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Resumen

La presente relatoria corresponde al trabajo realizado como estancia academica
en modalidad de Internship para la Maestria en Prospectiva Estratégica, en el
Centro de Pensamiento Estratégica y Prospectiva, de la Universidad Externado
Nacional de Colombia, en la ciudad de Bogota, Colombia.

Este documento es el resultado de mi experiencia y participacion durante las
clases, ensefianzas y proyectos que dirige el Dr. Francisco José Mojica. Podra
evidenciarse la participacion y complementacion de lineas tedrico-practicas de la
aplicacion de la prospectiva en proyectos reales, que permitieron desarrollar mis
habilidades y complementar la formacién de la aplicaciébn prospectiva en un

proyecto especifico.

La informacion contenida en el primer capitulo especifica la experiencia académica
en los cursos de la Especializacion en Pensamiento Estratégico y Prospectiva y en
el Modulo de Prospectiva del MBA, y la aplicacién de distintas metodologias del
proceso prospectivo en Chile, México y Colombia.

Posteriormente en el segundo capitulo se presenta el analisis del proceso
prospectivo bajo la modelo utilizado en el Centro de Consultoria y el uso de los
métodos prospectivos para un proyecto realizado para la Gobernacién de Boyaca,
y las nuevas aplicaciones de la vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva

dentro del modelo prospectivo colombiano.

Finalmente aprovechando la experiencia del primer y segundo tema tratado y los
conocimientos adquiridos en los cursos de la Maestria en Prospectiva Estratégica,
en el tercer capitulo se presenta una propuesta de exploracion para realizar un

analisis multidimensional de planeacién por escenarios, basado en la aplicacién
4



técnica de los Ejes de Peter Schwartz y el alcance de esta herramienta utilizado
por Francisco Mojica, presentando una solucion de andlisis a través de
herramientas de la escuela voluntarista francesa, para llegar a un escenario

apuesta en multiples espacios de incertidumbre, mediante diferentes trayectos de

futuro.
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Introduccion

Posterior a terminar mi formacion en las materias y cursos tomados en la Maestria
en Prospectiva Estratégica, tomé la iniciativa de desarrollar como opcion de grado
un internship en la Universidad Externado Nacional de Colombia, especificamente
en el Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva, que opera dentro de la

Facultad de Administracién de Empresas, en los meses de junio y julio de 2010.

Este Centro articula temas académicos de investigacion, con proyectos de
consultoria en temas territoriales, sectoriales y empresariales relacionados con el
interés de los estudios de Prospectiva. La direccidén de este Centro es desarrollada
por el Dr. Francisco José Mojica, quien cuenta con la experiencia y conocimiento
tedrico y practico en materia prospectiva, ademas de ser un discipulo de Michel

Godet en el LIPSOR en Francia, hace algunos anos.

Durante la estancia en el Centro, trabajé en tres frentes que consideré de interés
para mi experiencia y complementaciéon profesional. El primer frente es la
formacién académica y aprendizaje de la practica prospectiva aplicada en
Colombia y sus diferencias con experiencias que se han aplicado en Chile y en

México.

Posteriormente estudié y participé en la aplicaciébn practica un proyecto de
prospectiva territorial para el Departamento de Boyaca, tomando lugar como
observador, donde me fue posible identificar los métodos de la prospectiva
aplicados a la realidad colombiana, y aprender sobre nuevos aportes a la
metodologia clasica de la teoria prospectiva, como la inclusion de los estudios de

vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva en un proceso prospectivo

Finalmente tuve la oportunidad de compartir y aprender teorias, historias y nuevas
tendencias de la prospectiva con el Dr. Mojica, donde me interesé en la aplicacion

e interpretacion colombiana de los ejes de Peter Schwartz para ser estudiados
10



como espacios de incertidumbre, gracias al uso de los trayectos de futuro que alli

en el Centro de consultoria se utilizan.
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Capitulo 1. La Experiencia Académica

Normalmente la opcidén de grado en Internship especifica la aplicacion de la teoria
estudiada en el posgrado en una organizacién que contenga y desarrolle dentro de
su mision el uso de la disciplina prospectiva. En mi caso opté por estudiar de
manera académica y vivencial a través de un Internship en el Centro de
Pensamiento Estratégico y Prospectiva, la teoria y la practica de la aplicacion

prospectiva en términos del desarrollo metodolégico del proceso prospectivo.

Durante mis estudios de maestria aprendi de varios cursos relacionados con el
uso de los métodos prospectivos aplicados a la metodologia de diversas escuelas,
como la escuela francesa o la escuela anglosajona, sin embargo en los cursos que
se imparten en la especializacion y en el MBA de la Universidad Externado, tuve la
oportunidad de escuchar y aprender de qué manera se aplican estos modelos
clasicos prospectivos, pero en diferentes paises que son Colombia, México y
Chile, logrando identificar diferencia en el uso de instrumentos de analisis (como la
aplicacion Chilena del Delphi), diversidad y flexibilidad en el uso de los métodos
provenientes principalmente de la escuela francesa (como la aplicaciéon del Abaco
de Regniér o en Andlisis Morfolégico) y la metodologia mexicana para procesos de

planeacién de escenarios.

A continuacién se presenta una breve presentacion del Centro de consultoria y
posteriormente la experiencia de los tres paises descritos, al momento de

desarrollar un estudio prospectivo.

1.1. El Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva

El Centro de Pensamiento Estratégico’ y Prospectiva “es un programa de apoyo a

la Facultad de Administracion de Empresas que tiene como propdsito desarrollar

! Universidad Externado Nacional de Colombia, Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva (2010, agosto 08).
Disponible en: http://portal.uexternado.edu.co
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una actitud mental que permite incrementar la competitividad de la organizacion

iluminando las acciones del presente con la luz del futuro”.

La Prospectiva y la Estrategia se han denominado "ciencias de la esperanza"
porque nos ayudan a identificar las alternativas de nuestro futuro y a construir la

opcidn que mas nos conviene.

El Centro de Pensamiento estratégico y Prospectiva, “consciente de la necesidad
de estimular la apropiacion de la practica de la prospectiva como disciplina
generadora de competitividad, trabaja permanentemente en anticipar los desafios
a través del analisis, desarrollo y continuo uso de modelos prospectivos
especializados a través de sus servicios de consultoria dirigidos a diversos

clientes con multiples necesidades e intereses”.

Entre sus principales objetivos, se encuentran:

« Investigar los enfoques, tendencias, impacto y practicas de la formulacién
estratégica y la prospectiva en los diferentes sectores econdémicos
latinoamericanos y colombianos.

« Proponer la creaciéon de programas académicos formales y no formales.

o Disenar y promover modelos y herramientas para llevar a cabo andlisis
prospectivos y estratégicos.

» Monitorear tendencias y rupturas que ayuden al proceso de innovacién y
mejoramiento de la facultad.

o Profundizar en tres teorias fundamentales: la teoria del caos (desde Lorenz
hasta la propuesta del fin de las certezas de Prigogine), la teoria de la
complejidad (Morin) y la geometria fractal.

13



1.11.

Clientes de la institucion

El Centro presta el servicio de extension en consultoria prospectiva en
organizaciones publicas y privadas?. Entre su haber cuenta con 48 estudios
prospectivos desarrollados en las lineas de:

Prospectiva tecnoldgica
Prospectiva educativa
Prospectiva sectorial
Prospectiva empresarial
Prospectiva territorial

Sus clientes son entidades locales municipales, departamentales y
nacionales, instituciones de educacidbn superior nacionales e
internacionales y organizaciones de caracter privado de diversos giros

comerciales, entre los que se destacan:

Alcaldia de Bogota (publico)

Gobernacion de Santander (publico)

Gobernacion de Amazonas (publico)

Gobernacion del Valle del Cauca (publico)

Camara de Comercio de Cali (publico-privado)
Presidencia de la Republica (publico)

Ecopetrol (publico)

Supermercados CAFAM (privado)

Celumovil (privado)

Johnson y Johnson de Colombia (privado)

Johnson y Johnson de Venezuela (privado)
Universidad Catélica de Colombia (privado-educacion)
Universidad Santo Tomas (privado-educacion)
Consorcios de Universidades del Peru (privado-educacion)

. El Director de la Institucion

El Centro de Pensamiento estratégico y Prospectiva es dirigido por el Dr.
Francisco José Mojica Sastoque. El Doctor Mojica cuenta con una amplia

trayectoria® como docente, investigador y consultor en materia prospectiva.

2 bid.
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Actualmente es director del Doctorado en Ciencias de la Administracion,
director de la Maestria en Pensamiento Estratégico y Prospectiva, director
del Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la Universidad
Externado de Colombia en Bogota, y corresponsal de Futuribles
Internacional para América Latina.

1.2. Los Modelos Estudiados

Durante mi estancia en la Universidad Externado Nacional de Colombia,
tuve la oportunidad de participar en sesiones de la Especializacion en
Pensamiento Estratégico y Prospectiva, y en el Moédulo de Prospectiva que
se imparte para el MBA.

Las sesiones se imparten en esquema ejecutivo, siendo unas con
periodicidad mensual (especializacion) y otras con periodicidad semanal
(MBA), y de caracter intensivo durante los dias jueves, viernes y sabados,
segun corresponda. Cada sesion de tres dias representa un tema en
especifico que es desarrollado en teoria y practica, y es tratado como un
modulo independiente engranado en el contexto del proceso prospectivo,
buscando fortalecer el modelo de aprendizaje - ensefianza. Los ponentes
son docentes invitados de caracter internacional, con gran experiencia en
materia prospectiva y que cuentan con la claridad y la practica de haber
participado en proyectos de importante reconocimiento en sus paises de

origen y en América Latina.

En estas clases tuve la oportunidad de aprender las experiencias vy
metodologias internacionales, como el modelo que fue llamado “Programa
de Prospectiva Tecnoldgica” que fue aplicado en Chile, las “tendencias

actuales de los estudios de futuro” que aplica el Dr. Miklos en México y

* Para ampliar la informacién de curriculum del Dr. Mojica, pude ver el Anexo 2 en la pag. 98
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finalmente la metodologia que aplica en Colombia el Dr. Mojica para el

desarrollo de estudios prospectivos el que explicaré a continuacion.

1.2.1. La Experiencia Chilena

El modelo prospectivo utilizado en Chile, fue explicado por el Dr. Luis
Gonzalez Cordova, del Ministerio de Economia de Chile. Antes de iniciar su
exposicion el Dr. Coérdova explicdé que hay otros puntos de vista,
aprendizajes y ensefanzas sobre la experiencia Chilena como los
expuestos por Alvaro Briones, Ana Maria Troncoso, Guillermo Holzmann o

Gustavo Lagos, entre otros.

En Chile, en el ano 2001, el Gobierno Nacional Chileno propuso la
realizacion de un Programa de Prospectiva Tecnoldgica (PPT), que tuviera
como horizonte de tiempo cinco anos. El objetivo de este estudio fue
generar y producir informacion experta que permitiera canalizar y optimizar

la inversion futura del sector publico y privado del pais®.

Para llevar a cabo este proyecto de caracter nacional, desde el Ministerio
de Economia, se conformé un equipo de trabajo multidisciplinario, que
debia contar alta capacidad de analisis y sintesis, por lo cual se convocaron
profesionales economistas con capacidad de insertar las tematicas
especificas en un contexto global, ingenieros informaticos que prestaran
todo el soporte y desarrollo de |la plataforma computacional que se requeria
para el almacenamiento y manipulacion de datos, asesores metodolégicos,
periodistas y comunicadores, y adicionalmente expertos tematicos que
actuaran como consultores externos para cada estudio en especifico. Este
equipo fue el encargado de estructurar el modelo prospectivo a seguir como

ruta de navegacion.

4 Gonzalez Cérdova, L. (2010). Apuntes de clase: Especializacion en Pensamiento Estratégico y Prospectiva: “E! Modelo
Chileno: Programa de Prospectiva Tecnolégica™Universidad Externado de Colombia. Colombia.
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El lanzamiento del proyecto fue realizado directamente por el Presidente de
la Republica, el Subsecretario de Economia, el Presidente de Ia
Confederacion de la Produccién y el Rector de la Universidad de Chile.
Adicionalmente para provocar un mayor nivel de compromiso,
especialmente durante la parte inicial del proyecto, el Presidente de la
Republica firmé directamente la invitacion que se realizd a los invitados a

participar en las diferentes etapas del proyecto.

El modelo utilizado en Chile contempld la aplicacion de dos etapas: la
técnica Delphi en la primera y Talleres de Expertos en la segunda etapa.
Para poder llevar a cabo la primera etapa fue necesario desarrollar un
sistema de administracién de Banco de Encuestas Delphi®, que operara via
Internet.

“El uso de la técnica Delphi es un proceso que sigue una secuencia de
interrogaciones individuales y retro-alimentaciones controladas, a través de
encuestas hechas a un grupo de expertos, con relacion a un tema

determinado, que permite extraer un conocimiento consensuado”®

. Asi que
para llevar a cabo este proceso, las encuestas se contestaban via web o via
e-mail, en forma incremental, con flexibilidad de tiempo y espacio

geografico para los entrevistados.

Se realizaron varios formularios, uno para cada una de las tematicas
especificas a trabajar (Estudio de actividades estratégicas Illamado
“Prospectiva Chile 2010” y estudios nacionales de la industria vinicola,
software, e-educacion, acuicultura, industria hortofruticola e industria
forestal). Para su elaboracién trabajaban conjuntamente los expertos
tematicos y los expertos metodoldgicos, buscando identificar a profundidad

las caracteristicas de los mercados, tematicas a analizar y el conocimiento

> Briones, A. (2005). Programa de prospectiva tecnologica de Chile. Conferencia: PPT en Chile. Material sin editar. Chile.
® Gonzalez Cérdova, L. Op. Cit.
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de los posibles encuestados, acerca del Chile del futuro y el fortalecimiento
de los sectores economicos que le permitirian estar presente en el
escenario regional e internacional. Todo lo anterior integrado dentro de la

metodologia prospectiva y en particular con la técnica a emplear.

Exp. Teméticos —_— Exp. Metodolégicos
1 [ — E
1 C
E. Soporte para  +~— Exp. Tecnolégicos —T—
Encuestados 0
l R
D
B Sy e |
Ehilasthcios Hosting (Alojamienta) | .____~___. n
Plataforma A
C
| .
0
Tabuladores de AN N
Respuestas

Figura 1. Proceso metodolégico para el disefio de la encuesta.
Fuente: Dr. Luis Gonzalez Cérdova

Posteriormente los contenidos y requerimientos necesarios eran
presentados a los expertos en tecnologias de informacion para adecuar el
desarrollo del sitio web, en cuanto al formulario de preguntas, la
recopilacion de datos y la posterior presentacion de la informacion de

diagnéstico.

La tecnica Delphi utilizada tuvo en cuenta cuatro componentes requeridos
para obtener el resultado esperado: la participacién de un gran niumero de
expertos, el anonimato de los participantes al momento de diligenciar las
respuestas, y finalmente la iteracidon e interaccion de las respuestas

obtenidas en rondas previas para lograr obtener el consenso.

El procesamiento de las respuestas, se realizdé teniendo en cuenta analisis

estadisticos como la mediana, la moda, la dispersion y especificamente el

18



espacio entre el primer y el tercer cuartil estadistico, buscando obtener
coincidencias y reduccion de las respuestas de los expertos sobre los

temas en estudio.

Vale la pena subrayar que el Gobierno fungié como un actor y no como
rector, sin embargo respaldé y garantizo todo el proceso para lograr el
cumplimiento del objetivo.

Finalmente, Chile entre el afio 2001 y 2006, realiz6 diez estudios nacionales
entre los cuales destacan: 2001: actividades economicas para el Chile
productivo 2010, 2002: industria del vino de exportacion y la industria de la
e-educacion, 2003: industria de la acuicultura y la industria chilena de
software, 2004: industria de la biotecnologia aplicada a la hortifruticultura y
la industria de la biotecnologia aplicada a la industria de la madera, un
estudio regional y un estudio internacional en 2005: el mercado mundial de
energéticos en 2025 y la participacion de Chile en él. Utilizando esta
técnica, logro involucrar en un mismo fin a los diferentes actores sociales el
pais (gobierno, empresarios, profesionales, académicos, técnicos vy
trabajadores).

Como lo afirma el Dr. Mojica “con esta metodologia y tecnologia, Chile se
hace poseedor de su propio material de software que permite emplear este
método. Esta técnica constituye la herramienta que estd utilizando el
“Programa Chile Econémico del Futuro”. El Delphi chileno ha permitido
identificar actividades economicas prioritarias que el pais debe desarrollar

desde ahora™’.

7 Mojica, F. J. (2005). La Construccion del Futuro. Universidad Externado de Colombia. Colombia.
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1.2.2. La Experiencia Mexicana (tendencias actuales de los estudios de futuro)

La experiencia utilizada en México, fue expuesta por el Dr. Tomas Miklos,
iniciando su exposicion con la explicacion de varias corrientes existentes en
México, entre las que destacé el liderazgo de la Dra. Guillermina Baena en
temas de prospectiva politica, el valioso aporte del Dr. Antonio Alonso
Concheiro desde la Fundacion Barros Sierra y el modelo propio que se

explica a continuacién.

El Dr. Miklos, explico la aplicacion de los procesos de planeacion
prospectiva, como herramienta estratégica para disefar el futuro. Segun su
experiencia lo primero que debe establecerse en un puente entre pasado y
futuro, que permita relacionar e identificar tendencias entre lo que ha sido y
las posibilidades de futuro que puedan haber, para de ahi en adelante
trabajar en identificar los futuribles®, vistos como esos futuros probables ,
posibles y deseables, que existen dentro de ese espacio de estudio que
viene como proyeccion de la representacion de lineas de tendencia que

hemos estudiado, al construir ese puente hacia el futuro.

La metodologia bajo la cual se puede construir este proceso, implica una
reflexion compartida, ampliamente participativa y una reflexién estratégica,
de disefio de futuro, que permita pasar al campo de la accion®. La primera
parte puede realizarse a través de las sesiones participativas, donde el uso
de herramientas prospectivas como el método Delphi o el método

Compass'®, pueden contribuir en la construccion de esa reflexion, sin dejar

8 Miklos, T. (2010). Planeacion Prospectiva y Estratégica. Material de clase: Especializacion en Pensamiento Estratégico y

Prospectiva: "El Modelo Mexicano: tendencias actuales de los estudios de futuro”. Universidad Externado de Colombia.
Colombia. Cap. 1, Pag 1-8.

% \bid.

10 ,,.
Miklos, T., Parra, P., Herrera, A., Soto, R. (2007). Disefio de una metodologia prospectiva aplicada en educacion
superior. Edusfarmm, revista d'educacié superior en Farmacia. Num. 1. UNAM. México, D.F.
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de lado herramientas que permitan conocer de manera retrospectiva y
coyuntural las variables en estudio, como puede ser el caso del analisis

estructural.

Para la segunda etapa de reflexion, se habla del disefio de futuros como el
proceso de construccion de escenarios, donde debe haber un analisis de
los resultados que explican la retrospectiva de las variables en estudio, para
posteriormente construir la prospectiva del tema, a través de cuatro
posibles escenarios: el escenario tendencial, el escenario catastréfico, el

escenario utopico y el escenario futurible.

Posterior a esta reflexiéon dinamica integrada por la participaciéon colectiva y
el uso de herramientas prospectivas, dentro de una estructura formal
diseflada para un estudio, puede iniciarse la planeacidon prospectiva,
mediante escenarios estratégicos que pueden plantearse con horizontes de

cada cinco afnos, hasta llegar al horizonte deseado.

El concepto de planeacion estratégica, busca lograr definir acciones
estratégicas, a través de las cuales pueda construirse ese escenario
futurible, especificando los requerimientos y recursos para lograrlo.
Finalmente la metodologia expuesta por el Dr. Miklos, especifica este
proceso de planeacion como la desagregacion de una planeacion tactica,

una planeacion operativa y una fase de evaluacién y seguimiento.

La evaluacién y seguimiento del proceso de planeacion, debe terminar en la
permanente retroalimentacién con la valoracion inicial establecida, es decir,
en constante revision del futuro deseado con relacion a ese puente que se

construyo en la etapa inicial, para relacionar el pasado con el presente.

Para hacer el proceso anteriormente descrito mucho mas sencillo y

facilmente entendible, el Dr. Miklos presenta la propuesta de un instrumento
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metodoldgico para la aplicacion de este proceso a través del uso de una
matriz conceptual, que permita ir siguiendo los pasos correctos, de manera
estructurada, sin que el objetivo se pierda en el camino, como se muestra a

continuacion.

VALORACION RETROSPECTIVA PROSPECTIVA | PLANEACION ESTRATEGICA
Andlisis Escenarios 2030 ESCENARIOS ESTRATEGICOS
indicadores|indices| Pasado|Presente|Tendencial | Catastréfico | Utdpico | Futurible * 2010 2015 2020 2030%
S 5 -
”» L Cal
A ¥ A ‘ACCIONES ESTRATEGICAS
A 4
1
Planeacion Tactica >
¥ 3.
Planeacidn Operativa

v
\I, REQUERIMHENTOS Y RECURSOS

Evaluacion y seguimiento

Figura 2. Matriz prospectiva y estratégica.
Fuente: Dr. Toméas Miklos

Esta matriz apoya el proceso metodoldgico en un proceso de planeacion y
de prospectiva, sin embargo debe tenerse en cuenta como en el uso de
cualquier otra herramienta, el consejo del Dr. Miklos!' de haber resuelto
primero multiples interrogantes respecto a su propésito, tales como ;qué
eventos o situaciones propician la necesidad de la prospectiva?, ;cuales
son los propédsitos de la prospectiva? o ja cuales preguntas se desea que

responda la prospectiva?, entre otras.

u Miklos, T. (2008). Planeacion Prospectiva. Una estrategia para el disefio del futuro. Centro de estudios prospectivos
fundacion Javier Barros Sierra A.C. Ed. Limusa. México.
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1.2.3. La Experiencia Colombiana

El modelo prospectivo utilizado en Colombia, es principalmente liderado por
el Dr. Francisco José Mojica, desde el Centro de Estudios Prospectivos de
la Universidad Externado Nacional de Colombia. Hay otros representantes
en otras regiones del pais, que abrieron el camino a los estudios de futuro
en el ambito local, como el Dr. Javier Medina Vasquez, actualmente en la
Universidad de Cali y el Dr. Francisco Gustavo Restrepo Gallego, en
Medellin.

La experiencia de la prospectiva vivida desde Bogota, presenta una optica
muy relacional con la escuela francesa de Michel Godet, gracias a la
experiencia posdoctoral del Dr. Francisco, con lo que el uso de técnicas y

metodologias prospectivas es algo normal en este centro de consultoria.

El uso de metodologias propias de la escuela voluntarista francesa, como el
arbol de competencias de Marc Giget, el analisis estructural, el analisis de
juego de actores, el analisis morfolégico, el Abaco de Frangois Régnier, el
sistema de matrices de impacto cruzado (SMIC), los ejes de Peter Schwartz
y el analisis de importancia y gobernabilidad (IGO), son s6lo algunas de las
técnicas que se utilizan en los estudios prospectivos realizados por el Dr.

Mojica, dentro del modelo utilizado en este pais.

Este modelo utilizado para la consultoria prospectiva, inicia con el estudio
del estado del arte del tema, la identificacion de las tendencias mundiales
relacionadas, que afectaran las lineas de accion futuras, y la investigacion y
establecimiento de los factores de cambio que pueden transformarse en
variables de futuro. Estas primeras etapas del proceso prospectivo, se
suelen trabajar con el arbol de competencias de Marc Giget, la matriz de
cambio de Michel Godet y la matriz DOFA.
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Figura 3. Modelo Prospectivo Estratégico.
Fuente: Dr. Francisco J. Mojica

Una vez identificados elementos sociales, economicos, culturales, politicos,
etc., se prosigue con el disefio de un sistema que permita precisar las
variables mas importantes, es decir, las variables estratégicas. En esta
etapa hacen uso del analisis estructural, el abaco de Frangois Régnier y el
IGO. Estas técnicas pueden trabajarse de manera independiente cada una,

o relacionandose, dependiendo del problema estudiado.

A continuacion se lleva a cabo el analisis de actores sociales, teniendo en
cuenta que se continia proyectando este analisis sobre las variables
estratégicas identificadas en la etapa anterior. En esta etapa no solo se
identifican cuales son estos actores de relevancia, sino adicionalmente se
verifica el poder que maneja cada uno y las posibles estratégicas que

podrian desplegar dentro de este sistema.

La siguiente etapa del modelo es la construccion de escenarios, para lo
cual ya se han estudiado las lineas de tendencia internacionales y locales,
ya se han identificado las variables estratégicas que podrian afectar el
sistema en estudio y los actores relacionados con ellas, asi que no queda

mas que integrar las visiones de futuro posibles y probables, para lo cual se
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utilizan técnicas como el analisis morfoldgico, el sistema de matrices de

impacto cruzado y los ejes de Peter Schwartz.

Es importante tener claridad en el uso de las herramientas y el manejo de
los posibles errores de cada técnica, para usar la que mejor se pueda
ajustar al problema en estudio, a la informacién que se ha obtenido durante

el estudio y el resultado que se espera obtener.

Finalmente para alcanzar el objetivo del estudio, se proponen acciones para
alcanzar el escenario deseable, de forma que quede definida una estrategia
de construccién de futuro. En esta etapa se usan técnicas como los arboles
de pertinencia, el IGO, el abaco de Francgois Régnier y el analisis

multicriterio®.

Debe aclararse que para el Dr. Mojica el uso de dichas técnicas dentro de
todo el proceso de construccion de futuro, hacen parte unicamente de
medios para analizar, relacionar y priorizar la informacién obtenida durante
cada una de las etapas, mas que como meros fines metodologicos.

Durante cada etapa del modelo descrito se pueden realizan talleres de
expertos, para ir validando la informacién producida durante cada etapa, y

reforzar de manera participativa los resultados obtenidos.

Como una de las ensefianzas importantes del Dr. Mojica, en la aplicacion
de esta metodologia, es que al momento de definir las entradas (inputs) del
sistema, era necesario incluir aquellas cosas que normalmente no se
encuentran en el radar del prospectivista, es decir, que si todos los entradas
son conocidas y esperadas, muy seguramente el resultado del estudio no

va a presentar nada especial, 0 nada que seguramente no se hubiese

12 Mojica, F. J. (2010). Apuntes de clase: MBA, Modulo de Prospectiva. Universidad Externado de Colombia. Colombia.
Pag. 1-15
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obtenido desde el principio del estudio y que sélo se obtuvo al final con el

valor adicional de la validacion colectiva.
Esta afirmaciéon parece muy simple, sin embargo para hacerlo aplicable

dentro del estudio prospectivo, debe prestarse especial atencién en las

siguientes etapas: estado del arte y la identificacién de factores de cambio.

puntos criticos

Figura 4. Puntos Criticos del Modelo Prospectivo Estratégico.
Fuente: Dr. Francisco J. Mojica

En la aplicacion colombiana en la etapa de estado del arte, se realizan los
analisis y revisiones convencionales, pero adicionalmente se realiza un
estudio de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva, con el fin de
identificar desarrollos cientificos y tecnolégicos que no son facilmente
identificables. Esta nueva aplicacion dentro del modelo, hace que la etapa
de identificacion de factores de cambio sea de mayor provecho, implique
mayor inventiva y provea de un espectro mas amplio de posibilidades de

futuro para las etapas posteriores.

Esta nueva inclusion de los resultados arrojados por el estudio de vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva, van a producir mejores entradas al

estudio prospectivo, lo que provocara un mejor desarrollo y planteamiento
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1.2.4.

de las variables estratégicas y por ende una mejor convocatoria de actores
al estudio, que finalmente se vera reflejado en una salida (output) con
mayor proyeccion de futuro.

El aporte de este analisis no sélo se evidencia en los resultados arrojados
por los estudios prospectivos que lo incluyen, sino que ademas demuestra
la flexibilidad que tiene la prospectiva para integrar direccionadores de
futuro que potencien positivamente los resultados dentro de un escenario
futuro, logrando aplicar los conceptos planteados por Maurice Blondel en la
“filosofia de la acciéon” dentro un sistema complejo, como lo expuso Edgar

Morin en su “introduccion al pensamiento complejo”’®.

Experiencia y aprendizaje

Dentro de los modelos estudiados, es posible identificar que cada uno tiene
fortalezas que lo hacen particular frente a la aplicaciéon prospectiva de los
otros.

La experiencia aplicada en Chile mantiene la claridad de objetivo desde el
inicio del estudio y el liderazgo del gobierno, para involucrar de manera
positiva a los actores sociales, o que hace que el resultado al final del
proyecto sea positivo para el pais y para todos los involucrados en el futuro
del mismo.

Otra de las fortalezas de tener el objetivo claro, es identificar el tipo de
informacion que se requiere y qué hacer con ella una vez se obtenga,
manejar grupos tematicos y metodolégicos, de manera independiente hace
que el orden y la estructura sea transparente, al igual que los resultados

obtenidos en cada fase del estudio.

B Morin, E. (1996). Introduccion al pensamiento complejo. Ed. Gedisa. Barcelona, Espana.
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Uno de los retos de experiencias como la Chilena a través de su “Programa
de Prospectiva Tecnolégica” son los altos requerimientos de base
tecnolégica que deben estar disponibles para satisfacer las necesidades de

los expertos tematicos y metodolégicos durante el proceso.

Otro de los riesgos de haber aplicado el método Delphi via remota es la
dedicacion y compromiso que cada participante pudo haber tenido frente al
tiempo que debieron tomar para realizar la reflexion y realizar los

comentarios respectivos durante cada ronda.

También reflexiono sobre la metodologia aplicada en Chile y su
presentacion como modelo prospectivo, ya que dadas las etapas
realizadas, unicamente se evidencia el uso del método Delphi y la
validacién de los resultados por medio de una colectividad de expertos, lo
que permite concluir que mas importante que él uso de instrumentos
metodolégicos (al igual que lo afirma Mojica), lo crucial es la actitud mental

del prospectivista para plantear y construir el futuro.

El modelo mexicano presentado por Miklos es mucho mas robusto
metodolégicamente y mas rico como reflexién prospectiva, de cierto modo a
pesar de ser diferente su enfoque, podria complementar la metodologia
chilena a través del uso de métodos como el método Compass u otra
metodologia mixta que permitiera crear ese puente que se espera entre

pasado y futuro.

Adicionalmente el enfoque de Miklos permite complementar la construccion
de escenarios desde el punto de vista prospectivo, con una metodologia de
planeacidén estratégica clasica, basada en el ciclo administrativo de
planeacion, organizacion, direccién y control. Este esquema a pesar de ser

de utilidad, puede quedarse corto al solo ir en un sentido de andlisis, es
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decir, que dada la continuidad de revision cada cinco anos, en una de esas
revisiones pueden controlarse los resultados pero no necesariamente re-
planear el direccionamiento de dicho futuro en términos de un cambio en las
condiciones del entorno, lo que provocaria un inconveniente en los

procesos de planeacion tactica y operativa.

Algunos otros autores como Antonio Alonso'® no integran la prospectiva con
la estrategia en términos de planeacion de futuro, quedandose Unicamente
en la identificacion del escenario plausible. Miklos por el contrario lo articula

y presenta una propuesta sencilla de control y seguimiento.

A diferencia de Chile y México, el modelo presentado en Colombia por
Mojica, demuestra una gran influencia de la escuela voluntarista francesa y
un completo conocimiento y manejo de los instrumentos metodolégicos de
esta escuela (analisis estructural, smic, analisis morfologico, etc.), sin
embargo la diferencia de esta experiencia radica en el uso de la
combinacion de instrumentos de la caja de herramientas de Godet, para
etapas en las que yo consideraba casi obligatorio el uso de ciertas

herramientas especificas.

Por ejemplo algunas de las diferencias que identifiqué fue el uso del Abaco
de Francgois Regnier para realizar la identificacion de las variables
estratégicas, basada en la reflexién colectiva de los expertos involucrados,
sin utilizar el analisis estructural como método formal de discernimiento y
evaluacion. Otra diferencia sustancial es el uso del analisis morfolégico para
construir escenarios voluntaristas, sin usar el sistema de matrices de
impacto cruzado o los ejes de Peter Schwartz para minimizar el campo de

lo posible en términos mas probabilisticos o deterministas.

u Alonso C., Antonio (2010). Seminario: “Prospectiva: aplicaciones, limitaciones y preguntas abiertas. En el Seminario
Latinoamericano de Formacién Prospectiva. UNAM. Material sin editar. México.
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Estas diferencias son sblo algunas entre muchas otras aplicaciones que
tuve oportunidad de entender como las del método |GO, para analizar
diferentes procesos de importancia y gobernabilidad en etapas como el
juego de actores, el andlisis estructural o el disefio de estrategias. El
analisis estadistico de los errores tipo | y tipo Il al realizar un proceso de
sistema de matrices de impacto cruzado o la identificacion de la matriz de
estabilidad en la aplicacion del analisis estructural que es realizada en la
caja negra del MICMAC.

También con Mojica logré entender que las entradas (inputs) relacionados
con el desarrollo cientifico y tecnoldgico pueden permitir obtener resultados
inesperados y unos direccionadores de futuro con mayor posibilidad de
ocurrencia, que a simple vista no era posible identificar, haciendo de los
estudios de futuro en materia prospectiva, una herramienta sumamente util
para cualquier institucién publica o privada, que desee planear a largo plazo
y encaminar sus esfuerzos operativos, investigativos y financieros por el

camino correcto.

La diferencia en la aplicacion de las técnicas, metodologias y métodos
prospectivos utilizados en diferentes paises como Chile, Meéxico o
Colombia, no indica que haya un modelo mejor que otro o0 que una de ellas
es la forma correcta de analizar el futuro, esto solo implica que la flexibilidad
para estudiar el futuro es lo suficientemente amplia para tomar matices
regionalizados que provean diferentes formas para estudiar un mismo

problema.

Adicionalmente se empieza a hacer evidente un punto en comun entre las
diferentes metodologias utilizadas en estos paises y es la regionalizacion
de la prospectiva en América Latina, generando cambios y nuevas

propuestas de analisis que parten de las escuelas clasicas de prospectiva
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(voluntarista o determinista) provocados por los requerimientos actuales y
futuros de los paises de la regidbn y la experiencia tematica de sus
principales exponentes como Miklos o Mojica.

Finalmente uno de los principales representantes de la prospectiva como
Michel Godet lo afirmé en la Caja de Herramientas, concluyendo que puede
que “debido a los defectos en la anticipacion cometidos ayer, el presente se
nos aparece lleno de cuestiones antes insignificantes, ahora urgentes, que
es necesario solucionar rapidamente, sacrificando el desarrollo a largo
plazo, instalando ilusorias soluciones. En un mundo en mutaciéon donde las
fuerzas de cambio estan revolucionando los factores de inercia y los habitos
instalados, se impone un esfuerzo creciente de prospectiva (tecnolégica,
economica y social) a la empresa para dotarse de flexibilidad estratégica, es

decir para reaccionar con flexibilidad manteniendo su rumbo™®.

1 Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
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Capitulo 2. La Practica de la Prospectiva

Continuando la experiencia del Internship, participé en un proyecto de prospectiva
territorial que se estaba desarrollando en Centro de consultoria para el
Departamento de Boyaca. Este proyecto llamado “La Regién Econdémica de
Planificacién Corredor Industrial De Boyaca Al Horizonte 2019” se encontraba en
sus etapas finales de disefio de estrategias y socializacién de la informacién
identificada durante el proceso, asi que dadas mis expectativas en analizar la
metodologia que se utilizaba en la practica de la prospectiva y la teoria estudiada
en mis cursos de maestria, inicie el proceso como observador, analizando las
etapas metodolégicas, prestando especial atencién en temas técnicos que habian
sido de mi interés y que me habian motivado a estar alli participando de dicha

experiencia.

Durante este proceso de andlisis de la estructura y descripcion de los instrumentos
metodolégicos utilizados durante las diferentes etapas del proyecto Boyaca, decidi
hacer especial énfasis en uno de los estudios: “el Estudio de Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva’, dada su utilidad y servicio al incluirlo
como un importante proveedor de hechos portadores de futuro, en varias etapas
del proyecto, provocando inputs innovadores que contribuyen a ampliar el
espectro de futuro por parte de expertos y prospectivistas, prestando resultados no
esperados a traves vy al finalizar el proceso.

2.1Implementacién del modelo Colombiano: Proyecto Boyaca

Boyaca es uno de los departamentos de Colombia, se ubica al interior del pais,
muy cerca a la capital de la Republica, que es Bogota (Ver figura #5 silueta
delineada en color rojo). El Departamento cuenta con 23189.00 Km? de

superficie y esta ubicado en el centro oriente del pais y atravesado por la
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Cordillera Oriental de la regidon Andina Colombiana. La forma y superficie
actuales, representa el 2% de la superficie total del pais y comparado con los

otros departamentos ocupa el 20° lugar en extension'®.
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Figura 5. Mapa politico de Colombia.
Fuente: Gobemacion de Boyaca

El proyecto Boyaca, realiza un analisis prospectivo que busca plantear el
desarrollo de un corredor industrial que ha sido determinado por la
Gobernacion de este Departamento, para provocar que un mayor desarrollo de
la region con un horizonte de tiempo visto al 2019, de acuerdo con las

fortalezas de los municipios incluidos en él (ver figura # 6).

Para llevar a cabo este proyecto la Gobernacion de Boyaca ha solicitado al

Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la Universidad Externado

3 Gobernacién del Departamento de Boyaca. (2010, septiembre 8). Disponible en:

http://www.boyaca.gov.co/?idcategoria=1285
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Nacional de Colombia, realizar este andlisis incluyendo entre su grupo de

trabajo a funcionarios de la oficina de planeacion del Departamento.

Este proyecto ademas de permitirle a la Gobernaciéon encaminar los esfuerzos
de inversion y planeacion frente a su alcance administrativo, como
Departamento y con sus municipios, permite ver de manera transparente y
metodolégica, cada una de las etapas descritas en el modelo prospectivo

colombiano, como se describira a continuacion.

2.1.1 El cliente: Gobernacién de Boyaca

Desde la Constitucion Nacional de 1886, los gobernadores de Boyaca
fueron nombrados directamente por el Presidente de la Republica. Los
Gobernadores, a su vez nombraban directamente a los alcaldes
municipales. Esta misma constitucion dio el nombre de Departamentos a los
Estados Federales que conformaban el pais. Como Boyaca era uno de
ellos, tom6é el nombre de Departamento de Boyaca. Posteriormente la
Constitucion Politica de Colombia de 1991 decidi6 la eleccion de
Gobernadores por votacion popular, a partir de 1992, En la actualidad esta
Gobernacion esta bajo la direccion del Sr. José Rozo Millan quien es el

Gobernador del Departamento.

Entre las funciones que desempeiia la Gobernacion en el Departamento,
cuenta con la autonomia para administrar los asuntos seccionales y la
planificacién y promocion del desarrollo social y econédmico dentro de su
territorio en los términos establecidos por la Constitucion y la ley. El
Departamento ejerce funciones administrativas de coordinacién, de

complementariedad de la accidn municipal, de intermediacion entre la

v Ocampo Lopez, J. (1997). Identidad de Boyaca. Secretaria de Educacion de Boyaca. Colombia. Tunja.
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nacién y los municipios y de prestacion de los servicios que determinen la

Constitucion y las leyes'®.

El Gobernador Rozo Millan tiene a su cargo diversas secretarias
departamentales, entre las que se encuentra la Secretaria de Salud,
Secretaria de Educacion, La Secretaria de Infraestructura Publica, La
Secretaria de Fomento Agropecuario, La Secretaria de Minas y Energia, La
Secretaria de Desarrollo Humano, La Secretaria de Cultura Y Turismo, La
Secretaria de Participacion Y Democracia, La Secretaria de Hacienda y La
Secretaria de Desarrollo Econdmico. Adicionalmente tiene bajo su direccion

el Departamento Administrativo de Planeacion.
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Figura 6. Mapa politico del Departamento de Boyaca delimitando la REP
Fuente: Gobemacion de Boyaca

- Gobernacion del Departamento de Boyaca. (2010, septiembre 8). Disponible en:

http://mww.boyaca.gov.co/?idcategoria=1282
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La locacion del Departamento hace que tenga contacto con los
departamentos de Cundinamarca, Meta, Casanare, Caldas, Antioquia,
Santander, Norte de Santander, Arauca y con la frontera de la Republica de
Venezuela, lo que le proporciona un gran atractivo y potencial, con el que
se busca plantear el desarrollo del corredor industrial, que permita un mayor
desarrollo y crecimiento para aprovechamiento de los habitantes de la
region.

2.1.2 Laregidn: corredor industrial de Boyaca

El “corredor industrial de Boyaca”, que corresponde a la “Region Econdmica
de Planificacidon”, es un territorio que cubre los municipios de
Ventaquemada, Samaca, Tunja, Combita, Oicata, Sotaquira, Tuta, Paipa,
Tibasosa, Duitama, Nobsa y Sogamoso, caracterizados porque todos hacen
parte de la hoya del naciente rio Chicamocha y porque en ellos ha florecido
el mayor desarrollo industrial del departamento. Estos doce municipios
cubren una extension de 2.067 km2 y pertenecen a tres de las 13

provincias del departamento.

<
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Figura 7. Corredor industrial del Departamento de Boyaca
Fuente: Dr. Francisco J. Mojica
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Econdmicamente, el Departamento de Boyaca cuenta con una importante
produccion agropecuaria, una moderada presencia industrial y un creciente

desarrollo en el sector de servicios.

En la region de planificacidn, la produccién agricola esta marcada por papa,
cebolla cabezona, maiz amarillo y zanahoria. La industria se encuentra
centrada en la produccion de carrocerias, metalmecanica, siderurgica
semintegrada, lactea y material para la construccién, concentrada
principalmente en las ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso. El sector
de servicios, comercio y administracion publica es el mas sobresaliente de
todos'®.

Descripcion general del proyecto

El proyecto Boyaca tiene como objetivo principal analizar el desarrollo de la
Regién Econdmica de Planificacion — Corredor Industrial de Boyaca. Para
lograr esto se iran estudiando sus diferentes alternativas de futuro a un
horizonte de diez afios y finalmente se construira la opcion que genere
mayor competitividad para la Region, y mayor bienestar para sus
habitantes y para el Departamento?.

El estudio mantiene la estructura de un documento de consultoria
prospectiva territorial, iniciando con un completo marco tedrico sobre la
disciplina de la prospectiva, no sin antes nombrar la justificacion que

promueve el desarrollo del proyecto.

La metodologia utilizada describe el uso de un analisis diagnostico, basado

en la bibliografia de la teoria econémica, y una construccién del estado del

1 Mojica, F. J. (2010). La region econdmica de planificacion. Corredor industrial de Boyaca al horizonte 2019. Analisis
prospectivo estratégico territorial. Informe Preliminar. Universidad Externado de Colombia. Colombia.

2 1bid.
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arte que se apoya en el anadlisis estadistico de las variables econdmicas
que componen los territorios, sin dejar de lados las variables ambientales
del entorno. Estos analisis permiten identificar las fortalezas y debilidades
que la regién presenta en materia econdmica, de consumo, demanda,

produccion, comercializacion y especializacion, entre otros.

Igualmente son analizadas las megatendencias internacionales de
desarrollo territorial y las tendencias regionales de América Latina durante
las ultimas décadas, para poner de contexto los comportamientos y
desarrollos locales en territorios similares de produccién agropecuaria e
industrial.

Posteriormente inicia la presentaciéon de los resultados obtenidos a través
del proceso prospectivo, detallando etapa por etapa, de forma que no haya
lugar a duda, durante el recorrido del proceso completo, especialmente en
la fase técnica, dénde los métodos prospectivos son aplicados. Una vez
planteado en estado del arte e identificado el patron de especializacién de
la regidén de planificacidn en Boyaca, se complementan los resultados con
un estudio de vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva, de modo que
se detallen nuevas alternativas de negocio para este tipo de region, de
acuerdo con el perfil de especializacion obtenido y asociado a las
megatendencias locales, regionales e internacionales que afectaran el

futuro de manera independiente.

Con la obtencién de estos datos y el planteamiento de un radio de accién
econdmico mayor para la region, se definen en un taller de expertos los
factores de cambio que podrian permitir a Boyaca contextualizar de manera
adecuada y con visibn de futuro las oportunidades de desarrollo y
crecimiento de su territorio, iniciando por el corredor industrial especificado,
a través de la identificacién colectiva de hechos portadores de futuro. Una

vez definidos y aprobados colectivamente estos factores direccionadores y
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portadores de hechos de futuro, se traducen en variables estratégicas que

permitiran desarrollar la metodologia prospectiva posteriormente.

A continuacion se desarrollé el analisis del juego de actores, lo que permite
asociar las variables estratégicas definidas, con las posturas de poder de
los actores sociales involucrados en el futuro de este territorio, y las
estrategias que cada uno podria aplicar para defender su posicién a favor o
en contra de un hecho de futuro, como lo describe De Jouvenel en sus

conceptos del futuro dominante y futuro dominable?'.

Una vez determinadas y validadas las posturas de los actores con respecto
a los objetivos y de los actores con respecto a la postura de los demas
actores, se prosigue con la construccién de diversos escenarios de futuro,
que reflejen toda la informacién producida hasta el momento y que involucre
dentro de su desarrollo los hechos portadores de futuro que enlazaron el
analisis de las principales variables estratégicas con las estrategias de los
actores en dicho futuro, por supuesto avalados colectivamente por los

expertos como las imagenes de futuro del desarrollo de la region.

Para dar mayor consecucién a los resuitados obtenidos en el estudio
prospectivo, finalmente se plantean dos etapas que involucran de manera
prioritaria a los actores y expertos invitados de la regién. La primera de ellas
en la definicion de estrategias, dénde se proponen acciones reales para
lograr alcanzar la mejor opcion de futuro, de manera que las lineas de
vision futuras se vean soportadas en estrategias reales. La segunda etapa y
etapa final del proyecto es la recepcidon de proyectos por parte de la

Gobernacion para concretar las estrategias expuestas en desarrollos

2 De Jouvenel, Bertrand. (1964) “L’art de la conjecture”. Monaco. Editions du Rocher.
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concretos que permitan una planeacion territorial mas acorde en funcién de

los resultados arrojados por el estudio prospectivo.

Los proyectos deberian ser planteados por todos aquellos involucrados en
el proceso prospectivo, que hagan parte de la regién, que conozcan la
realidad del mismo y que hayan participado en los talleres de expertos
realizados y en la socializacion de los resultados que concretaron las

opciones de futuro del corredor industrial Boyaca.

A pesar de no haberlo detallado durante cada etapa del estudio, durante
cada una de ellas se lleva a cabo un taller con expertos de la regién, para
asegurar los resultados, contextualizar el avance y obtener el compromiso
colectivo en el desarrollo que prosigue posteriormente. Los expertos
involucrados para este proyecto fueron mas de sesenta personas
pertenecientes a la sociedad civil boyacense, académicos e investigadores
de las universidades de la reqion, autoridades de las corporaciones
departamentales relacionadas con desarrollo econdmico, medio ambiente,

planeacion municipal, representantes de la iniciativa privada, entre otros.

Estructura del proyecto

A continuacién se mostrara la estructura del proyecto, desde el punto de
vista técnico mas que metodoldgico, buscando identificar las herramientas
utilizadas para el desarrollo de cada una de las etapas y como todas estas

le dan cuerpo y vida al proceso prospectivo.
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Estado del Arte

* Situacién actual de [a Regidn
* Pesquisa documental D planeacion

Patron de especializacion

* Actividades econdmicas
destacadas
» Tallern2 1

Vigilancia tecnoldgica

» Alternativas de nuevos negocios

» Pesquisa + Taller n2 2

WV

Factores de Cambio

* Fenémenos contextualizadores de
las alternativas de nuevos negocios

Variables estratégicas

» Definidores del futuro de la Region
Econémica de Planificacion

Juego de Actores

* Actores, poder y estrategias que

manejan

s Tallerng 3 « Tallerne 4 ¢ Taller n2 5
Escenarios Estrategias Proyectos
» imagenes de futuro del desarrollo * Objetivos y acciones para construir « Concrecidn de las estrategias
de la Region a la mejor opcidn de futuro 5 » Taller n2 8 + Tareas D Planeacion
¢ Tallern2é * Tallerne 7

Figura 8. Etapas del Proceso de Prospectiva Estratégica Territorial de la Regién Econdmica de
Planificacién
Fuente: Dr. Francisco J. Mojica

Estado del Arte: en esta etapa se realiza la revisidn investigativa de los
antecedentes del Departamento y de las megatendencias que afectan el
territorio en estudio. Se utilizan analisis estadisticos de las variables
econdmicas, regionales y sociales de la region. Esta etapa presenta como
resultado unos “puntos criticos” que constituyen los primeros “factores de

cambio” de este analisis?.

Patron de Especializacion: en esta etapa se realiza un taller de expertos
para identificar cuales seran las actividades economicas que en el futuro
generaran riqueza en la regioén, para desarrollar esta etapa, se utiliza como
instrumento el Abaco del Médico Frangois Régnier. Esta etapa presenta
como resultado informacion de entrada (inputs) para el estudio de vigilancia

tecnoldgica e inteligencia competitiva.

22 Mojica, F. J. Op. Cit.
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Estudio de Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva. en esta
etapa, se realiza una investigacion detallada de las tecnologias de futuro
que soportaran las nuevas oportunidades de negocio en la region, utilizando
fuentes primarias y secundarias.

Entre las fuentes primarias se conté con el apoyo de expertos de la region
pertenecientes al Estado, los Sectores Productivos, la Academia y la
Sociedad Civil. Para desarrollar este estudio en las fuentes secundarias se
utiliza un software que permite realizar un proceso de mineria de datos en
_ articulos cientificos y patentes, basados en las referencias establecidas en

la etapa anterior.

Una vez obtenidos los resultados son analizados en un taller de expertos,
mediante el uso del instrumento el Abaco de Frangois Régnier. El resultado
de esta etapa es la obtencion de resultados de pertinencia, de acuerdo con
la tendencia favorable de los resultados arrojados por el estudio de
vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva, de acuerdo con el entorno y
las circunstancias de la region, y el planteamiento de diversas hipétesis de

futuro, como fuertes sensores de impacto en el futuro.

Identificacion de factores de cambio: en esta etapa se identifican los
fendbmenos que generan incertidumbre en el ambito social, econémico,
cultural, ambiental y politico. Para desarrollar esta etapa se utiliza la técnica
de Arbol de competencias de Marc Giget, la Matriz de Cambio de Michel
Godet y la Matriz FODA.

Determinacion de variables estratégicas: en esta etapa se trabaja con el
resultado identificado en la etapa anterior, asi que dado el listado de
factores de cambio, se trabajan utilizando como instrumento e/ Abaco de
Frangois Régnier, para especificar cuales de esos factores son de
importancia superior y serviran como direccionadores de futuro. Esta etapa

presenta como resultado la priorizacion colectiva de las variables que se
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consideran estratégicas, a través de las cuales se espera construir las

mejores opciones de futuro para la region.

Juego de Actores: en esta etapa se utiliza la técnica de Analisis de Actores
establecida por Michel Godet para precisar el comportamiento de las
variables a partir de las posturas de los actores sociales que se relacionan
con cada una y se establece el grado de poder en términos de favorabilidad
0 desacuerdo de cada uno, estableciendo las estrategias con las que

podrian actuar por defender sus intereses.

En el Proyecto Boyaca se analizaron las posturas de actores publicos
(Estado nacional, gobierno local, clase politica), privados (inversionistas,
banca nacional, banca internacional, ), la academia (universidades y
colegios de secundaria), representantes de la sociedad civil boyacense, y
algunos otros (paises importadores, paises exportadores, territorios
competidores, grupos al margen de la ley), para analizar su postura frente a
las variables expuestas en el estudio y las posibles alianzas o diferencias

que podrian establecerse en busca de un futuro comun para la region.

Para desarrollar esta etapa se utiliza el software MACTOR de Lipsor,
analizando detalladamente la Matriz Maxima de Influencia Directa e
Indirecta (MMDI).

Taller de diseno de Escenarios: con la informacion recabada y producida
hasta esta etapa, se estructuran hipotesis de futuro que provienen del
desarrollo de las variables estratégicas, sumadas a las hipétesis arrojadas
por el estudio de VT e IT. Tomando en referencias estas hipétesis, se
plantean varios escenarios utilizando como instrumento el Analisis
Morfolégico, dando asi la oportunidad participativa de la construccion de

futuro a los expertos involucrados. Esta técnica permite tener la posibilidad
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de compararlos y elegir el futuro que se considere mas conveniente,

denominado escenario apuesta.

Para la eleccion del escenario apuesta se utiliza la herramienta de/ Abaco
de Francgois Régnier, permitiendo asi que todo el proceso fluya dentro de la
corriente voluntarista a través de las herramientas especificadas. Este
escenario apuesta es la eleccion a la cual se pretende llegar en un futuro y
para hacerlo mas entendible, se representa en unos Ejes de Peter
Schwartz, donde los participantes en el estudio puedan visualizar el trayecto
de futuro que debe seguirse partiendo de un hoy especifico en torno a las

variables estudiadas y priorizadas.

Definicion de Estrategias: en esta etapa finalmente se definen objetivos,
metas y acciones asociadas a cada variable, que deben realizarse para la
construccion de la imagen de futuro seleccionada. Se utiliza la técnica de
Importancia y Gobernabilidad (IGO) para establecer el nivel de inmediatez
de cada una de esas acciones en diferentes marcos de aplicacion (social,
ambiental, economico, etc.) en la region, de acuerdo con estos dos ejes
rectores.

Disefno de Proyectos: en esta etapa, considerada como la ultima del
estudio, se reciben las propuestas concretas por parte de los actores
involucrados en el estudio y con interés en desarrollar un proyecto
estratégico que especifique tiempo, financiacién, evaluacion y ejecutores,
apoyado con el liderazgo del Departamento de Planeacién de Boyaca.
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Finalmente con el desarrollo de este proyecto etapa por etapa®, es posible
identificar de manera mas detallada y clara la aplicacion del modelo
prospectivo aplicado en Colombia.

Este estudio en particular, permite identificar dos diferencias importantes
que caracterizan la experiencia colombiana, la primera es la condicion de
hacer parte del desarrollo y aplicacién de la escuela voluntarista francesa,
lo que establece que en el curso de la determinacidn de cada etapa prime
la construccion colectiva de futuro y la aprobacidon de las voluntades
sociales recogidas participativamente al final de cada resultado. La segunda
es la inclusién de la vigilancia tecnolégica durante la parte introductoria, lo
que genera una potenciacion de los sensores de futuro para el caso en
estudio, a través de las nuevas tecnologias y formas de generacion de
riqueza para patrones de especializacion especificos en el territorio, de

acuerdo con las circunstancias y factores del entorno que lo caractericen.

Descripcién de mi experiencia

Durante el analisis de este proyecto tuve la oportunidad de aprender la
aplicacion de un proceso prospectivo real aplicado a un territorio en
especifico. Identificar las diferencias de aplicacion de diversos métodos de
la escuela voluntarista francesa y su comparacion de analisis frente a

herramientas de la escuela determinista.

Entre estas diferencias se encuentra el uso de métodos cien por ciento
voluntaristas que permiten construir la visidn futura de este territorio

basandose en la opinién, percepcion y experiencia de los expertos

2 Antes de terminar el tiempo del Internship en Bogotd, tuve la oportunidad de estar presente hasta el
inicio de la etapa de “Disefio de Proyectos”, dénde antes de realizar la recepcidn de propuestas por parte de
la Gobernacidn de Boyaca, se socializaron los resultados obtenidos en el estudio ante académicos,
representantes de la sociedad civil, funcionarios municipales y departamentales, entre otros, para plantear
la arena de juego que permitira construir el futuro deseado en el Corredor Industrial de Boyaca.
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convocados, a través del consenso colectivo, sin el uso de ningun tipo de
calculo matematico o numérico. Este es el caso del abaco de Francois
Regnier, utilizado como método de filtracion y priorizacion en diferentes
etapas en el proyecto Boyaca: inicialmente se utilizd para priorizar las
actividades econdomicas segun la argumentacion de expertos,
posteriormente para calificar los factores de cambio identificados en
diversas categorias para la regién y finalmente para realizar la eleccion del
escenario apuesta, dada una seleccibn de un pequeio grupo de

escenarios.

La aplicacion de este instrumento metodoldgico (abaco de Francgois
Regnier) a través de diversas etapas del proyecto permite identificar la
flexibilidad del proceso frente a las herramientas de analisis, ademas de
representar el dominio y conocimiento del objetivo de cada herramienta,

para ser utilizada en uno o varios momentos durante el proyecto Boyaca.

En el curso de mi estancia en el Centro de Pensamiento Estratégico y
Prospectiva, tuve adicionalmente la oportunidad de asistir a la Gobernacion
de Boyaca y vivir el proceso real de socializacidon de resultados frente a
expertos, académicos y funcionarios publicos del Departamento, donde
pude interactuar en una de las etapas del estudio, identificando las
complicaciones del proceso prospectivo al momento de visualizar
resultados no esperados, donde la resistencia al cambio al momento de
visualizar el futuro, provoca en los participantes del taller un choque de
paradigmas en la forma de imaginar el futuro de la regiéon y de sus

actividades econdmicas.

Otra de las formas de vivir el proyecto, fue identificar las diferencias de las
herramientas prospectivas utilizadas en la construccion de futuro de
Boyaca, ya que el hecho de aplicar el modelo utilizado en Colombia por el

Dr. Mojica, me permiti6 complementar los aprendizajes obtenidos durante
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mis estudios de Maestria con aplicaciones diferentes de los mismos
instrumentos metodolégicos, tales como el Abaco de Frangois Regnier o el
Analisis Morfolégico.

En el caso del abaco de Frangois Regnier no habia identificado en mis
cursos la versatilidad de esta herramienta y alcance que tenia para ser
utilizado como lo nombre anteriormente, para priorizar, seleccionar vy filtrar,
variables, escenarios o tendencias, sin necesidad de utilizar los que desde
mi conocimiento eran métodos voluntaristas mas robustos como el analisis

estructural o un sistema de matrices de impacto cruzado.

Igualmente y mas prometedor desde mi aprendizaje el gran potencial que
encontré en instrumentos como el analisis morfolégico, ya que en el
proyecto Boyaca fue utilizado para construir los escenarios de manera
sencilla, pero al mismo tiempo lo que permite la herramienta sin que los
participantes lo identifiquen, es tratar de reducir la complejidad de un
espacio de incertidumbre, que gracias a la distribucion de las variables
seleccionadas permite analizar varios sub-espacios de futuro, que

finalmente la participacidén colectiva busca definir.

Finalmente aprendi la diversidad y flexibilidad de las herramientas
prospectivas y la importancia de la construccion de un pensamiento
espacial, mas que lineal, que permita ver el futuro como un espacio de
incertidumbre con un camino concreto en busca de un objetivo claro. Tal es
el caso de herramientas como el IGO al momento de analizar el sistema
estudiado en términos de importancia y gobernabilidad permitiendo el uso
de este instrumento en cualquier parte del proceso prospectivo, provocando
rupturas mentales que hacen perder la linealidad del prospectivista para
generar puntos de inflexibn mentales en el equipo consultor y los

involucrados en el proyecto.
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2.2 Estudio de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva en Boyaca

El estudio de VT e IC, se inserta en la tercera etapa del estudio prospectivo,
y hace parte de las nuevas formas de complementariedad de un estudio de

esta naturaleza por su valioso aporte para la visualizacion del futuro.

Los estudios de vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva (VTelC)
surgen como una necesidad ante los retos de un entorno cambiante y
altamente competitivo, pues para hacer de las organizaciones y regiones,
realmente competitivas resulta esencial comprender como la dinamica de la
innovacién tecnolégica se hace mas cotidiana en su uso y aplicacién, en
particular por la dinamica actual que representan los permanentes cambios
ambientales, econdmicos, sociales, culturales y tecnolégicos, que dan

caracter y singularidad a toda una ola de fuerzas de cambio®.

La Inteligencia Competitiva es un “proceso sistematico y ético de
recopilacion, clasificacion, correlacidon y diseminacion de informaciéon
relevante, dirigido a tomadores de decisiones para que éstos a su vez,
tomen medidas preventivas o correctivas con la mayor racionalidad
posible™. El propdsito de la Inteligencia Competitiva dentro de una
organizacién es el de soportar y permitir la administracion de decisiones y
acciones. Para cumplir con este propoésito, es importante contar con gran
capacidad de innovacién, que debe estar apoyada inicialmente en el
manejo de la informacidn y la inteligencia. La Inteligencia Competitiva es un
proceso continuo que integra informacidon de una variedad de fuentes
utilizando una amplia gama de métodos y tiene como objeto apoyar a la
toma de decisiones.

# Trujillo, R. (2010). Estudio de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva. Pp: 1-103. En Mojica Francisco. La region
econdémica de planificacion. Corredor industrial de Boyaca al horizonte 2019. Analisis prospectivo estratégico territorial.
Informe Prelfiminar. Universidad Externado de Colombia. Colombia.

» Tello, J. (2009) “Desarrollo y Administracion de los Sistemas de Inteligencia Estratégica™. (Apuntes de clase disponibles
en la EGAP, Monterrey, México). Material no publicado.
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2.2.1

Para el caso del desarrollo del estudio de VT e IC en la Region Econdmica
de Planificacion establecida por la Gobernacion de Boyaca, resulté un
proceso de busqueda, recopilacién, clasificacion, correlacion y diseminacion
de las tecnologias de innovacion sobre las areas que fueron especificadas
en la etapa dos, como las actividades econdmicas en las cuales se
especializa este territorio y sobre las cuales habrad oportunidades de
negocio para la generacion de riqueza en el Departamento. Estas areas
fueron analizadas por lideres y expertos de la regién, para identificar
familias de tendencias tecnoldgicas y en especifico grupos tematicos de
interés, entre los que estuvieron, la industria del transporte
(metalmecanica), tecnologias de informacidn y comunicaciones (tics),
agroindustria alimentaria (sector lacteo y sector carnico), mineria y
turismo?®.

Naturaleza del estudio

El estudio de VT e IT para el Departamento de Boyaca, aplica los conceptos
de inteligencia con la diferencia de que su resultado servira como insumo
para el estudio prospectivo como cliente final, lo que implica que desde el
inicio, se encuentra enfocado para este caso, en un territorio y sus

principales actividades econdmicas.

Desde el punto de vista teérico, se aplica el ciclo de Inteligencia Competitiva
propuesto por Rodriguez M. y R. Lopez”, donde se amplian las etapas

involucradas en el ciclo de los procesos de Inteligencia. En él es posible

% Trjillo, R. Op. Cit.

z Rodriguez, M. y Lopez R. (2000). Cognitive structure of research: Scientometric mapping in sintered materials. Research
Evaluation, Vol. 9. Num. 3, Dec. pp.157-220.
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observar como un analisis previo especificado en las primeras etapas del
proceso prospectivo, sustentan el desarrollo e integracion del estudio de VT
dentro del proceso de construccién de futuro.

El esquema, correspondiente a dicha metodologia se presenta a

continuacion:

Objetivo —» Planeacion

Seleccién de
Fuentes de
Informacion

4—
Definicion de nuevas

estrategias de I&D e
innovacion

Accion

Decision Andlisis

Entrega de
Resultados

Figura 9. Ciclo de Inteligencia
Fuente: Figura de la autoria de Rodriguez M. y R. Lépez (2000)

Este ciclo define el objetivo de la investigacién y da origen a la fase de
planeacion. Para el caso del estudio en Boyaca, el objetivo fue definido
como “identificar desarrollos cientificos y tecnoldgicos relativos a la familia
tecnolégica de METALMECANICA - Industria del transporte, en el area de
Genéricos, lo relativo a Disefio y desarrollo de ingenieria y en la familia
tecnoldgica de TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES,
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en el area de Software, lo relativo a aplicaciones y servicios para
dispositivos moviles en redes inaldmbricas (para celulares, handhelds,

notebooks) para la Region Economica de Planificacion™.

Posteriormente la etapa de planeacion es complementada por una
seleccion de fuentes de informacion a consuitar. Para este estudio de
Vigilancia Tecnoldgica, se definieron dos tipos de fuentes, las primarias y
las secundarias, como fuentes de busqueda secundarias, se definieron las
oficinas de patentes de distintas partes del mundo como la WIPO, USPTO,
JPO y EPO, y bases de datos internacionales digitales como la IS/ Web of
Knowledge, que hicieran referencia a articulos cientificos y tecnologicos
(journals, revistas especializadas, publicaciones industriales, etcétera), y

como fuentes primarias diversos expertos conocedores de la region.

Posteriormente la etapa de analisis, se inicia teniendo como insumo los
resultados de la primera y segunda etapa del estudio prospectivo, es decir,
el estado del arte y el patron de especializacién de la region, para trabajar
con los expertos en una fase previa de realizacién de una reflexion inicial
sobre el monitoreo base de las tendencias que representaban una dinamica
actual en el panorama internacional. Durante esta indagacion, los expertos
analizaron cinco familias de tendencias que agrupaban veintidés categorias
y 189 tecnologias, buscando responder a la pregunta: ¢ Cuales tecnologias
pueden ser pertinentes para la Region Econdémica de Planificacion?,
logrando asi un proceso de reduccion basado en inteligencia colectiva,
asentado en la experiencia y conocimiento del tema de los participantes.
Para facilitar esta priorizacion se utiliz6 como instrumento, el Abaco de
Frangois Regnier y posteriormente un analisis estadistico para identificar las
trayectorias tecnologicas (Technology Roadmaps) mas pertinentes para
este territorio.

2 Trijillo, R. Op. Cit.
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Una vez estudiadas las principales tendencias, son identificadas dos
tendencias tecnoldgicas con mayor favorabilidad para la region que son la
industria del transporte (METALMECANICA) y las tecnologias de
informacién y comunicaciones (TI/Cs), para iniciar el acopio segun las
fuentes secundarias establecidas. A continuaciéon se procesa la informacion

y se realiza un analisis en base a herramientas cienciométricas?®.

La fase de interpretacion se puede realizar en dos etapas: la interpretacion
individual por fuente consultada y la interpretacidon del conjunto de todas las
fuentes. La primera etapa consiste en el analisis e identificacion de
informacién relevante para el estudio. En la segunda etapa, se reune la
informacién adquirida en todas las fuentes con la intencion de relacionar y

complementar las conclusiones a las que se habian llegado de forma
individual.

Para el caso de Boyaca, la interpretacién condujo a dos resultados, el
primero fue la identificacion de tendencias cientificas, tecnolégicas y no
tecnologicas relevantes a las areas de interés para el estudio prospectivo
estratégico territorial adelantado por la Gobernacion de Boyaca, y el
segundo resultado fue el planteamiento de "estados de futuro” o "hipotesis
de futuro" que haran parte del disefio de escenarios del estudio prospectivo

estratégico territorial para la Gobernacién de Boyaca.

Los resultados de un estudio de vigilancia tecnoldgica e inteligencia
competitiva, pueden ser incorporados a un estudio de prospectiva

tecnoldgica, en particular cuando el objeto de estudio refiere a un area que

% La cienciometria es uno de las instrumentos de anlisis que permiten realizar el estudio de las conexiones
entre documentos, las pautas de publicacién, la representaciéon del contenido y la optimizacion de la
recuperacion, en sus vertientes mas relacionadas con el tratamiento, organizacién y caracterizacién de
informacidn textual. Puede ampliarse esta definicién en la Tesis Doctoral de Morato Lara, Jorge (1999). “El
Andlisis de Relaciones Cienciométricas y Lingiisticas en un Entorno Automatizado”. Disponible en:
http://dialnet.unirioja.es/serviet/tesis?codigo=2218
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2.2.2

requiere reconocer avances cientificos y tecnoldgicos; por tanto de nuevas

innovaciones y trae consigo oportunidades, como amenazas™.

En el caso del “Estudio Prospectivo Estratégico para la Region Econémica
de Planificacidn”, se incorporaron nuevos conceptos metodoldgicos,
mediante la utilizacion del Technology Forecasting y de Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva®', cuyo propdsito fue profundizar en
la identificacibn de la actividad cientifica y detectar innovaciones
tecnologicas relativas a las areas de desarrollo tecnolégico de interés de los

actores participantes en el estudio.

Descripcion general del estudio

El estudio de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva fue
elaborado por el Ing. Raul Trujillo®, quién egresd recientemente de la
especializacion en Pensamiento Estratégico y Prospectiva en la Universidad
Externado Nacional de Colombia, lo cual le permite contar con una claridad
de conceptos que apoyan el proceso realizado en el proyecto del
Departamento de Boyaca.

El estudio de VT e IC elaborado para la Regién Econémica de Planificaciéon

esta conformado por cuatro etapas, como se definen a continuacion®;

* Trjillo, R. Op. Cit.

* bid.

2 El Ing. Raul Trujillo actualmente es el coordinador de investigaciones del Centro de Pensamiento
Estratégico y Prospectiva.
* Trjilio, R. Op. Cit.
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Etapa 1: Una definicién
tematica

Etapa 2: Recoleccién de
informacion, anélisis y
validacion de la

informacion

1

v

Etapa 3: Elaboraciéon de N

¢ Etapa 4: Difusién
conclusiones

Figura 10. Etapas del Estudio de VTelC para la REP
Fuente: Elaboracion propia

Etapa 1. Definiciéon tematica: en esta etapa se reciben los referentes
estructurados y no estructurados, provenientes de las etapas iniciales del
estudio prospectivo, se refuerza con el apoyo de fuentes primarias
establecidas de la region y se definen las lineas de investigacion a trabajar.

Etapa 2. Recoleccion de informacion, analisis y validacion de la
informacion: en esta etapa, se recolecta informacion después de realizar
dos exploraciones. Una primera exploracion para el caso de informacién no
estructurada, donde se utilizan motores de busqueda como Google y
metabuscadores tales como Copernic Agent 'y Copernic Summarizer. La
segunda exploracion se realiza para informacién estructurada que esté
directamente relacionada con Patentes, utilizando el software Matheo
Patent para consultar informacion en los sitios WIPO, USPTO, JPO y EPO.
Esta segunda exploracién adicionalmente se complementa con posterior al
andlisis de resultados de las Patentes, realizando una busqueda en bases
de datos internacionales de articulos cientificos como IS/ Web of

Knowledge.
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Con los resultados obtenidos, es posible obtener un primer reporte de la
dinamica de los temas investigados en la actualidad internacional, asi que
posteriormente se realizan analisis, para tamizar la informacion y verificar la
validez de la misma, de la siguiente manera:

e Aplicacion de técnicas relativas a Technology Forecasting
La informacidn relevante obtenida de las bases de datos se ingresa a
software especializados para ser indexada y procesada, con lo que es
posible generar distintas representaciones graficas de tendencias de
evolucion, ranking de posicion, correlaciones entre palabras clave y
entidades, etc.

e Aplicacion de técnicas relativas a VTelC
Adicionalmente se realizan analisis de cienciometria y bibliometria,
registrando la medida y cantidad de las publicaciones cientificas,
analizando los aspectos cuantitativos de la produccién, diseminacién y
uso de la informacioén encontrada.

Etapa 3. Elaboraciéon de conclusiones: en esta etapa, una vez se han
investigado, diseminado y analizado los datos recolectados que son
clasificables con el objetivo del estudio prospectivo, se generan las
conclusiones pertinentes relacionadas con la innovacidon y produccion
cientifica para el futuro del territorio analizado, y se generan
recomendaciones en términos de hipotesis de futuro que seran utilizadas en

las etapas posteriores del proceso prospectivo.

Etapa 4. Difusion: en esta etapa se presenta el estudio de VT e IC, y los
resultados que son de interés para los tomadores de decisiones y expertos
involucrados. Para el caso particular de la Region de Planificacion de
Boyacd, se entrega el panorama en el escenario internacional de la
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2.2.3

actividad cientifica y las tendencias tecnoldgicas, durante un taller de
expertos, como insumo para el analisis de los hechos portadores de futuro
que permitiran definir las variables estratégicas y los actores sociales

relacionados con ellas.

Experiencia y aprendizaje

El andlisis del estudio de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva
me permitid identificar que los hechos portadores de futuro que son los que
provocaran rupturas en las tendencias en un mediano y largo plazo,
complementando asi la informacidn recopilada en el analisis de tendencias
que se realiza en las primeras etapas de un estudio prospectivo. Por
ejemplo el uso de sensores para sistemas agricolas, apuntando a un
desarrollo enfocado a este tema para la regién agricola del Departamento
de Boyaca. Aunque obtener estos hechos con direccién al futuro no es
sencillo, este estudio plantea un esquema de busqueda y andlisis de datos
que son filtrados hasta convertirse en informacién de utilidad para el tema
en estudio.

El uso de herramientas técnicas de busqueda y principalmente la aplicacién
de procesos de mineria de datos via web, utilizando software especializado
como Copernic Agent y Copernic Summarizer, hace parte de nuevos
desarrollos de utilidad para adoptar como herramientas tecnolédgicas de la
prospectiva, dada la utilidad que pueden prestar en los resultados de un

estudio.

El planteamiento de hipdtesis tecnoldgicas en un estudio prospectivo pasé a
ser parte de mis nuevos aprendizajes, ya que la inclusion de este tipo de
aportes hace que el horizonte del estudio sea de mayor amplitud para
prospectivistas, expertos y actores involucrados en el proceso, rompiendo
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esquemas mentales y proveyendo de mayores recursos para el
planteamiento de estados futuros del objeto de estudiado.

Las hipétesis provenientes del estudio de vigilancia tecnoldgica e
inteligencia competitiva, proveen de entradas (inputs) innovadoras, que
pueden permitir la identificacion de nuevas tendencias o la ruptura de
tendencias que se veia diferentes a la luz del analisis realizado en el estado
del arte. Ademas de servir como parteaguas en los paradigmas de los
involucrados como ocurrié en el proyecto de la Regién Econdomica de
Planificacion de Boyacd, haciendo que puedan potencializar su espectro de
futuro dada la ampliacion de las hipdtesis que se presentaron para
potencializar las fortalezas de la regién.

Sin embargo desde otro punto de vista, puede decirse que uno de los
riesgos que pueden enfrentarse en esta etapa de hipdtesis provenientes del
estudio de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva, dada su
insercion en la fase final de construccidén de escenarios dentro de un
proceso prospectivo, puede ser el error en el que puede incurrir el
prospectivista (que es el encargado de plantear las hipétesis dados los
resultados obtenidos) al momento de su eleccién y planteamiento,
plasmando como hipétesis verdaderas aquellas hipétesis que debieron
haber sido rechazadas, por ejemplo por no ser coincidentes con la cultura o
fortalezas del tema estudiado, o también haber rechazado hipétesis
verdaderas que pudieron haber sido pasadas por alto durante los filtros o
excluidas en el proceso de mineria por alguna razén.

A pesar de haber tomado lugar en este estudio como observador
metodoldgico, tuve la oportunidad de participar de la socializaciéon de
resultados frente a académicos y funcionarios publicos del sector educativo
del Departamento y aprender que identificar cuales seran fuertes

direccionadores de futuro, permite que los estudios prospectivos
57



extralimiten los procesos tendenciales basados en la inercia del pasado y
demuestren la multiplicidad del futuro, permitiendo obtener resultados
inesperados y de gran provecho para los tomadores de decisiones de una
region, territorio u organizacién, es decir, que como en cualquier proceso
entradas (inputs) poco innovadoras ofreceran resultados (outputs)
esperados y por el contrario el uso de entradas innovadoras, creativas y
transformadoras permitird obtener resultados inesperados, innovadores y
sorprendentes que seguramente no eran evidentes desde el inicio del

proceso.
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Capitulo 3. Aprendizajes: Espacios de incertidumbre y trayectos de futuro

Posterior a tener la experiencia académica y de consultoria en el Centro de
Pensamiento Estratégico y Prospectiva bajo la direccidon del Dr. Mojica, entre mis
experiencias de aprendizaje, una de las que mayor interés desperté en mi fue el
uso de metodologias propias de las técnicas de construccién de escenarios,
especificamente el manejo del concepto de trayectos de futuro que es utilizado en
este Centro para explicar la construccién del futuro.

A lo largo de la Maestria en Prospectiva Estratégica tomé cursos en los que
aprendi diferentes metodologias para la construccion de escenarios, que van
desde las diferentes formas basadas en andlisis estadisticos plasmadas por la
escuela determinista, algunas de ellas asentadas en analisis de series de tiempo o
la modelacién dinamica sistemas, hasta las variadas formas que nos presenta la
escuela voluntarista, entre las que se pueden describir el Sistema de Matrices de
Impacto Cruzado, El Andlisis Morfolégico y los Ejes de Peter Schwartz.

Vale la pena aclarar que cada instrumento, independientemente de la escuela a la
que pertenezca, hace parte de un conjunto de herramientas que bien podrian
especificar y contribuir a un mejor resultado completo dentro de un estudio
prospectivo, sin embargo para el presente capitulo, pretendo plantear una primera
exploracién a la metodologia de analisis que puede ser utilizada para construir
escenarios, basada en el uso de la técnica de los ejes de Peter Schwartz, pero
extendiendo su comprension no como un plano, sino como un espacio
multidimensional que contemple el futuro y permita relacionar de una manera
visual y metodoldgica la articulacion de escenarios prospectivos con el concepto
de estrategia en multiples dimensiones.
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Para realizar esta aproximacion, me apoyareé paralelamente en el uso de la técnica
del Sistema de Matrices de Impacto Cruzado (SMIC), planteado en la Caja de
Herramientas por Michel Godet®*, para mostrar la complejidad de un escenario en
términos de espacios y la simplicidad del mismo a través del uso de las
herramientas de la escuela voluntarista francesa.

Inicialmente debe aclararse que, como se planteé en el primer y segundo capitulo,
es imprescindible contar con una visidon global que nos conduzca a la accion, tal y
como lo plantea Miklos en su aportacién de la PLANEACION PROSPECTIVA (ver
Figura 2. Matriz Prospectiva y Estratégica) o Mojica (Ver Figura 3. Modelo
Prospectivo Estratégico) en las ultimas etapas del proceso prospectivo que él
utiliza en Colombia, sin embargo esta accion puede presentar subniveles dentro
de un contexto mas global en el que las acciones se encuentran. Por tal razon asi
como lo plantea Godet, “la motivacion interna y la estrategia externa son pues dos

objetivos indisociables que no se pueden alcanzar por separado™.

La PROSPECTIVA ESTRATEGICA plantea la anticipacién al servicio de la accion,
sin embargo estos procesos de anticipacion pueden ser disefiados de diversas
formas. Podria analizarse tal como lo plantea Bertran de Jouvenel®, a través del
analisis de los “futuros posibles” o futuribles, dénde la exploracién del futuro hace
parte de construcciones mentales que no requieren necesariamente de una
linealidad y si pueden presentar multiples posibilidades dentro del espacio de los
posibles reales.

Construir ese espacio de los estados de futuro depende por tanto de poner en
accion el ejercicio de construccidon, que de acuerdo con la ESCUELA

VOLUNTARISTA, no es mas que el ejercicio de la voluntad. Este proceso podria

u Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
% Ibid.
% De Jouvenel, Bertrand. (1964) “L'art de la conjecture”. Monaco. Editions du Rocher.
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describir el concepto expuesto por Maurice Blondel en su filosofia de la accion,
tomando una de sus frases mas conocidas donde afirma que “el futuro no se prevé
sino se construye”, teniendo como piedra angular de esa construccion que
ademas de los futuros posibles también deben analizarse los futuros probables,
como esos espacios que se encuentran limitados también por las tendencias o

podrian ser extralimitados por las rupturas que puedan encontrarse.

Todas estas referencias no hacen mas que apuntar al concepto de escenario. A
pesar de no existir un uUnico enfoque en materia de escenarios, si pueden
referenciarse los méas conocidos exponentes o impulsores de esta metodologia.
En Estados Unidos Herman Kahn desde la RAND Corporation y posteriormente
desde el Instituto Hudson, Hasan Ozbekhan, Anthony Wiener, la EDF Corporation,
la ELF Corporation y la Shell Corporation. En Francia la Datar, el SEMA y la
CNAM, y en Estocolmo Kayros Future, entre otros.

La Real Academia de la Lengua Espafiola define el futuro como “lo que esta por
venir’ y un escenario como “el conjunto de circunstancias que rodean a una
persona o un suceso™’. Kahn defini6 el concepto de escenario como una “serie
hipotética de eventos construidos con vistas a sacar a la luz las secuencias
causales y nudos de decisiéon™®, En la Datar®® se definié un escenario como un
conjunto formado por la descripcion de una situaciéon futura y por la serie de
hechos que permiten pasar de la situacién original a la situacién futura. Para
Godet en su Caja de Herramientas, se define “un escenario como un conjunto
formado por la descripcién de una situacién futura y un camino de acontecimientos
que permiten pasar de una situacién original a otra futura® “°. En Shell

v Real Academia Espafiola. Diccionario. (2010, septiembre 15). Disponible en:

hitp://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=cultura

i Kahn, H., Wiener, A. J. (2000). A Framework for Speculation on the Next ThirtyThree Years. Ed. MacMillan. New York.

® Datar. (1975). La méthode des scénarios : une réflexion sur la démarche et la théorie de la prospective. La
Pocumentation frangaise, coleccién “Travaux et Recherches de Prospective”.

® Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
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Corporation*! un escenario es una historia que describe un futuro posible,
identifica algunos acontecimientos significativos, los principales actores y sus
motivaciones, y la transporta al mundo y sus funciones.

Es importante sin embargo tomar algunas consideraciones en torno al concepto de
escenarios, por ejemplo en Shell se considera que el uso de escenarios podria
ayudar a las personas a explorar lo que el futuro podria ser y los desafios que
probablemente podrian encontrar en él. Michel Godet afirma que la palabra

“escenario”*?

se utiliza excesivamente para calificar cualquier tipo de juego de
hipotesis, para lo cual especifica que deben cumplirse cinco condiciones de
manera simultanea en esas hipétesis para que permitan realizar dicha proposicion
de futuro, estas condiciones son: pertinencia, coherencia, verosimilitud,

importancia y transparencia.

Este concepto de escenarios ha sido utilizado metodolégica y estructuradamente
desde antes de la década del 80 y se ha ido perfeccionando para trabajar lo que
se conoce como planeacion estratégica por escenarios, desarrollo edificado por la
sinergia entre la prospectiva y la estrategia, y logrando un avance diferencial con
el concepto de planeacién tradicional®.

Entre los objetivos de esta metodologia pueden destacarse la busqueda de
orientacion de acciones estratégicas para organizaciones apoyadas en sus
competencias, analizando la evolucién del entorno general y concurrencial®.

También contribuye para reflexionar sobre los aspectos inciertos del futuro, para

*! Shell's Global Scenarios. Exploring the future. Scenarios: An Explorer’s Guide. 2010, septiembre 18). Disponible en:
http://www.static.shell.com/static/public/downloads/brochures/corporate_pkg/scenarios/explorers_guide.
pdf.

“ Godet, M., Durance, P. (2009). La Prospectiva Estratégica para las empresas y los territorios. Ed. Dunod. Paris.

43Miklos, T. (2008). Planeacién Prospectiva. Una estrategia para el disefio del futuro. Centro de estudios prospectivos
fundacién Javier Barros Sierra A.C. Ed. Limusa. México.

“ Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
Pag. 21
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descubrir los aspectos sobre los cuales deberia preocuparse la organizacion y

explorar las formas en que éstas podrian entrentarse.

Desde otros puntos de vista, permite identificar las relaciones causales de eventos
futuros, las relaciones causales de eventos actuales en el futuro, concientizar
sobre la multiplicidad de visiones futuras en torno a un problema, identificar los
elementos y actores claves para situaciones especificas, y plantear temas
omitidos involuntariamente o relativizados por su controversialidad.

Sin embargo una de sus principales funciones es la de hacer mas comprensibles
situaciones futuras, donde la incertidumbre de eventos soportados en hipétesis,
pueden ser contados a través del uso de historias que no incluyen analisis
cuantitativos, ni de politicas, ademas del hecho de poder incluir aspectos mas
intangibles del futuro®.

Construir escenarios es posible a través del uso de diferentes metodologias en
diversas escuelas, autores y centros de consultoria reconocidos, con lo cual debe
aclararse que tal como lo indica la Shell o Salmon® el uso y abuso del término
“escenario” como éxito mediatico, no representa que cualquier combinacién de
hipétesis pueda ser considerada como medio de informacién estratégica o el arte
de contar historias como una indicacién de credibilidad de la prospectiva.

3.1 Metodologia de la construccién de escenarios (sistema binario)

La lectura de diferentes definiciones del concepto de “escenario” permite

identificar multiples lazos en comun, uno de ellos, como el camino que hay

* Shell’s Global Scenarios. Exploring the future. Scenarios: An Explorer’'s Guide. 2010, septiembre 18). Disponible en:
http://www.static.shell.com/static/public/downloads/brochures/corporate_pkg/scenarios/explorers_guide.
pdf.

% Salmon, C. {2007). La maquina de fabricar historias y formatear las mentes. Ed. Peninsula. Espafia.
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desde un punto actual a un punto futuro. Al analizar este camino de vision
hacia el futuro pueden distinguirse en la prospectiva dos grandes tipos de
escenarios que lo describen, los escenarios exploratorios, que “describen, a
partir de una situacion presente y de las tendencias dominantes, y una serie de

hechos que conducen de forma légica a un futuro posible™’

, Y los escenarios
normativos o de anticipacion, que parten de una imagen del futuro deseable,
descrita a partir de un determinado grupo de objetivos y describen un camino

que enlaza el futuro con el presente*®.

Cualquiera de estas dos vertientes de tipos de escenarios finalmente conduce
a un mismo objetivo, que es la comprensidon de una situacion futura. Este
objetivo sélo se podra alcanzar a cabalidad siempre que se cumplan dos
requisitos: primero utilizar un método de analisis completo y sistemético que
permita la realizacién de dicha construccion del estado futuro que se busca. Y
segundo, utilizar una forma de representacion de dicha visualizacion donde el
grado de complejidad sea menor al de analisis y se contemplen en general las
caracteristicas que describen un escenario.

Para cumplir el primer requisito relativo a la planeacién por escenarios, a
continuacién se presentan diferentes modelos teéricos*® que son utilizados por
diversos exponentes de los estudios de futuro describiendo brevemente las
caracteristicas del método de andlisis utilizado para construir un futuro
deseado:

a7 . A - . . .
Datar. (1975). La méthode des scénarios : une réflexion sur la démarche et la théorie de la prospective. La
Documentation frangaise, coleccién “Travaux et Recherches de Prospective”.

*® Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Anls et Métiers. 4ta Ed.

49 . - . .
Para revisar los modelos teéricos de las fuentes seleccionadas explicados a mayor detalle puede ver el Anexo 1.
Metodologias utilizadas para realizar planeacién por escenarios. Pag. 95
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Tabla 1

Metodologias de la Planeacion por Escenarios®®

Organizacion | Metodologia Caracteristicas Innovacion Resultado
Construccidn Se identifican: Un grupo de
Shell de escenarios |- Acontecimientos Incluye historias
Corporation |basados en - Actores intuicion denominada
historias - Motivaciones s escenarios
Uso de cinco etapas:
: - Un grupo de
- Tracking Analisis de . ,g P
- Analysing tendencias del 'magenes
Kairos Future | TAIDA . . . gue hacen
- lmaging exterior hacia
oy . ) el papel de
- Deciding el interior .
. escenarios
- Acting
Uso de tres etapas:
- Identificar las variables Instrumentos
. e Un grupo de
Caja de clave de andlisis de la .
CNAM . . . escenarios
Herramientas |- Analizar el juego de Escuela
. probables
actores Voluntarista
- Reducir la incertidumbre
Fase
Espectro de o
Uso de tres fases: P diacrénica:
. mayor .
- Construir la base . elaboracidn
Godet & amplitud para .
LIPSOR - Explorar el campo de los de visiones
Durance , . el uso de
posibles y reducir la ) de futuro,
. . instrumentos
incertidumbre g nombrados
. de andlisis .
- Elaborar los escenarios escenarios
Uso de cinco etapas: I
s P Establecimient
- Analisis del contexto e
g o de hipétesis
- Andlisis del entorno . Un grupo de
Centro de . provenientes .
. . tendencial . imagenes de
Pensamiento | Francisco e s del estudio de
. . - Identificacién de las . futuro
Estratégicoy | Mojica . Vigilancia .
. variables clave . denominado
Prospectiva s . Tecnoldgica e .
- Andlisis del juego de ) . s escenarios
Inteligencia
actores Competitiva
- Reducir la incertidumbre P

Fuente: Elaboracion propia

0 Existen otras metodologias no citadas pero que guardan una valiosa metodologia como las utilizadas por
la Rand Corporation o la Fundacién Bariloche.
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En esta referenciacion de diversas metodologias (Tabla 1) es posible
obtener la lectura de un resultado comun, posterior a trabajar con
diferentes formas de andlisis, distintas etapas y fuentes geograficamente
distantes. El resultado, no obstante del método que se utilice, es el
establecimiento de un grupo seleccionado de imagenes de futuro que

representan solo algunos escenarios.

En relacién al segundo requisito, relativo a la presentacion y visualizacion
de los escenarios seleccionados, es posible establecer que la gran mayoria
de los casos expuestos en la Tabla 1 utilizan formas muy cercanas o
iguales al método desarrollado por Peter Schwartz en “The Art of the Long

View™".

En conclusién, en esta fase final de los métodos de analisis mas robustos,
se elige un pequefio grupo de escenarios. En la Rand Corporation®?, por
ejemplo, este ejercicio se realiza eligiendo tres o cuatro escenarios que
reflejen diferentes combinaciones de tres o cuatro fuerzas motrices, para
finalizar con tres o cuatro historias de futuro convincentes y consistentes de
acuerdo con su nivel de incertidumbre y su impacto potencial.

Este enfoque de escenarios-ejes permite disminuir la complejidad de la
situacion expuesta, reduciendo la informacidn recolectada en las etapas del
proceso de construccién, e integrando los principales argumentos
cualitativos y cuantitativos en un solo plano, grafico de representacion
espacio-temporal.

A continuacion se busca ampliar la teoria expuesta por Schwartz, para partir

de la base mas utilizada en los procesos de planeaciéon por escenarios,

31 Schwartz, P. (1991). The Art of the Long View. Bantam Doubleday Bell Publishing Group, New York.

32 Grove, D., Lempert, R. (2007). RAND Corporation. Infrastructure, safety,and environment . Paper: A new analytic method
for finding policy-relevant scenarios. Santa Monica. USA. P4g. 2.
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3.1.1

para visualizar las posibilidades de visiones futuras y el futuro deseado.
Esta representacion normalmente se utiliza para finalizar el proceso de
construccion del futuro, socializar los resultados encontrados, homologar el
lenguaje utilizado por participantes en el estudio y reducir el nivel de
complejidad de la salida (output) de un proceso prospectivo.

Ejes de Peter Schwartz

Peter Schwartz®® describe el andlisis del futuro, aplicado para una
organizacion, una empresa, persona o0 comercio, especificando que cada
uno de ellos posee fuerzas internas y externas que le afectan.

Estas fuerzas permiten conducir elementos clave dentro de un plano que
puede ser llamado “escenario”, que estd determinado como una historia
que proviene del analisis de dichas fuerzas.

Las historias creadas algunas veces pueden parecer demasiado
misteriosas y es trabajo del investigador identificar cual es el motivo de
alguna o algunas de esas fuerzas que lo provocan, haciendo que la historia
posea credibilidad, de otro modo el escenario seria inexplicable.

Teniendo en cuenta que pueden existir muchas fuerzas, la clave esta en
encontrar aquellas fuerzas conductoras significativas, y definir cuales de
ellas son criticas y pueden ser la base para tomar decisiones, mientras que
otras no requeriran de mucha atencién. Frecuentemente cuando se
identifican estas fuerzas conductoras motrices, estas revelan la existencia
de asuntos mas profundos, atrayendo fuerzas mas fundamentales detras de
ellas, esta es la forma como trabaja Shell o la Rand.

* Schwartz, P. Op. Cit.
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Schwartz propone que la construcciéon de escenarios se realice en equipos,
después de haber hecho una propuesta individual, para evitar pasar por alto
fuerzas conductoras que son obvias para algunos y ocultas para otros. Al
iniciar este proceso de especificacion de fuerzas conductoras, se plantea
una lluvia de ideas partiendo del uso de categorias mas familiares
provenientes de la sociedad, las tecnologias, las econdémicas, las politicas y
las medio ambientales. Estas fuerzas deben ser descritas de acuerdo con
cada situacion que se estudia y tomando en cuenta las arenas que

producen las diferencias en la historia descrita para cada escenario.

Para esto se deben analizar qué fuerzas conductoras existen en la
actualidad para mantener la practica estudiada, y el potencial de las otras
fuerzas que podrian influir en el cambio futuro, buscando intuir las
relaciones de causalidad entre ellas.

Aunque de algin modo parece ser un proceso muy sencillo, debe
contemplarse que después de identificar y explorar las fuerzas conductoras,
se deben descubrir cudles son esos “elementos predeterminados y las
“incertidumbres criticas” que permiten una adecuada especificacion de la
historia. Y tener claro que sin fuerzas conductoras no hay manera de
empezar a pensar a través de un escenario. Estas son un dispositivo para
perfeccionar su juicio inicial, para ayudar a decidir qué factores seran
importantes y que factores no lo seran.

Finalmente puede sintetizarse el proceso metodolégico de construccion de
los ejes de Peter Schwartz, en seis pasos:

1. Identificar el contexto de analisis

2. ldentificar las fuerzas conductoras y las tendencias en el ambiente
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3. Priorizar las fuerzas conductoras motrices y las tendencias por
importancia e incertidumbre
Elegir los escenarios viables
Documentar cada escenario mediante la caracterizacion de su
informacion basica

6. Generar los indicadores de control para monitorear los propdsitos de

cada escenario

Estos pasos pueden ser visualizados de acuerdo con las indicaciones

tedricas de la siguiente manera:

+B

ESCENARIO ESCENARIO

ESCENARIO ESCENARIO
3 4

-B

Figura 11. Esquema gréfico de los Ejes de Peter Schwartz
Fuente: Elaboracion propia segun teoria de Peter Schwartz

Esta representacion grafica (Figura 11), analizada desde el punto de vista
técnico, permite identificar un plano de dos dimensiones, déonde cada
dimensién esta formada por una de las dos fuerzas conductoras motrices
seleccionadas. Bajo este esquema, Schwartz propone la representaciéon de
cuatro escenarios, cada uno delimitado por el punto de cruce de las dos
fuerzas, formando asi cuatro puntos dentro del espacio especificado. Si
partimos de una definicion sencilla de los espacios vectoriales, un espacio

formado por dos ejes es igual a un espacio con 2° = 4 posiciones
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disponibles, por supuesto analizado desde un punto de vista binario, como
se muestra en la siguiente grafica:

ESCENARIO ESCENARIO
2 1
0 . 1
ESCENARIO ESCENARIO
3
0

Figura 12. Esquema binario de los Ejes de Peter Schwartz
Fuente: Elaboracién propia segun teoria de Peter Schwartz

Esta metodologia de visualizacibn no es mas que la representacion
simplificada y condensada de un sistema de matrices de impacto cruzado,
basada en dos hipétesis principales. Es importante hacer notar que primero
fue Godet quien planteé la técnica de andlisis SMIC, y posteriormente
Schwartz propuso una disminucién muy util de la complejidad resultante de
un estudio prospectivo para presentar cuatro escenarios.

Para entender desde el punto de vista técnico el aporte de Schwartz,
buscando condensar la complejidad de andlisis de la construccién de
escenarios, a continuacion se explica el Sistema de Matrices de Impacto
Cruzado y sus diferencias técnicas frente al sistema de escenarios-ejes,
teniendo en <cuenta que dentro de un estudio prospectivo.
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Metodolégicamente estas dos herramientas podrian ser complementarias y

no necesariamente instrumentos sustitutos.

3.1.2 Sistema de matrices de impacto cruzado (SMIC)

En la Caja de Herramientas®™, Godet expone uno de los métodos que
incluye mayor rigor de analisis cuantitativo basado en opiniones vy
percepciones de expertos del tema en estudio, esta herramienta es el
Sistema de Matrices de Impacto Cruzado (SMIC) y se desarrolla utilizando
el software SMIC-PROB-EXPERT.

Esta técnica, utiliza los métodos de impactos cruzados probabilizados que
se determinan a partir de las probabilidades simples y condicionadas de
hipétesis determinadas como eventos, especificando la combinacién de los
principales eventos portadores de futuro a partir de la interacciéon entre
ellos.

Al trabajar con probabilidad, este método unicamente permite realizar la
asignacion binaria de ocurrencia de los eventos, como si se trabajase con
una distribucién binomial pero excluyente, lo cual quiere decir que si un
evento ocurre sera absolutamente uno y si no ocurre sera absolutamente
cero.

El objetivo de este método es destacar los escenarios con mayor

probabilidad de ocurrencia y adicionalmente examinar la combinacion de

hipétesis que a priori seran excluidas en la construccién de dicho futuro5s.

54 Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.

> bid.

71



Desde el punto de vista técnico, el SMIC intenta evaluar los cambios en las
probabilidades de un conjunto de eventos, como consecuencia de la
interaccién entre ellos, es decir, que si se plantean N hipétesis de futuro, al
finalizar el proceso se tendran 2" escenarios probabilizados.

Si lograramos ver el método graficamente, por ejemplo para 3 hipétesis, se
tendria un sistema definido N = 3, con lo que se obtendria oN-23_-8
escenarios probables, donde sdlo algunos de ellos seran posibles, como lo

muestra la siguiente imagen:

ESCENARIO

2 ESCENARIO, o
5 )
© >
°
> ESCENARIO
ESCENARIO <% "
0) 6 1
ESCENARIO ESCENARIO

3 4

ESCENARIO | escenarIO

Figura 13. Esquema binario del SMIC
Fuente: Elaboracion propia

Tal como lo identificara el lector, la visualizacion de la Figura 13 se hace
algo compleja. Esta figura ha sido presentada con ese propdsito, para
mostrar la dificultad visual del concepto. En este caso se estaria viendo un
sistema de tres dimensiones que forma ocho sub-espacios posibles de
futuro, sin embargo al trabajar un espacio probable binario (ver ejes en la
Figura 12), podria hablarse de ocho puntos, que en la Figura 13 estan
diferenciados por color rojo en la parte superior y color azul en la parte
inferior.
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Para tratar de hacer mas visible este sistema, la Figura 14 muestra planos
que se intersectan®®, donde cada plano sigue representando una de las
hipotesis de futuro y es posible identificar con mayor claridad la
combinacién de eventos probabilizados y el punto especifico que cada

combinacién representa en este espacio.

ESCENARIO
2

ESCENARIO
4

ESCENARIO |
3 |

d

3 ;
ey " ESCENARIO Py
&0,/ ESCEMARIO 5 =
&7 v (R

Q

12

Figura 14. Esquema binario del SMIC con planos {N=3)
Fuente: Elaboracién propia

Ahora que se ha revisado la técnica y operatividad de los esquemas
visuales que se forman en el SMIC, vale la pena aclarar que si se cuenta
con unicamente dos hipdtesis se obtiene un sistema definido N = 2, se
obtendria 2" = 22 = 4 escenarios probables, donde sélo algunos de ellos

seran posibles, como lo muestra la siguiente:

**Enla Figura 12 el Punto 5 correspondiente al escenario 5 y el Punto 6 correspondiente al escenario 6, no se visualizan
porque se encuentran detras del plano frontal (azu/ oscuro), en el costado inferior de la imagen, debajo del Punto 1 y Punto
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ESCENARIO
2

-

T ESCENARIO
7

Figura 15. Esquema binario del SMIC con planos (N=2)
Fuente: Elaboracion propia

Hasta aqui es posible ver como la representacion de un SMIC de tamafio
N=2, es un esquema visual igual a la propuesta visual desarrollada por
Peter Schwartz. En este punto lo unico que puede diferenciarlos es el uso
de la probabilidad entre una técnica y la otra, sin embargo, por tratarse de
un esquema de analisis binario en los dos casos, el resultado es
nuevamente en ambas representaciones cuatro puntos especificos en

cuatro espacios de futuro.

Se requiere aclarar que la incertidumbre sobre el futuro se aprecia a través
del numero de escenarios que se reparten el espacio de lo probable. Para
Godet’, el numero de escenarios es mas elevando en funcién de que la
incertidumbre sea mayor, sin embargo la experiencia muestra que el 80%
del campo de los probables es suficiente con un tercio del total de los
posibles. Esto lo que demuestra es que la a pesar de utilizar escenarios
probabilizados, al final se escogen solo algunos de ellos para representar

las opciones mas estrategicas.

> Godet, M. Op. Cit.
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3.2

Para esta explicacion del espacio probable Godet permite que se intuya que
una construccién de escenarios con un mayor numero de hipétesis
provocard un espacio en N dimensiones iguales a 2" hipétesis. La pregunta
a resolver a continuacién entonces podria ser qué pasa si se dejan de
analizar estos espacios de manera binaria, tal que el alcance pueda ser
mayor a un punto especifico de futuro en un espacio vectorial de n-

dimensiones.

Para resolver este planteamiento a continuacion se explora la aplicacién de
los ejes de Peter Schwartz, vistos como espacios no binarios y se
identifican las utilidades que estos podrian prestar de acuerdo con el uso
que se realiza en el Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva en
Bogot4, de esta herramienta.

Construccién de escenarios (sistema n-dimensional)

En un proceso de decision normalmente hay mdltiples opciones para
determinar el camino a seguir en un instante de tiempo dado. Dependiendo
del camino que se elija y del proceso mental que se utilice para hacerlo
puede afirmarse que en ese momento de tomar la decision existia un
espacio finito de opciones posibles, y ese instante en el tiempo representa
un punto de inflexién dentro del proceso involucrado.

Cuando una decisiéon se toma, el individuo elige teniendo en cuenta la
visién de futuro que tiene en su “mapa mental” *®, estos mapas mentales se
basan en supuestos que a menudo son muy precarios ya que sélo permiten

obtener una comprensién parcial del contexto. Si las decisiones se toman

*® Shell’s Global Scenarios. Exploring the future. Scenarios: An Explorer’s Guide. 2010, septiembre 18). Disponible en:
http://www.static.shell.com/static/public/downloads/brochures/corporate_pkg/scenarios/explorers_guide.
pdf. Pag. 12
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colectivamente por un grupo de individuos, los supuestos pueden

compararse y asi ampliar el alcance del mapa de futuro.

Ahora bien, si se analiza esta construccion mental equiparandola con el
proceso de planeacion basado en escenarios, se tiene un mismo resultado,
basado en un espacio finito de posibles estados de futuro, formado por un
numero N de supuestos o hipdtesis de lo que se considera sera probable
gue ocurra en el futuro en un instante de tiempo.

Dicho de una manera matematica se tendria un espacio vectorial R formado
por N dimensiones, caracterizado por un P numero de posiciones posibles,
doénde sélo algunos estados o puntos p son probables en un tiempo t
futuro. Visto aun de un modo mas especifico (ver figura 24), cada punto p
representa una posicién vectorial y puede estar representada por un vector
v, de coordenadas (X Y}, Z,...,Hn)

Para concluir el analisis de la dimension técnica desde un punto de vista n-
dimensional de un conjunto de escenarios {E} que pertenecen a un espacio
R vectorial, llegar al escenario ideal, deseable o apuesta, puede ser la
construccion de varios estados o puntos p que buscan llegar a p* donde
cada punto p indica la existencia de un punto de inflexién dentro del
espacio de incertidumbre especificado.

Esta propuesta de construccion de un futuro deseado se puede representar
a través de la comprensidn grafica de los ejes de Peter Schwartz, mediante
la técnica trabajada por Mojica y su paralelo con un sistema SMIC de més
de dos dimensiones, pretendiendo racionalizar la comprensién de la toma
de decisiones en términos de escenarios posibles y altamente probables, a
través de la articulacién con el concepto de estrategia en funcion del
escenario apuesta elegido p*.
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3.2.1 Ejes de Peter Schwartz R"

Si la conclusién de un proceso de planeaciéon por escenarios se realiza
tomando en cuenta un grupo pequefo de escenarios y se visualiza a través
de la técnica de Peter Schwartz analizado desde el punto de vista binario,

se tiene el siguiente resultado:

Escenario 2 | Escenario 1

€ —— e - >

Escenario 3 Escenario 4

Figura 16. Esquema binario de los Ejes de Peter Schwartz
Fuente: Elaboracion propia segun teoria de Peter Schwartz

Esta imagen (Figura 16) es a la representacion clasica de cuatro
cuadrantes formados por dos hipétesis traducidas en fuerzas conductoras
motrices, lo que indica cuatro puntos vectoriales p en un espacio R=2.
Ahora, si en cada uno de esos espacios de incertidumbre® se permitiera
ubicar mas de una opcion de futuro, sin importar lo cercana o lejana que se
encuentre una de la otra, se podria estar hablando realmente de cuatro
espacios de incertidumbre formados por N=2 hipétesis determinadas como
2% = 4 espacios vectoriales con p estados de futuro posibles y un p* estado

5";Shell. De cara al futuro: escenarios. (2010, septiembre 12). Disponible:
http://www.shell.com/home/content/aboutshell/our_strategy/shell_global_scenarios/
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deseable, podria tenerse la representacion de la siguiente imagen (Figura
17)%°:

-

Espacio No Deseado Escenario 2 Escenario 4

el

Escenario 1

f
|

@
<

Escenario 3

Figura 17. Espacios de incertidumbre en los Ejes de Peter Schwartz
Fuente: Elaboracion propia

Este planteamiento grafico de escenarios de hecho puede no ser
excluyente, lo que implica que puede especificarse un punto p definido
como hoy o punto de partida, para llegar a un escenario deseable dentro de
ese grupo de escenarios seleccionados. Si se toma en cuenta que el punto
hoy representaria la posiciéon actual dentro del espacio de incertidumbre
mas cercano a la realidad estudiada, podrian definirse diferentes estados
de futuro dentro de los escenarios seleccionados en un instante t de tiempo
distinto, y diferentes caminos o trayectos de futuro representados como
estrategias hasta llegar al escenario deseable, como se aprecia en la

siguiente imagen:

0 El cuadrante especificado como “Espacio No Deseado” utilizado en la Figura 15 y otras figuras posteriores,
representa un espacio de lo que se quisiera evitar o por donde estratégicamente no se desea cruzar para
alcanzar un mejor estado de futuro, dejando planteada la posibilidad de su existencia.
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Figura 18. Espacios de incertidumbre y trayectos de futuro
Fuente: Elaboracién propia

Para este caso podria decirse que el escenario apuesta es el escenario 4.
Asi que iniciando desde un punto p; = hoy podrian especificarse diferentes
caminos o trayectos de futuro®' hasta llegar a ese escenario apuesta p* En
este caso pueden verse tres trayectos para llegar hasta el escenario
deseable. Si se seleccionara un unico trayecto de futuro en funcion de las
fortalezas de la organizacién, el juego de actores que mas le convenga o la
favorabilidad de la inercia de las tendencias, pueden plantearse estrategias
especificas que permitan avanzar desde un punto p; hasta otro pi.1, que
representaria un avance estratégico en el estado de la organizacion o
entidad que realiz6 la planeacién inicial basada en sus escenarios. Este

avance estratégico puede visualizarse en funcion del tiempo para varios

61 . . = A . - ”
Término acufiado por Mojica para presentar los “Caminos del presente al futuro del desarrollo econémico de la regién de
planificacion” de Boyaca.
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estados p definidos en un instante t de tiempo, como se indica en la

siguiente imagen:

Trayecto de futuro
(camino 2)

estrategial o
Jw E1
- 1

Figura 19. Espacios de incertidumbre y trayectos de futuro en el tiempo
Fuente: Elaboracion propia

En esta interpretacion permite integrar el tiempo como un tercer eje dentro
del espacio de incertidumbre especificado, permitiendo no sélo que pueda
haber un seguimiento sobre las acciones estratégicas, sino ademas,

priorizar los esfuerzos en términos de objetivos especificos y metas.

La siguiente cuestion seria especificar como este espacio de incertidumbre
que se traslada en funcién del tiempo para lograr un estado futuro deseado
puede prestar un numero finito de posibles puntos o estados de futuro
dentro de un horizonte especificado, para lo cual se deben cuantificar las
fuerzas motrices de manera que establezcan limites restrictivos dentro del

espacio de los puntos probables, tal como lo indica la siguiente imagen:
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Figura 20. Trayectos de futuro y espacios de incertidumbre restringidos
Fuente: Elaboracion propia

En esta imagen de futuro (Figura 20) los ejes X y Y, indican los valores
reales que pueden asumir las fuerzas conductoras motrices F1y F2, dentro
de los indicadores conocidos por la organizacién de acuerdo con su entorno
y el contexto en el que se realiza el estudio, lo cual asiente que existan un
numero finito de estados de futuro p a través de los cuales puede llegarse a

un escenario apuesta p*.

Hasta aqui se puede resumir brevemente que el uso de espacios de
incertidumbre presentados como un modelo basado en un espacio vectorial
que pertenece a R? puede ser analizado en funcién del tiempo y
representar un espacio vectorial R®. Sin embargo como se explicé
anteriormente, un espacio de incertidumbre en R? expuesto bajo la
metodologia visual de Peter Schwartz es igual a un SMIC con dos hipotesis
de futuro, por lo cual a continuacion se hace el paralelo con la metodologia
del SMIC, si pudiese ser analizada como espacios no binomiales sino finitas

obciones posibles de puntos p representando estados de futuro no binarios.
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3.2.2 Analisis de espacios de incertidumbre no binarios en un sistema R"

Tomando como referencia el sistema de escenarios estudiado en R?
apoyado en la metodologia visual de Peter Schwartz y el uso de nuevos
alcances dentro de un espacio de incertidumbre, el esquema visual de un
Sistema de Matrices de Impacto Cruzado, permite explorar espacios de
mayor complejidad y presentar una metodologia visual en un espacio
formado por N hipdtesis de futuro que contienen p posibles estados de
futuro no binarios, donde algunos de ellos pueden ser mas probables que
otros.

Manteniendo el mismo grupo de escenarios presentados en la Figura 17
(Espacios de incertidumbre en los Ejes de Peter Schwartz) pero en un
espacio vectorial R®, donde se cuenta con N = 3 hipotesis direccionadoras
de futuro, se obtendrian 2N espacios de incertidumbre, es decir, 2° = 8

espacios posibles de futuro, como se muestra en la siguiente imagen:

F1

¥ ' 4  d
Espacio No Deseado P
£ £ $ -

Escenario 4

F2

x Escenario 2
Escenario 1

Escenario 3
Hoy i
i

Figura 21. Espacios de incertidumbre en un sistema n-dimensional
Fuente: Elaboracién propia
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En esta interpretacion (Figura 21) se muestra un grupo de escenarios
seleccionados después de un proceso de analisis de futuro, especificando
espacios no binarios de posiciones p no excluyentes, como se observa en
la ubicacion espacial del Escenario 3y Escenario 2, ampliando el esquema
binomial utilizado por Godet. Un concepto similar suele utilizarse en Shell

262

utilizando los términos de “metafora de exploracion y cartografia®™- con los

gue se describe la forma de pensar sobre la construccion de escenarios.

Esta interpretacién en R® permite proponer el mismo esquema planteado a
través de trayectos de futuro en un espacio de incertidumbre y no sélo en
un plano. Adicionalmente pueden mantenerse las restricciones sobre cada
una de la N hipdtesis direccionadoras de futuro seleccionadas, teniendo en
cuenta el contexto de analisis o los resultados obtenidos en otras etapas
anteriores de un proceso prospectivo, como un IGO, un Andlisis Estructural

o un Juego de Actores, entre muchos otros.

2 F1

f £ 2 Escenario 4

(XeYaZs)

Escenario 2

F3

Escenario 1
Escenario 3 (X3Y3,Z5)

(XY12y) N2
5 +-y
Hoy
X YoZo)
0
=X X +X

Figura 22. Espacios de incertidumbre en un sistema n-dimensional restringido
Fuente: Elaboracion propia

%2 Shell. De cara al futuro: escenarios. Op. Cit.
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Tomando en referencia que cada escenario ocupa un lugar p en un espacio
vectorial, especificado con coordenadas (X, Yj, Z), es posible construir
trayectos de futuro que permitan a una organizacién alcanzar su escenario
deseable p* apoyandose en decisiones estratégicas seleccionadas en
funcion de sus fortalezas y las oportunidades encontradas en el andlisis del

contexto, como se visualiza en la siguiente imagen:

Espacio No Deseado

¥

!

Estrategia i

-==eed Escenario 4

4 =4 P
. / estrategial .-~
Camino 1/,' >

Escenario 6

r
Escenario1 -~ 5
Escenario 3

o~ A

Estrategia 2
/ | » Escenario 2

Figura 23. Espacios de incertidumbre y trayectos de futuro en un sistema n-dimensional
Fuente: Elaboracién propia

Adicionalmente, la visualizacion de un grupo de escenarios como los
presentados en la Figura 23 permite plantear que la planeacién por
escenarios puede plasmarse dentro de un sistema vectorial de N
dimensiones, donde existen p estados posibles de futuro determinados por
una posicion especifica, dentro de E posibles opciones finitas donde se
evidencian algunos E; mas probables. Estos escenarios E; pueden
movilizarse a través de T trayectos de futuro gracias a las fuerzas
conductoras motrices F; que representan campos de decisiones de caminos

estratégicos para lograr alcanzar un escenario deseable p*.

Dicho matematicamente, esta figura representa un modelo que busca
optimizar un resultado siguiendo un camino de puntos de inflexion en un
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espacio vectorial V que es posible resolver a través de la escuela
determinista mediante modelos matematicos de optimizacién o a través de
la escuela voluntarista a través de herramientas como el Andlisis

Morfolégico®®, como se detallara en los siguientes apartados.

3.2.3 Solucién matematica de un sistema R".

Un modelo de p puntos en un campo vectorial R formado por N
dimensiones, estaria representado por 2" espacios independientes dentro
del espacio R, definido por un numero finito de posiciones en las que cada
una representa un escenario diferente que puede tomar coordenadas
E(x;y;jz«__hy), en funcién de las N dimensiones y las restricciones que lo
limitan (como lo indica la figura 24).

Esglbcio No e Escenario 4 Y
Deseado 4

Escenario 2

Escenario 3

i=1 i=m

Figura 24. Representacion grafica de un modelo matematico de tres dimensiones
Fuente: Elaboracion propia

Un modelo de optimizacién® podria contribuir a resolver cual es el mejor
camino que puede establecerse desde un punto inicial p; = hoy hasta un
punto pi,y = escenario apuesta. Este modelo podria definirse como la
busqueda de el punto de inflexion p;,., en funcién de las restricciones dadas

g2 Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
g Muller-Merbach, H. (1975). The Use of Morphological Techniques for OR-Approaches to Problems. En Haley K B (ed.)
(1976). Operational Research, North Holland Publishing Company.
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en cada una de sus dimensiones N, de manera sencilla o compleja
dependiendo de la metodologia que se proponga utilizar, con lo que se

podria obtener:

n

m
max f(x,y,z) = ZXiZYj
i=1

j=1

Z,, VijkeRn

[\4~

=
[

1

Sujeto a X:x {X.,'i, Xievenny Xiiy X_,.,','} VX€ER"
Y:y{ Y./'j, Y.j, ..... , Y Yl VY eR"
Z:Z2{Zk, Zk,.-... , Lo Zik) VY Z €R™

Este planteamiento de un modelo® de optimizacién no tendria mayor
dificultad para trabajarse en un simulador®, sin embargo el inconveniente
mas grande que podria presentar la solucion, puede ser la falta de
colectividad en la decision del trayecto y escenario apuesta especificado
por un grupo de expertos, aunque el modelador pueda tratar de incluir la
mayor cantidad de detalle posible, especialmente en la definicién de las

restricciones.

Este método de solucién no seria de mayor utilidad dado que Unicamente
buscaria la respuesta en funcion de los métodos de la escuela determinista,
sin involucrar el avance desarrollado por las variables y analisis que permite
incluir la escuela voluntarista. Este método de solucién a través de un
modelo deterministico es posible, pero no seria recomendable puesto que
no representaria la decision colectiva marcada por las voluntades.

El modelo matematico utiliza tres dimensiones de andlisis para una comprensién mas sencilla

66 Ritchey, T. (2008). Futures Studies using Morphological Analysis. Adapted from an Article for the UN University
Millennium Project: Futures Research Methodology Series. Swedish Morphological Society. Stockholm.
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3.2.4 Solucion prospectiva de un sistema R"

Inicialmente debe definirse de manera muy adecuada el horizonte de
tiempo®, ya que poco tiempo no hard mayor diferencia y mucho tiempo
implica un espacio de incertidumbre que podria generar multiples riesgos

de impacto en la organizacién, para lograr que pueda tomar una posicion E;.

Definido este horizonte de tiempo, se plantea entonces un modelo
caracterizado por multiples espacios de incertidumbre®®, formado por N
hipétesis de futuro provenientes del analisis de las fuerzas conductoras
motrices seleccionadas. Ya se ha mencionado que dichas fuerzas F;
restringen este espacio de futuro, provocando que exista un numero finito
de posiciones n-dimensionales p dentro de un espacio R", en el que cada
posicion p; representa una imagen de futuro que puede llamarse un
escenario posible o Ei, y que a través de estos puntos p; es posible llegar a
un p* o escenario apuesta, utilizando trayectos de futuro que permitan la
movilidad estratégica desde un E; a otro E;4, tal como se plantea en la
siguiente imagen:

67 . . . .
Lindgren, M., Bandhold, H. (2009). Scenario Planning. The link between future and strategy. Kairos Future. Ed. Palgrave
Macmillan. 2da. Ed. New York. Pag. 57

68 . . . .
Ritchey, T. (2006). "Problem Structuring using Computer-Aided Morphological Analysis". Journal of the Operational
Research Society (JORS).Vol. 57, No. 7.
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Figura 25. Espacios de incertidumbre y trayectos de futuro
Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo el modelo matematico permite mostrar que a pesar de poder
ser solucionable utilizando métodos de la escuela determinista, no presenta
la mejor solucién, por lo que una aproximacion via la escuela voluntarista
podria ser mas adecuada. En ese sentido, para este caso se plantea
solucionar un modelo n-dimensional, utilizando una de las herramientas de
la escuela voluntarista, llamada el Analisis Morfolégico planteado por Godet

en la Caja de Herramientas®.

El Andlisis Morfolégico’™ permite plantear e identificar cada uno de los p
estados de futuro posibles, dentro de un espacio de incertidumbre a través
de un esquema sencillo de analisis basado en la tipificacion y cuantificacion
de hipotesis direccionadoras de futuro, sobre las fuerzas conductoras

motrices, como se muestra a continuacion:

5 Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
0 De Jouvenel, H. (2004). Invitation a la prospective. Ed. Futuribles, Collection Perspectives. Francia.
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Figura 26. Analisis del Espacio Morfolégico como método de solucién
Fuente: Figura de la autoria de Huges de Jouvenel (2004)

Godet plantea “el riesgo de perderse en la combinacion™" y extralimitar los
esfuerzos por definir dentro del espacio de los posibles p, los mas
probables E, sin embargo si se ha realizado el analisis previo en un estudio
prospectivo, el andlisis morfoldgico’® permite identificar todos esos puntos p
que podran marcar los puntos de inflexion requeridos o esperados para
llegar al p* o escenario deseable, pero basandose en la construcciéon
colectiva de futuro.

Vale la pena aclarar que es un método que plantea la identificacion de cada
p posible dentro de ese espacio de incertidumbre a través de las
combinaciones posibles’”®, aunque dependiendo de ellas no serd tan

sencillo representarlas visualmente después de un numero de hipotesis N >

" Godet, M. Op. Cit.

r Ritchey, T. (2002). Modeling Complex Socio-Technical Systems using Morphological Analysis Adapted from an address
to the Swedish Parliamentary IT Commission. Stockholm.

< Zwicky, F. (1969). Discovery, Invention, Research - Through the Morphological Approach. Toronto: The Macmillian
Company.
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3. Sin embargo como se ha desarrollado en este capitulo, a través de la
comprensién de un sistema SMIC un grupo de escenarios elegidos
colectivamente por expertos representa un 80% de los probables, es decir,
que a través del uso de este instrumento es posible recorrer T trayectos de
futuro tan numerosos como posibles combinaciones se encuentre, aunque
seran solamente un pequeno grupo de ellas las que conduzcan a la
eleccion mas probable del trayecto T* que puede conducir al escenario

apuesta p*.
| Posicionevsp J\
l .wag!;; ] [ [:ipoge;ul ] [ Hipotesis 2 Hipote
[
[ ”
FuerzasF |
[ Hn
[ "
[ven J[ e J[ e J[ws ] [ ]

Figura 27. Seleccion de posiciones p en un sub-espacio morfologico
Fuente: Figura de la autoria de Huges de Jouvenel (2004)

Esta representaciéon (Figura 27) muestra Unicamente tres posiciones de
3x3x3x3x...n posiciones posibles, como tantas Hn hipdtesis se propongan,
y cada juego de colores representa los trayectos elegidos para afrontar el
futuro. Adicionalmente es posible visualizar’* el modelo n-dimensional

planteado por las fuerzas F'y posiciones p.

™ Godet define un sub-espacio morfolégico como un sub conjunto de los estados totales que podria
representar en espacio morfologico global.
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Finalmente dentro de los caminos posibles formados por posiciones (X Yj,
Z,.....Hp), pueden existir un namero de combinaciones finitas que son
priorizadas y seleccionadas de acuerdo con la construccién colectiva
basada en la voluntad de los involucrados y de acuerdo con los métodos de
analisis utilizados por diferentes escuelas, investigadores o firmas

consultoras.

Presentando de otro modo la utilidad de esta propuesta metodolégica fuera
del aspecto técnico y tedrico, puede afirmarse que para una organizacion
gue busca plantear su futuro en el camino de la prospectiva, esta le podra
brindar no sélo la imagen de futuro plausible, sino adicionalmente la
articulacién con la estrategia, descrita en los pasos que debe dar en ese
camino que le permitiran llegar a él. Dicho de otro modo la exploracién de
este espacio de incertidumbre, permite que a partir de la ubicacién de la
situacion real, se construya la mejor ruta o trayecto de futuro posible para
alcanzar un escenario apuesta seleccionado. Para lograrlo esta
organizacion podria, en funcién de sus fortalezas, deseos y ambiciones,
construir una ruta estratégica a través de la cual logre la mejor articulacion
de los estados de futuro identificados, con las acciones estratégicas que lo
llevaran a él.

Esta propuesta permite traducir el resultado prospectivo de un sub-espacio
morfolégico en acciones concretas’, que permitan traducir la estrategia en
metas, objetivos y resultados, logrando un avance en el proceso de control
y seguimiento del camino que articula la prospectiva y la estrategia.

Adicionalmente puede que durante el transcurrir del horizonte de tiempo

planteado, una vez se haya logrado alcanzar un estado de futuro p;, sea

& Godet, M., Durance, P. (2009). La Prospectiva Estratégica para las empresas y los territorios. Ed. Dunod. Paris.
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posible elegir nuevamente el siguiente estado de futuro entre varios
trayectos que en el tiempo t; sea mas conveniente para los tomadores de
decisiones, de modo que sea posible replantear la ruta estratégica que
persigue ese futuro deseado, provocando diversos puntos de decision en un
contexto especifico, pero manteniendo un amplio campo de accién en
términos de oportunidades plausibles.

Esta propuesta metodoldgica funge como una exploracion inicial de los
nuevos alcances de la prospectiva, su entendimiento, visualizacion e
interpretacion, y una muy sencilla propuesta de articulacion de esta misma
con el concepto de estrategia. Tal como en su momento de manera
prospectiva lo anticipé Godet al hablar del analisis morfolgico, asegurando
que “ apostaria mucho que ese método continuaria conociendo un interés
en los afios venideros, particularmente para la construccion de escenarios
globales donde permita explorar de manera relativamente exhaustiva el

campo de escenarios posibles™.

76 . . . . . . .
Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
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Capitulo 4. Conclusiones

Las conclusiones sobre este documento estan expuestas en cuatro partes.

Los primeros tres apartados hacen referencia a cada uno de los capitulos

tratados, dada su diferencia conceptual y aplicativa. El ultimo apartado

presenta una reflexion personal sobre mi participacidon en el Internship en el

Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva.

La experiencia académica:

La aplicaciéon de la prospectiva permite obtener la flexibilidad suficiente
para que entre un proyecto y otro, se utilicen diferentes metodologias
tedrico-practicas, que persiguen un mismo objetivo y es plantear la
construccion del futuro de un tema dado.

A pesar de que existen dos escuelas que han desarrollado el concepto
de los estudios de futuro (La Escuela Determinista y La Escuela
Voluntarista) a partir de las cuales es posible relacionar el nacimiento y
avance de la prospectiva como disciplina, en la practica es posible
utilizar diferentes combinaciones de instrumentos metodoldgicos vy
herramientas de pensamiento, que contribuyen a generar un avance en
el proceso de entendimiento y planeacion de un futuro deseado.

El buen manejo y profundo conocimiento de las herramientas propias de
los estudios prospectivos es clave en un profesional de la disciplina, sin
embargo no haran ninguna diferencia al momento de realizar un estudio
prospectivo si el prospectivista no cuenta con una construccion mental
propia de un visualizador del futuro que en términos reales y practicos le
permita observar la realidad de manera diferente e identificar las fuerzas

que haran plausible un futuro deseado.
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El prospectivista como guia de un proceso prospectivo, debe identificar
y clarificar los conceptos que permitiran a los integrantes y expertos
involucrados en el estudio, visualizar las luces vigias que provocaran el
desarrollo de nuevas ideas, propuestas innovadoras, disminucion de

resistencia al cambio y mayor apertura al futuro deseado.

La construccidon de estudios prospectivos basados en las decisiones de
la voluntad colectiva, puede ser un riesgo inminente que el
prospectivista debe sortear, para evitar que la disciplina no desvirtué su
razén de ser y objetivo, frente a la seleccion de posibles estados de
futuro altamente improbables por parte de los involucrados en el
proceso.

La experiencia prdctica:

En la actualidad el proceso prospectivo puede aprovechar nuevas
metodologias que aporten lineas de pensamiento de proyeccion al
futuro como por ejemplo “los estudios de vigilancia tecnoldgica e
inteligencia competitiva”, integrando los resultados que aportan
direcciones al futuro en términos de conjeturas que consoliden el
espectro de vision de un futuro en construccion.

La practica del estudio de prospectiva territorial para el corredor
industrial de la Gobernacion de Boyacd, permite evidenciar la manera en
la es posible integrar las lineas de investigacion de la prospectiva
territorial, con las lineas de investigacion de la prospectiva tecnolégica,
en la busqueda de un solo resultado de planeacion del futuro.

El modelo prospectivo utilizado en Colombia por Mojica, presupone el
establecimiento del uso de metodologias mixtas basadas herramientas
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prospectivas desarrolladas principalmente sobre la escuela voluntarista,
lo que hace que el desarrollo practico de un estudio sea rico en
combinaciones teéricas de aplicaciones metodoldgicas, que lleven a un

proceso evidentemente soportado por la construccion colectiva de las
voluntades.

e El uso de técnicas especializadas como el analisis de Technology
Roadmaps, presenta multiples contribuciones en el desarrollo de un
proceso prospectivo, logrando que se cuente con mayores elementos de
decisiéon sobre el panorama previsto para el futuro y sus posibles
fuerzas direccionadoras dentro de tendencias cientifico-tecnolégicas
especificas.

e A pesar de buscar reducir la incertidumbre que presupone estudiar el
futuro, siempre podran presentarse riesgos relacionados con el analisis
subjetivo (como el caso del planteamiento de hipétesis de futuro para
construir escenarios) o en el analisis colectivo (como puede ser el caso
de la seleccidbn de escenarios altamente improbables en el lapso de
tiempo determinado, mediante el uso de herramientas voluntaristas). Es
fundamental que el grupo de prospectivistas que dirige el proceso,
identifique este tipo de errores y busque su reduccion tratando de

delimitar con mayor certidumbre el espacio de lo probable en términos
del tema en estudio.

La propuesta metodoldgica para la disciplina:

e La ampliacion del alcance de un proceso de planeaciéon basado en
escenarios, puede provocar que los tomadores de decisiones visualicen
de manera estratégica la direccion de los pasos que deben darse en el
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corto y mediano plazo, para lograr el objetivo de largo plazo al cual se
desea llegar.

La planeacién estratégica basada en escenarios (como se presento en
el capitulo 3), propone una diferencia estructural con el proceso de
planeacién tradicional, buscando enriquecer el concepto de estrategia
en un estudio prospectivo, a través de trayectos de futuro soportados en
estados de futuro intermedios construidos de manera colectiva.

Aunqgue nadie tiene la ultima palabra en términos del futuro, ya que
nadie le conoce con total certidumbre, si es posible presentar opciones
reales que se presentaran en un horizonte dado de tiempo, que permita
anticipar los caminos que deben seguirse para estar dentro de la arena
de juego compuesta por multiples actores y fuerzas involucradas en él,
identificando a tiempo el instante en el que deberian tomarse las
decisiones estratégicas para un actor involucrado.

Hacer uso de andlisis de sistemas no binarios en esquemas muy
sencillos de aplicacion, es una metodologia practica para analizar un
contexto complejo en una representacién simple. El uso de estos
sistemas en estudios prospectivos, permite obtener la visualizacién de
una mayor arena de juego donde las posibilidades de construccion del
futuro son mayores y pueden acercarse aun mas a la realidad actual y
futura de una organizacion.

Los campos de decision analizados dentro de espacios de
incertidumbre, pueden ser estudiados a través de trayectos de futuro
que aporten caminos estratégicos en la busqueda de un estado de
futuro plausible llamado “escenario apuesta”. Esto es posible a través de

la articulacién entre la prospectiva y la estrategia, visto como un
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desarrollo conjunto de pasos para construir un futuro en una realidad

planteada por n-dimensiones.

La simplificacion del planteamiento de escenarios a través de la técnica
de Peter Schwartz permite abordar propuestas innovadoras de analisis,
visualizacion y seleccidn de estados de futuro en un proceso de
planeacién por escenarios, haciendo que a partir de los lineamientos
planteados por Schwartz se desarrollen nuevos aportes metodolégicos a

la teoria de las herramientas prospectivas.

La experiencia, manejo y conocimiento de la prospectiva por parte de
Mojica, permiten identificar avances metodoldgicos y tedricos en
proyectos reales, donde la indisciplina de la aplicaciéon prospectiva bajo
el mayor rigor intelectual, motiva, ensefia y siembra semillas de interés e
incertidumbre para los nuevos innovadores de los estudios de futuro.

A futuro en el campo de los espacios de incertidumbre se podran
encontrar mas desarrollos que avancen en propuestas de estudio
direccionadas a la superposicion de espacios de incertidumbre,
espacios ocultos de futuro, la superposicion de trayectos de futuro en
multiples dimensiones de decisidon, desarrollos matematicos
voluntaristas, entre muchos otros temas que podran hacer parte del

futuro de la prospectiva.

La experiencia personal:

Dada mi formacién como ingeniero siempre ha sido de mi interés entender

cémo funcionan los sistemas y qué hay detras de un software, como por

ejemplo los que se utilizan para el estudio de la prospectiva. Por tal razén el

internship que realicé en Bogota tomé un matiz aparentemente pasivo como
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observador del proceso, sin embargo buscaba resolver y complementar
activamente la aplicacién real de la metodologia que habia aprendido en
mis cursos de posgrado y sobre esa base lograr terminar de aclarar
conceptos que no habia terminado de aterrizar.

Una de las ideas que logré plantear gracias a la guia y explicaciéon que
recibi en este Centro de consultoria, fue la similitud entre el sistema de
matrices de impacto cruzado y la representacion de los ejes de Peter
Schwartz, y al mismo tiempo proyectar su analisis en el uso de espacios n-
dimensionales cuando se considere de utilidad para el analisis de procesos
de planeacion por escenarios.

Esta habia sido una pregunta que no logré resolver a cabalidad al estudiar
el uso de estos instrumentos, dada la brevedad de su alcance de acuerdo a
las explicaciones presentadas en textos, trabajos y experiencias
recopiladas, pero gracias al conocimiento técnico del Dr. Mojica logré
relacionar los contenidos de ambas metodologias y representarlo en el
analisis presentado en el capitulo tres.

Tener la oportunidad de compartir los meses de Junio y Julio de 2010 con
el Dr. Mojica, fue una experiencia personal y profesional gratificante.
Aproveché su conocimiento a profundidad de los métodos y el manejo de
los instrumentos de analisis de la disciplina prospectiva, adicionalmente me
permiti6 complementar vacios de los métodos que no majeaba a
profundidad como el andlisis morfoldgico o el abaco de Frangois Regniery
responder preguntas técnicas que habian quedado en mi durante algunos
de mis cursos y a las cuales no habia encontrado solucién como el andlisis
de la matriz de estabilidad en el funcionamiento del MICMAC al momento
de realizar un anadlisis estructural o la forma de analizar el manejo de los
errores estadisticos en planteamiento de hipétesis de un sistema de

matrices de impacto cruzado.
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Otra de las experiencias que me quedan es la flexibilidad con la que es
posible analizar el futuro, por ejemplo para usar una u otra herramienta
metodolégica o para incluir o excluir cierta etapa del modelo prospectivo
presentado en el capitulo uno, de acuerdo con el tema que se estudia y el
tamafo del cliente que se tiene. La experiencia del Centro de consultoria
parecia mas interesante por el alcance e impacto de sus trabajos, sin
embargo este centro gira en torno al Dr. Mojica como experto metodolégico
y tematico lo que hace que todos los temas y trabajos sean directamente
cercanos a su autoria, produccién y en muchos casos ejecucion, por el
reducido numero de personas que alli trabajan, especialmente con
conocimientos profundos en materia prospectiva.

Tener la experiencia de vivir la prospectiva en Colombia a través de un
proyecto con la Gobernacién de Boyaca, me permitié ver lo complejo de
vender la prospectiva. Inicialmente en términos de consultoria,
especialmente si no se cuenta con una experiencia que avale el resultado
esperado que se ofrece y posteriormente en la venta de ideas y nuevos
conceptos sobre el futuro a las personas. Durante el proceso de
socializacion de resultados en las oficinas de la Gobernacion, en algunos
momentos senti que lo que buscabamos era convencer a las personas
invitadas (educadores de colegios y universidades de la region,
conocedores de la economia y funcionarios publicos), mas que presentar
los resultados encontrados. Esta experiencia al igual que el manejo del
concepto de la prospectiva me hace pensar que el futuro es aun mas

complejo de entender, cuando no se piensa en él de una manera diferente.

Al final de mi estancia en el Internship aprendi algo muy valioso que no
aprendi en mis cursos de posgrado y es que no importa las herramientas

metodoldgicas que hubiese aprendido a usar para analizar el futuro, lo mas
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importante siempre va a ser la actitud mental con la que se enfrenta, se
analiza, se estudia y se construye el futuro, desde los zapatos de un
prospectivista.
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Capitulo 6. Anexos

6.1 Anexo 1. Metodologias utilizadas para realizar planeacién por escenarios

Una de las principales metodologias para realizar planeacion estratégica
basada en escenarios se lleva a cabo en la Shell Corporation”. Alli se ha
utilizado una metodologia para construir escenarios basada en historias que
describen un futuro, identificando acontecimientos, los actores relacionados y
sus motivaciones. Luego de esto se transportan al mundo y su funcionamiento
desde la compaiiia.

Para contemplar un universo mayor de posibilidades se realizan las
investigaciones sobre un conjunto de escenarios direccionados sobre la misma
pregunta, identificando los elementos predeterminados que es probable que
permanezcan en todos, pero describiendo cada uno de manera diferente en la
que los elementos podrian desarrollarse.

Shell basa sus escenarios en estructuras de analisis que incluyen la intuicién, a
través de visiones consensuadas del futuro. Utiliza imagenes para hacer mas
comprensible la descripcién, ofreciendo un lenguaje comun sobre una base de
incertidumbres que permitan integrar estas visiones el proceso de toma de
decisiones estratégicas.

Algunos autores afirman que en el mundo de la planeacién por escenarios se
mantiene en la actualidad “el efecto Shell” 8, como herramienta integral para

”7 Shell’s Global Scenarios. Exploring the future. Scenarios: An Explorer’s Guide. 2010, septiembre 18). Disponible en:
http://wwwstatic.shell.com/static/public/downloads/brochures/corporate_pkg/scenarios/explorers_guide.pdf. Pag. 9

8 Ringland, G. (2006). Scenario Planning, Managing for the future. Ed. Wiley & Sons. 2da. Ed. England. Pag.29
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analizar los procesos estratégicos, que permitan revelar futuros plausibles y
desafios por venir.

Otra metodologia que puede identificarse a nivel internacional es la utilizada en
Europa por la consultora Kairos Future’. Esta consultora aplica un método
propio nombrado como “TAIDA™: el método para planeacién de escenarios®.
Este método contempla el uso de cinco pasos que son el Tracking, Analysing,
Imaging, Deciding y Acting, que se usan como se describe a continuacién,
posterior a la definicién del objetivo focal en estudio:

Tracking (Seguimiento): es la primera etapa en el proceso TAIDA es el proceso
de Tracking. El objetivo principal en esta etapa es trazar y describir los cambios
que rodean el mundo y pueden tener un impacto en la pregunta focal.

Analysing (Analisis): con el Tracking hecho, el siguiente paso es analizar los
cambios y generar escenarios. A pesar de parecer un poco anticipado el
planteamiento de escenarios, el Tracking es una etapa exhaustiva que estudia
las fuerzas direccionadoras que rodean el mundo, hasta llegar al mundo
interior de la organizacion en estudio.

Imaging (Imaginando): después de recoger ideas sobre futuros plausibles, se
crean imagenes de lo que se desea: estas son visiones que proponen un
espacio entre el futuro deseado y el futuro que deberia en un marco
estratégico.

79 . . P . . .

Kairos Future es una firma de consultoria internacional con presencia Europa, dedicada al desarrollo de
Estudios de Futuro en diversas areas econdmicas, territoriales y organizacionales. Mayor informacidn
disponible en: http://www.kairosfuture.com

80 Lindgren, M., Bandhold, H. (2009). Scenario Planning. The link between future and strategy. Kairos Future. Ed. Palgrave
Macmillan. 2da. Ed. New York. Pp. 49:69
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Deciding (Decidiendo): en esta fase del proceso se deben identificar areas de
desarrollo y estrategias para afrontar las amenazas, de modo que se pueda
lograr alcanzar la vision y las metas.

Acting (Actuando): en esta Ultima etapa, se tiene claro que los planes en si
mismos rara vez dan resultado. Esta etapa trata de tomar accioén y seguimiento
en el proceso planificacién de escenarios.

Otras metodologias también originarias de Europa desde LIPSOR, con Michel
Godet, describen la construccion de escenarios de dos maneras. Inicialmente
debe contemplarse la metodologia propuesta en la Caja de Herramientas de
Godet®', que describe tres etapas de la siguiente manera:

Primer paso: identificar las variables clave. Este objetivo puede alcanzarse
mediante el uso de la herramienta analisis estructural.

Segundo paso: analizar el juego de actores con el fin de plantear las preguntas
clave para el futuro.

Tercer paso: reducir la incertidumbre sobre las cuestiones clave y despejar los
escenarios del entorno mas probables gracias a los métodos de expertos.

Sin embargo en uno de sus ultimos textos Godet y Durance®, proponen desde
el LIPSOR la utilizaciéon de tres fases que no implican la recomendacion
inmediata de herramientas, dejando asi un espectro de mayor amplitud para el
uso de instrumentos de andlisis. Estas fases son:

Fase 1. Construir la base: en esta fase se elabora un conjunto de

representaciones del estado actual del sistema, formado por diferentes

81 Godet, M. (2000). La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Paris. Ed. Librairie des Arts et Métiers. 4ta Ed.
Pag. 21

82 Godet, M., Durance, P. (2009). La Prospectiva Estretégica para las empresas y los territorios. Ed. Dunod. Paris. Pag. 46
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elementos del entorno de la organizacion. En esta fase las variables se
relacionan entre si, delimitando el sistema y su dinamica de evolucién. Aqui se
determinan las variables esenciales y el andlisis de la estrategia de los actores.

Fase 2. Explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre: en esta
fase se busca sefalar los futuros posibles, basados en hipétesis que reflejen la
continuidad de tendencias y la caracterizaciéon de rupturas. En esta fase se
recomienda iniciar el analisis de los espacios trazados por esos espacios de
futuro, mediante el uso de herramientas metodolégicas de la escuela
voluntarista como el Andlisis Morfoldgico o el Sistema de Matrices de Impacto
Cruzado.

Fase 3. Elaborar los escenarios: esta fase es también llamada la fase
diacronica, porque se inicia la determinacion de la evolucién del sistema
estudiado, verificando la coherencia de las visiones de futuro planteadas.

Vale la pena aclarar que en cada una de estas fases es posible utilizar
diferentes combinaciones de herramientas de la escuela voluntarista, antes de

plantear un grupo de escenarios que puedan reflejar una mejor plausabilidad.

Para cerrar este analisis de construccién del futuro en cumplimiento del primer
requisito metodolégico de la planeacion por escenarios, desde Suramérica,
Mojica®® explica en funcién del método que utiliza en Colombia, que los
escenarios se obtienen a partir de hipotesis de futuro que provienen de las
“variables estratégicas” y de las hipotesis que surgen del Estudio de Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva. Alli se disefian varios escenarios con el
objeto de compararlos y elegir la imagen de futuro mas conveniente para el
tema en estudio. El escenario elegido se denomina escenario “deseable”

escenario “apuesta”’ o “escenario “normativo”.

8 Mojica, F. J. (2010). La regién econémica de planificacién. Corredor industrial de Boyaca al horizonte 2019. Andlisis
prospectivo estratégico territorial. Informe Preliminar. Universidad Externado de Colombia. Colombia.
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6.2 Anexo 2. Trayectoria del Dr. Francisco Mojica

El Doctor Francisco José Mojica® es Doctor en “Ciencias Humanas" de la
Universidad de Paris V “René Descartes” (Sorbona) y postdoctorado en
"Prospectiva y Estrategia" en el “Laboratoire d’Investigation en Prospective,
Stratégie et Organisations” bajo la direccién del profesor Michel Godet, en
Paris.

Ha escrito varios libros entre los que se encuentran: La Prospectiva, técnicas
para visualizar el futuro (1991), Algunos elementos de planeacion estratégica
aplicados a la educacion superior (1991), Estadistica sin lagrimas (1994),
Andlisis del siglo XXI (1998) y La Construccion de Futuro (2005). Este ultimo
siento uno de los principales textos de consulta en temas de prospectiva
aplicada en la realidad de América Latina.

Dentro de su trayectoria como docente ha participado en diversos paises, entre
los que destacan: Ecuador, en la Universidad Técnica del Norte, Universidad
de Loja, Universidad de San Francisco de Quito, Universidad Tecnoldgica
Equinoccial, Universidad Internacional del Ecuador, Escuela Superior
Politécnica del Ejército del Ecuador. En México, en la Universidad Nacional
Auténoma de México, Universidad de Guadalajara, Instituto Tecnoldégico de
Estudios Superiores de Monterrey. En Venezuela, en la Centro IESA del Zulia,
Universidad Central de Venezuela, Universidad Nacional Francisco de
Miranda. En Puerto Rico en la Universidad de Puerto Rico. En Peru en la
Universidad de Lima, Colegio de Ingenieros del Peru. En Costa Rica en la
Universidad Nacional de Costa Rica

Adicionalmente ha participado en eventos internacionales y presentando
ponencias desarrollando temas relacionados en prospectiva para América
Latina.

84 P4gina web de consultoria de Francisco Mojica (2010, agosto 24). Disponible en: http://www.franciscomojica.com/hv.htm
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Fue fundador de la Red Latinoamericana de Estudios Prospectivos y
actualmente es su Director adjunto, también pertenece a la Red de Prospectiva
Tecnolégica del CYTED (Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo) y al
Millennium Project de la Universidad de las Naciones Unidas. Es miembro de la
World Future Society en Washington, de Futuribles International en Paris, de la
World Futures Studies Federation en su capitulo Latinoamericano y de la Red

EyE /Estrategias y Escenarios.
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