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Aristoteles, el gran filosofo griego, plante6 que la verdad estaba descubierta y disefiada
de antemano. Este pensamiento ha influido para que René Descartes desarrolle el
pensamiento analitico, denominado también mecanicista, o reduccionista, que
prevalece aun en muchos campos de la vida humana, incluyendo en la Teoria
Organizacional. En consecuencia, la gerencia de nuestros territorios y nuestras
organizaciones publicas, privadas y ONG, que se fundamenta en estos conceptos,
derivados de principios generales preestablecidos, hace suposiciones simplificadoras
para reducir la incertidumbre y, por ello, se gerencia de espaldas al futuro.

La actual globalizacion econdmica, informatica y cultural y la revolucién de la
inteligencia son fendmenos cuyos efectos constituyen transformaciones significativas y
en particular un abanico de retos y de oportunidades que podemos convertir en ventajas
competitivas. Los cambios que se estdn produciendo son tan importantes, tan
profundos y algunos de tal celeridad, que sus efectos ya han comenzado a sentirse en
las instituciones/organizaciones y empresas. En éste contexto de incertidumbre no son
suficientes los analisis convencionales que se alimentan desde y con datos exclusivos
del pasado; se hace imprescindible disponer, ademas, de nuevas herramientas que
exploren e iluminen las posibles evoluciones futuras de problematicas complejas en las
qgue se ven inmersas tanto administraciones publicas como privadas. Ademas, si
consideramos que los cambios que suceden hoy en dia no son evolutivos, sino mas
bien rupturas con las tendencias del pasado, entonces la planificacién tradicional,
basada en la prevision y prondstico inmediatista carece de sentido.

A diferencia de la adivinacion que va al futuro, la Prospectiva busca construirlo. En este
sentido, la Prospectiva Estratégica, como herramienta de gestioén, analiza las posibles
evoluciones de una organizacion, en un horizonte de tiempo determinado, teniendo en
cuenta las interacciones que esta tiene con su entorno(enddgeno y exdégeno), con la
finalidad su mejor gestion, a través del ejercicio colectivo donde convergen las
voluntades de los actores de la organizacion.

El objetivo de este curso es desarrollar, de la forma mas amplia y profunda,
conocimientos de la prospectiva como herramienta de planificacion, a partir la
sistematizacién de informacion disponible de los fundamentos conceptuales y enfoques
de la Prospectiva, asi como del analisis de casos de aplicacion practica en los
procesos de planeamiento que hemos tenido la oportunidad de facilitar y asesorar.
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UNIDAD 1.
BASES CONCEPTUALES

1. LATEORIA PROSPECTIVA.
1.1.El significado de Prospectiva.

Etimologicamente prospectiva viene de la palabra prospectus, que significa “mirar
hacia adelante”. La prospectiva como disciplina intelectual surge en Francia, por
iniciativa de uno de sus creadores, Gaston BERGER, en 1957 (}). Esencialmente
nos permite visualizar el futuro y actuar en el presente. La prospectiva no pretende
adivinar la ocurrencia de un hecho (6ptimo o pésimo) sino que busca reducir
notablemente la incertidumbre en torno a su ocurrencia, con sus potentes “faros
anticipatorios” iluminado con ello las acciones que se deben tomar en el presente.
La prospectiva, por lo tanto, no s6lo pretende conocer el futuro de manera
anticipada sino, fundamentalmente, disefarlo y construirlo colectivamente en forma
participativa.

Ademas, la prospectiva no concibe el futuro como realidad Unica, sino como
realidad multiple; considerando que existen “futuribles” o futuros posibles, tal como
lo planteara Bertrand DE JOUVENEL. (%)

1.2.Principios y conceptos basicos de la prevision.

Como indica Yehezkel DROR (%), en todos los tiempos, el futuro siempre ha
interesado al ser humano, porque todo proceso consciente depende de la
formulacién de alternativas de decisiones o predicciones de contingencia. El futuro
se ha percibido como un espacio de incertidumbre y como un espacio de lo
deseable. Para ello el hombre se ha valido de diversas herramientas como la
adivinaciéon, las profecias, la utopia, la ciencia ficcion, la futurologia y la
prospectiva. Las sociedades organizadas han tenido desde sus inicios entidades
de exploracion —futura, con lo videntes, profetas, oraculos etc. Es decir el futuro no
es de exclusividad de la prospectiva.

El futuro es el principal simbolo con que los seres humanos ordenamos el presente
y le damos significado al pasado. Eleonor BARBIERI (* ), hace un analisis histérico
de la prevision, destacando que, desde la antigua Grecia y las otras civilizaciones
del pasado como la Maya y Egipcia, se describia en madera, piedra o hueso, el
mundo existente y el futuro posible. Todas las utopias y distopias pueden
considerarse como vinculadas a en sus origenes a la obra de Platon La Republica.
En esas utopias los deseos y dilemas del hombre individual y las necesidades
publicas y sociales constituyen el impulso para mirar al futuro. Esa mirada al futuro

1 GODET, Michael. De la anticipacion a la accion. Manual de prospectiva Estratégica. 1998.

= JOUVENEL., Bertrand. El arte de prever el futuro politico. Rialp, Madrid, 1966.

3 DROR, Yehezkel. Enfrentando el futuro. Fondo de Cultura Econémica. México D.F.1991.p.70-81

* BARBIERI., Eleonora. La prevision humana y Social. Fondo de Cultura Econémica. Centro de Estudios
Prospectivos. 1993
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de las sociedades fue escrita por Tomas Moro en el siglo XVI en su obra La Utopia
y en siglo XVII por Francis Bacon en su obra La nueva Atlantida. Siglos después en
el siglo XIX Mercier escribio El afio 2440. También los utopistas sociales describen
sociedades ideales a partir de la revolucion francesa. Asi el futuro siempre ha
planteado al hombre preguntas de fondo sobre la vida, sea individual o social. Las
actitudes del hombre y la sociedad con respecto al futuro varian con el tiempo y los
mementos historicos.

En relacién con lo dicho, Yehezkel DROR (°), también manifiesta que, en todos los
tiempos, el futuro siempre ha interesado al ser humano, porque todo proceso
consciente depende de la formulacion de alternativas de decisiones o predicciones
de contingencia. El futuro se ha percibido como un espacio de incertidumbre y
como un espacio de lo deseable. Para ello el hombre se ha valido de diversas
herramientas como la adivinacion, las profecias, la utopia, la ciencia ficcion, la
futurologia y la prospectiva. Las sociedades organizadas han tenido desde sus
inicios entidades de exploracion —futura, con lo videntes, profetas, oraculos etc. Es
decir el futuro no es de exclusividad de la prospectiva.

A partir de los afios ochenta, los cambios o grandes fuerzas de las mutaciones
como los llamé Alvin Toffler, en 1981, son mas rapidos que en el pasado. Estos
cambios estan interrelacionados entre si: las transformaciones tecnologicas con las
econdémicas (empleo de computadores y robots en paises industrializados), las
transformaciones econémicas con las transformaciones sociales (crisis econémica
con estilos de vida) y las transformaciones sociales con las economicas
(migraciones con aspiraciones).

Pero la “Economia global”, en la que hoy nos encontramos inmersos, a diferencia
de la “Nueva Economia” de los afios 90, es una economia sin fronteras, las que,
aunque no hayan desaparecido del todo, son mas porosas ante los factores de
Capital, Comunicaciones, Corporaciones y los Consumidores. Como lo demuestra
Kenichi OHMAE (°) , el nuevo escenario Global, requiere de una nueva Vision del
mundo, en la que Apertura, Flexibilidad, Interaccién, Nuevos Sistemas Educativos,
Comercio global, adquieren cada vez mayor relevancia, junto al surgimiento del el
Estado Region, como protagonista del desarrollo. Precisamente, en estos nuevos
contextos y tendencias globales, como apunta BARBIERI, prever el futuro es una
necesidad. Es también una eleccion, para identificar las posibles consecuencias
de las acciones de hoy con la intencién de construir un futuro deseado v,
finalmente es una actitud, para concebir la vida, el mundo, los comportamientos
individuales y sociales.

Considerando lo dicho, podemos afirmar que debemos educarnos para ver hacia el
porvenir, de crear mentalidad de mirar hacia adelante, a un plazo mas largo, sobre
todo cuanto mas rapidas e interrelacionadas sean las transformaciones que nos
interesan. Las organizaciones inmersas en este contexto global, interdependiente y
dinamico deben estar en constante cambio, realizando planificacion y gestion con
mirada a largo plazo, mientras mas rapidos sean los cambios globales la mirada de
las organizaciones debe ser mas hacia adelante para ser competitivas. En todo ello
la Prospectiva juega un papel decisivo.

5 DROR, Yehezkel. Enfrentando el futuro. Fondo de Cultura Econémica. México D.F.1991.p.70-81
® OHMAE., Kenichi. The Next Global Stage: The Challenges and Opportunities in Our Borderless World. 2005.
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1.3.Algunos supuestos filosoficos e intelectuales basicos para los estudios
prospectivos.

Para Yehezkel DROR, los estudios prospectivos tienen tres fundamentos
operacionales: a.- Algo debe ser conocido al respecto, b.-Algo se puede saber
acerca del futuro y, C.- son un marco preferencial para construir conocimiento
deseado respecto al futuro.
Esos tres fundamentos no son suficientes para considerar a la Prospectiva como
una Ciencia, pero si para justificarla como “Disciplina Académica”. Sin embargo,
esos fundamentos deben ser apoyados por los siguientes supuestos viables: 1.- El
futuro debe ser conocido como una meta o valor por si mismo, 2.- El conocimiento
del futuro debe ser util para alcanzar otras metas, 3.-El pasado puede servir como
fundamento para predecir el futuro, con base en cierta estabilidad o ultra
estabilidad de fendmenos relevantes, 4.- Las capacidades especiales, que
permiten predicciones independientes del pasado, 5.-La mente humana es capaz
de reconocer directa o indirectamente la estabilidad o ultra estabilidad y con base
en ello predecir, 6. Coémo rebasar los efectos de la distorsion cognoscitiva, 7.- Los
estudios del futuro comparten caracteristicas, 8.- Los estudios prospectivos
comparten caracteristicas y rasgos comunes que son unicos y 9.-los rasgos
comunes de los estudios prospectivos se desarrollas mejor dentro de un marco
distinto. Considerando estos supuestos, es importante enfatizar lo siguiente:

» EI pasado es importante para la concepcion del futuro porque sin continuidad
en la dimensién el tiempo, los estudios del futuro no son posibles. El
conocimiento esta basado en el pasado y puede servir, por consiguiente, para
mostrar el futuro, visto como proceso historico. Asi, la dependencia respecto del
pasado es obvia en los métodos y modelos de prediccidon simple o complejos,
asi como en la intuicién y los estudios de las escuelas utopicas dependen del
pasado.

= El uso del preconocimiento no es acertado en los estudios prospectivos porque
contradice los supuestos fundamentales de todas las ciencias y de la mayoria
de los sistemas filosoficos respecto al tiempo, el cosmos y la naturaleza de la
vida humana.

» Cuando los estudios prospectivos se ocupan de modelar el futuro afectan
sensitivamente emociones, valores e intereses. Por ello es necesario separar o
distinguir entre los estudios prospectivos (sosteniéndolo intelectualmente), y las
emociones los intereses y los valores (sosteniéndolo psicologicamente),
mediante métodos que permitan un marco estructural adecuado.

= En términos estratégicos es mejor considerar al futuro como proceso y no como
meta, porque la prospectiva no concibe el futuro como realidad Unica, sino
como realidad multiple y cambiante; considerando que existen “futuribles” o
futuros posibles.
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Para Gaston Berger, citado por Fabio GIL BOLIVAR (), la prospectiva es ante
todo una actitud de espiritu, porque no consiste en ver en el porvenir una realidad
oculta que posee ya una existencia y que se llegara a descubrir empleando
métodos cientificos, sino mas bien el resultado deliberado e involuntario de
nuestras acciones . A esta reflexion se agrega el concepto de los futuribles
(neologismo creado por el ya citado politdlogo economista francés Bertrand de
Jouvenel) son los descendientes del estado actual que nos parecen posibles. Es
decir, existe mas de un porvenir previsible y las organizaciones o parte de ellas
tendran diferentes evoluciones, en un horizonte de tiempo determinado, teniendo
en cuenta las interacciones que esta tiene con su entorno endoégeno y exégeno.

1.4. Laimportancia de laincertidumbre, en la Prospectiva estratégica.

En contraposicion al pensamiento aristotélico y enfoque cartesiano, en el que todo
ya esta hecho, y en los que se ha basado la planificacion tradicional, la prospectiva
se alimenta de la incertidumbre, donde la verdad esta por buscar y que hay
muchas posibilidades.

La incertidumbre sobre el futuro puede apreciarse a traves del numero de
escenarios que se reparten el campo de lo probable. En principio este nimero es
mas elevado en funcidn de que la incertidumbre sea mayor; pero solo en principio
porque es necesario tener en cuenta la diferencia del contenido entre los
escenarios: los mas probables pueden ser muy proximos o muy contrastados.

Por eso, en la Prospectiva hay un componente de incertidumbre primordial, que es
diferente de procesos sociales repetitivos que prevalecen en el Plan-libro estatico
y tradicional. La realidad social no puede ser mas explicada por modelos
totalmente analiticos o cartesianos, la simulacion estratégica asume en ese
contexto un relevancia destacada y las estrategias estd condicionada por la
incertidumbre, mas o menos grande, que pesa sobre los escenarios y por la
naturaleza, mas o menos contrastada, de los que, entre dichos escenarios, son los
mas probables.

1.5. Cinco ideas clave de la prospectiva .

Para Michel Godet y colaboradores (8), se debe intentar guardar el espiritu de las
cinco ideas clave de la prospectiva.

Primer idea clave: El mundo cambia pero los problemas permanecen

Cada generacion tiene la impresion de que esta viviendo una época de mutacién o
cambio sin precedentes. Esta impresion es natural porque cada €época es
excepcional para cada uno de nosotros puesto que es el Unico tiempo gue nosotros
vivimos. Por ello la tendencia de sobreestimar la importancia y la rapidez de los
cambios, en particular en lo concerniente a las nuevas tecnologias. Tenemos la
memoria corta y desconocemos lo que es el largo plazo y sus ensefianzas. La
historia no se repite pero los comportamientos se reproducen, porgque

" GIL BOLIVAR. F. Prospectiva Estratégica. Desde el presente se forja el Futuro. UNAD. Bogota,2001.

8 GODET,M , MONTI ,R. ROUBELAT, F. La caja de herramientas de la prospectiva estratégica . Cuadernos
de Laboratoire d'Investigation Prospective et Stratégique. LIPS . Paris. 2000.
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conservamos, con el correr del tiempo, similitudes de comportamiento que nos
conducen, colocados ante situaciones comparables, a reaccionar de manera casi
idéntica y, en consecuencia, de una manera previsible.

A todo ello es conveniente agregar que, los problemas no existen
independientemente de las personas que los tienen. El que una persona perciba
algo como problema y esté motivada para solucionarlo dependera de la presion
que el problema ejerza sobre ella. No todos los problemas se “hacen sentir”, si los
grupos destinatarios u otros involucrados no perciben como problema un problema
“objetivo”.

Segunda idea clave: Las variables clave en el punto de bifurcacion

En contraposicibn al pensamiento cartesiano, se puede decir que los
acontecimientos y las innovaciones o0 cambios originan consecuencias, que
afectan a la globalidad del sistema, trastocandolo, determinando irreversiblemente
una evolucion. Esto es lo cotidiano de la prospectiva. Cuando identificamos el
abanico de los futuros posibles a través de la elaboracién de escenarios, estamos
reconociendo el diagrama de las bifurcaciones. Los pardmetros de las
bifurcaciones son las variables-clave del andlisis prospectivo.

Tercera idea clave. Un alto a la complicacion de lo complejo

No es necesario que usemos herramientas complejas para leer la complejidad de
la realidad. Los grandes seres que han estado dotados de un pensamiento
complejo han sabido, mejor que otros, dar con leyes relativamente simples a la
hora de comprender el universo. Pero no debemos confundir complicacién con
complejidad, ni simétricamente simplicidad con simplismo.

Cuarta idea clave. Plantearse las buenas preguntas y desconfiar de las ideas
recibidas

No habrd buenas respuestas alld donde previamente no establezcamos las
preguntas correctas. El problema es el siguiente: ¢(Como plantear las buenas
preguntas?.

Quinta idea clave. De la anticipacion a la accién a traves de la apropiacion

El éxito del plan prospectivo pasa a través de la apropiacion y de la transparencia
de la movilizacion colectiva.. Por consiguiente, es la reflexion prospectiva, realizada
colectivamente, la que al centrarse sobre las amenazas y oportunidades del
entorno, la que le da un contenido a la movilizacion y permite, a su vez, la
apropiacion de la estrategia.
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2. FUNDAMENTOS METODOLOGICOS DEL PLANEAMIENTO PROSPECTIVO.
Como fuera indicado, para la prospectiva el futuro es un lugar que esta por
hacerse. La prospectiva no tiene por objeto predecir el futuro como si se tratara de
una cosa ya hecha, pero si nos ayuda a construirlo. Dicho de otro modo, la
prospectiva ve al futuro por hacer, por construir, porque los seres humanos no
somos totalmente libres ni totalmente determinados. (9 ).

2.1.Planificacion, prospectiva y estrategia.

El proceso de planeamiento es un conjunto de principios teéricos, procedimientos
metodoldgicos y técnicas que pueden ser aplicados a cualquier tipo de organizacion
social que demande un objetivo, que persigue un cambio situacional futuro. Para
Michel Godet y colaboradores, en la prospectiva, el suefio fecunda la realidad, y el
deseo y la intencionalidad es fuente productora de futuro. Pero el futuro no esta
escrito sino que queda por hacer, es decir la prospectiva busca construirlo. En la
prospectiva la anticipacion ilumina la preactividad y la proactividad. A su vez la
estrategia es esencialmente un arte que nos permite alcanzar propositos y objetivos
a través e diversas acciones .

Como vemos en estas definiciones el futuro es el comun denominador. Por ello los
conceptos de planificacién, prospectiva y estrategia, estan, en la practica,
intimamente ligados, cada de ellos conlleva el otro y se entremezcla, de hecho
hablamos de planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica.

2.2. La expresion prospectiva estratégica.

Para la Prospectiva el futuro es multiple, indeterminado y abierto a una gran
variedad de futuros posibles. Frente al futuro, el ser humano tiene que elegir el
adoptar entre cuatro actitudes: el avestruz pasivo que sufre el cambio, el bombero
reactivo que se ocupa en combatir el fuego, una vez éste se ha declarado, el
asegurador pro-activo que se prepara para los cambios previsibles pues sabe que la
reparacion sale mas cara que la prevencion, el conspirador pro-activo trata de
provocar los cambios deseados. Naturalmente, en un contexto de crisis, la
reactividad prevalece y en un contexto de crecimiento, es preciso anticipar los
cambios y provocarlos, fundamentalmente, por medio de la innovacion.

La aplicacion de la Prospectiva se realiza mediante el Modelo Prospectivo-
Estratégico, el cudl tiene cuatro etapas: 1.-Estado del Presente ¢Qué ocurre?, 2.-
Estado del Futuro ¢Qué puede ocurrir?, 3.-El futuro deseable ¢Qué puedo hacer?,y
4.-Arquitectura Estratégica ¢Qué voy a hacer?. Como vemos hay intima relacién
entre lo prospectivo ¢Qué puede ocurrir? y lo estratégico ¢ Qué puedo hacer?, ¢ Qué
voy a hacer?. Esta es la razon por la cual la prospectiva y la estrategia son
generalmente indisociables. De ahi viene la expresion de prospectiva estratégica.

En la planificacién tradicional, el analisis clasico en términos de amenazas y
oportunidades provenientes del entorno general, es a corto plazo y genera

° GABINA, Juanjo. El Futuro revisado. La reflexion prospectiva como arma de estratégica y decision.
Edi.Alfaomega. Espafia 1995
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certezas, y por lo tanto el sistema es numerable, previsible, y no hay posibilidad de
sorpresas no imaginables. Por el contrario, en el trabajo prospectivo, las multiples
incertidumbres, que sobre todo pesan a largo plazo en el contexto, nos muestran la
necesidad de la construcciébn de escenarios para esclarecer la eleccion de las
opciones estratégicas. Segin Hamel y Parlad, citados por Michael GODET (%), las
empresas rezagadas se preocuparon mas de la conservacion del pasado que de
la conquista del futuro, pero las que ganan buscan innovacién con cierto grado de
clarividencia. La Estrategia habla de clarividencia y de innovacion y la prospectiva
de preactividad y de proactividad. En el fondo se trata de lo mismo. Como lo indica
Gastén BERGER, es imposible actuar como un estratega sin "mirar a lo lejos, a lo
ancho, a lo profundo; tomar riesgos, pensar en el hombre" tal como lo hace la
prospectiva.

2.3. La prospectiva es participativa.

Como lo indica Gaston BERGER, el injerto de la planificacion estratégica no podria
prender si es que no es capaz de integrar la cultura y la identidad de las
organizaciones afectadas. Las palancas de desarrollo organizacional no son
solamente racionales también son emocionales y ligadas al comportamiento. La
complejidad de los problemas y la necesidad de plantearlos colectivamente
imponen el uso de métodos que sean tan rigurosos y participativos como sea
posible, al objeto de que las soluciones sean reconocidas y aceptadas por todos.
Para que la Prospectiva sea considerada una “indisciplina” intelectual fecunda y
creible necesita rigor, pero los seres humanos se guian por la intuicién y la pasion.
Entre intuicibn y razdén no deberia existir oposicion sino, por el contrario,
complementariedad. Un problema que esta bien planteado, y colectivamente
compartido por aquellos a los que dicho problema les concierne, se puede decir
gue se trata de un problema casi resuelto. Para que la Prospectiva sea fecunda y
ser portadora de futuro (¢ Qué puede ocurrir?), debe dar lugar a una verdadera
movilizacion de la inteligencia colectiva a través de la apropiacion del proceso de
planeacion (por todos los actores concernientes, situados desde arriba hasta abajo
de la jerarquia),es decir debe ser esencialmente participativa, porque todo proceso
de anticipacion los cambios deberia englobar al mayor nimero de personas. Por
ello, Michel Godet y colaboradores, manifiestan que las herramientas que se
utilizan en la prospectiva permiten organizar y estructurar de manera transparente y
eficaz la reflexién colectiva sobre las apuestas y retos de futuro y, llegado el caso,
también la evaluacion de las opciones estratégicas.

2.4. La préactica prospectiva.

El proceso de prospectiva tiene fundamentalmente cinco etapas: 1. La definicion
del problema y escogencia del horizonte. 2. Construccion del sistema e
identificacion de variables claves. 3. La recoleccion de los datos y elaboracién de
las hipétesis. 4. La construccion de futuribles y 5. Las decisiones estratégicas.

En la practica, el prospectivista debera considerar lo siguiente :

' GODET, M. De la anticipacion a la accion. Manual de prospectiva Estratégica. 1998.
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Identificar el abanico de futuros posibles. Este abanico se deforma
continuamente-los futuribles desaparecen mientras otros emergen- por lo
tanto esta identificacion debera hacerlo no de una vez por todas sino sobre
una base permanente.

La prospectiva no concuerda con sustituir el largo plazo por lo efimero, pero
considera que es indispensable salir de lo cotidiano para dirigir el cambio en
el sentido de lo deseable.

La prospectiva considera que hay una relacidon entre poder y conflicto en
una dinamica de actores sociales, porque los poderes de los actores son
desiguales, su reparticién y acrecentamiento son objeto de riesgos y de
estrategias, de alianzas y de conflictos. Por eso se hace referencia a la
teoria de los juegos donde el jugador (al igual que el ajedrez) es susceptible
de cambiar en todo momento de cambiar las piezas, variar el numero y
orden de marcha y hasta las reglas.

Se debe estar siempre vigilantes de los cambios. La funcion de vigilia
prospectiva es la base de toda gestidon prospectiva. Ella implica un andlisis
y una evaluacion permanente, tanto de las tendencias pasadas como de
sus dimensiones presentes, pero inmersa en consecuencias futuras. Por
ello debemos estar muy atentos a que la realidad a veces esta falseada por
nuestras herramientas de observacion, los instrumentos de medida que
utilizamos y el peso de las teorias a partir de las cuales creemos explicar los
fendmenos.

La prospectiva posee tres caracteristicas que la diferencian de la prevision.:
1. Es un camino pluridisciplinario de inspiracién sistémica. 2. Es un proceso
gue integra un tiempo largo, pasado y futuro ( por la coexistencia de inercias
y en largo plazo se tiene capacidad de maniobra) y 3. Es un proceso que
integra rupturas causados por los efectos umbral, la irrupcion de
innovaciones de toda naturaleza y actores “rompe habitos” y la voluntad
humana de modificar las reglas de juego. La prospectiva se distingue de la
prevision en : La prospectiva tiene un enfoque global frente al enfoque
sectorial; combina lo cualitativo y lo cuantitativo frente a la primacia de lo
cuantificable; toma en cuenta las rupturas frente al principio de continuidad.
En esta complejidad la prospectiva debe ser un entramado
multidisciplinario.

Ademas de facilitar el desarrollo del pensamiento estratégico y de la definicion de
las estrategias de la empresa u organizacion , el ejercicio de elaborar estudios
prospectivos trae otros beneficios como

Mejora la compresion del entorno.

Hace con que los gerentes o directivos se enfrenten mejor con las
incertidumbres.

Facilita a creacion de las redes de intercambio de informaciones, lo que, a
la vez, facilita el flujo de informaciones dentro de la empresa y la
integracion entre las diversas areas.

Propicia una vision global del ambiente y sus interrelaciones

Ayuda a desarrollar la creatividad en la empresa.

Ayuda a identificar nuevas oportunidades de negocios.
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UNIDAD 2.
LA PROSPECTIVA
PARA EL DESARROLLO

1. LA PROSPECTIVA Y EL DESARROLLO.

Segln Francisco MOJICA SATOQUE (), De la gestion del Hombre y de sus

organizaciones (familia, comunidad, instituciones publicas y privadas) depende su

bienestar. Por esto el desarrollo puede ser modificado por cuatro Factores: 1. El
poder (conformado por las diferentes entidades del estado). 2. El saber

(instituciones de educacion superior como la Universidad. 3. La produccion

(gremios que congregan diferentes medios de produccion. 4. La comunidad

(representada en las formas organizadas de usuarios). Cada uno de estos actores

tiene sus propios intereses, y en consecuencia un papel especifico dentro de la

busqueda del desarrollo lo cuél dara lugar a alianzas y conflictos. Aun cuando el
bienestar 6ptimo es inalcanzable, representa un objetivo para que los actores
quienes construyen el desarrollo y el futuro, tienda hacia él.

La prospectiva ve al desarrollo del futuro con la siguiente mirada telescépica:

o El futuro es concebido como una realidad multiple y no como una realidad
Gnica porque la accion del hombre siempre esta concretada por proyectos y
anhelos y estos pueden ser continuacion de tendencias y desarrollo de
potencialidades, pero ademas existen gérmenes de futuros que pueden ser
detectados en el presente lo cual significa identificacion de potencialidades ya
gue la prospectiva no puede limitarse a solucionar necesidades presentes.

o Las decisiones de inercia, las decisiones de cambio o la aparicion de
potencialidades se realiza interrogando a los actores sobre sus proyectos a los
actores sobre sus proyectos, anhelos y temores. En resumen los Proyectos ( lo
concreto) y anhelos(aspiraciones y deseos) son los factores e cambio y de la
confrontacion de estos con los temores resultara el futuro o futuros probables y
deseables.

o El desarrollo es el proceso tendiente a buscar mejor calidad de vida a través del
bienestar econdmico social cultural politico cientifico y tecnoldgico de una
comunidad. Pero el desarrollo es un sistema dinamico y su gestor es el hombre
mismo y esto afecta las imagenes de futuro porque el hombre ha tratado de
elaborar la realidad social de diferentes formas.

o El desarrollo es un sistema dinamico porque sus elementos (econdmicos,
sociales, culturales,, politicos, cientificos, tecnoldgicos) ejercen relaciones de
interaccion. Pero esta concepcidén no es estatica sino dindmica, explicado por
la sincronia ( percepcion del fendmeno en un momento de su evolucion) vy la
diacronia (vision del mismo fendmeno a lo largo de su evolucion).

Las herramientas Utiles de la prospectiva de empresa son también aplicables en

prospectiva del desarrollo territorial porque estan en primera instancia al servicio de

1 MOJICA SATOQUE, F. Prospectiva. Técnicas para Visualizar el Futuro. Legis, Bogota D.C, 1991.
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la estructuracién y de la organizacion de una reflexion colectiva. Facilitan la
comunicacién, estimulan la imaginacion y mejoran la coherencia de los
razonamientos. Sin embargo, la prospectiva territorial es mas dificil de organizar
que una prospectiva en la empresa por los consultores implicados. El origen y las
finalidades rara vez estan claras, los interlocutores tienen opiniones diversas y
frecuentemente contradictorias, los medios econdémicos no estdn siempre a la
altura de los objetivos perseguidos. (*%)

2. LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA Y GESTION ORGANIZACIONAL.

No hay institucionalidad sin organizaciones. La experiencia nos demuestra que un
territorio municipal o regional es mas rico, en la medida que sea mas rico en
organizaciones de calidad. Las organizaciones inducen al cambio institucional.*
Para ello se requiere promover cambios organizacionales, es decir, requerimos de
nuevas organizaciones.(*?).

Los nuevos enfoques y métodos de produccion de bienes y servicios de las
organizaciones, en los contextos y escenarios globales, deben privilegiar, cada
vez mas, los conceptos sistémicos de desarrollo organizacional. Pero la transicién
hacia estos nuevos enfoques no es simple ni rapida, entre otras cosas porque
implica una modificacibn o cambios organizacionales, basados en nuevas teorias,
porque la Teoria Organizacional, en la que basan nuestras organizaciones
publicas y privadas, observa un problema fundamental: se basa en conceptos
deterministas y fraccionados o cartesianos.

Es decir, desde los inicios del siglo XX, la teoria cléasica de Henri Fayol, Frederick
Taylor, y la contribucion a esta que hizo Max Weber, con su modelo burocratico,
han considerado a las organizaciones como sistemas cerrados. ( * ),( % ). De esa
manera, las organizaciones se han enmarcado tradicionalmente en teorias
organizacionales, que han visualizado a aquellas, moviéndose como péndulo
entre lo que se puede denominar la Estructura Organizacional (EO)- o sea el
poder jerarquico- y la Practica de Trabajo ( PT ) — o sea la forma de hacer los
procesos, los sistemas internos de trabajo, la vida productiva. Las teorias
organizacionales tradicionales, en las cuales se han basado las organizaciones y
privadas, se han quedado muy cortas o se han descuidado en visualizar con mayor
énfasis la Estructura Mental (EM) de la organizacion, o sea su vision organizacional
del mundo. (Ver Figura 1).

12 GABINA, J. El Futuro revisado. La reflexién prospectiva como arma de estratégica y decision.

Edi.Alfaomega. Espafia 1995

1 MACHADO, A y SAMACA H. LAS ORGANIZACIONES EN EL SECTOR AGROPECUARIO. Un andlisis
institucional. Colciencias-CEGA TM Editores. Bogota DC Colombia 2000.

B HERNANDEZ, T.Gestion de la Asistencia técnica, para una nueva ruralidad. Un enfoque sistémico.
INCADES-UNS. Per(. 2005.

1 MOLANO, Jairo . Curso de Teoria Organizacional- DIPRO-UNAD

2 JAMES L. Gibson -JHON M. Ivancevich Donmelly - JAMES H. Donmelly.Jr: Las Organizaciones 1994.
Addison- Wesly Iberoamericana S.A. Willmington, Dellaner, E.U.A
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CHE P

Fig.1. Elementos Constitutives de una Organizacion

Si logramos cambios en la Estructura Mental (EM) de una organizacion, o sea en
su vision organizacional - punto de partida del Planeaminto Prospectivo Estratégico
- podremos generar y garantizar significativos cambios en la Estructura
Organizacional (EO) y la Practica de Trabajo (PT) o procesos. Pero ello, a su vez,
pasa por considerar a las organizaciones como “seres vivos”, 0 sistemas abiertos,
con estructura y procesos, que estan relacionados en forma interdependientes
clan un entorno externo cambiante, y no como instituciones estéaticas y cerradas
()

Una organizacion del tercer milenio, debe delinear procesos anticipatorios con el
concurso de todos los actores que intervienen en ella. Por ello, debe utilizar
modelos de planificacion y gestion prospectiva, donde converge lo sincrénico y lo
diacronico, ademas de lo voluntarista. De esta manera la gestion prospectiva-
estratégica desencadenard en nuevos procesos, con la construccion de
conocimientos, producto de la interrelacién de la organizacion con su entorno local,
regional y nacional; asi como en la competitividad de la institucion.

En conclusion, la prospectiva estratégica como herramienta de gestion analiza las
posibles evoluciones de una organizacion o parte de ella, en un horizonte de
tiempo determinado, teniendo en cuenta las interacciones que esta tiene con su
entorno (enddégeno y exogeno), con la finalidad su mejor alternativa posible, a
través del ejercicio colectivo donde convergen las voluntades de los actores de la
organizacion.

4 KEK-CDC CONSULTANTES : Gestién y Desarrollo Organizacional — DSE-Berlin. 1996.
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UNIDAD 3.
HERRAMIENTAS DE LA
PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Para facilitar la seleccion metodolégica, Michel GODET y colaboradores (2000) han
creado una caja de herramientas de la prospectiva estratégica.

Es importante reiterar que, la  prospectiva estratégica es esencialmente
participativa y, a diferencia de los tradicionales de planificacién, busca conciliar las
voluntades de los diversos actores que intervienen en el proceso. Su aplicacion se
realiza mediante el Modelo Prospectivo-Estratégico, el cual tiene cuatro etapas:

ETAPA PREGUNTA GUIA TECNICAS MAS UTILIZADAS
1. -Estado del Presente ¢, Qué ocurre? Analisis estructural
2. -Estado del Futuro ¢, Qué puede ocurrir?. Cuantitativas:

¢ Para donde puedo ir? Delphi o Delfos.
Sistema de Matriz Impacto cruzado.
SMIC.
Cualitativas:
Ariole.
Ejes de Shwartz.
Andlisis Morfolégico

3. -El futuro deseable ¢, Qué puedo hacer? Lluvia de acciones-IGO

4. -Arquitectura Estratégica ¢, Qué voy a hacer? Arboles de pertinencia
Arboles de decisiones.

A excepcion del andlisis del juego de actores con el método Mactor, las técnicas o
métodos clasicos de la prospectiva han sido los mas ampliamente difundidos a
través de mudltiples aplicaciones. Si bien es positiva la tendencia creciente a la
difusién y apropiacion de la prospectiva, para quedar reservada a especialistas, es
necesario también lamentar las debilidades metodolégicas que aun subsisten y que
acusamos cuando se aplican estas herramientas.

El método de escenarios, tal y como ha sido concebido, hace ahora 25 afios,
mantiene intacta su utilidad y sobre todo tiene el gran mérito de imponer un rigor
intelectual: andlisis cualitativo y cuantitativo de las tendencias, retrospectiva, juego
de actores, pone en evidencia los gérmenes de cambio las tensiones, los
conflictos, construye escenarios coherentes y completos.

Algunas herramientas especificas de la prospectiva como el analisis estructural,
tiene hoy un éxito y se ha desarrollado. Pero, a menudo, el analisis estructural se
aplica de manera mecanica, sin utilidad y en detrimento de una reflexion verdadera.
De la misma manera, ¢Es absolutamente necesario elaborar escenarios
completos y detallados en una reflexion prospectiva, como muchas veces se
hace? NO, pues prospectiva y escenarios no son sindbmimos. En otros términos, es
preciso plantear las buenas preguntas y formular verdaderas hipotesis claves de
futuro, apreciar la coherencia y verosimilitud de las combinaciones posibles, de lo
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contrario corremos el riesgo de dejar en la sombra al 80% del campo de lo
probable.

Un escenario no es una realidad futura, sino un medio de representarla con el
objetivo de esclarecer la accién presente a la luz de los futuros posibles y
deseables. La prueba de la realidad y la preocupacion por la eficacia deben guiar la
reflexion prospectiva; es por ello que los escenarios no tienen credibilidad y utilidad
si no respetan las cinco condiciones de rigor: pertinencia, coherencia, verosimilitud,
importancia y transparencia. Desde esta Optica, es preferible limitar los escenarios
a algunas de las hipétesis clave, cuatro, cinco o seis, entendiendo que mas alla de
estos nuameros, la combinatoria es tal que el espiritu humano se pierde; por el
contrario reducir los escenarios a cuatro elementos solamente combinado con dos
hipotesis como propone el método SR, es demasiado escaso. Las arquitecturas de
los escenarios, construidas alrededor de cinco o seis hipotesis fundamentales,
serviran de teldén de fondo para la reflexion estratégica del tipo ¢qué hacer si? o
¢,como hacer para?.

Finalmente es necesario indicar que, independientemente del método adoptado, es
muy util comenzar con una reflexidon colectiva mediante un seminario de dos dias
de accion-informacion sobre prospectiva estratégica. Este seminario permite a los
participantes descubrir e iniciarse en los principales conceptos y Uutiles de la
prospectiva estratégica colectiva. El objetivo de estas jornadas que pueden implicar
a varias decenas de personas es operar una inmersion completa en el espiritu del
pensamiento de la prospectiva al servicio de la accion estratégica.

1. LA TECNICA DEL ANALISIS ESTRUCTURAL, PARA EL ANALISIS DE
ESTADO PRESENTE.

De acuerdo con MOJICA SATOQUE y GIL BOLIVAR (*), La técnica del Analisis
Estructural, es el resultado de los avances alcanzados por el funcionalismo, el
estructural-funcionalismo, el estructuralismo y el pensamiento complejo. Para
estos autores, el funcionalismo (Spencer, Malinowski, Duirkhein, Merton) el
fendmeno social era susceptible de ser analizado teniendo en cuenta el papel que
juegan los diferentes factores que componen el conjunto. La doctrina estructural
funcionalista (Parsons) sustituye el viejo concepto del todo social por el de
sistema social. En el estructuralismo un elemento aislado no tiene ningin sentido
porque las partes guardan entre si relaciones en cadena que hacen imposible
conocer una, sin conocer las otras y sin conocer el todo. Este pensamiento, que se
consolida por Claude Levi Staruss, observa la realidad como un sistema, cuyos
elementos guardan relaciones de interdependencia.

El estructuralismo ha tenido una influencia muy fuerte y ha influido en la totalidad
de las ciencias y en la Teoria de la complejidad, presentada por el sociélogo
Francés Edgard Morin. (*°). El estructuralismo parte de que el pensamiento
unidimensional transmitido por el sistema educativo tradicional es insuficiente para
percibir adecuadamente la realidad. Por lo tanto propone abordarlo de manera

5 MOJICA SASTOQUE J. F. GIL BOLIVAR F.A., Andlisis Estructural. El Primer paso de un arquitecto de
futuro. En . Prospectiva Estratégica. UNAD 2001.
¥ MORIN, E. Introduccion al pensamiento complejo. Cedisa. Barcelona 1994.
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multidimensional. Para Morin, las categorias en que se pretende encerrar el saber
(economia, ingenieria, antropologia etc.) fueron concebidas por un sistema
educativo que nos brinda una version parcial de la realidad, cuando lo que hay es
en realidad una interaccién entre diferentes unidades. Es decir una percepcion
multidimensional.

Un sistema se presenta en forma de un conjunto de elementos relacionados ente
si. La estructura, es decir, la red de relaciones entre estos elementos, es esencial
para comprender su evolucion, puesto que esa estructura conserva cierta
permanencia.

El objetivo del analisis estructural es precisamente poner de relieve la “estructura”
de las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que
caracterizan el sistema estudiado. Concretamente, el analisis estructural ofrece la
posibilidad de describir un sistema mediante el uso de una matriz que interconecta
todos los componentes del sistema. Este método permite estudiar estas relaciones
e identificar las variables esenciales. El analisis estructural se basa en las matrices
de entrada-salida, en la teoria de los graficos y en los ejercicios de simulacion de
investigacion operativa.

El principal mérito de este método consiste en la ayuda que presta a un grupo para
plantearse las buenas preguntas y construir su reflexidon colectiva. Ademas el
analisis estructural busca: a. obtener una representacion tan completa como sea
posible del sistema bajo estudio, y, b. reducir la complejidad sistémica de las
variables principales.

El andlisis estructural permite describir un sistema utilizando una matriz con la cual
se interconectan todos los componentes del sistema. Este método permite analizar
las relaciones que se presentan en el sistema e identificar las principales variables.
Su puesta en marcha comprende tres acciones:1. determinar factores de cambio,
2. ldentificar y describir las variables, y 3. Obtener una vision sistémica.

En la aplicacién practica, el método de andlisis estructural lo realiza un grupo de
trabajo interno al sistema que se estudia; sin embargo, ello no excluye la
incorporacion de opiniones y aportes provenientes del exterior. El analisis
estructural permite describir un sistema utilizando una matriz con la cual se
interconectan todos los componentes del sistema.
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1.1. Caso ilustrativo : Andlisis Estructural de los Factores limitan la gestion
de la Facultad de Agronomia de la UNAS-Peru..

En el Proceso de Planeamiento Prospectivo Estratégico de la Facultad de Agronomia, que
nos fue posible asesorar, realizamos ejercicios de identificacion de factores que limitan
la calidad de los servicios de la Facultad de Agronomia, relacionados con su Direccion
organizacional, la Ensefianza, la Investigacion y la Proyeccion universitaria.

Luego de varios ejercicios participativos, lectura de documentos, analisis de las tendencias
y escenarios de la educacion superior, fue posible identificar un total de 34 factores que
explican el sistema organizacional actual de la facultad y que afectarian su gestion, al afio
2014. Los siguientes son los factores que explican con mayor relevancia aspectos de la
situacion actual y futura de la Facultad de Agronomia en su organizacion:

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
IDENTIFICADOS IDENTIFICADOS

1.- ESTILO DE DIRECCION

2.- SISTEMA DE PLANEACION Y EVALUACION 23.- PARTICIPACION EN IMPLEMENTACION Y EJECUCION DE

3.- COOPERACION INTER-ORGANIZACIONAL PLANES Y POLITICAS DE DESARROLLO REGIONAL

4.- LA VISION DE LA FACULTAD. 24.- PRESENCIA DE NUEVAS ORGANIZACIONES DE EDUCACION

5.- ETICA Y VALORES DE LA FACULTAD SUPERIOR EN LA CIUDAD Y LA REGION

6.- DIVISION DEL TRABAJO-DISENO DE CARGOS 25.- DEMANDA DE LOS ALUMNOS Y LA COMUNIDAD (CLIENTES

7.- COORDINACION Y DECISION 26.- MARCO LEGAL.

8.- LA PARTICIPACION. 27.-EXPERIENCIAS DE OTRAS ORGNIZACIONES

9.- COMUNICACION INTERNA 28.-DE MERCADO DEL DESARROLLO DE TECNOLOGIA

10.-CLIMA ORGANIZACIONAL-CONFLICTOS 29.- AGUDA CRISIS FISCAL Y LAS POLITICAS DE AUSTERIDAD

11.- NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION 30.- GLOBALIZACION CULTURALMENTE HOMOGENIZANTE.

12 .- INFRAESTRUCTURA 31. DIVERSIFICACION Y AMPLIACION DE LA OFERTA EDUCATIVA

13.- CALIFICACION,, CAPACITACION Y RECLUTAMIENTO 32..MEJOR GERENCIA A NIVEL DE LA UNAS.

14 .- POLITICA DE PERSONAL 33. INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION

15.- MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES. 34.. LOS PROCESOS DE DESCENTARLIZACION POLITICA DEL PAIS

16.- GESTION DEL CONOCIMIENTO .

17.- AUTOEVALUACION-ACREDITACION.

18.- ACTITUD DE CAMBIO-INNOVACION

19.- INVESTIGACION.

20.- ENSENANZA- INNOVACIONES PEDAGOGICAS

21.- REVISION Y REESTRUCTURACION CURRICULAR

22.- PROYECCION UNIVERSITARIA

Como estamos analizando a la Facultad de Agronomia como una organizacién sistémica,
mediante la Técnica del Analisis estructural , buscamos: a.-Poner en relieve la “estructura” de
las relaciones entre las 34 factores que caracterizan al sistema estudiado, b.-Lograr un
representacion exhaustiva del sistema estudiado que permita , luego, c.-Reducir la complejidad
del sistema sus variables esenciales o variables o factores claves.

El analisis estructural, que consiste en interrelacionar esos 34 factores len un cuadro de doble
entrada llamado Matriz de analisis estructural o Matriz de influencia, cuyo esquema es el
siguiente:
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Total

DEPENDENCIA 80 84 79 73 53 49 57 74 63 54 63 59 69 43 38 80 79 81 8 89 76 88 60 47 75 13 55 61 24 34 61 70 65 55 2140

o variable influye sobre los demas.( Suma horizontal o suma activa de cada variable),y

la DEPENDENCIA: Es el grado en que un factor o variables es influenciado por los
variable lleva aparejado un indicador de motricidad y un indicador de dependencia sobre

demas.( Suma vertical o suma Pasiva cada variable). Es decir, cada variable o factor o
todo el sistema.

Como se ve en esta Matriz, la MOTRICIDAD o INFLUENCIA : Es el grado en que un factor

El conjunto de factores o variables puede, por lo tanto, ubicarse o

situarse en un PLANO DE INFLUENCIA-DEPENDENCIA o PLANO CARTESIANO :
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5-ETCA ¥ VALORES DE Lb FACULTLD
10-CLIMAORGANEACONAL-CONFUCTOS

14 .- FOLTECA DEPERSC HAL

27-EXPERIENCIAS DEOTRAS ORGHEAC ONES
- AGUDA SRS FISCAL Y LAS

POLIT CAS DEAJSTERIDAD
F0-GLOESLEACIONCULTURS LMENTE

HOMO GENE L NTE

1: ESTILO DE DIR ECCKIN

2. GISTEMA DE PLAMESCION Y EvaLUsZON
%-COOPERACIKIN INTER-ORGAN AT IONAL
4. L0 VISION DE Lt R ULTAD.

B- Lo PARTICIPACIO N,

2-COMUNICAZ DN INTERKS

11+ NUEVA S TECHOLOG 8 S DE INFD RMAC DN,

13- CALIFICACION, Cb PACITACK MY RECLUTA MIENTO

16- GESTION DE L CONOCIRIENTD
17 AUTOEYA LUACIDN-2CRED IT.I'I.C!:IN.
18- ACTITUD DE CAME Q- INNOWACION,

1. DVERSIFIZAC KON ¥ & MPLILCION DE Ls OFERTA,
EDUCA TV

FZ.MEIOR GERENCIS, & NIVEL DE Lé UNAS,

I3 INTERMACIO WA LIZACION DE L EDUCACION

v

G- DIVE K2H CEL T ARG DEEID DECARGOS 18- INVESTIGACION.

- CLORDINAS 11| v DEZ RN 201 - ENSERANZA- INMOWVACIONES PEDAGOGEIES S

12.- INFRAEST FUCTU A, :
15.- WA HALES DE PRCC ECIMENTCS ¥ RUKE [ NES. Z1- REVISHN ¥ REESTR LG TURMEIN CURRICULLR

23~ PARTEC IRAC KN EN INPLERENTAC KN 22- PROVECCIIN UNIV ERSITAR LA
EIEUCEHDE FLANE ¥ POLTEAS DEDESARRGLLY 29- DEMANDG DE LOS 0 LUMMNO S5 Lo CORMUNIDG D
FE3 KA L [CLIENTES]

YIONINTdNI

2l.- FRESBE 14 DE NI EVAS O ANEAC KINES DE
EDUCAC KN SU PERLIE BN LA CMDAD ¥ LA FEGEIN
26 MARCO LEGAL .
ZB-DEMERCADD DEL DESARROLLY DETEC NOLDG 1A
L. LOS PROCERTS DEDESC ENTARLEAC KIN POLT KA
DEL PAE

DEFENDERMNGCI A

En este Plano de Influencia -Dependencia, podemos observar:

VALORES MAS ALTOS DE MOTRICIDAD Y BAJO DE DEPENDENCIA.- Las Variables
que tienen valores mas altos de Motricidad y baja Dependencia ejercen una fuerte
influencia sobre las demas variables del sistema; pero que casi no se ven afectadas por
éstas. Estas Variables se ubican en el Cuadrante | del Plano Cartesiano o sea en la Zona
I- de Poder. A estas variables se les llama también Variables Determinantes. Son aptas

para intervencién de direccion. En nuestro caso son las variables: 5.- ETICA Y VALORES DE LA
FACULTAD,10.-CLIMA ORGANIZACIONAL-CONFLICTOS, 14 .- POLITICA DE PERSONAL, 27.- EXPERIENCIAS DE
OTRAS ORGNIZACIONES, 29.- AGUDA CRISIS FISCAL Y LAS POLITICAS DE AUSTERIDAD, y 30.- GLOBALIZACION
CULTURALMENTE HOMOGENIZANTE.

VALORES MAS ALTOS DE MOTRICIDAD Y ALTOS DE DEPENDENCIA .- Las Variables que
tienen valores mas altos de Motricidad y Altos de Dependencia ejercen una fuerte
influencia sobre las demas variables del sistema; pero también se ven afectadas por éstas
.Estas Variables se ubican en el Cuadrante Il del Plano Cartesiano o sea en la Zona II- de
Conflicto. A estas variables se les llama también Variables Estratégicas. Son aptas para
intervencion de direccibn y generan reacciones en cadena. En nuestro caso son las

variables : 1.- ESTILO DE DIRECCION , 2.- SISTEMA DE PLANEACION Y EVALUACION, 3.- COOPERACION INTER-
ORGANIZACIONAL , 4.- LA VISION DE LA FACULTAD, 8.- LA PARTICIPACION, 9.- COMUNICACION INTERNA,13.-
CALIFICACION,, CAPACITACION Y RECLUTAMIENTO, 16.- GESTION DEL CONOCIMIENTO, 17.- AUTOEVALUACION-
ACREDITACION., 18.- ACTITUD DE CAMBIO-INNOVACION., 31. DIVERSIFICACION Y AMPLIACION DE LA OFERTA
EDUCATIVA, 32.MEJOR GERENCIA A NIVEL DE LA UNAS, 33. INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION, y 11.-
NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION.

VALORES MAS BAJOS DE MOTRICIDAD Y ALTOS DE DEPENDENCIA . Las Variables que
tienen valores mas Bajos de Motricidad Y Alta Dependencia: Ejercen una escasa
influencia sobre las demas variables del sistema; pero se ven altamente afectadas por
éllas. Estas Variables se ubican en el Cuadrante Ill del Plano Cartesiano o sea en la Zona-
3 de Salida. A estas variables se les llama también Variables de Resultados. En nuestro
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caso son las variables: 19.- INVESTIGACION, 20.- ENSENANZA- INNOVACIONES PEDAGOGICAS, 21.-
REVISION Y REESTRUCTURACION CURRICULAR, 22.- PROYECCION UNIVERSITARIA, y 25.- DEMANDA DE LOS
ALUMNOS Y LA COMUNIDAD (CLIENTES)

VALORES MAS BAJOS DE MOTRICIDAD Y BAJOS DE DEPENDENCIA. Las Variables que
tienen valores mas Bajos de Motricidad Y Baja Dependencia: Ejercen una escasa
influencia sobre las demas variables del sistema; y escasamente se ven afectadas por
éstas. Estas Variables se ubican en el Cuadrante IV del Plano Cartesiano o sea en la
Zona-4. Auténoma. A estas variables se les llama también Variables Desarticuladas. En

nuestro caso son las variables: 6.- DIVISION DEL TRABAJO-DISENO DE CARGOS , 7.- COORDINACION Y
DECISION, 12 .- INFRAESTRUCTURA 15.- MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES, 23.- PARTICIPACION EN
IMPLEMENTACION Y EJECUCION DE PLANES Y POLITICAS DE DESARROLLO REGIONAL, 24.- PRESENCIA DE
NUEVAS ORGANIZACIONES DE EDUCACION SUPERIOR EN LA CIUDAD Y LA REGION 26.- MARCO LEGAL, 28.-DE
MERCADO DEL DESARROLLO DE TECNOLOGIA, y 34. LOS PROCESOS DE DESCENTARLIZACION POLITICA DEL
PAIS.

Tomando en cuenta los resultados del Analisis Estructural, que nos permitié “descartar” las
variables del cuadrante IV del Plano de Influencia-Dependencia, y considerando la
posterior opinion de 08 expertos de la Facultad de Agronomia, quienes calificaron 27
factores seleccionados, fue posible obtener una seleccion de 16 factores o variables clave,
agrupadas en cuatro Sub Sistemas, como a continuacién se observa:

FACTORES CLAVE A CONSIDERAR EN EL SUBSISTEMA ACADEMICO:

16.- GESTION DEL CONOCIMIENTO

17.- AUTOEVALUACION-ACREDITACION.

20.- ENSENANZA- INNOVACIONES PEDAGOGICAS

21.- REVISION Y REESTRUCTURACION CURRICULAR

25.- DEMANDA DE LOS ALUMNOS Y LA COMUNIDAD (CLIENTES)
31.-DIVERSIFICACION Y AMPLIACION DE LA OFERTA EDUCATIVA

FACTORES CLAVE A CONSIDERAR EN EL SUBSISTEMA INVESTIGACION.

11.-USO DE NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION.

16.- GESTION DEL CONOCIMIENTO

25.- DEMANDA DE LOS ALUMNOS Y LA COMUNIDAD (CLIENTES)
27.- EXPERIENCIAS DE OTRAS ORGNIZACIONES

33.- INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION

FACTORES CLAVE A CONSIDERAR EN EL SUBSISTEMA PROYECCION UNIVERSITARIA.

3.- COOPERACION INTER-ORGANIZACIONAL

11. USO DE NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION.
16.- GESTION DEL CONOCIMIENTO

25.- DEMANDA DE LA COMUNIDAD (CLIENTES).

33.- INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION.

FACTORES CLAVE A CONSIDERAR EN EL SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO O DE DIRECCION
ORGANIZACIONAL.

1.- ESTILO DE DIRECCION

2.- SISTEMA DE PLANEACION Y EVALUACION.

5.- ETICA Y VALORES DE LA FACULTAD

9.- COMUNICACION INTERNA

13.-CALIFICACION,, CAPACITACION Y RECLUTAMIENTO
32.-MEJOR GERENCIA A NIVEL DE LA UNAS.

Son estos los factores clave o variables estratégicas sobre las cuales se elaboraron las
hipotesis o escenarios posibles y, con base en ello, se elaboraron los planes de accidn,
al 2014.
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2. DISENO DE ESCENARIOS, EN LA PLANEACION PROSPECTIVA Y
ESTRATEGICA.

El término escenario hace alusién a un conjunto formado por la descripcion de una
situacion futura y de la trayectoria de eventos que permiten pasar de una situacion
de origen a la situacion futura. Los escenarios son extensiones futuras de las
realidades presentes. Bajo esta misma l6gica Michael GODET afirma que el Futuro
es multiple, existen varios futuros posibles y el camino que conduce a uno u otro no
es forzosamente Unico. La descripcidn de un futurible y de la trayectoria asociada a
él constituyen un Escenario.

Para el desarrollo de los escenarios se puede optar por el uso de dos tipos de
herramientas metodoldgicas, las cuantitativas, como Delphi o Delfos, y Sistema de
Matriz Impacto cruzado o SMIC, y las cualitativas como Analisis Morfologico, Ejes
de Shwartz y Ariole.

El Método de Impactos Cruzados y el Uso del SMIC.- El Método de impactos
cruzados es el nombre genérico de una familia de técnicas con las cuales se
intenta evaluar los cambios en la probabilidad de ocurrencia simultanea de una
categoria dada de eventos, con lo cual es posible generar una jerarquizacion de
imagenes y de escenarios.

La aplicacion del método se inicia con una lista de eventos y de sus probabilidades
asociadas. La hipétesis basica del método es que las probabilidades individuales
dan cuenta de las interacciones pero solo de manera incompleta. El tomar en
cuenta las interdependencias permite trasladarse de un sistema inicial de
probabilidades no procesadas a un conjunto de probabilidades netas. El resto del
método continla con un analisis de sensibilidad de los acontecimientos
relacionados con el sistema que se analiza y luego prosigue con la construccion de
escenarios. La elaboracion de los escenarios es llevada a cabo destacando las
imagenes finales mas probables.

El método SMIC, a partir de la informacién que proporcionan expertos, permiten
escoger entre dos imagenes posibles para seleccionar entre éstas cual merece un
estudio mas detallado, considerando sus probabilidades de ocurrencia.

El SMIC, es un método computarizado que consiste en entrevistar un panel de
expertos de la manera mas racional y objetiva posible, superando el problema de
tiempo que implica realizar un trabajo de esta naturaleza para establecer acuerdos,
sobre un problema en estudio.

El método SMIC, permite, a partir de informaciones o calificaciones, facilitada por
los expertos, elegir entre las 2N imagenes o escenarios posibles que merecen ser
estudiadas particularmente, teniendo en cuenta su probabilidad de realizacion. En
nuestro caso tenemos 6 Hipoétesis o sea 2N = 64 imagenes o escenarios posibles.
A través de un cuestionario solicitamos a 06 expertos, para que nos informen o
califiquen, de manera individual, sobre la probabilidad simple (Pi) de ocurrencia de
las seis (06) Hipotesis (variables seleccionadas) en un horizonte de 10 afios (al
2013). También preguntamos a los expertos sobre las probabilidades
condicionales tomadas a dos P(i/j) 6 probabilidades de i si j se realizan y P(i)/-J) 0
probabilidad de i si J no se realiza.
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Como en la practica las opiniones de los expertos sobre hipétesis no
independientes son incoherentes en relacion con las limitaciones clasicas sobre las
probabilidades, el método SMIC, permite corregir las opiniones brutas expresadas
por los expertos y con ello se obtienen las probabilidades netas y coherentes,
mediante un proceso matematico.

Luego, se ordenan los escenarios de mayor a menor probabilidad de ocurrencia,
con lo cual se conforma el “ndcleo tendencial” a través de los “futuribles’que
poseen una mayor probabilidad de ocurrencia en el horizonte de tiempo.

Con base en los resultados del SMIC, se selecciona el Escenario Apuesta,
considerando las probabilidades de las hip6tesis y de los escenarios seleccionados
previamente en el nucleo tendencial.

2.1. Caso ilustrativo: Uso del Método del SMIC, en el Disefio de los escenarios de la
Direccion organizacional de la Universidad Agraria de la Selva- UNAS, Pera, al 2014.
A manera de ejemplo, se presenta parte de un estudio de caso realizado e el afio 2003,
referido al uso de la técnica del SMIC, para el estudio prospectivo de la Direccion
organizacional la UNAS al afio 2014. (*').

Con base en el Andlisis Estructural realizado previamente, fueron seleccionadas seis
factores o variables claves, que permitieron plantear correspondientemente, seis hipétesis
al afio 2014, como se muestra en el cuadro siguiente:

CUADRO 1. HIPOTESIS SELECCIONADAS, PARA LA DIRECCION ORGANIZACIONAL
DE LA UNAS , AL ANO 2014.

N2 VARIABLE SELECCIONADAS INDICADORES DE LAS HIPOTESIS
HIPOTESIS AL ANO 2013 AL ANO 2014
01. GESTION ADMINISTRATIVA. H1. La Gestion organizacional El 20% del personal actta con una
enla UNAS, es horizontaly se ha I6gica vertical.
logrado una eficiente gestion El 90% de los servicios funcionan con
administrativa. mandatos claros y metas definidas.

Se conoce la relacién costo/beneficio
del 90% de los servicios de la UNAS. Y
se concreta en tareas claves.

No hay intervencién de niveles politicos
en el 90% de las decisiones operativas.
El 30% del presupuesto es cubierto
con recursos propios y el 20% con
Cooperacion Externa..

El 20% de las decisiones se toman

02. SISTEMA ORGANIZACIO- H.2. Existe en la UNAS, una Cultura reactivamente

NAL DE PLANEA CION. Organizacional de Planificacion Existe un sistema de monitoreo y
Estratégica. Se toman con base en un evaluacion para el 80% de los servicios
sistema de Monitoreo y Evaluacion de de la UNAS.
los Servicios. El 90% de los servicios obedecen a un

Plan Estratégico.

03. CALIFICACION CAPACITACION Y H.03. Se ha mejorado la Calificacion del || El80% del personal docente, directivo

RECLUTAMIEN TO DE PERSONAL personal docente directivo y del y administrativo conocen y aplican
personal administrativo, en instrumentos de organizacion y
herramientas de gestion. gestion.

El 80% de docentes que ocupan
cargos administrativos reciben y

o PULGAR, O. “ Estudio del Sistema de Direcciéon, como Factor de Cambio Organizacional, de la Universidad
Nacional Agraria de la Selva - UNAS - Per( ".Tesis. UNAD. Bogota.2003.
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aplican instrumentos de organizacion y
gestion administrativa.

El 70% del personal administrativo
reciben y aplican instrumentos de
organizacion y gestion administrativa.

04. LA COMUNICACION

H.04. El Clima Organizacional en la
UNAS, ha mejorado por la aplicacion de
un Sistema de Comunicacion Intra e
Inter Organizacional.

Los niveles de conflicto se reducen al
10%.

05. LA PARTICIPACION.

H.05. La participacion e interaccion
entre los Subsistemas Académico y
Administrativo han mejorado
significativamente.

El 80% de la comunidad universitaria
se identifica con la Vision Institucional.
Existe una participacion activa en los
procesos de planificacion y gestion en
el 95% de las dependencias del
subsistema administrativo de la UNAS.

06. COOPERACION E INTERCAMBIO
CIENTIFICO NACIONAL E
INTERNACIONAL

H.06. La UNAS, ha implementado un
Sistema permanente de Cooperacion
Inter Organizacional y forma parte de
Redes de la Comunidad Internacional

En relacion al 2003, la Cooperacion y
alianzas Estratégicas con otras
instituciones aumenta en un 70%.

La UNAS, forma parte de 06 Redes
Universitarias Universitarias en el
ambito Nacional y 10 Redes de la
comunidad cientifica tecnolégica
internacional.

A través de un cuestionario solicitamos a 06 expertos, para que nos informen o califiquen, de
manera individual, sobre la probabilidad simple (Pi) de ocurrencia de las seis (06) Hipétesis
seleccionadas, en un horizonte de 10 afios (al 2014). También preguntamos a los expertos
sobre las probabilidades condicionales tomadas a dos P(i/j) 6 probabilidades de i si j se
realizan, y P(i)/-J) 6 probabilidad de i si J no se realiza. Para cada uno de los 06 expertos, las
probabilidades simples de cada una de las seis hip6tesis seleccionadas son mostradas en el

Cuadro N° 2.
CUADRO N° 2. PROBABILIDADES SIMPLES (PI) DE LAS 06 HIPOTESIS SELECCIONADAS,
SEGUN CALIFICACION DE LOS EXPERTOS
HIPOTESIS EXPERTO 1 EXPERTO 2 EXPERTO 3 EXPERTO 4 EXPERTO 5 EXPERTO 6

0.70 0.70 0.70 0.70 0.70 0.72
H1
H2 0.70 0.70 0.70 0.72 0.70 0.70
H3 0.65 0.55 0.60 0.65 0.60 0.55
Ha 0.85 0.70 0.75 0.90 0.80 0.80
H5 0.80 0.75 0.90 0.80 0.75 0.80
H6 0.65 0.70 0.75 0.60 0.60 0.70

Las Probabilidades condicionales positivas (Pi / j) son aquellas que determinan la ocurrencia
de un evento. Por ejemplo: Si ocurre la H3, se supone que ocurre también la H4. La
calificacion de los seis (06) expertos, de las probabilidades condicionadas positivas, se
ilustran en las 06 Matrices siguientes:
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EXPERTO: 1 EXPERTO: 2

EXPERTO: 3 EXPERTO: 4

H4 | H5 Heo

0.80 | 0.90 0.75

0.80 0.90 0.80

H3 [0.70]0.70 0.67 0.60

H4 | 0.90 | 0.80 | 0.90

H5 |0.85]0.80 | 0.85

He6 |0.70 | 0.85 | 0.90

EXPERTO: 5 EXPERTO: 6

ilj H2 H3 H4 H5 H6

0.80 | 0.70 | 0.90 0.70

H2 | 0.80 0.70

H3 | 0.70 . 0.50

H4 | 0.90

H5 | 0.90

H6 | 0.80
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Las Probabilidades condicionales negativas (Pi/-j), se establecen cuando, por ejemplo, se
califica la ocurrencia de la H3, siempre y cuando no ocurre la H4.
La calificacion de los seis (06) expertos, de las probabilidades condicionadas positivas, se

ilustran en las 06 Matrices siguientes:

EXPERTO: 1 EXPERTO: 2

EXPERTO: 3 EXPERTO: 4

i/-| Hl | H2 | H3 | H4 | H5 Ho

EXPERTO: 5 EXPERTO: 6

i/-j | H1 | H2 | H3 | H4 | H5 Ho6
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Los escenarios posibles:

Como en la practica las opiniones de los expertos sobre hip6tesis no independientes son
incoherentes en relacién con las limitaciones clasicas sobre las probabilidades, el método
SMIC, permite corregir las opiniones brutas expresadas por los expertos y con ello se
obtienen las probabilidades netas y coherentes, mediante un proceso matemético. Luego, se
ordenan los escenarios de mayor a menor probabilidad de ocurrencia, con lo cual se
conforma el “nulcleo tendencial” a través de los “futuribles” que posean una mayor
probabilidad de ocurrencia en el horizonte de tiempo de 10 afos (al afio 2014). Los

resultados son presentados a continuacion:
ESCENARIOS FUTURIBLES DEL SISTEMA DE DIRECCION DE LA UNAS AL 2014.

En orden decreciente de probabilidad de ocurrencia.

| K PIK(K) SUMA  ESCENARIO

| 1 4138 4138 111111 | 29 .0053 9527 100011
| 10 .0668  .4806 110110 | 50 .0052 9579 001110
| 18 .M21 5227 101110 | 53 .0051 9630 001011
| 25 .0408  .5635 100111 | 47 .0049 9679 010001
| 41 0408  .6043 010111 | 20 .0048 9727 101100
[ 63 0327 6370 000001 | 59 .0038 9765 000101
| 56 .0284  .6654 001000 | 44 .0037 .9802 010100
[ 40 0254  .6908 011000 | 46 .0032 9834 010010
| 45 0251 7159 010011 | 61 .0032 9866 000011
[ 2 0217 7376 111110 | 30 .0029 9895 100010
| 57 0196 7572 000111 | 60 .0029 9924 000100
[ 51 0170 7742 001101 | 54 .0025 9949 001010
| 13 0136  .7878 110011 | 64 .0015 9964 000000
| 55 0124  .8002 001001 | 22 .0013 9977 101010
[ 14 0122 8124 110010 | 12 .0009 9986 110100
| 48 0103  .8227 010000 | 11 .0006 9992 110101
| 38 .0102  .8329 011010 |36 .0004 9996 011100
| 28 .0097  .8426 100100 | 42 .0004  1.0000 010110
| 16 .0094  .8520 110000 [ 3 .0000  1.0000 111101
| 9 .0093 8613 110111 | 4 .0000  1.0000 111100
| 26 .0090 .8703 100110 [ 5 .0000  1.0000 111011
| 6 .0086  .8789 111010 | 7 .0000  1.0000 111001
| 33 .0082  .8871 011111 | 8 .0000  1.0000 111000
[ 17 0076  .8947 101111 | 15 .0000  1.0000 110001
| 43 0073 9020 010101 | 19 .0000  1.0000 101101
[ 34 0073 .9093 011110 | 21 .0000  1.0000 101011
| 49 0072 9165 001111 | 23 .0000  1.0000 101001
| 24 0071 9236 101000 [ 31 .0000  1.0000 100001
| 52 .0063  .9299 001100 | 35 .0000  1.0000 011101
| 37 .0061  .9360 011011 | 39 .0000  1.0000 011001
| 27 .0060  .9420 100101 | 58 .0000  1.0000 000110
| 32 .0054  .9474 100000 | 62 .0000  1.0000 000010
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A partir de estos resultados de ocurrencia de las Hipotesis, obtenemos los
escenarios futuribles realizables (considerando los que tienen una Probabilidad No
Nula). Este corte hemos considerado hacerlo a la altura de 60% (.6043), porque
hay mas de 1 probabilidad sobre 2 de que los 05 Eventos o Escenarios futuribles:
(1, 10, 18, 25, 41) se realicen.

Consecuentemente, los escenarios o futuribles posibles de la Direccion
organizacional de la UNAS, al 2014, son:

ESCENARIO PI(K) SUMA
DESCRIPCION

111111 En este 4138 4138
escenario se
cumplen las
seis hipotesis.

110110 En este .0668 4806
escenario no se
cumplen las
hipbtesis 3y 6
101110 En este .0421 5227
escenario no se
cumplen las
hipotesis 2y 6
100111 En este .0408 5635
escenario no se
cumplen las
hipotesis 2y 3
010111 En este .0408 .6043
escenario no se
cumplen las
hipotesis 1y 3

2.2. Caso ilustrativo: Uso del Método de los Ejes de Shwartz, en la
Construccion de escenarios del Sub Sistema Académico de la Facultad de
Agronomia- UNAS, al 2014.

El afio 2004, la Facultad de Agronomia de la UNAS, ha formulado, con nuestra asesoria,
su Plan de Desarrollo Prospectivo Estratégico al afio 2014, cuando cumplira medio siglo
de existencia (%) .

El disefio de escenarios se ha realizado en el contexto de cinco importantes tendencias
0 tensiones externas que afectan a la Educacion superior, a saber : Tendencia 1.
Ampliacién de los niveles de escolaridad, las estructuras institucionales y de los
programas y formas de de estudio, Tendencia 2. La demanda de la sociedad, por una
calidad y pertinencia educativa, Tendencia 3. Aguda crisis fiscal y las politicas de
austeridad del gasto publico frente a los requerimientos de recursos para la Educacion
Superior, Tendencia 4. Requerimientos de una mejor Gerencia universitaria, Yy
Tendencia 5. La tensidn entre los intereses publicos y privados.

8 HERNANDEZ, T. Plan Prospectivo estratégico de la facultad de Agronomia, al 2014. UNAS. .Per(i.2005
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El método permite, a partir de informaciones o calificaciones, facilitada por docentes de
mayor precedencia en la Facultad (los expertos), elegir entre las imagenes o hipotesis,
los escenarios posibles que merecen ser estudiados particularmente, teniendo en cuenta
su probabilidad de realizacion.

De esta manera, a través de un cuestionario solicitamos a 06 expertos, para que nos
informen o califiquen, de manera individual, sobre la probabilidad de ocurrencia de las
hip6tesis seleccionadas, en un horizonte de 10 afios (al 2014). Ademas los expertos
informaron sobre la probabilidad de que ocurran las hipétesis, marcando uno de los 5
recuadros, segun la escala siguiente: 1.Acontecimiento muy improbable
2.Acontecimiento improbable 3. Duda. Acontecimiento medianamente probable,
4.Acontecimiento probable y 5. Acontecimiento muy probable, y ante las indicadas
tendencias, conforme la siguiente tabla:

1 2 3 4 5 Ante la Tendencia 1. Ampliacion de los niveles de escolaridad, las
estructuras institucionales y de los programas y formas de estudio.
1 2 3 4 5 Ante la Tendencia 2. L a demanda de la sociedad, por una calidad y
1 pertinencia educativa.
1 2 3 4 5 Ante la Tendencia 3. Aguda crisis fiscal y las politicas de austeridad del
gasto publico frente a los requerimientos de recursos para la Educacion
Superior
1 | 2 |3 | 4 | 5 | Antela Tendencia4. Requerimientos de una mejor Gerencia universitaria. |
| 2 | 3 | 4 | 5 | Ante latendencia 5.Latension entre los intereses piblicos y privados . |

La informacién dada por lo expertos nos ha permitido calcular la probabilidad de
ocurrencia de cada un a de las hipoétesis relativas al sub sistema académico.

HIPOTESIS AL 2014 PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
SEGUN LOS EXPERTOS
Hipétesis 1.Al 2014, la FA hace uso de Nuevas Probable: 3.6

tecnologias para la integracion de la
organizaciony promueve su uso adecuado en
los procesos de ensefianza .

Hipdtesis 2.Al 2014 La Facultad dispone de una Medianamente Probable:3.3.
memoria organizacional y con base en ella,
hace gestién de lo que la Facultad aprendi6 en
50 afios, , en los campos de ensefianza y
obtiene provecho y ganancias de ello.

Hipotesis 3.-Al 2014 Existe un sistema de auto Probable : 3.7
evaluacion y acreditacion de los servicios
académicos.

Hipotesis 4. Al 2014 |a FA adapta permanente
sus Programas de Formacion de Profesionales Probable : 3.6
en respuesta a las necesidades presentes y
futuras y se crean espacios de reflexion para el
aprendizaje permanente .

Hipotesis 5.-Al 2014 hay nuevos disefios Probable :3.9
curriculares, que permiten formar ciudadanos
con capacidad de comprender y solucionar
problemas, es decir ser competentes.

Hipétesis 6. Al 2014, La facultad satisface
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plenamente la demanda de los estudiantes y Probable : 3.8
postulantes, la sociedad, y el gobierno que
asigna recursos, con servicios y productos de
calidad, y eleva su prestigio y confianza frente a

ellos.

Hipétesis 7.-Al 2014 La FA ha diversificado y
ampliado su oferta educativa que permiten una
rapida incorporacion del egresado al mundo del
trabajo, a la creacion de empresas, las ciencias
humanas y sociales, al apoyo y fortalecimiento
de procesos educativos y a la conservacion del
medio ambiente en el marco del desarrollo
sostenible.

Probable :4.0

Usando la técnica de los Ejes de Shwartz se ha determinado la probabilidad de
ocurrencia de las hipétesis, ante el efecto combinado de las cinco tendencias, lo que en
efecto da lugar a 10 combinaciones o0 escenarios probables. Como ejemplo se ilustran a
continuacion, dos de esas 10 combinaciones (T1-T2 y T2-T4):

Tendencia 1 Tendencia 2
+ +
ESCENARID APUESTA ESCENARID APUESTA
H1 H1 H2
H3 H4 H3 H4
H2 H5 H6 H5 HG
Tendencia 2 Tendencia 4
- el | + - 1 +

Ejes de Shwartz para la probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis del
ss acarémico,combinando las tendencias 11 y 12,

Ejes de Shwartz para la probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis del
ss académico,combinando las tendencias 12 y T4.
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En la tabla siguiente se presentan los diez escenarios probables, producto de las
combinaciones de probabilidades ante el impacto cruzado de las cinco tendencias.
Ademas, como producto de este andlisis, presentamos los Escenarios | y Il a los
cuales la facultad apuesta al 2014, en el Subsistema académico.

HIPOTESIS /.
COMBINACION
DE TENDENCIAS

H1 H2 H4 H6 H7

T1-T2

T1-T3

TL-T4

T1-T5

T1-T3

T2-T4

T2-T5

T3-T5

T3-T4

I I
Pl P koo o oo
I I
Y A A AN A= A= AN RPN AN AT
I IR
I IR
I I

T4-T5

ESCENARIO | 1 1 1 1 1 1 1
Es el escenario ideal.
Es posible que se
cumplan todas las
hipttesis

ESCENARIO | | 1 0 1 1 1 1 1
En este escenario no
es probable que se
cumpla la hipétesis
2

3.-CONSIDERACIONES FINALES

Aunque el camino del método de Prospectivo-Estratégico sea légico, no es
imprescindible recorrerlo de principio a fin. Todo depende del grado de
conocimiento del sistema estudiado y de los objetivos que se persigan.

Si el Método Prospectivo es modular, se puede usar en funcién de las
necesidades. Es decir podemos limitar el estudio prospectivo a uno u otro
modulo, como por ejemplo: El andlisis estructural para la basqueda de las
variables clave o el andlisis del juego de actores o la encuesta a expertos sobre
las hipotesis clave para el futuro o escenarios .Incluso, puede ser suficiente
representar imagenes que insistan en las tendencias de mayor peso, en las
rupturas o en los acontecimientos clave, sin precisar siempre el camino.

Hay que considerar que uno de los principales impedimentos del método
prospectivos de escenarios es el tiempo. Se necesitan en general de 12 a 18
meses para seguir el proceso en su totalidad, de los que al menos la mitad se
dedican a la construccién de la base. Sino se dispone mas que de 3 a 6 meses,
es preferible concretar la reflexion sobre el médulo o médulos que resulten mas
importantes.

Ademas se puede combinar Prospectiva estratégica con Planeamiento
estratégico. Por ejemplo, a partir de Analisis Estructural se puede elaborar el
Arbol de Problemas y luego Arbol de objetivos y las Estrategias, a partir del
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Arbol problemas, se detectan factores de cambio para el analisis estructural, y
, a partir de Hipotesis del escenario apuesta se elabora el Marco Légico .

De acuerdo con COUTINHO Y GRUMBACH (*°),.es importante considerar que,
los actores clave del estudio prospectivo, son:

1. El Decisor Estratégico. Es una autoridad de importancia, en la organizacion
o0 sistema, él fija los propésitos del estudio. Esta cerca y es escuchado por el
directorio y gerencia de la organizacion. Puede ser el gerente o el director del
area de planeamiento.
2. El Grupo de Estudio o de control. Debe tener integrantes permanentes con
las siguientes caracteristicas:

" Experiencia. Buen conocimiento del funcionamiento de la organizacién

como un todo.

" Capacidad Técnica: Reconocimiento en su area de actuacion.

=  Actualizacién. Amplia cultura general y habitos de lectura.

. Lenguaje. Buena expresion oral y escrita, claridad, precision, conciso.

. Mente abierta. Actitudes para  relacionarse, trabajo en equipo,

equilibrado en sus argumentaciones, actitud de cambio

=  Autoridad. Debe tener algu poder decisorio o estar cerca de el.

. Disponibilidad. Disposicion de colocarse al servicio del grupo
3. Los Expertos o Peritos. Los expertos o peritos deben ser, en su mayoria ,
personas externas a la organizacion, especialistas en determinadas éareas.
Tienen una vision general del sistema en estudio, amplio conocimiento de
algunas areas del mismo y amplia cultura general. Ademéas deben contar con
los siguientes atributos: Honestidad , Precision, Realismo, Definicion y Certeza

19 COUTINHO E. Y GRUMBACH, R. Cenarios prospectivos. Como Construir _um _futuro _melhor.

3ra.Edic.FGV. Brasil 2005.
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¢ |IPTS Report en espafiol - Acceso a los niumeros del IPTS Report en espafiol, publicacion del
Instituto de Prospectiva Tecnolégica (IPTS), del Centro Comun de Investigacion (JRC) de la
Comunidad Europea.
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del Primer Informe de Prospectiva Tecnoldgica Industrial elaborado por el OPTI, Observatorio
de Prospectiva Tecnolégica Industrial. Posibilidad de peticion del informe.

¢ Prospectiva - Imaginar el mafiana, términos de Prospectiva, triple articulo de Jordi Serra en
La Vanguardia-Ciencia.

e Prospectiva - La prospectiva como una herramienta para la gestion de los flujos de
conocimiento e innovacion. Unidad de Politicas Comparadas - Proyecto de Investigacion -
Formakin.

¢ Prospectiva 2020 Lasalle - Documento del Proyecto Prospectivo de la Universidad La Salle
de Mexico, desarrollado por el CIPAE.

e Prospectiva de la investigacion y el desarrollo tecnolégico del sector petrolero al afio 2025 -
Trabajo interdisciplinario, para la la Secretaria de Energia y Petr6leos Mexicanos. Acceso al
documento en .pdf.

e Prospectiva de las tecnologias de las telecomunicaciones v la informética en el campo de la
sequridad - Marco General, Tendencias de las tecnologias telematicas, "Information
Warfare", Andlisis de escenarios, Seguridad XXI. Por Ignacio Ozcariz, de Fundacion RECOL.
DEntro del curso Aulas Virtuales y Medios Didacticos Avanzados para el Desarrollo de los
Recursos Humanos de la UCM.

e Prospectiva del comercio internacional de servicios - Presentacion del tema dentro del Foro
de Alta Tecnologia de la Camara de Comercio de Bogota, Colombia.

e Prospectiva; herramientas para la gestién estratégica del cambio - Resumen y resefia del
libro de Enric Bas a cargo del Catedratico de Sociologia de la Universitat d'Alacant, José
Maria Tortosa, en Papers, la revista de sociologia de la UAB. En formato .pdf

34

WWW.zonhaeconomica.com



Prospectiva tecnoldgica en ingenieria guimica - Reflexiones y tendencias en lo que respecta
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