiones, se
tiene una valoracion ampliada que debe contrastarse con los recursos y su agotamiento, igual-
mente por Regiones como por paises. Con esta doble entrada se tendra mayor posibilidad para
determinar los indices de la capacidad productiva que va desde conocer sobre la infraestructura
instalada, la mano de obra calificada, los niveles de desarrollo junto con su priorizacion de las
diferentes cadenas productivas donde estos recursos inciden y tienen participacion, el nimero
de programas de formacioén universitaria y técnica para los distintos sectores, subsectores y ca-
denas productivas.

Las capacidades de transformacion, es decir, para los distintos eslabones de las cadenas pro-
ductivas, la capacidad tecnoldgica y su grado de automatizacion, la capacidad de logistica y ope-
racién, la capacidad de distribucidn y transporte, asi como la capacidad de comercializacién, la
estructura de los mercados locales y territoriales. También el tejido socioproductivo que acom-
pafia la compra, los servicios de los proveedores, los canales y la postventa. Los ciclos produc-
tivos y de reposicidn. Bajo esta perspectiva se conocera bajo un mejor acercamiento o mirada




cuales pueden ser los elementos que estén prevaleciendo a la hora de evaluar las posibles ac-
tuaciones de los actores que se interesen en los diferentes recursos siempre bajo la mirada del
largo plazo sin dejar de atender y entender el corto y mediano plazo.

En la gréfica que se presenta a continuacioén se pueden visualizar los diferentes componentes
de los eslabones de las Cadenas Productivas.

FIGURA 2 e Componentes del Entorno Externo-Cadenas Productivas-Sectores

MATERIA TRANSFORMA  TRANSFORMAC 2 CANALES PRODUCTOS COMERCIALIZAC

PRIMA
RR HH FINANCIERO INFRAESTRUCTURA CANALES PRODUCTOS MEDIOS
CLIENTE SEGURIDAD COMPETENCIA
- DEMOGRAFIA
PROVEEDORES
ECONOMICA
SOCIAL
RECURSOS
TECNOLOGICA
AMBIENTE
POLITICA

Fuente: Elaboracion propia.
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ESCENARIO

MAPAS DE ~| CONTABILIDAD
RIESGOS Y NACION
v A

SALA DE
CONFLICTO  |—»|

SISTEM. DE ALERTAS

& EVENTOS

TENDENCIAS 1

TEMPRANAS
MAPA DE ACTORES TOMA DE
NIVELES DE DECISIONE

DISRUPTIVOS

FUERZAS

NORMATIVA 1

DIRECTRICES

ESTRATEGIAS

ORIENTACIONE
S 0 GUIAS

MOTRICES

I
J
A 4

ZONA DE DINAMICA DE CAMBIO

Fuente: Elaboracioén propia.

La figura anterior permite integrar diferentes componentes para el disefio integral de un
instrumento de anticipacidon que permita desarrollar Inteligencia Estratégica que acompaiie los
procesos de Toma de Decisiones y que ademds sirva de plataforma para los procesos de Vigi-
lancia que en materia habria que desarrollar. Un sistema de ALERTA Temprana sin la debida
vigilancia y mecanismo de actuacién como tener un avidn parado esperando por los pilotos y las

rutas de viaje.




FIGURA 4 ¢ Integrando Innovaciones y Sefiales para el Conocimiento Estratégico

<—|' BREAKTHROUGHS | —_—
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Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de las Tendencias Mundiales existe un alerta importante en referencia al cambio cli-
matico sobre el cual se ha empezado a trabajar de forma mas seria que hace unos afios. Sin
embargo, no deja de preocupar el uso del agua y el tema de la seguridad alimentaria para los
préximos afos. “El banco suizo Credit Suisse publicé un informe titulado “Agua” (Hammond,
2012) en el cual se seiala:

¢ La demanda de agua se duplica cada 20 afios —a razén de mads de dos veces, la tasa de
crecimiento de la poblacién.

e Las tasas de utilizacién de agua se han duplicado en los Ultimos 45 afios.

e EI 60 por ciento de la demanda global de agua es la agricultura, el 22 por ciento de la in-
dustria y el ocho por ciento de produccidn nacional.

e La cantidad absoluta de suministro de agua es la misma ahora como lo fue hace 10,000
anos.
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e Asia es el hogar de 700 millones de personas que beben agua insalubre y dos mil millones
de personas que no tienen un saneamiento adecuado.

e El consumo de agua americana es 70 por ciento mayor que el consumo europeo.

e Un tercio estimado de la poblacién mundial vive actualmente en paises con escasez de
agua o estrés hidrico.

e En la mayoria de los paises, el precio del agua no refleja adecuadamente el costo de la
oferta.

e Se estima que el 85 por ciento del uso de agua doméstica termina perdido.

e En 2025, 18 paises tendran la demanda de agua en exceso de la oferta y 58 paises (o 64
por ciento de la poblacidn) estara bajo una presion significativa.

| . . . .

‘KL . e Pero lo realmente importante es si el mundo se prepara o no suficientemente para lo-
—/ . , . . .

o grar alimentar a mas de nueve mil millones de personas, lo cual parece haber sido res-
e pondido con un “si”. Un informe especial sobre la explosion demografica publicada a

W)

principios de 2011 (http://www.economist.com/node/18200642?story_id=18200642)
ha afirmado que en los préximos 40 afios, los agricultores tendran mas dificultades para
producir lo suficiente para todos debido a las limitaciones en el uso de la tierra, el agua
y los fertilizantes. Hay un poco de espacio para la expansion de tierras virgenes. Hay me-
nos agua debido a la competencia de las ciudades de rdpido crecimiento. Se ha regresa-
do al uso de fertilizantes, a pesar de ello su aplicacion estd disminuyendo. Las politicas

3\“//\\‘\(
N

)

-

F

\
\

SN

L) de gobierno que impulsan los biocombustibles y limitan el intercambio comercial, se
<t propagan con rapidez.

|Lu]

= Pero aunque no sera una tarea facil, debe ser perfectamente posible alimentar a 9 mil mi-
< llones de personas en 2050. Se ha comenzado a impulsar el rendimiento y reducir las pérdidas
(ﬁl‘ de cosecha en los paises que van a la zaga, especialmente en Africa. La “revolucién ganadera”

puede ser fomentada por mejoras genéticas. Por encima de todo, los avances en la genética de
las plantas deben permitir a los criadores empujar hacia arriba el crecimiento anual de los rendi-
mientos de los cultivos de primera necesidad: de 0,5 a 1,0% al 1,5%, lo que produciria suficiente
para todos los habitantes.

3%




Otroinforme alerta que: “América Latina posee las herramientas para mitigar el cambio clima-
tico, pero al mismo tiempo corre riesgos si no se actua a través de leyes contra el calentamiento
global”, segun ha apuntado el Banco Mundial al inicio de la Cumbre Mundial de Legisladores
(GLOBE). El Vicepresidente para América Latina y El Caribe ha advertido que si el calentamiento
global supera los dos grados centigrados, regiones como la Amazonia podrian sufrir importantes
consecuencias que desencadenarian una emergencia en esa region. “Tendria impacto sobre la
cantidad de lluvia que habrd en la region y la capacidad de Argentina, de Uruguay, del sur de
Brasil para producir alimentos, y esto puede llevar a una importante crisis alimentaria” (Castro
et. al., 2014).

Estos y otros desafios deben ser puestos en la balanza de la contabilidad ampliada, a fin de
prever anticipadamente cémo serd el uso que se le destine a los recursos que tenemos en la
tierra, los cuales son cada vez mdas competidos. Hay menos recursos para los potenciales creci- —
mientos que debemos enfrentar en los préximos afios.

Rl
Mapas de riesgos y oportunidades ((}
Tienen su fundamento en los efectos de las principales tendencias y en los niveles de actuacién (Q)
de los principales actores. Estos desarrollardn sus posibles actuaciones basados en los efectos =
gue se originan potenciados por el impulso de las tendencias. Esto de forma similar, lo mismo se %
puede aplicar para el esquema normativo y para el esquema de las variables que se encuentran =J
en la periferia (valores extremos). (Q)
(UM
Una vez que se establece por medio de algun tipo de priorizacién de los principales efectos ﬁ
una vez estos sean contrastados en un enfoque matricial, se elaboran los llamados Sistemas [mnl

de Alerta Tempranas, que estaran fundamentados en los principales riesgos, y oportunidades ()
(representado por los efectos y su contraste matricial) se buscan los elementos o variables de
medicién que permiten por medio de escalas conocer de forma anticipada su comportamiento.

Es interesante abrir una nota para dos elementos que van a estar presentes en los disefios
de los escenarios. Uno referente a las sefiales débiles y el otro a las contra tendencias, las cuales
de alguna forma se reflejan en los niveles de actuacién de los principales actores. Una vez ins-
taurados, los procesos de anarquia son dificiles de revertir; por ejemplo, revisando el tema de
los incendios forestales, se puede conocer que en un alto porcentaje superior al 80% se originan
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por intencionalidad humana. Revertir esta tendencia con un proceso de concientizacion hacia la
proteccién de los Bosques, es una ardua tarea que va desde establecer redes y grupos sociales
en las principales zonas, es decir, como un proceso educativo y de divulgacién de conocimiento
con respecto al impacto ambiental que se realiza con la aparicidn de estos episodios forestales.

En cuanto a las sefiales débiles, éstas muchas veces se presentan, y las naciones, principa-
les instituciones, las obvian por estar centradas en los principales temas. Por ello es necesario
abrir a la reflexién estos temas sucedaneos en el ahora, pero que en un futuro van a impactar
de forma determinante a nuestro planeta. Por su origen, ya sea ambiental o porque sean de
orden social, politico, cultural u otro relacionado a los intangibles, como pueden ser las paten-
tes colectivas o de orden colaborativo, donde no se identifican con claridad quiénes finalmente
obtendrdn los beneficios. Esto debera estar en los mecanismos de filtro de los contenidos que
conformaran parte de la materia prima para establecer los mecanismos anticipatorios de la Con-
tabilidad ampliada donde los intangibles tendran un valor preponderante.

. FIGURA 5 ¢ Mapas de Riesgos y Oport

MAPA DE RIESGOS
Prioridad 1:

Efecto AA: Detonante
Efecto BB: Detonante Efecto BB: Detonante

Efecto CC: Detonante . “ ”
En estas listas (o “mapas”) se

asientan los efectos influenciados
por cada uno, y en qué magnitud
y sentido.

Prioridad 2:

Efecto DD: Multiplicador
Efecto EE: Multiplicador Efecto EE: Multiplicador
Prioridad 3:

Efecto FF: Atenuante
Efecto GG: Atenuante Efecto GG: Atenuante

Efecto HH: Atenuante

Fuente: Eduardo Balbi, MEYEP.



Sistemas de alertas tempranas

Son aquellos que se configuran para construir mejores futuribles al tomar en cuenta los princi-
pales riesgos y las oportunidades de las naciones y sus posibles efectos futuros. De tal forma que
se puedan anticipar los futuros conflictos y lograr mediante procesos de negociacion, mediacién,
disuasion, la aparicidn de nuevas confrontaciones, guerras, disputas, entre otras.

Escenario tendencial

Es aquel que basandose en la evolucion de las variables principales explica la construccion del
futuro basdndose en las tendencias de éstas.

Por ejemplo el alza en los precios del petrdleo como tendencia explicativa del futuro, implica-
ria que algunos paises intenten acelerar el proceso de sustitucion energética debido a lo costoso
de este combustible. Esto pudiera acelerar el advenimiento de tecnologias de energia alterna,
como pueden ser pilas de hidrégeno, paneles solares, parques edlicos, etcétera. Bajo esta premi-
sa hipotética pero real seria importante visualizar las potencialidades energéticas y los recursos
de la regidn y sus naciones. También los recursos que dispone a nivel regional y de naciones, y
conocer las posibles posturas y acciones a nivel regional, de bloques y de naciones. Desde esta
perspectiva, el escenario global-regional y de las naciones confrontas los grandes temas, retos
mundiales (ver Figura 7).

En este escenario al 2019 seria interesante conocer quién tiene las mayores reservas del
mundo de hidrégeno, qué paises o pais posee la tecnologia actual en paneles solares mds eco-
ndémica y de mayor acceso en el mundo, con capacidad de ser implantada y desarrollado en los
préximos 5 afios (ver Figura 5).
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FIGURA 6 e Precios del costo de un GW comparativamente a futuro en $
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Fuente: Solar Photovoltaics: expanding electric generation options. Electric Power Reseach Institute (EPRI).

FIGURA 7 e Integrando las contabilidades regional y nacionales a la dinamica mundial
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Escenarios alternos

Constituyen un juego de escenarios basados en las principales variables, posibles eventos, ten-
dencias, en el que entran en juego los actores y que en funcidn de sus valoraciones representan
distintos futuros posibles.

Este conjunto de posibles futuros constituye una herramienta de invaluable valor para los
procesos de anticipacién estratégica y el disefio prospectivo.

El escenario apuesta

Estd representado por el escenario seleccionado del conjunto de escenarios alternos, y es aquel
que se tomard como base, junto con un escenario de contingencia para los procesos de disefio
estratégico, bajo el cual se definira el mapa de riesgos y oportunidades definitivo, y asi configu-
rar el sistema de alertas tempranas de un pais y de una regidn. Bajo estas premisas de orden
metodoldgico se esgrime que habria que disefiar escenarios para la Regién de América Latinay
para aquellos paises que estén bajo analisis. La propuesta se inclinara para aquellos temas que
vayan siendo colocados dentro de la malla polifactorial al cruzar lo regional (América Latina) con
las Naciones (paises integrantes) y transversalmente el mundo (el reordenamiento de poderesy
de actores) y sus grandes cambios (fenédmenos ambientales, innovaciones, eventos disruptivos,
etcétera).
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FIGURA 8 ¢ Las opciones estratégicas bajo una mirada regional
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Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta Metodoldgica lleva en su seno el considerar el actual manejo de la Regién en
cuanto a sus grandes Tendencias, los Grupos Geopoliticos y sus estrategas, el Inventario de Re-
cursos, la Contabilidad de la Regién y La Contabilidad de las Naciones, para que desde esa pers-
pectiva Tendencial se incorporen las discontinuidades, los cambios estructurales, los eventos
disruptivos, las Grandes Fuerzas Motrices y sus incertidumbres y complejidades y que se abran
las puertas al juego de Escenarios Alternos (ver siguiente figura).



FIGURA 9 ¢ Enfoque Shell en Escenarios de la Contabilidad de Intangibles en A. L.

UN MARCO DE REFERENCIA PARA UNA VISION CREATIVA BAJO INCERTIDUMBRE
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—— nn

POSICION GEOPOLITICA

/

Fuente: Wack, Pierre. Shooting the rapids.

Dentro de los Inventarios de los recursos es importante aquello que compete al andlisis te-
rritorial puesto en balanza con el crecimiento poblacional y el crecimiento urbano. Cada dia
existen menos tierras cultivables; ademads, existe la misma cantidad de litros de agua para ser
distribuidos entre mas personas, por lo que la capacidad de produccién alimentaria, o lo que se
entiende por seguridad alimentaria, esta en tela de juicio. Por ende, éste es uno de los grandes
temas que debera ser colocado junto a otros para emprender los analisis de las Naciones y las
Regiones. En la figura 10 aparece uno de los componentes de la Seguridad alimentaria que se
une a la contabilidad Nacional de Tangibles e Intangibles.
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FIGURA 10 ¢ La Contabilidad Nacional de los Intangibles

UNA REVISION DEL PA{S BAJO UN ESCENARIO BASE

PROYECTOS, PROGRAMAS INVENTARIO DE POSTURAS TRATADOS, CONVENIOS,
TENDEMCIAS, EVENTOS ACTUACIONES. ORGANIZACIONES
SECTORES EMERGENTES |
INDICES DE SALUD
CRECIMIENTO
POBLACIONAL
CONTABILIDAD
NACIONAL SEGURIDAD
INTANGIBLES < > ALIMENTARIA
INDICE DE |
ENVEJECIMIENTO N
\ SEGURIDAD
NACIONAL INDICADORES
DE VIVIENDAS
PRINCIPALES (
INDICADORES
MARITIMO
NIVEL DE MACROECONOMICOS DOCTORADOS /
ESCOLARIDAD POSDOCTORADOS
, TERRITORIAL
SUPERICR ASPECJL%?D%S;'—ES Y INDICADORES
TIERRAS
MARCAS, PATENTES, RESERVAS EN RECURSOS: .
CON“}EEILN[;BON ARTICULOS INDEXADOS PETROLED, GAS, AGUA, URBANISMO
AMBIENTAL BOSQUES, MINERALES, ETC

Fuente: Elaboracioén propia.

Un punto importante es sefialar que dicha evolucion puede ampliarse debido a faltantes o ex-
cedentes en los alimentos, por ello se le han incorporado algunas variantes a la Figura 4, donde
en una nueva version se invita a que el componente de Seguridad Alimentaria se vincule con el
inventario de Actuaciones y Posturas (ver figura 11), para acompasar los grados de resoluciéon de
las regiones de los paises sobre este tema, que estard sobre la palestra para los proximos afios.
Otro de los elementos mencionados con anterioridad, que de forma importante podrd impactar
a la contabilidad de los Intangibles de las Naciones y Regiones, es el grado de contaminacion.



Es necesario realizar un monitoreo o un proceso de vigilancia importante, ya que como producto
de éstas desviaciones puede existir una pérdida en las precipitaciones que pongan en riesgo las
plantaciones y los ciclos agricolas.

. FIGURA 11 e La dinamica de los escenarios regional y de las naciones latinoamericanas

UNA REVISION DEL PAiS BAJO UN ESCENARIO DE BASE
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Tendencias Mundiales vinculantes

La demanda de recursos naturales en los paises en desarrollo se dispararia. La de acero, electri-
cidad y transporte se elevaria en un 100%, y el nimero de automaoviles creceria sustancialmente
(Dobbs et. al., 2011).
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La FAO prevé que la poblacion mundial alcanzard los 9,000 millones para 2050, con el con-
siguiente aumento de la demanda de productos y la creacién de nuevos habitos de consumo
debido a la rapida urbanizacién.

La demanda de alimentos creceria en un 70%; el consumo de cereales pasaria de 2,000 millo-
nes a 3,000 millones de toneladas; el de carne, de 300 millones a 500 millones (FAO, 2009). Esta
realidad supondria una enorme presién sobre los recursos naturales.

Resulta interesante comparar el cambio gestado en la primera década del siglo XXI con el
periodo anterior. En el siglo XX, la poblacidn crecié cuatro veces; la demanda de productos ali-
menticios, minerales y energia aumentd entre un 600% y un 2,000%, mientras que la produccién
crecié cerca de 20 veces.

Un dato sorprendente es que en el siglo pasado los precios medios bajaron a la mitad, mien-
tras en los primeros afios del siglo XXI han aumentado perceptiblemente (Dobbs et. al., 2011).

Si persisten estas tendencias, la FAO anticipa que habra fuertes presiones sobre el agua y la
tierra.

La tierra cultivable adicional escasea y se calcula que sélo cubriria el 20% de la futura deman-
da de alimentos. El 80% restante deberd provenir de mejores tecnologias y un mayor rendimien-
to, eficiencia y ahorro.

Los escenarios desfavorables advierten que el aumento del precio de los alimentos y el ham-
bre podrian dar lugar a explosiones sociales.

¢Cémo evolucionaran los precios de los alimentos y cual serd su impacto en la pobreza y la
seguridad alimentaria? Dependera de cudnto crezca la oferta de avances tecnoldgicos. Adoptar
a tiempo y con firmeza las medidas necesarias que permitan acelerar la aplicacion comercial de
las innovaciones.

La tecnologia agricola de precision, la biotecnologia, los sistemas inteligentes de interco-
nexion eléctrica, la mayor eficiencia de las plantas eléctricas, fundiciones y otros procesos in-
dustriales y el mejoramiento de las redes de transmisidn y distribucién, podrian redundar en el
ahorro de agua y electricidad.



FIGURA 12 e Cambios en el poder econémico (PIB) 2011-2030 (en porcentajes)
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Fuente: Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE) (2012), “Looking to 2060: Long-term global growth =
prospects”, OECD Economic Policy Papers, n° 03 [en linea], www.oecd.org/eco/outlook/2060%20policy%20paper%20final.pdf. ——
Tomado de Tendencias Mundiales y El Futuro de América Latina (23). nn
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Segun otro andlisis, hacia 2015 China superaria a Estados Unidos, y Brasil y la India a Francia
y Japdn; en tanto, la Federacién de Rusia aventajaria a Alemania después del 2020 (Virmani,
2011). Virmani calcula el poder econdmico no sdlo a partir del PIB, sino de activos estratégicos
como inversiones, capital humano y capacidad de investigacidn y organizacién, valores que de-
termina mediante el PIB per cdpita (al crear un indice en que se combinan el PIB total y el PIB per
capita) (Virmani, 2012). Su hipdtesis es que el mundo seria bipolar en 2025 vy tripolar en 2050,
debido a que en el 2030 China igualaria en poder econdmico a Estados Unidos y en 2050 Estados
Unidos y la India, en ese orden, serian las principales potencias econdmicas.
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FIGURA 13 ¢ Analisis del cambio y las tendencias
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Fuente: Elaboracion propia.

Bajo el esquema presentado se incorporan algunas tendencias importantes en América Latina.

Una primera aproximacion permite definir las seis tendencias mundiales siguientes, que pue-
den considerarse relevantes para el futuro de América Latina:

1. Tecnologias disruptivas, aquellas en gestacién y cuya difusion transformaria sustancial-
mente la produccién, el empleo, el bienestar, la gobernabilidad y las relaciones humanas.

2. Escasez de recursos naturales, por ejemplo, agua, alimentos, energia y minerales; cambios
en la demanda e innovaciones tecnoldgicas.



3. Transformaciones demograficas, desplazamiento del poder, nuevos mercados, clases me-
dias en ascenso, migraciones.

4. Urbanizacidn y expansion de las ciudades, concentracién de la poblacién, demanda de
infraestructura y servicios basicos, calidad de vida, competitividad de las ciudades.

5. Cambio climatico, efectos en la agricultura, oportunidades de crecimiento verde, concien-
cia ciudadana y cambios de comportamiento.

6. Gobernabilidad democratica, ciudadanos globales interconectados, impacto de nuevas
tecnologias en las relaciones sociales, transparencia, seguridad, violencia y crimen organi-
zado, ciberataques (Sergio Bitar, 2014).

Conclusiones

Ante un mundo global cada vez con mayores conflictos, el objetivo seria lograr mejores balan-
ces basados en una nueva propuesta metodoldgica prospectiva; asi, mediante una contabilidad
ampliada de tangibles e intangibles, las naciones como las regiones puedan conocer sus necesi-
dades, falencias, riesgos, oportunidades, ambiciones.

Esta permitira emprender el disefio de sistemas de alertas tempranas y hacer explicitos los
potenciales conflictos producto de las diferencias geopoliticas en la lucha por los recursos cada
vez mas escasos y el posicionamiento geopolitico.
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PROPUESTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
PROSPECTIVA DE UN INSTITUTO DE
EDUCACION SUPERIOR DE DEFENSA
EN EL ECUADOR

. JEAN PAUL PINTO « ECUADGR

| Y

RESUMEN =
.o .z . \’_‘ ’_‘
lanificacién y Prospectiva parecen por momentos superponerse, cuando realmente es todo =

lo contrario. Prospectiva y Planificacién no hacen sino complementarse. La Prospectiva, por ()

su lado, traza la ruta hacia un camino deseado en el futuro; la Planificacién, por su parte, indica
como alcanzar dicho camino, de la manera mas eficiente y eficaz. El presente documento me-

)
N

=
todolégico describe cdmo se puede establecer una planificacidn estratégica a través de la cons-
.y . . Y
truccion de un escenario deseado del cual luego se decantardn todos los elementos fundamen- 20
s

tales de una planificacidn: vision, misién, objetivos, acciones, metas, indicadores, etcétera Todo

)\
N/

estd ligado al escenario deseado y sale de su narrativa de futuro; el escenario es lo que permite (A
tener un acertado direccionamiento estratégico que permitird a futuro alcanzar lo que se desea. e

nn
Palabras clave: Analisis Estructural, Espacio Morfoldgico, Vision, Mision, Backcasting, arbol de (c \‘
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competencias.
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ABSTRACT

Planning and foresight seem at times overlap, when foresight is actually quite the opposite and
planning do not but complement each other. Foresight by his side draw the route toward a desired
future and planning, on the other hand, tells us how to achieve this way, in the most efficient and

411




412

effective manner. This methodological document describes how you can set a strategic planning
through construction of a desired which scenario then all the key elements of a planning is
preferred: vision, mission, objectives, actions, targets, indicators, etcétera Everything is linked
to the desired setting and leaves his future narrative, the scenario is what allows you to have a
successful strategic direction that will allow future to achieve what you want.

Key words: Structural analysis, morphological space, Vision, mission, Backcasting, tree of com-
petencies.

Introduccion

El término de Prospectiva fue utilizado por primera vez en 1956 por el filésofo Gaston Berger,
quien es considerado como uno de los padres de la Prospectiva en Francia. Berger participé en
ambas guerras mundiales siendo testigo privilegiado de cdmo el ser humano era capaz de actos
irreversibles, lo que lo motivd a cuestionarse sobre el sentido que tenia el vivir en un mundo
cada vez mas acelerado, donde el futuro parecia carecer de sentido. Berger constata que el futu-
ro ha sido olvidado por los filésofos y que no se lo toma con la suficiente seriedad. Los hombres
huyen de los grandes problemas humanos y se refugian en un solo instante, en una Unica rea-
lidad, ausente de sentido. Aqui es donde nace la Prospectiva, como una actitud filosdfica, que
busca darle un sentido al futuro, una razén para vivirlo y para tratar de construirlo en funcién de
los suefios que poseen los seres humanos. La prospectiva debe ser concebida como inteligencia
del presente a la luz de los futuros posibles que estariamos por vivir.

Michel Godet, otra de las grandes figuras de la Prospectiva, lo define como un proceso ana-
litico que busca construir escenarios, como medio para representarse la realidad futura con el
fin de iluminar la accién presente, a la luz de los futuros posibles y deseables (Godet, 11, 2007).
Asi, Godet aborda uno de los aspectos primordiales de la Prospectiva donde se entrelazan los
conceptos de anticipacion y accién. La Unica razén que justifica nuestro deseo de intentar an-
ticipar lo que podria pasar, es la posibilidad de tomar una mejor decision en el presente: “An-
ticipar para iluminar la accién... para darle un sentido a la accién” (Godet, 9, 2007). El proceso
de construccién de escenarios tiene como finalidad ultima el identificar las mejores estrategias
para cambiar intencionadamente los hechos que estamos por vivir en una direccidon deseada;
es decir, no puede haber accidn sin que antes exista una anticipacion, lo cual nos hace pensar
en las concepciones de “sujeto conocedor y hacedor” de Hugues de Jouvenel (De Jouvenel,



87, 2004) y de “interrogacion e intervencién de Philippe Gabilliet (Gabilliet, 1999). Sin embargo,
esta anticipacidn y esta accion requieren de un tercer elemento para que la anticipacion realiza-
da se pueda plasmar en una estrategia efectiva: la apropiacién. Es vital que los propios actores
de una realidad construyan por si mismos las imagenes de la realidad que estan por vivir y para
lo cual deben constituir grupos de trabajo multidisciplinarios a fin de afrontar la problematica
en cuestion desde diferentes puntos de vista. Esto se puede resumir en lo que Michel Godet ha
denominado como el Triangulo Griego (Godet, 15, 2007).

FIGURA 1 e Triangulo Griego

Fuente: Elabroacion propia.

Es necesario anticipar para actuar, pero dicha actuacién no serd eficaz si no se ha movilizado
y motivado previamente a los actores de la problematica en cuestién. Esta es la clave de todo
estudio prospectivo, una primera fase de anticipacion colectiva que luego da lugar a una fase de
implementacion de acciones para cambiar la direccidén de los hechos futuros en una direccidn
deseada. Todo este proceso del tridngulo griego requiere de la puesta en marcha de una secuen-
cia metodoldgica analitica que conlleva una serie de etapas que terminan en la narracién de

Vel

][I\

VAILLISOeel NOI9V

/

413




ROSPECTIVA

/

NEACICN P

PLLA

414|

escenarios. A continuacidn se presenta un esquema que sintetiza cada una de esas etapas que

conllevan a la construccion de escenarios (Godet, 116, 2007).

. FIGURA 2 ¢ El método de construccion de escenarios

Retrospectivay Talleres prospectivos Anlisis del sistema
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-

Fuente: Elaboracion propia.

En este punto podriamos preguntarnos como todo esto se entrelaza con una planificacion
estratégica tradicional, sea cual sea el procedimiento utilizado y las corrientes metodoldgicas
seleccionadas. En el caso particular del autor de este articulo, habiendo estudiado la universi-
dad a principios de los noventa, la planificacion estaba altamente impregnada por el presente
y desde ese espacio de tiempo se proyectaba un hipotético futuro de la organizacion para los
préximos afios. Todo dependia de la buena realizacién de un FODA, del correcto levantamien-
to de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, las mismas que incidirian de manera




preponderante en la construccién de la misidon y posteriormente de la visién de la compaifiia;
todo se hacia de acuerdo a la légica presente, de lo que teniamos o no actualmente y en funcién
de aquello se proyectaban los escenarios futuros; ésa era una légica interesante, pero afortuna-
damente no la Unica: ¢por qué no pensar a la planificacidon desde el angulo del futuro?, ide lo
gue no tenemos, pero podriamos tener?, ¢de lo que deseamos alcanzar independientemente de
lo que tenemos en el presente? Esta ldgica implica de alguna forma olvidarse por un momento
del presente y comenzar a construir la planificacion estratégica desde el futuro para luego re-
gresar hacia el presente, entrando en la légica de lo que Gabilliet denomina, a la par de otros
autores, como Backcasting (Gabilliet, 101, 1999).

El presente documento metodoldgico busca proponer un nuevo camino hacia la construccion
de una planificacién estratégica por escenarios, basada en lo que a una organizacion le gustaria

vivir en su futuro, independientemente de lo que experimenta actualmente en su presente (para P
bien o para mal). Por motivos de confidencialidad se ha omitido el nombre de la instituciéon
objeto de estudio (Ilamada simplemente Instituto); sin embargo, es importante mencionar que =
la planificacidn estratégico prospectiva en cuestion se encuentra en pleno desarrollo y este afio W
serd objeto de una revisién para determinar su nivel de cumplimiento. \/;j
O~
Desarrollo =
Cuando el equipo consultor fue abordado (enero de 2012), se especificd que el objetivo primor- J
dial del estudio era la visualizacién de las acciones futuras que el Instituto deberia implementar g
en los préximos cinco afios, con la finalidad de fortalecer sus capacidades, oferta académica A
y posicionamiento a nivel regional; sin embargo, para cumplir eficazmente con esta tarea era =JJ
necesario primero visualizar los escenarios a los cuales se podria enfrentar dicho instituto en fmnl
el futuro, con la finalidad de identificar aquel que sus directivos establecian como el “deseado”. Q\

Los trabajos de reflexion prospectiva fueron llevados a cabo con la participacién de los prin-
cipales directivos y asesores del Instituto, quienes fueron enriqueciendo el andlisis con su cono-
cimiento y experiencia sobre las actividades del mismo.

A continuacién se describen cada una de las etapas que se llevaron a cabo para la construc-
cion de los escenarios del Instituto al 2017. La metodologia utilizada sigue los lineamientos de
la escuela francesa de la Prospectiva Estratégica, que pregona el uso de la anticipacion como
herramienta para iluminar la accién presente.
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La primer tarea llevada a cabo por los consultores fue la de proponer a los directivos y ase-
sores del Instituto una primera lista tentativa con 100 variables (econdmicas, politicas, sociales,
culturales, tecnoldgicas, militares, de seguridad, ambientales y organizacionales) que podrian in-
fluir en los escenarios del mismo al horizonte 2017. Dicha lista fue revisada por los mismos, dan-
do lugar a una nueva lista de variables depuradas. En la nueva lista se mantuvieron un total de 58
variables que fueron objeto de un proceso de calificacién individual por parte de los directivos
y asesores del Instituto, asi como por los consultores. Cada una de las personas que calificaba
disponia de 30 puntos maximos asignables para evaluar a las 58 variables y debia calificar a cada
una de ellas utilizando una escala del 0 al 5 (en funcién del impacto que dicha variable podria
tener sobre los futuros escenarios del Instituto). El procedimiento para determinar los puntos
maximos asignables fue seleccionando las 58 variables con las cuales se procedié a subir dicho
valor a la décima superior, obteniendo un total de 60 para finalmente dividir dicho valor entre
2, lo cual da 30; este valor representa el nUmero maximo de puntos asignable que cada persona
puede utilizar para calificar a las 58 variables seleccionadas.

Un total de 12 personas procedieron a emitir sus calificaciones, utilizando la escala anterior-
mente descrita. A continuacidn se presenta un extracto de las calificaciones realizadas por los
diferentes directivos y el equipo consultor.



. CUADRO 1 e Extracto de calificaciones

guridad y

Economia de Defer

Capacidades de FF.AA

Imagen y credibilidad de FF.AA

Demandas de la sociedad civil con relacién al rol de FF.AA

Influencia de la reforma democratica del Estado en la Defensa
:ncia de amenazas convencionales a la defe eguridad

amenazas no convenci lesalad guridad

arrollo tecnolégico en temas de guridad vy defensa

Alineamiento del marco legal de FF.AA. con la Constitucién

Presencia de FF.AA. en zonas fronterizas en apoyo al Estado

Proceso de integracién Sur v

Afectaciones ala integridad territorial

Nivel de corrupcién en la sociedad

Influencia de los Estados Unidos en la regién

Relaciones bilaterale Uy Colombia

Principios y valores institucionales

Vocaciéon militar

Liderazgo Institucional
subsidiarias
» humanistica y cientifica
ionamiento con centros académicos pares locales, internacionales,

sidades y tanques de pensamiento

NN

Orientacién académica

Vel

Nuevos modelos de educacion

Apertura de la oferta académica

N

NNNN

Desarrollo de un pensamiento estratégico
Cooperaciéon internacional

3
i |

Perfil profesional por competencias
Educacioén virtual
ollo de programas de cuarto nivel
llo de programas internacionales de capacitacién en defensa
ollo de programas de capacitacion a traves de simulacion
gestion conjunta de los egresados del Instituto

/

Capacidad de asesoramiento a los mas altos niveles de conduccién de la defensa
Presupuesto del Instituto
Infraestructura del Instituto
Plan de carrera (reglamento)
Programas de investigacién militar conjunta
Manejo de personal administrativo y de soporte del Instituto
Administracién por procesos
Relacionamiento con la comunidad
Infoguerr defensa

rnacionalizacion del Oficlal de Estado Mayor Conjunto
Acreditaciones nacionales & internacionales del Instituto
Perfil y capacitacién del docente del Instituto

ObNNUNOWHOWUN

[

N

Intercambios y pasantfas en centros educativos ligados a la Defensay Seguridad
Perfily requisitos del alumno civil del INADE

Convenios del Minist 1o Defensa con otras entidades d Estado para capnci(a(lon
conjunta

Polfticas de crédito educativo para los civiles (becas)

[

Reforzamiento de los contenidos curriculares encaminados al desarrollo y buen vivir
Fortalecimiento de las relaciones civiles, militares y policiales

Gestién del Conocimiento

Desarrollo y fortalecimiento de una doctrina militar conjunta

VAILLISOeel NOI9V

Cooperaciéon interinstitucional publica y privada para el financiamiento del Instituto
Proactividad y capacidad de gestion de los oficiales del instituto

Desarrollo de programas abiertos(eventos académicos), seminarios y charlas para
publico militar y sociedad civil en general

Consolidacién la doctrina de Interoperablilidad

Imagen institucional

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez que todos los integrantes del grupo de trabajo anotaron su calificacién individual,
se procedié a consolidar todas las evaluaciones para determinar aquellas variables de mayor
impacto.

En el cuadro siguiente se presentan las 24 variables consideradas por el grupo de trabajo
como las de mayor impacto para los escenarios del Instituto al 2017:

. CUADRO 2 ¢ Variables de mayor impacto

Relacionamiento con centros académicos pares locales, internacionales, universidades y tanques de pensamiento
Apertura de la oferta académica

Perfil y capacitacion del docente del Instituto

Desarrollo tecnoldgico en temas de seguridad y defensa

Liderazgo institucional

Desarrollo de un pensamiento estratégico

Infraestructura del Instituto

Nuevos modelos de educacion

Internacionalizacién del Oficial de Estado Mayor Conjunto
Presencia de amenazas convencionales a la defensay la seguridad
Desarrollo de programas de cuarto nivel

Imagen institucional del INADE

Imagen y credibilidad de FF.AA.

Alineamiento del marco legal de FF.AA. con la Constitucion

Perfil profesional por competencias

Educacién virtual

Presupuesto del Instituto

Relacionamiento con la comunidad

Acreditaciones nacionales e internacionales del Instituto
Fortalecimiento de las relaciones civiles, militares y policiales
Desarrollo de programas internacionales de capacitacion en defensa
Programas de investigacion militar conjunta

Desarrollo y fortalecimiento de una doctrina militar conjunta

Desarrollo de programas abiertos(eventos académicos), seminarios y charlas para publico militar y sociedad civil en general

Fuente: Elaboracién propia.

Estas 24 variables dieron lugar a una matriz de Analisis Estructural, que permite discriminar a
aquellas variables que ejercen una mayor influencia sobre el tema de estudio.



Elaboracion de la Matriz de Analisis Estructural

Una vez delimitadas las variables claves que podrian influir en los escenarios futuros del Institu-
to al 2017, se construyd la Matriz de Analisis Estructural (Godet, 155, 2007). Esta matriz estuvo
conformada por un total de 24 variables y se analizaron los niveles de dependencia e influencia
entre cada una de ellas. Este analisis permitié identificar a las variables mds influyentes y des-
estabilizadoras del sistema, las mismas que fueron incorporadas a los escenarios del Instituto al
2017. La matriz estructural permite analizar las influencias ejercidas por una variable sobre las
demas, con la finalidad de identificar aquellas que tendrian una mayor incidencia en los escena-
rios al 2017.

La Matriz de Analisis Estructural utiliza la siguiente escala para establecer los niveles de de-
pendencia e influencia entre las variables:

0: No existe influencia de la variable A sobre la B.
1: La influencia de la variable A sobre la B es baja.
2: La influencia de la variable A sobre la B es media.
3: La influencia de la variable A sobre la B es alta.

Para realizar el andlisis, se coloca a las 24 variables seleccionadas tanto en filas como en co-
lumnas para después proceder al andlisis de las influencias considerando la escala previamente
descrita.
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Fuente: Elaboracion propia.

Una vez completada la matriz, la misma dio origen a un plano cartesiano donde se colocaron

cada una de las 24 variables consideradas.
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. FIGURA 3 ¢ Plano de influencias/dependencias directas potenciales

P':..\.uei a
Bcreditac) [Imagen [NA
N | Prog. Ahie
Variables | s, 4 |
. Rel Com Edu Virt
influyentes ™ Tnter_ O Em
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s E * )
| - 5
:Q,_Ca Doc ‘. FortDoc Ofert
o q varlables
g
5 desestabilizadoras
§ [MAFFAL}
| Mo Eds) °-
c (Infraest] |
Variables q ; g
independientes |
Variables .
dependientes :
q :
. G =
[AiTeg] :
[Am Con ;

dependancia

Fuente: Elaboracién propia.

El grafico estructural de influencias/dependencias permite estructurar 4 zonas:

Variables influyentes: Ejercen una alta influencia sobre las demas y dependen poco del resto.
Por ello es pertinente tomarlas en cuenta para la construccién de escenarios.

Variables independientes: No ejercen mayor influencia sobre las demds y dependen poco
del resto.

Variables desestabilizadoras: Ejercen una alta influencia sobre las demds pero al mismo
tiempo dependen mucho del resto. Toda influencia sobre las mismas provocara un efecto de
retroaccion sobre ellas. Estos efectos de retroaccidén podrian desestabilizar todo el sistema y de
ahi el nombre de dichas variables. Por lo tanto, es pertinente tomarlas en cuenta para la cons-
truccién de los escenarios.
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Variables dependientes: Ejercen una débil influencia sobre las demas y dependen mucho del resto.

El grupo de trabajo selecciond para las siguientes etapas aquellas variables que se situaron
en los cuadrantes superiores (de influencia y desestabilizacién), identificando un total de 17 va-
riables sobre las cuales se construyeron los escenarios del instituto al 2017:

| | CUADRO 4 ¢ Variables para escenarios

Relacionamiento con centros académicos pares locales, internacionales, universidades y tanques de pensamiento

Apertura de la oferta académica

Perfil y capacitacion del docente del Instituto

Desarrollo tecnoldgico en temas de seguridad y defensa

Nuevos modelos de educacidn

Internacionalizacidn del Oficial de Estado Mayor Conjunto

Desarrollo de programas de cuarto nivel
Imagen institucional del INADE
Educacion virtual

Presupuesto del Instituto
Relacionamiento con la comunidad

Acreditaciones nacionales e internacionales del Instituto

Fortalecimiento de las relaciones civiles, militares y policiales

Desarrollo de programas internacionales de capacitacion en defensa

Programas de investigacion militar conjunta

Desarrollo y fortalecimiento de una doctrina militar conjunta

Desarrollo de programas abiertos(eventos académicos), seminarios y charlas para publico militar y sociedad civil en general

Fuente: Elaboracion propia.

Estas 17 variables dieron lugar a un Espacio Morfoldgico, que constituye un espacio de re-
flexion sobre los posibles caminos de futuro que podria tomar el Instituto dentro de cinco afos.

Construccion del Espacio Morfolégico

La primera tarea dentro de la construccién del Espacio Morfoldgico es la de clasificar a las diferen-
tes variables en grupos homogéneos en funcion de su similitud, procediendo a agrupar a las 17



variables en cinco dreas denominadas Dimensiones del Espacio Morfoldgico y que servirdn de ejes
para la generacion del escenario deseado y de la visidn del Instituto al 2017 (Godet, 221, 2007).

En este punto es necesario precisar que estas dimensiones del Analisis Morfoldgico después
permitieron estructurar los cinco ejes de la planificacidén futura del Instituto, es decir, la plani-
ficacidn que se desarrolld a posteriori estuvo perfectamente empatada con la estructura y los
aspectos medulares del escenario prospectivo construido; todas las directrices de planificacion,
los objetivos, las acciones, las metas y los indicadores salieron de los escenarios y se encuentran
en armonia con la situacion futura deseada.

| | FIGURA 4 « Ejes de planificacién

Enriquecimiento
de la oferta
académica y del
profesorado

Posicionamiento apertura ala

internacional \ comunidad

- -

Investigacion,
doctrina y nuevos
modelos de
educacion

Fuente: Elaboracion propia.

En funcidn de estos cinco ejes o dimensiones se detallaron las evoluciones negativas, tenden-
ciales y positivas de cada una de las 17 variables seleccionadas. Delimitadas las evoluciones para
cinco dimensiones, el grupo decidié estructurar tres tipos de escenarios: no deseado, tendencial
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y deseado. El no deseado corresponde a aquel escenario que el Instituto experimentaria en
cinco afios en caso de no cambiar su situacion actual, manteniendo su status quo; el tenden-
cial refleja la posible situacion futura en caso de que se implementen ciertas acciones para su
modernizaciéon y mejoramiento académico; mientras que el deseado representa una ruptura
con relacion a su situacion actual, donde se reflejan las estrategias a implementar para lograr el
enriquecimiento de su oferta académica y de su profesorado, la apertura hacia la comunidad y el
fortalecimiento de la investigacion y de la doctrina en el dmbito de la defensa: representa la gran
apuesta estratégica que el Instituto deberia alcanzar en los préximos cinco anos.

Los escenarios fueron estructurados mediante el entrelazamiento de las evoluciones futuras
de cada una de las variables (ya sean éstas positivas, de tendencia o negativas) hasta formar un
camino de futuro conformado por cinco evoluciones posibles (una por cada dimensién):

. CUADRO 5 ¢ Camino de futuro

INADE 2017

Escenario no deseado escenario de tendencia escenario deseado

Ewlucion negativa Ewolucion tendencial Evolucion positiva
Posici iento i i posicionamiento osicionamiento sicionamiento

Yy
|Evolucién negativa oferta |Evolucic'>n tendencial oferta Evolucion positiva oferta
Enriquecimiento de la oferta académica y émica y de p émica y de émica y de
del profesorado | | |profesorado
|
Evolucion negativa Evwolucion tendencial Evolucion positiva
Virtualizacion sirtualizacion virtualizacion
|
A 4
Evolucién negativa imagen y Evolucion tendencial imagen y Evolucion positiva
apertura a la comunidad apertura a la comunidad imagen y apertura a la
Imagen y apertura a la comunidad comunidad
1
Evolucion negativa Evolucién positiva
investigacion, doctrina y Ewlucion tendencial investigacion, doctrina y
Investigacion, doctrina y nuevos modelos de nuevos modelos de investigacion, doctrina y nuevos modelos de
educacion educacion nuevos modelos de educacion educacién

Fuente: Elaboracion propia.



Cada camino con flechas de colores representa un escenario que busca representar la reali-
dad futura que experimentaria el Instituto al 2017; un primer escenario de crecimiento muy len-
to (camino rojo), uno de crecimiento moderado (camino amarillo) y otro de crecimiento rapido
(camino verde) al que todos deberiamos apostar.

El escenario deseado que se presenta a continuacidn respeta estas ldgicas y permite repre-
sentar lo que el Instituto podria vivir dentro de cinco afios en funcion de las estrategias que vaya
implementando en el tiempo. El escenario estd narrado con base en una estructura que analiza las
causas, la evolucion misma de la variable en el tiempo y las consecuencias que se producirian como
resultado de dicha evolucidn; se redactaron los verbos tanto en tiempo presente como en pasado
para describir eventos que ya estamos viviendo, imaginando que ya nos encontramos en el 2017.

Extracto del escenario deseado del Instituto al 2017

El escenario deseado es propiedad de la organizacion contratante y no lo podemos mostrar total-
mente, por lo que procederemos a presentar un extracto para fines diddcticos y demostrativos:

| | FIGURAS  Extracto

lIna muestra del escenarin

Enriquecimiento de la oferta académica y apertura hacia la universidades locales e intemacionales, muchos de los cuales se

sociedad han integrado al instituto como consecuencia de los acuerdos de

cooperacion interinstitucional firmados por el mismo en el
Durante los ltimos cinco afios, el Instituto ha desarrollado
exterior. Esta intemacionalizacion del profesorado del se pudo
nuevos programas tendientes a mejorar su oferta académica a la
realizar gracias al énfasis iniciado afios atrds con la incorporacion

deplataformas tecnologica#’y la implementacién de programas
especializados 4- 0 que pemmitid atraer a los

mejores expertos intemacionales en seguridad y defensa; lo cual

sociedad ecuatoriana, como a sistematizar y organizar
adecuadamente sul on centros académicos
de defensa a nivel nacional e intemacional. Se cumplié con el

objetivo fijado en el afio 2012 para un posicionamiento nacional
a su vez ha pemitido incrementar de manera significativa el

I instituto, entendido como un mecanismo de

fortalecimiento que ha pemnitido elevar la calidad de la
vestigaciony docencia, e insercion conforme a las necesidades
institucionales y de la sociedad. El instituto, a finales del 2016,
ha sido reconocido en el entomo académico nacional e
intemacional, por la calidad de sus docentes, profesores de

cuarto nivel y coocedenles de las més prestigiosas

nivel académico del instituto.

El instituto tiene actualmente un perfil intemacional donde

profesores y estudiantes de diversas nacionalidadgsMteractian

en ambientes presenciales y virtuales. Los profesores invitados
no solo realizan tareas ligadas a las horas de clase sino que

invierten una parte de su tiempo en tareas de generacion de

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede observar, la narracién del escenario deseado incluye una serie de palabras
claves (reflejadas en las variables) que permiten realizar un seguimiento de los logros alcanza-
dos; dichas palabras admiten estructurar toda una bateria de metas e indicadores que hacen
“cuantificable” el escenario (palabras que se encuentran en los circulos rojos); la idea es que
dentro del escenario estemos en capacidad de colocar lineamientos, posibles estrategias o ac-
ciones concretas que después puedan ser aterrizadas en un Cuadro de Mando Integral. El mejor
escenario es aquel que cuando uno lo lee, sabe exactamente lo que tiene qué hacer y por ello
debe ser lo suficientemente claro para establecer herramientas de medicidn que permitan com-
probar su realizacion en el tiempo. El escenario debe guiar a la accidn y por tanto debe contener
elementos medibles y cuantificables.

Una vez construido el escenario procedimos a sinterizarlo en un par de lineas, conservando
aquellas palabras claves, cuantificables, que permitirdn un seguimiento posterior; dichas lineas
dieron lugar a la Visidn de Futuro del Instituto al horizonte 2017; en definitiva, la visién no es otra
cosa que una sintesis de los aspectos cuantificables (por ende, claves) presentes en el escenario;
podriamos decir que una visidon es un miniescenario o la versién reducida de sus aspectos claves.

En este punto podriamos preguntarnos: écdmo podemos bajar de una Prospectiva Estraté-
gica a una Planificacién mds de tipo estratégica u operativa? La respuesta a esta pregunta pa-
receria un tanto compleja pero no lo es, siempre y cuando el escenario deseado que hayamos
construido sea orientador y muestre claramente el camino a seguir.

Para que el escenario posea estas caracteristicas, es necesario que contenga algunos linea-
mientos precisos para estructurar posteriormente los objetivos estratégicos (Mapa estratégi-
o), asi como metas ambiciosas para alimentar un Cuadro de Mando Integral; contener algunos
programas y proyectos claves, y describir algunos de los valores y politicas que caracterizaran
a la organizacidn en su accionar a futuro. En definitiva, si el escenario esta bien estructurado,
contendra muchos de los elementos estratégicos que seran implementados después en una pla-
nificacidn tradicional. Por ello, podriamos decir que una vez que se ha estructurado el escenario,
tendremos resuelto en un 60 o 70% el trabajo posterior de planificacién propiamente dicha.
Todo emana del escenario deseado y del mismo deberian obtenerse todos los elementos nece-
sarios para llevarse adelante y ejecutarse una planificacion estratégica.

A continuacion se presenta esa vision de futuro:



Vision 2017

El Instituto se ubicard al 2017 entre los tres mejores centros académicos de posgrado militar
de la regidon en la generacidon de pensamiento, reflexion y doctrina en torno a la seguridad y la
defensa; sustentado en valores, investigacidon continua y conocimientos cientificos; apoyado por
un claustro de docentes-investigadores nacionales e internacionales, con acreditacién interna-
cional y plataformas tecnolégicas de educacién virtual, encaminadas al fortalecimiento de las
competencias y destrezas de los funcionarios de instituciones publicas y privadas vinculadas a
la seguridad y la defensa. Todo ello busca la consolidacién de un sistema multidisciplinario de
Seguridad Integral que contribuya al Buen Vivir de los ecuatorianos.

Como podemos observar, la Visidon planteada no tiene nada de lirica, ni esta estructurada

para hacer soiar o hacer sonreir a alguien; la misma describe temas absolutamente criticos para W
el Instituto en su futuro, todos cuantificables y direccionadores de proyectos para los proximos .
afios; es una nueva forma de concebir una visidn, no como algo romantico sino como algo abso- 7
Z
lutamente prdctico y revelador de lo que la organizacién quiere alcanzar en su futuro. mal
La visidon la podemos desagregar de la siguiente manera: \,?;/f?j
\

1. Capacitacion de posgrado sustentada en valores y conocimiento cientifico. (Q)
2. Cobertura nacional y regional para funcionarios de instituciones publicas y privadas vincu- —
ladas a la seguridad y la defensa. W
A . . . . . ZJ
3. Contribuir para la generacion de doctrina e investigacidén en seguridad y defensa. @3}
4. Docentes investigadores. W
W
5. Infraestructura virtual y acreditacién internacional. nn
()
Estos grandes “temas” o “lineamientos” de la vision reflejan las cinco dimensiones en funcion —

de las cuales fueron construidos los escenarios y representaran las grandes lineas que guiaran la
planificacién futura del Instituto para los proximos cinco afos.

Esta nueva vision para el Instituto (que remplaza a la que hasta el momento estaba vigente)
permitié a su vez establecer el tipo de misidon que debia ser concebida para que el Instituto esté
en capacidad de alcanzar su vision.
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Mision

La razdn de ser del Instituto es generar conocimiento en temas de seguridad, defensa y doctrina
militar conjunta, a nivel de posgrado; orientado a funcionarios de instituciones publicas y pri-
vadas vinculadas a la seguridad y la defensa, tanto nacionales como extranjeros; sustentado en
valores humanos e investigacion cientifica; apoyado en nuevas tecnologias aplicadas a la edu-

cacion, a través de un claustro de docentes-investigadores de cuarto nivel, que han permitido
insertar al instituto en el ambito académico regional, con acreditacion internacional.

La nueva misidn esta en completa armonia con el escenario deseado, y por ende con la vision
de futuro al 2017. Permite conocer de cerca la razén de ser del instituto y de cdmo sera su tra-
bajo de aqui en adelante.

Por otra parte, el escenario, la visién y la misién establecidas permitieron construir lo que
denominamos como el arbol de competencias futuro del Instituto al 2017. El arbol de compe-
tencias permite la visualizacién en tiempo real de todos aquellos aspectos que caracterizan a
una organizacion, por lo que facilita el debate y la realizacién de un diagndstico completo de la
misma (Giget, 1998, 266). Cada uno de los integrantes de la organizaciéon puede comprobar de
qué manera contribuye a la generacién de valor y de qué forma dicha contribucién podria ser
mas significativa a futuro. Por ello que se genera una reflexion colectiva sobre el futuro de la
organizacion al mismo tiempo que se guarda una memoria de su evolucion en el tiempo (arboles
del pasado y del presente).Un arbol tiene tres componentes principales: raices, tronco y ramas.

En las raices se incluyen todos los conocimientos que debera adquirir el Instituto en los proxi-
mos afos para estar en capacidad de alcanzar su vision de futuro. En el tronco se colocaron todos
aquellos elementos que permitirdn otorgarle al Instituto la estructura necesaria para apalancar
todos los cambios necesarios para alcanzar su vision (infraestructura fisica, virtual, claustro do-
cente, etcétera). Las ramas se relacionan con los servicios y productos que el Instituto ofrecerd
en el futuro a sus diferentes usuarios (militares, policiales, civiles).



. FIGURA 6 * Arbol de competencias del futuro
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Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez que se construyod el arbol de competencias del Instituto, se procedio a establecer
los valores que guiaran las actividades futuras del mismo. Estos valores estdan en completa
armonia con el escenario deseado, la vision y la misidn establecidas previamente.

Valores del instituto

Multiculturalidad, entendida como la capacidad de los directivos y estudiantes para
interactuar y trabajar con personas pertenecientes a culturas y formas de pensar dife-
rentes.

Innovacién, concebida como la habilidad de los directivos y del personal del Instituto
para mejorar constantemente los modelos de educacién e incorporar las nuevas tec-
nologias al perfeccionamiento de los mismos.

Rigor cientifico, caracterizado por una permanente reflexidn y generacién de investiga-
cion cientifica.
Etica, contextualizada en el marco de la Seguridad y la Defensa como aquel compor-

tamiento direccionado a la generacidn de conocimiento y doctrina que no pongan en
riesgo a la Seguridad Integral y a la defensa.

Trabajo en equipo, privilegiando la reflexion multidisciplinaria entre funcionarios de
instituciones publicas y privadas vinculadas a la seguridad y la defensa, tanto naciona-
les como extranjeros, donde todos trabajan en conjunto, en pos del mejoramiento de
la seguridad del Estado y del ser humano.

Excelencia, definida como la blisqueda permanente de la mejor propuesta de valor
para los estudiantes, profesores y servidores del Instituto.

Pensamiento global, entendido como el deseo del Instituto de comunicarse con aca-
démicos y estudiantes de los cinco continentes.

Finalmente, para llegar a alcanzar la visién y misidn previstas, se requiere de la construccion
de las estrategias mds adecuadas; para efectos del presente trabajo, a la estrategia se la concibe
como la conjuncién entre un objetivo estratégico y una o varias acciones a ejecutar en el futuro.



Los objetivos que se establecerdn son producto de la deconstruccion de la visién (por cada
lineamiento de la visién se ha establecido al menos un objetivo), la misma que estd en consonan-
cia con el escenario deseado del Instituto al 2017.

A continuacidn se exponen algunos ejemplos de objetivos construidos a partir del escenario
deseado y de la visién de futuro. Por motivos diddcticos y de confidencialidad, se presentaran
solo dos objetivos directamente conectados tanto al escenario deseado como a la visién de fu-
turo y que permitiran posteriormente establecer una serie de metas e indicadores para medir el
nivel de ejecucidn de las acciones sugeridas.

Objetivo 1: Lograr que la capacitacion que imparte el instituto tenga cobertura nacional y
regional para funcionarios de instituciones publicas y privadas vinculadas a la seguridad y la
defensa.

. CUADRO 6 ¢ Acciones y capacidad

Capacidad de Gestion y de
ACCIONES A EJECUTAR Control del Instituto

Alta Media Baja
Procurar apoyo del escalén superior. X
Cambiar la normativa legal. X
Replantear mallas y pensum curriculares de acuerdo a programas X
internacionales.
Relacionarse con instituciones académicas e institutos pares a nivel nacional e X
internacional
Gestionar el aval en instancias educativas nacionales e internacionales
Crear alianzas estratégicas con institutos pares nacionales y regionales X

Fuente: Elaboracion propia.
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. CUADRO 7 » Metas para el objetivo 2

diciembre)

Meta: Mallas E
¥ pen;ulm o
2 o~

Meta:
Normativa Meta: Apoyo
efectivo del

propuestos
[diciembre)

Me

Rel namiento
con universidades
de la region
(diciembre}

Fuente: Elaboracién propia.

Las metas respetan la logica del backcasting, que implica establecer lo que debid alcanzarse
el afio previo para seguir con el cumplimiento de las metas: por ejemplo si en el 2015 queremos
conseguir “x” cantidad, que deberemos ya haber alcanzado en el 2014 para llegar a ese valor.

Objetivo 2: Disponer de una infraestructura de educacion virtual que apoye el sistema de en-
sefianza con acreditacion internacional.

. CUADRO 8 ¢ Acciones y capacidad

ACCIONES A EJECUTAR

Disefiar los proyectos para virtualizar la ensefianza

Capacidad de Gestion y
de Control del Instituto
Alta Media Baja
X

Elaborar el proyecto con Universidades para buscar la acreditacién internacional X
Aprobacion de los proyectos de virtualizacion y acreditacién internacional X
Generar a través de las universidades alianzas estratégicas con universidades o institutos X

pares que permitan la obtencién de acreditaciones nacionales e internacionales
Socializar y posicionar los proyectos a nivel local y regional.

Fuente: Elaboracién propia.



. CUADRO 9  Metas para el objetivo 3
un
L)
(=]

Meta: dos

acreditaciones™
nacionales e Meta: Proyectos <&
internacionales de virtualizacién 5'
Meta: 2 {diciembre)
eventos

internacionales
realizados para

w
Meta: tres 8
acreditaciones™
nacionales e
internacionales
(diciembre)

Meta: una acreditacion|

nacional/internacional ensefianza
finalizados (junio)

Meta: 2 eventos
internacionales

socializar y & {diciembre)
i realizados para
Fu:::::nar al socializar y Meta: 2 eventos Meta: _Proyecto
;gsi)ci em?:l o posicionar al internacionales de acreditacién
instituto realizados para internacional 5
(diciembre) socializar y posicionar [finalizado (junio)
al instituto (diciembre) I
1=>
Fuente: Elaboracion propia. z
nn

Conclusiones

/

En funcidn de lo analizado en el presente documento metodolégico, podemos llegar a las si-
guientes conclusiones:

e La Prospectiva bajo ningun aspecto reemplaza a los procesos de planificacion tradiciona-
les; al contrario, los enriquece y permite generar un mejor direccionamiento de las accio-
nes en el tiempo.

e Es posible generar una planificacion estratégica empleando una logica de backcasting, es
decir, yendo a un punto en el futuro y luego regresando por etapas hacia el presente; no
es necesario partir desde el presente y condicionar los futuros posibles a lo que se tiene
o no actualmente. En el futuro, la palabra imposible no existe, las utopias son siempre
presentes.

VAILLISOeel NOI9V

e La visidn de futuro deberia salir siempre del escenario deseado y retomar sus aspectos
claves cuantificables.
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Las visiones ya no deben ser liricas, sino precisas y claras en cuanto a lo que la organi-
zacion desea alcanzar en los préximos aios y deben contener elementos que las hagan
cuantificables.

Las dimensiones del Analisis Morfoldgico y las grandes lineas de planificacién (lineamien-
tos estratégicos) deben estar en completa armonia y considerar los mismos temas claves.

El grupo de trabajo deberd ser multidisciplinario con la finalidad de contar con voces plu-
rales y diversas que permitan construir escenarios alternos y visiones de futuro enriqueci-
das; nunca rodearse de gente que piensa como uno, es el mejor consejo que se puede dar.

Por cada uno de los lineamientos obtenidos de la visidn, debe existir al menos un objetivo
estratégico asociado.

Es fundamental darle todo el tiempo posible a las primeras etapas, donde se identifican
a las variables claves, por cuanto sobre ellas se construyen los escenarios y se delimita la
planificacién futura.

El arbol de competencias deberd contener los conocimientos que la organizacién necesi-
tard adquirir a futuro, asi como la infraestructura vital para procesar dichos conocimientos
en la elaboracion de los productos y servicios de futuro; esto nos lleva a lo que en térmi-
nos militares se conoce como la Planificacién por Capacidades.

Las metas que se vayan a establecer deberan respetar siempre la légica del Backcasting;
es decir, primero establecer lo que se espera para el 2015, para después identificar lo que
debe haber sido conseguido hasta el 2014.
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PERU NOS ILUMINA EL CAMINO.
PROSPECTIVA APLICADA INTEGRALMENTE
AL SECTOR PUBLICO

EDUARDO RAUL BALBI « ARGENTINA

RESUMEN

n Peru existe un Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico y un organismo, el CEPLAN

(Centro Nacional de Planeamiento Estratégico), que funge como drgano rector del sistema.
Recientemente en abril de 2014, el CEPLAN emiti6 la “Directiva General del Proceso de Planea-
miento Estratégico—Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico” en la que incorpora clara-
mente el andlisis prospectivo al proceso de planeamiento estratégico de la Administracion Publi-
ca de ese pais. Este es un ejemplo categérico para la regidén en torno a un sistema integrado de
planeamiento estratégico, y en cuanto a profundizar una cultura de visiones de largo plazo y de
utilizacion de la prospectiva para la anticipacién estratégica. Creemos que este caso, uno de los
mas avanzados en los Ultimos cuarenta afos en toda la regidn, debe servir de faro y de ejemplo
a gobiernos, administraciones publicas y sectores privados (sin olvidar la responsabilidad social
de la academia) en este sentido.

Palabras clave: Prospectiva; andlisis prospectivo; planeamiento estratégico.

ABSTRACT

In Peru, there is a national system of strategic planning, and a body, the CEPLAN (National Center
of Strategic Planning) that serves as the rector body of the system. Recently (April 2014) CEPLAN
published the “General Directive of the Strategic Planning Process-National Strategic Planning
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System” in which clearly incorporates the foresight analysis to the process of strategic planning
of the public administration in that country. This is a categorical example for the region in turning
to an integrated system of strategic planning, and to deepen a culture of visions and long-term
use of foresight for strategic anticipation. We believe that this case, one of the most advanced in
the last forty years in the region, should serve lighthouse and example to Governments, public
administrations and private sectors (without forgetting the social responsibility of the academy)
in this sense.

Key words: Foresight; prospective analysis; strategic planning.
__________________________________________________________________________________________________________________________________|
Introduccion

Uno de los debates mas extensos, abiertos (como heridas lacerantes) y de dificil terminacion, se
refiere a por qué la prospectiva no ha calado hondo en América Latina, mas alld de ciertos ciclos
o periodos de crecimiento y posterior dilucion en algunos paises.

Podriamos elaborar un extensisimo escrito buscando las causales, analizando y evaluando
sus consecuencias, y seguramente no hariamos otra cosa que profundizar el debate y complicar-
lo cada vez mas.

En consecuencia, consideramos que volver a caer en los relatos histéricos y en los diagnds-
ticos (tanto del pasado como del presente) es un esfuerzo que puede ser interesante para algu-
nos investigadores y para reunir trazos de la historia reciente, pero que no aportan mucho a la
problematica concreta de la utilizacién de esta disciplina cientifica, y de las consecuencias de su
ignorancia.

En esta linea de pensamiento, creemos mas productivo, trascendente y oportuno exponer
una reciente experiencia que se constituye en un faro para la region, y a la vez establece “un
antes y un después” en términos de uso y aplicacién de esta disciplina cientifica.

Una muestra del “estado del arte”

Como deciamos en la introduccidn, no nos adentraremos demasiado en la historia. Solo hare-
mos algunas referencias generales y nos situaremos en el presente.



En los ultimos tiempos muchos paises de la regidn, tal vez la inmensa mayoria, han creado
en sus estructuras del Estado Nacional organizaciones orientadas al planeamiento (o como se
denomina en cada lugar, planificacion, planeacidn, etcétera).

Sélo a manera de ejemplos, encontramos el DNP (Departamento Nacional de Planeacion)
en Colombia, la SENPLADES (Secretaria Nacional de Planeamiento y Desarrollo) en Ecuador, el
Ministerio de Planificacion Federal, Inversion Publica y Servicios en Argentina, y muchos organis-
mos similares mas.

Sin embargo, no son muchos los que han incursionado profundamente en el uso de la pros-
pectiva. De alguna manera, han existido diversos intentos. Surgen organismos subordinados que
por lo menos en sus nombres parecen estar orientados al uso de esta disciplina, pero en general

son esfuerzos aislados, no consolidados y en muchos casos sin la existencia concreta de funcio- W
narios debidamente preparados para aplicar la prospectiva. .
—
! n

Una alerta contundente =

En diciembre de 2013 se publicé un interesante documento denominado “Las tendencias mun-
diales y el futuro de América Latina”; Serie Gestién Publica nium. 78, CEPAL. En él, su autor Sergio <Q>

Bitar se pregunta directamente “cdmo y por qué América Latina debe pensar en el futuro”. =
Bitar advierte en ese texto: “El disefio de politicas publicas en América Latina adolece de es- =9
casa profundidad estratégica e insuficiente perspectiva de largo plazo”. Coincidimos totalmente (Q)
con este crudo diagndstico, pues la revision a través del tiempo de las politicas publicas en la Q)
regién asi lo demuestran palmariamente. J
(O

1

Las “culturas instauradas” en la regidn y el planeamiento de largo plazo

Una tendencia que ya se ha convertido en una especie de perversa “cultura” en América Latina
es pensar en el corto y muy corto plazo. Esta actitud también se ve reflejada en los planes de las
gestiones gubernamentales, con propuestas cortoplacistas, muchas de ellas a veces no cubren
ni siquiera un mandato completo, y en general parecen mas orientadas a éxitos electorales o
resultados politicos y no a sistemas de planeamiento consolidados y apuntados a objetivos es-
tratégicos de largo plazo.
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Otra de las “culturas” que se ha encarnado en estas latitudes es la actitud reactiva frente a
hechos consumados, y la casi inexistencia absoluta de una adecuada prevencidn y gestién de
riesgos y de oportunidades.

Un tercer factor que impide el planeamiento equilibrado es la desconexidn, la falta de con-
tacto y trabajo integrado entre ministerios, secretarias y agencias de gobierno, y la desconexién
entre el sector publico y el privado. Es decir, cada organismo decide en su ambito, pero no hay
una suerte de articulacion estratégica entre politicas, estrategias, metas, acciones y resultados.

En la publicacién a que nos hemos referido, Bitar le sugiere a la regidn y a sus lideres lo siguiente:

Para gobernar mejor en el mundo del futuro proximo es indispensable fortalecer la capaci-
dad prospectiva y la reflexion estratégica. Por ello, los paises latinoamericanos deben conocer y
elaborar escenarios globales a largo plazo y avizorar el tipo y magnitud de los desafios, riesgos
y oportunidades que podrian enfrentar.

Los futuros posibles de América Latina y el Caribe no se pueden explorar sin una visién mun-
dial, pues no basta la perspectiva nacional. A medida que los cambios se aceleran, se torna mas
apremiante levantar la mirada al largo plazo y no conformarse con previsiones a corto plazo.

Los gobiernos deberdn aprender y prepararse desde el punto de vista humano e institucional
para actuar en condiciones de incertidumbre y cambios acelerados, dado que la globalizacién
generara una enorme cantidad de efectos no controlables a nivel de cada pais.

Cuando la evolucién del mundo puede tomar distintos cursos, su prevision permite evitar
situaciones perjudiciales o distinguir las que sean ventajosas. La accién humana puede modificar
el itinerario a fin de acercarse a las situaciones deseables.

Este texto, presentado y citado textualmente por su claridad, contundencia y precision, es
elocuente. En otras palabras o nos encaminamos hacia esos rumbos, o pagaremos muy caro el
continuar con las obsoletas y negativas “culturas” ya descritas.

El caso peruano: ejemplo y esperanza

De la misma manera que en otros paises, Peru cuenta en el ambito de la Presidencia del Consejo
de Ministros (a cuyo titular los peruanos llaman “Primer Ministro”) con el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (CEPLAN).



Esta institucion ha sido ungida como el érgano rector del Sistema de Planeamiento Estraté-
gico del pais. Y desde hace poco tiempo, las autoridades del CEPLAN decidieron llevar a Peru a
pensar claramente en el futuro y en el largo plazo.

Visitando el sitio web de dicha organizacion (www.ceplan.gob.pe) puede oservarse, entre
muchas otras actividades orientadas hacia el futuro, la siguiente convocatoria: “Nuestro camino
hacia la Vision 2050: CEPLAN invita a todos los peruanos a discutir los principales temas de de-
sarrollo economico, politico y social, en busca de una vision compartida del futuro de todos los
peruanos” (www.ceplan.gob.pe recuperado el 11 de junio de 2014).

También puede comprobarse una intensa actividad en los Foros del Futuro que realizan pe-
riédicamente, buscando orientar sus esfuerzos y la informacidn trascendente hacia el provenir.

No obstante, el salto cualitativo mds importante, sorprendente e innovador que Peru de la
mano de CEPLAN ha dado, ha sido la promulgacion de la Directiva General del Proceso de Pla-
neamiento Estratégico, que dio a conocer publicamente el pasado 4 de abril de 2014, y que
también se puede consultar en el mencionado sitio web de manera libre y gratuita.

Esta Directiva es el primer paso, el anclaje fundacional, de una actitud distinta frente a la
coherencia sistémica del sector publico y frente a la construccién colectiva y organizada de un
futuro a largo plazo.

Los fundamentos del documento del CEPLAN

Al revisar el documento emitido por CEPLAN, cuyo titulo completo es Directiva General del Pro-
ceso de Planeamiento Estratégico—Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico, encontramos
que en los fundamentos con los que el Consejo Directivo de CEPLAN aprueba dicho documento
aparecen antecedentes y considerandos de muy alto valor.

En una apretada sintesis, se puede comprobar que existe en Peru todo un cuerpo normativo
desarrollado para la creacién, por un lado, de los Sistemas Nacionales (el de planeamiento estra-
tégico es uno) y, por otro, las facultades —amplias y contundentes, por cierto— con que cuentan
los Organos Rectores de cada sistema. Este es, entonces, el caso de CEPLAN. Es el érgano rector
(y también orientador) del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico.

443




|=

SN D[/~
XOSPPEC

)

\
)

NP

@

444

Desde esta posicion y con base en lo explicitado en la resoluciéon de marras, y de acuerdo
con la Directiva General del Proceso de Planeamiento Estratégico—Sistema Nacional de Planea-
miento Estratégico, establecido en Lima, Peru, a partir del mes de abril de 2014, CEPLAN “tiene
competencias de alcance nacional, teniendo como funciones desarrollar metodologias e instru-
mentos técnicos para asegurar la consistencia y coherencia del Plan Estratégico de Desarrollo
Nacional y expedir las directivas que correspondan.”

De esta manera, parte de sus funciones (como las de todos los érganos rectores creados en
Peru) son “programar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar la gestion del proceso; expedir las
normas reglamentarias que regulan el Sistema; mantener actualizada y sistematizada la norma-
tividad del Sistema”, entre otras.

¢A quiénes involucra esta Directiva?

En el Articulo 2 (Capitulo 1) de la Directiva se explicita de manera inexorable que el alcance de
aplicacién de este documento es para todas las entidades de la Administracién Publica de Peru.
Y detalla que “se reconoceran como entidades al Poder Ejecutivo, incluyendo ministerios y Orga-
nismos Publicos Adscriptos; Poder Legislativo; Poder Judicial; gobiernos Regionales; Gobiernos
Locales; Organismos constitucionales Auténomos, sin afectar su autonomia.”

Se comprueba de esta manera que la Directiva en cuestidn debe ser tomada como guia por la
absoluta totalidad del sector publico peruano, en todos sus niveles.

La finalidad de esta Directiva

La finalidad buscada con esta Directiva (articulo 3), en su rol de érgano rector del respectivo
sistema de CEPLAN, se expresan taxativamente en la forma que se transcribe mas abajo. Aqui se
presentan tal como aparecen en el documento:

a) Lograr que los planes estratégicos de las entidades de la Administracién Publica estén
articulados al Plan Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN).

b) Contribuir a que los recursos publicos se asignen y gestionen con eficiencia y eficacia y
contribuyan al desarrollo nacional, en funcién de prioridades establecidas en los procesos
de planeamiento estratégico.



f)

Promover que las entidades de la Administraciéon Publica mejoren la coordinacion inte-
rinstitucional en sus procesos de planeamiento estratégico.

Mejorar la capacidad de las entidades de la Administracién Publica para identificar, priori-
zar y aprovechar las oportunidades y gestionar los riesgos del entorno.

Contribuir a que las entidades de la Administracién Publica mejoren sus procesos de se-
guimiento para el logro de los Objetivos Nacionales.

Promover la eficiencia y eficacia en la Gestién Publica para la obtencién de resultados al
servicio de los ciudadanos.

El proceso de planeamiento estratégico

Es interesante analizar los conceptos principales que se insertan para presentar a la sociedad
peruana el proceso de planeamiento estratégico disefiado mediante esta Directiva. En particular,
en el Articulo 10 se lo define como: “El planeamiento estratégico es el proceso sistematico cons-
truido sobre el analisis continuo de la situacidn actual y del pensamiento orientado al futuro, el
cual genera informacion para la toma de decisiones con el fin de lograr los objetivos estratégicos
establecidos.”

En cuanto a las caracteristicas del proceso de planeamiento estratégico (articulo 11), sefiala:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

Constituye el primer pilar de la Gestidn Publica por resultados.

Orienta y brinda informacién para la programacion presupuestal multianual.
Contribuye a una cultura de seguimiento de la Gestién Publica.

Incorpora el andlisis prospectivo (las cursivas son nuestras).

Instrumentaliza las politicas publicas considerando el contexto econdmico, social, territo-
rial y politico.

Produce planes estrat