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Analisis prospectivo.

Trabajo social y gestion comunitaria.
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Marco Estratégico de Referencia

ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1979 con el inicio de actividades
de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un nuevo rumbo para la
educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada por el Profesor de Primaria
Manuel Albores Salazar con la idea de traer Educacion a Comitan, yaque esto representaba una forma de

apoyar a muchas familias de la region para que siguieranestudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato tecnoldgico
particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer Educacion a nuestro
municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la manana tuviera la opcion de

estudiar por las tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores Alcazar que
se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor ManuelAlbores Salazar; Victor
Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996 como chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores
Alcazar se integré como Profesora en 1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de

finanzas en 1999.

En el aho 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formo el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. para darle un

nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la UniversidadDel Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region no existia
una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion de Educacion
superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian intencion de seguir

estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de estudiosde posgrado.

Nuestra Universidad inicio sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*avenida

oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta
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alumnos cada uno. En el aio 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carreteraComitan —
Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el CorporativoUDS, este (ltimo,
es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y Educativos de los
diferentes Campus, Sedes y Centros de Enlace Educativo, asi como de crear los diferentes planes estratégicos

de expansion de la marca a nivel nacional e internacional.

Nuestra Universidad inicio sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*avenida
oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarentaalumnos cada uno.
En el afio 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57
donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativoUDS, este dltimo, es el encargado
de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi

como de crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos estandares
de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores, colaboradores y la

sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

VISION

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra Plataforma Virtual tener una
cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas innovadoras con pertinencia para

la sociedad.
VALORES

e Disciplina
¢ Honestidad

e Equidad
e Libertad
ESCUDO
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El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen de
izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior estdsituado

un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

ESLOGAN

“Mi Universidad”

ALBORES

q

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider, trabaja
en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor yfortaleza son

.’ los rasgos que distinguen.
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Analisis prospectivo.

Objetivo de la materia: Contar con una herramienta que apoye en las tareas deplaneacion.

Reflexionar sobre la importancia la toma de decisiones sustentada.
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INTRODUCCION
S

ste libro es sobre el poder, la voluntad y la libertad: eso es prospectiva.

La prospectiva como estudios de futuros pertenece al ambito de las

ciencias sociales y su diferencia con las demas es que aporta una vision
holistica con posibilidades de ver desde lejos y hacia lo lejos, con ejercicios
multidisciplinarios e integradores para estudiar las nuevas problematicas y
prepararnos para enfrentar los nuevos cambios que presenta la sociedad.
La responsabilidad sobre el futuro la ha depositado la humanidad en los
oraculos, en los alquimistas, en los sacerdotes, en los astrélogos, en los es-
critores de ciencia ficcion y literatos, en todos quienes crearon las utopias
de una sociedad casi irrealizable, pero hay que reconocer que en todos ellos
se han basado muchos de los avances de la humanidad y no solamente los
cientificos. Nos hemos quedado en la revision del pasado, nos lamentamos

de lo que pudo ser, sentimos impotencia y hasta remordimiento y nos con-
formamos con lo que nos espera, de seguir todo como esta. Esa es nuestra
culpa de pensar solo restrospectivamente en la historia de hechos pasados.

Acaso ;queremos un futuro dominante que pueda ser dominado por
un agente mas poderoso que nosotros? O bien, ;queremos un futuro
dominable que podamos volver diferente a como se nos aparece?

Pero no podemos resignarnos a pensar que tenemos un destino mani-
fiesto que ya no se puede cambiar, que acabaremos repitiendo la protfecia
que se auto cumple por nuestra inmovilidad.

El problema es preguntarnos: ;cuanto tiempo podemos seguir ma-
nejando hacia adelante, mirando por el espejo retrovisor? ...Sin darnos

13



GUILLERMINA BAENA PAZ

cuenta que el parabrisas es mas grande que el retrovisor, porque el camino
hacia adelante es mas importante que el que dejamos atras.

La prospectiva se vuelve incomoda al pensamiento positivista, a la
ciencia dominante, porque cuestiona a las buenas conciencias que no han
podido resolver los problemas de la humanidad cada vez mas complejos.

Todo cientifico debe aprender prospectiva de una manera seria, ge-
nerando modelos creativos para el analisis, aplicindola a problemas den-
sos, de dificil comprension; debe elaborar futuribles y hasta pasadibles,
disefiando infactos, construcciones del espiritu, principios de realidades
futuras. Ya no habra otra forma de tener una mejor calidad de vida, o de
ejercer el poder en sistemas complejos.

Aplicar la prospectiva no es ningin secreto o magia, es emplear el
sentido comuin, recuperar la experiencia, la sabiduria colectiva, el ingenio,
la creatividad, la capacidad de analisis y nuestros deseos y aspiraciones
sobre lo que vendra y que nosotros podemos construir imaginando el
futuro, experimentando con él como proceso mental. Esir al lugar donde
proyectaremos nuestra imagen por realizar, que es y sera el principio de
nuestras acciones.

La prospectiva, mas alla de una construccion cientifica tradicional, no
se reconoce como disciplina, porque es entonces una indisciplina, porque
puede romper la inercia, evitar la catastrofe y conciliar la realidad con
nuestra utopia.

Nos queda claro, como a los pioneros de la aviacion, que si lo podemos
sonar, lo podemos crear. El ser humano debe creer mas en sus capacidades;
en nuestros tiempos esto ya no es un problema teolégico, es de supervi-
vencia. El buen tirador sabe que debe disparar y no hacia el blanco, sino a
la trayectoria que va a llevar el mismo.
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LA FASCINACION DEL FUTURO EN LA INCERTIDUMBRE

Y LOS EVENTOS INESPERADOS
XL

legamos al siglo XXI con la esperanza de que los problemas de la
humanidad se iban a resolver, viviriamos horas de ocio apoyados por
los robots que se encargarian de tareas domésticas y mecanicas. Sin
embargo, desde el momento en que ibamos a entrar al nuevo siglo, ame-
nazas como el problema Y2K (el resultado de abreviar un afo de cuatro
digitos en dos digitos y los trastornos que causaria en todas las practicas
de computo) parecia que presentarian un desastre incontrolable, desde
ahi se reveld la tension de la carencia de respuestas. No habiamos llegado
a la tan deseada felicidad. Parecia que entrabamos a una pesadilla cada
vez mas tortuosa, la complejidad se hizo presente. Una sociedad liquida,
con procesos de logica borrosa (instituciones que no acaban de nacer y
otras que no acaban de morir), fronteras porosas. Esto ha sido tan grave
que nos ha llevado a desestructurar nuestros parametros de autoridad y
control no sélo en la vida institucional, sino en la social y gravemente en
lo individual; cada vez mas seres desestructurados ambulan por la vida
de un visible sociedad patologica.

Corrupcion, impunidad, incompetencia, signaban los espacios. Los
cientificos avanzaban a ritmo distinto al de la realidad y trabajaban para
realidades diferentes.

La aldea global de Mc Luhan ha llevado a que se acumulen las cues-
tiones publicas y las presiones. Dice Ackoft que lo que se requiere es que
los gobiernos respondan mas rapidamente que nunca antes en el pasado.
Las crisis del hombre consigo mismo y con los demas nunca habian sido
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tantas y se habian multiplicado sin solucion, envueltas en la complejidad
cada vez mas densa.

Los conceptos se volvieron zombis, la sociedad se volvio liquida, llego la
posmodernidad y las metodologias del siglo XX ya no servian para explicar
los nuevos fenémenos, veian problemas, no problematicas imbricadas en
tejidos contfusos, difusos, densos. Peor atin, ahora marchamos en la post
normalidad entre el caos, la complejidad y las contradicciones.

La hegemonia newtoniana llegdé a su declinacion, la vision lineal y
matematica, que se habia extendido hasta la vida cotidiana, ya no fun-
cionaba en la realidad actual y compleja.

De repente nos encontramos viviendo en tiempos muy confusos, por-
que muchas de las cosas sobre las que habiamos estructurado nuestras
vidas estan desapareciendo. Tenemos que darle un sentido a nuestra vida
dentro del no sentido que nos rodea, asi que es fundamental hacerse
cargo del futuro.

En la sociedad actual ya nada tiene una certeza, todo cambia y puede
hacerlo en un instante, después ya nada es igual. Los cambios son ahora
diferentes, son dinamicos. Paradojicamente, la rapidez de los cambios y
la incertidumbre de los mismos nos obligan a ver hacia el futuro cada vez
mas a largo plazo. La tecnologia nos empuja hacia un futuro insélito y
de cambios impensables. La tecnologia atin se puede controlar, pero ello
no significa que lo estemos haciendo (Ackof, 1992, p. 4).

Charles P. Snow, en su conferencia sobre las Dos Culturas, dijo:

durante toda la historia humana hasta este siglo (XX), la rapidez del cambio
social fue muy lenta; de hecho tan lenta, que podia pasarinadvertida durante
la vida de una persona. Esto yano sucede. La rapidez ha cambiado tanto que
nuestra imaginacion no se mantiene a su paso (cit. pos. Ackoff, 1992, p. 5).

La velocidad del cambio ha llevado a que la sociedad no tenga con que
responder rapida y efectivamente a estas crisis tecnologicas y ambientales.
El futuro ya no es mas de un solo individuo, es de los demas también,
asi como de los que no han nacido. El futuro es el tinico espacio donde
el hombre puede decidir; por lo tanto, no es uno solo, son muchos los
futuros porque son muchos los sujetos y responsabilidades que tenemos

para el devenir... “Complejidad creciente y comprension retardada”, diria
Ander Egg (1998: p. 17).
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PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

La ciencia dominante se volvio acto de fe, lo que se descubriera era la
luz, la verdad. Hasta que tres revoluciones cientificas se dieron en el siglo

XX. Larelatividad, la fisica cuanticay la teoria del caos, las tres cambiaron
todo lo que estaba basado en el determinismo y la linealidad. En realidad,
fueron los escritores de ciencia ficcion quienes habian logrado empujar
los avances de la ciencia y no la ciencia por si misma.

Cuanto tiempo permanecimos en “la caja” moviéndonos sélo en el tiem-
po y el espacio decretado por la ciencia positivista y la cultura dominante
durante muchos anos. Nuestra formacion positivista nos habia puesto
anteojeras para seguir un solo camino y encerraba en el lado izquierdo a
una pequena parte de nuestro cerebro. Basto salirse un poco de la cajay
como caja de Pandora explotaron muchas situaciones, nuevas ideas, nuevos
pensamientos; los cientificos del caos descubrieron que si solo se consideraba
la armonia, el considerar el caos podria darnos otras respuestas, hacer ver
lo que no veiamos. Por ejemplo, cuando el modelo econémico lo dejamos
en la mano invisible del mercado, no en las manos de los seres humanos.
Por qué entonces no estudiabamos la contraparte, la complejidad...

Si habia armonia, habia caos; si habia inteligencia, habia estupidez;
si habia normalidad, habia locura (si no como podriamos entender al
Quijote). Si habia frio, habia calor; si habia blanco, también habia negro,
pasando por todos los grises de un abanico complejo, sofisticado. ;Acaso
sin luz podriamos saber si hay sombra?

Nos han dafiado mucho las certidumbres de Descartes y hemos deja-
do de lado las incertidumbres; si hay hechos constantes, hay ahora mas
sucesos inesperados.

Si habia seguridad intelectual, debemos apreciar la inseguridad inte-
lectual, si habia preguntas especificas en busca de respuestas, ;estamos
haciendo las preguntas correctas? Deberia haber busquedas, pero no a
respuestas, de lo contrario no tendremos nuevos rumbos, ni posibilidad
de respuestas creativas, si solo somos nimeros no habra personas, solo
expedientes, padrones, estadisticas... Zona de confort donde siempre nos
movemos en el mismo espacio, con la misma informacion, procesando
los mismos datos, moviéndose con los mismos autores, limitando las
hipoétesis a lo que ya esta explorado.

Los expertos, por lo tanto, son la tinica verdad, quienes abanderaban
el conocimiento y aconsejaban a gobiernos; sin embargo, los expertos
siguen sin aprender de sus errores. Como dice Nicolas Taleb (2009), un
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experto “puede predecir erroneamente todo durante toda su vida y, aun
asi, pensar que acertara la proxima vez” (p. 29).

(Qué tan profundo quieres caer en el hoyo de conejo?

Un gran error es arruinar el presente,
recordando un pasado que ya no tiene futuro

Cada vez es mas dificil entender la realidad que ahora esta signada por
seis caracteristicas: complejidad, crisis, cambio, contradicciones, caos y
conflictos.

La sociedad se ha vuelto mas compleja y mas interconectada. Como
sistema no lineal tiene la habilidad de procesar e incorporar mas infor-
macion.

Paradojicamente, dice Gras, el paso de lo simple a lo complejo mejora
la percepcion de nuestro entorno, pero vuelve mas opaco el misterio de
ese entorno. Las estructuras sistémicas ya no son solo visibles, sino no
visibles e invisibles.

ESTRUCTURAS SISTEMICAS

Visibles Cadigos
2 i Simbolos

Datos Traduccion

de datos
\ Contexto

Entorno

Tiempo

Es
5

No Visibles

Redes
Multiplicidad
sistémica,
entrelazada,
interactuante

Invisibles
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/Tendra la humanidad y el planeta la capacidad para enfrentar, entrado
el siglo XXI, las necesidades y modos de vida de una poblaciéon siempre
creciente, que utiliza de manera acelerada los recursos naturales dispo-
nibles, causa danos irreparables al medio ambiente y pone en peligro el
equilibrio ecologico global; todo ello en aras del crecimiento econémico
y de un modelo econémico que ha sido solamente una fabrica de pobres y
un punado cada vez mas reducido de ricos? O ;qué tan profundo quiere
caer en el hoyo del conejo hasta no saber qué camino tomar, porque
cualquiera lo llevaria a ninguna parte?

Desde los anos setenta, los cambios de la humanidad se dieron de ma-
nera vertiginosa y cada vez mas acelerada. Independientemente de lo que
hagamos, nos encontraremos con el futuro. Es un espacio abierto, complejo
y desconocido.

Edward Norton Lorenz, uno de los estudiosos de la teoria del caos,
descubrio que en los sistemas dinamicos no lineales, las cosas nunca pasan
de la misma manera, un pequenio cambio en una variable puede afectar
a otra y a otra. Este proceso interactivo es lo que se ha llamado el Efecto
Mariposa, que describe la imagen de una mariposa batiendo sus alas en
Brasil y causando un tornado en Texas: metafora de como cambios pequenos
pueden causar cambios o eventos con resultados complejos e inesperados.

EFECTO MARIPOSA
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Nos encontramos como los indigenas cuando llegaron los espanoles,
en el documental sobre fisica cuantica llamado ;Y tit que =*&% sabes?
La conductora, en una escena donde a sus espaldas tiene la imagen de
las naves de los espanioles, comenta: “pese a que estaban ancladas, los
indigenas no podian verlas, simplemente porque no sabian qué eran”.

Si nosotros ya tenemos en frente fragmentos de futuro, tal vez no po-
demos verlos porque no sabemos qué son, porque no hemos desarrollado
ni herramientas metodologicas, ni métodos de observacion, que nos per-
mitan identificar los fenédmenos nuevos o que nos permitan entender las
imbricaciones de una problematica. Simplemente porque no conocemos
esos nuevos fenomenos. Los esquemas de respuesta siguen siendo iguales
y aplicados como receta para todos los paises, todas las instituciones,
todos los momentos historicos.

“El futuro es imprevisible: siempre ocurre lo improbable”, dice Edgar
Morin.

El futuro es lo que esta por venir, no ha llegado todavia, es donde los
seres humanos podemos hacer algo y hacerlo ahora para que no nos sor-
prenda lo que vendra; de lo contrario, estamos condenados a quedarnos
guarecidos en el todavia. El Ser humano es construido, es constructor y
construye su futuro. Don Emilio Rosenblueth decia: “el futuro es lo que
deseamos que sea”.

Todo lo que ha sucedido tiene explicacion en el pasado y lo que va a
ocurrir en el futuro se esta construyendo ahora. La prospectivanosayuda
a tomar de manera sistematica y reflexiva las mejores decisiones en el hoy:.

Parafraseando a Pascal, necesitamos esforzarnos por estudiar al futuro,
ya que no conocemos bien el presente, ni sabemos como estudiarlo.

¢/No acaso hemos tenido que vivir al dia mas como imposibilidad material
y cultural de pensar mas alla de cierto plazo y no como despreocupacion
consciente y libremente decidida? ;Acaso no trabajamos, no vivimos tam-
bién para el luego? La preocupacion por el provenir es inherente a la vida
humana.

La advertencia de Wendell Bell (1974) es contundente: el cambio se
acelera y el tiempo se acorta, estamos en peligro de ser atrapados por un
mundo del futuro que no deseamos, un mundo que puede ser tan hostil
hasta el punto de desquiciar la vida humana (pp. 100-101).

La anticipacion permite la informacion y dota de significado ala direc-
cion. Si no hay direccion para el futuro, dice Godet (2001), el presente
esta vacio de significado.
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Bertrand de Jouvenel sefialaba que habia dos formas de considerar el
futuro: uno como realidad tnica, pero el otro como realidad maltiple.
Hasta finales del siglo XX, el futuro parecia considerarse como una
realidad unica, tendencial, los cambios eran imperceptibles segin lo
detectabamos, pero hasta ese momento no teniamos instrumentos que
nos permitieran considerar lo que se estaba gestando en la complejidad,
con las crisis recurrentes y con cambios inesperados y continuos. El quid
es descubrir las implicaciones futuras en algo que ya ha pasado o a partir
de una decision tomada. Con ello, incrementar la habilidad de respuesta
y la habilidad para ver oportunidades que de otra manera se perderian.

El impulso por mejorar al mundo empezoé en las utopias, continué en
la ciencia ficcion y finalmente inicié dentro de la ciencia con la sistema-
tizacion de métodos y técnicas y esquemas de algunos profesionales en
economia, urbanismo, ingenieria, que describieron formas de anticiparse
y prepararse para cambios futuros (Encel, p. 14).

La idea del futuro como historia potencial proviene de los filosofos
franceses del siglo X VIil. El auge actual de la prognosis tiene su contraparte
en la historiogratia, para la que estan abriéndose nuevos cauces. Esto es
evidente, por ejemplo, en el crecimiento de la “cliometria” (De Clio, diosa
de la historia), que es una forma de prediccion invertida (“retrodiccion”)
(Encel et al., 1978: p. 13).

La prognosis es un intento de alcanzar lo que Baier llama conocimiento
mejorador; de ahi que implique supuestos sobre el papel causal de los
acontecimientos, las cosas y los esfuerzos humanos por generar el futuro.
Tal conocimiento se apoya en juicios de valor que no son meras expresio-
nes de las emociones o exhortaciones a un mejor comportamiento, sino
susceptibles de analisis logico (Baier, 1969) (Encel, p. 23).

El escepticismo es imprescindible. “Hay que discernir las ideas nuevas,
pero también prevenir las sorpresas, buscar las contradicciones”, dice
Bernard Cazes, quien fue el encargado de prospectiva en el plan de in-
vestigacion francés de 1960 a 1992. Prever, por ejemplo, incluso antes de
la aparicion de los movimientos de opinion: el desarrollo del automovil o
el de la energia nuclear pueden verse comprometidos por las preocupa-
ciones sobre el medio ambiente, generadoras de movimientos de rechazo.
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Cuando el futuro se construye, estamos en el terreno de la prospectiva

“Si el éxito o el fracaso de la vida en este planeta dependiese de quién quieres ser tu,
v de qué es lo que quieres hacer, ;quién querrias ser? ; Qué querrias hacer?”

RICHARD BUCKMINSTER FULLER

Cuando pensamos que el futuro se puede construir y pueden en él
conciliarse nuestros suefios y nuestras utopias, es cuando le damos una
nueva significacion a la vida y nos sentimos motivados y alertas porque
nosotros estamos construyendo lo que vendra.

El futuro se imagina, se inventa. Se experimenta con él como proceso
mental, pero no se pueden contrastar los resultados del analisis contra
evidencia empirica, porque el futuro atn no existe. En esto es donde la
ciencia dominante cuestiona a los estudios de futuro y pone por delante
la necesidad de tener una referencia empirica, Pero el futuro también
cuestiona a la ciencia dominante porque existen hechos y disciplinas que
no tienen referencia empirica, como el amor.

LOS FUTUROS EN LA SOCIEDAD ACTUAL

i eRTA ) e
< =~ Wild cards Caos
Tendencias
{ Futlt;rﬁ
robables uturos )
\ P Plausibles >gg?l§1§ ' Complepdad
Siglo XX Futures
< eseados
Hoy » F Rl
D MEUTO / Contradicciones

Fuente: elaboracion propia y algunas ideas de Clement Bezold's, Future Cone.

;Queremos un futuro dominante que pueda ser dominado por un agente
mas poderoso que nosotros?, ;o deseamos un futuro dominable que podamos
volver diferente a como se nos aparece? Diddoro se preguntaba: /lo que esta
por venir, sucede necesariamente?, ;lo que no sucedera, no podria suceder?
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PASADO PRESENTE FUTURO

PRONOSTICO
Desarrollo de eventos futuros probables.
Representa juicios razonados sobre el
resultado particular que se considera mas
adecuado para servir como base de
un programa de accion.

PROFERENCIA
Serie de técnicas con base en
la experiencia. Se fundamenta
en el pasado para construir

el futuro.

PREDICCION
Se basa en teorias deterministicas y
presenta enunciados que intentan ser
exactos respecto de lo que sucederi en el
futuro.

PREVISION
Pretende dar una idea de los sucesos pro-
bables a los cuales sera preciso adaptarse
y conducirse a decisiones ejecutables de

inmediato.
PROSPECTIVA
Atrae y concentra la atencion
sobre el futuro a partir de éste
y no del presente.
PROYECCION

Informa sobre la trayectoria de un evento
y asume la continuidad del patron
histérico. Provee de una serie de opciones
por considerar.

Fuente: basado en datos de Miklos, Prospectiva, p. 21.

El futuro tiene enemigos, y Daniel Innenarity (2009) nos provoca
reflexiones:

El futuro es cada vez menos visible, pero no menos real. Al futuro hay que
situarlo en el ambito de la imaginacion y la creatividad. Lo que hacemos
ahora es inmediatista, pero tiene repercusiones de largo plazo. Requerimos
una ética del futuro hacia los préjimos con un principio de responsabilidad
orientado al futuro lejano. La aceleracién del tiempo dificulta su percepcién
y anticipacion. Esta produce la sensacion de acercarnos el futuro, en realidad
lo elimina en tanto que dimension estratégicamente configurable. La colo-
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nizacién del futuro se da por la logica del Just in time surgida del consumo,
de la publicidad y de los medios.

El actor publico no acciona, reacciona. Los actores politicos estan conti-
nuamente apagando fuegos y no formulan objetivos de largo plazo. Deciden
sistematicamente en favor del corto plazo y en contra del largo, renunciando
a la idea de que les corresponde arbitrar entre ambos. Se sobrevalora la res-
puesta inmediata como antidoto para la incertidumbre. Las falsas urgencias
de multiplican y se extiende la presion de actuar inmediatamente.

El futuro ya esta aqui, fragmentado y disperso. Sé6lo nos falta integrar los
pedazos del rompecabezas para entender lo que nos espera.

La informacién, para Hodara, es un prerrequisito para la prospectiva.
Sin embargo, hay un monopolio informativo con una dispersion cuasi
feudal de los datos que conlleva a una ignorancia estructural. Cada actor
cuenta con unidades de informacién que le permiten ajustes oportunos,
pero la colectividad es presa de una neblina informativa, por ello sus pasos
y decisiones son irracionales.

El ocultamiento de la informacion en una sociedad aquejada por per-
turbaciones y escisiones internas, es un instrumento de poder y de control.

;Cuales seran los costos de no prosperar los estudios de futuros, se pregun-
taba Hodara? Los estudios de futuro no han progresado por el conjunto de
factores estructurales que llevan a concentrar la mirada en el corto plazo.

En el momento actual empezamos a conocer los costos y algunos son
muy dolorosos, sobre todo cuando se han tomado salidas cortoplacistas sin
entender que en el largo plazo lo que se requiere son soluciones, porque
las salidas hacen cada vez mas complejas las soluciones.

Pero no es facil esto de construir futuros, también se requiere adquirir
ciertas habilidades para aprehender el tuturo:

La primera habilidad es ver mas alld de donde ve nuestra propia
construccion de realidad.

Lasegunda es entender que el panorama sobre el futuro es un terreno
discutible, y por eso es importante para el presente.

La tercera es pensar como un cientifico de la complejidad.

La cuarta es aprender de otros que ya estan usando el futuro.

24



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Los detractores del futuro suelen repetir la frase de Keynes cuando decia:
“a la larga todos estaremos muertos”. Sin embargo, John Maynard Keynes
(1937) tenia otra idea del futuro y también tiene una frase contundente:

..the idea of the future being different from the present is so repugnant to
our conventional modes of thought and behavior that we, most of us, offer
a great resistance to acting on it in practice.

(La idea del futuro siendo diferente al presente es tan repugnante a nuestros
modos convencionales de pensamiento y de comportamiento que nosotros,
la mayor parte de nosotros, ofrecemos una gran resistencia para actuar sobre
su practica).

Alfuturo le dan forma quienes creen en el futuro. Mc. Hale (1978) decia
que la idea del futuro es uno de los simbolos centrales con apego al cual
los seres humanos ordenan el presente y conceden significado al pasado.

En su texto sobre Creating futures, Michel Godet expone las posiciones
que muestran la actitud del ser humano frente al porvenir:

[—

. El avestruz pasivo, quien acepta el cambio.
2. El bombero reactivo, que espera que suene la alarma para apagar el
fuego.

3. El agente de seguros preactivo, quien prepara cambios futuros a
manera de prevencion.

. El conspirador proactivo quien actia para provocar cambios deseables.

. El actor anticipativo, quien combina de manera sorprendente todos
los anteriores, pero adopta una actitud anticipatoria; en otras pa-
labras, mezcla las actitudes reactiva, preactiva y proactiva (p. 7).

(O ) B SN

Lo que nos hace mirar al futuro es porque lo creamos individualmente
y como constructo social. Y porque tenemos expectativas, esperanzas,
deseos y miedos sobre el futuro, es que afecta la manera en que pensamos,
actuamos y decidimos en el presente.

A lo largo del tiempo se le han otorgado diversas denominaciones al
estudio del futuro, como vemos en la siguiente linea del tiempo:

25



GUILLERMINA BAENA PAZ

Matematica Aproximacién alos
social escenarios
1804 1940-1948
Las ondas
El futuro no esta de Kondratieff
predeterminado Ondas de negocios Futurologia
1589 1930 1946

Futurible

Futuros alternativos

1950

Analisis

prospectivo

Futures Futures
Research Studies
1960 1970’s
Administracion
estratégica 1960°s

2004

Condorcet Organizacion Bertrand WESE
RAND deJouyenel Club de Roma
. : . Club de Dakar
Luis de Molina Kondratieff Ossip K. Gastén Diversas
Flechtheim Berger escuelas
Catistrofe Reestructuracion Foresight .
Los limites del crecimiento o nueva sociedad del orden internacional estratégico Futur ing
1973 1975-1976 1977 1999-2000 2005
Estrategias Modelo eco con los ob- La previsién Administraciéon
Prognosis para sobrevivir jetivos del desarrollo humana y social estratégica
1971 1974 internacional 1977 1986 2004
Meadows Grupo Proyecto Richard Slaughter Jerome Glenn
Bariloche Rio Ruben Nelson Edward Cornish
Polak M. Mesarovic Leontieff Eleonora Penti
(MIT) ONU Barbieri Malaska
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Cohabitamos el pasado, el presente y el futuro
al mismo tiempo

Eduardo Rivera Porto, prospectivista latinoamericano reflexionaba: ;Has-
ta donde el pasado es un hecho? ;Hasta donde se esta en el presente?
¢ Cual sera el tuturo?

Sobre el pasado, la voluntad del hombre es inutil, se siente impotencia,
hay remordimiento. El pasado es el lugar de los hechos donde todo esta
dado. No podemos hacer nada, salvo verlo de otra manera.

Pensar en términos de prospectiva no implica partir desde el presente;
por el contrario, el pasado es determinante. Somos producto del pasado
y proyecto para el futuro.

Garcia Garrido y Fontan Jubero apuntan con gran claridad:

Se trabaja para siempre, para luego, para después, y esto es tan valido en nues-
tras sociedades industrializadas, como en las primitivas sociedades nomadasy
agrarias. Incluso nuestros instintos, por mas que ante ellos no juegue mas que
la inmediata satisfaccion, estan siempre ordenados a objetivos posteriores. ..
la preocupacioén por el manana es inherente a la humana naturaleza y clava
sus raices en la racionalidad... esta facultad previsora surge y se desarrolla
en intima conexion con la memoria, con la facultad de recordar (p. 25).

Lo que somos, dicen los autores, “viene posibilitado por la laxitud del
ayer y por la tension del manana: somos producto del pasado y proyecto
para el futuro” (p. 24).

Maupertius decia que nuestro espiritu tiene dos facultades: el recuerdo,
o sea, la vuelta sobre el pasado; y la prevision, es decir, la anticipacion
del porvenir.

El pasado nos permite identificar ciertos patrones y con ello pode-
mos tener una herramienta poderosa para saber lo que podria pasar en
el futuro. Se puede aprender una sorprendente cantidad de hechos del
distante pasado que nos permita saber lo que sucedera, comenta Cornish

(2004: p. 145).
Asi como hay futuribles, se trabaja con pasadibles.

Basados en el What if... o qué pasaria si... nos permiten analizar diver-
sas formas en las que habriamos vivido el futuro, si el pasado hubiera sido
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diferente. La potencialidad del analisis es muy amplia al ver de otra forma
el pasado y al construir el futuro con las huellas necesarias de ese pasado.

Los “Pasadibles” plantean el qué hubiera pasado si... (si lo que pasé
no hubiera pasado). Y nos ayuda profundamente a ver lo que sucedié de
otra manera y hasta poder enfrentarlo, de modo diferente, en caso de que
volviera a suceder. Identifique cualquier suceso de la historia y piense en
varios finales diferentes al conocido. Los elementos que lo conformaron
colocados de distintas maneras dan resultados distintos, es como construir
escenarios de lo que ya paso.

Muchos historiadores han elaborado visiones de futuro a partir del
analisis de la historia, en algunos casos se ha hablado de ciclos hasta de
300 anos. Uno de los autores que reflexioné acerca de las visiones de fu-
turo fue Kondratieft, quien hablaba de ondas que se manejaban historica-
mente en ciclos de 50 anios, que posteriormente autores como Peter Hall
complementarian, sefialando que cada vez las ondas se acortarian debido
a los propios descubrimientos e innovaciones. Como ejemplo tenemos el
siguiente cuadro de las ondas de Kondratiett, vistas a través de algunas
variables importantes hasta el inicio del siglo XX.
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EL FUTURO EN LAS ONDAS DE KONDRATIEFF

Primera

,.mnm_.s?_

Tercera

Cuarta

Fechas

1787-1845

1846-1895

1896-1947

1948-2000 (;7)

Innovaciones clave

Telar mecanico; pudelacion

Acero de Bessemer: barco

Corriente alterna; luz,

Transistor; ordenador; TIC

de vapor eléctrica, automovil
A cero micniings Coches; ingenieria Electronica; ordenadores;
Industrias clave Algodon; hierro y TR TS, eléctrica, productos COMUNICAciones; aeroespacio;
herramientas, barcos Fie I 3
quimicos servicios de produccion
Combinacion de grandes
O e Grandes factorias; Factorias gigantes; factorias “fordianas”
Organizacion industrial q g . concentracion de capital; | “fordismo”; cirteles; capital y pequenas factorias
sociedades anénimas financiero (subcontratacion),
multinacionales
: Encargados de las : Abandono de la ;
Trabajo 58C8 Trabajo artesanal SR Bipolar
maquinas especializacion
= g . Crecimiento de ciudades : Suburbanizacion;
Migracion a las ciudades N Era del conjunto de centros L :
Geografia . en torno a los yacimientos desurbanizacion; nuevas areas
(cuencas mineras, puertos) ; urbanos : :
mineros industriales
Hegemonia estadounidense;
. Competencia alemana Liderato de EEUU. y competencia japonesa;
. Gran Bretana, taller del : i S o
[nternacional et y estadounidense; Alemania; colonizacion, surgimiento de los NIC,
exportacion de capital guerras mundiales nueva division internacional
de trabajo
Apertura de Norteamérica; 20 s Guerra fria; carrera espacial,
e Guerras europeas, : Principios del consumo de % g
Historica . ) transporte mundial y = aldea global”, consumo de
primeros ferrocarriles T masas, Gran Depresion
comunicaciones masas
Primer época del Imperialismo avanzado; Estado del bienestar, estadlo
Funcion del Estado Ejército-policia minimos : P iz b S bélico, [+D (investigacion y
imperialismo ciencia y educacion

desarrollo organizados)
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Cuando vemos hacia el porvenir, estamos en el lugar donde el hombre
proyecta laimagen por realizar, que es y sera el principio de sus acciones.

El futuro es un horizonte amplio. Ciframos en él nuestros ideales y
esperanzas. Es el lugar donde podemos imaginar y crear; el futuro esta
en el terreno de la voluntad, donde todavia podemos imaginar y construir
nuestros suenos, deseos y esperanzas.

Pierre Massé (1965), en su libro El Plan y el antiazar, lo expresa asi:

El presente introduce una discontinuidad esencial en la marcha del tiempo. El
pasado es unico, el futuro maltiple. El pasado pertenece a la memoria, el futuro
a la imaginacion y a la voluntad. El pasado podria ser una cuarta dimension del
espacio. El futuro contiene algo de lo no conocido que lo hace fundamental-
mente diferente (p. 28).

Bertrand de Jouvenel decia que el pasado podemos conocerlo, pero
no cambiarlo; por el contrario, el futuro no podemos conocerlo, pero si
cambiarlo. Y Charles Handy (1997) afirma: “lo emocionante del futuro
es que podemos darle forma”.

Para la prospectiva, el futuro es la clave de explicacion del presente.
Quien ignora su pasado no puede anticipar sus posibles futuros (Godet,
p. 20).

En el pasado estan los vestigios que permiten construir diferentes
futuros, entre ellos el deseable. Eso implica ver la historia con vision de
futuro.

Para Edward De Bono, se puede analizar el pasado, pero se necesita
diseniar el futuro. Esa es la diferencia entre sufrir el futuro y distrutarlo.

Chau Negro (Roberto Fontarrosa, dibujante, escritor y humorista de
Rosario, Argentina) decia que la vida sélo se puede entender mirando
hacia atras, pero solo se puede vivir mirando hacia adelante.

La prospectiva atrae y concentra la atencion sobre el porvenir, imagi-
nandolo a partir del futuro y no del presente. No busca adivinar el futuro,
sino construirlo (Agustin Merello, Prospectiva. Teoria y practica, 1973).

Ahi no termina la polémica, se plantea después si solo hay presente
y si el tiempo solo es un continuum o si el presente es tan efimero como
agua que se va entre las manos. Entonces, el futuro ;donde esta, donde
empieza, donde termina, donde estan el pasado y el presente?
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Yuri Serbolov (Guia para la Construccion del Futuro) piensa que el
futuro nunca llegara. El futuro no existe, dice, ni existird nunca. Cuando
llegue el tuturo, sera en forma de presente. Lo unico que existe es el
aqui y el ahora. Sélo existe un presente continuo, un eterno presente.
Tenemos que visualizar el futuro, para luego construirlo en el presente. Si
no hacemos nada en el presente para construir ese futuro, ese futuro no
llegara por si solo, de manera automatica o inercial o de la nada; porque
de la nada, nada surge. Nosotros tenemos que comprometernos con ese
futuro y construirlo, hacerlo realidad, dice Serbolov.

México esta 16 horas antes que Australia y cinco horas antes esta
Hawai. Las nuevas tecnologias hacen posible hablar al mismo tiempo a
personas de los tres paises, luego entonces: ;Australia esta en el futuro
de México y Hawai en el pasado? ;Al mismo tiempo? ;Cuando menos
podemos decir en nuestro pais que el mundo durara 16 horas mas y
a Hawai que durara cinco horas mas...? El futuro esta inmerso en esa
division arbitraria, convencional, que usamos para ubicarnos en tiempo
y espacio, pero que en las redes virtuales se ha desdibujado y realmente
nos trastorna.

O sea, jel futuro esta adelante o esta atras? En la cultura aymara se dice
que esta atras, porque el pasado lo podemos ver; por tanto, esta adelante. Y
el futuro no lo conocemos, porque esta atras. La palabra aymara que indica
el pasado es nayra, que literalmente significa ojo, a la vista o al frente. La
palabra que traduce futuro es ghipa, que quiere decir detras o a la espalda
(http://aymarani.blogspot.mx/2005/07/los-aymaras-y-su-sorprendente-
visin. html).
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EL FUTURO SE CONSTRUYE PRIMERO EN LA MENTE
S

Los hombres no son presos del destino,
solo son prisioneros de sus propias mentes.

ROOSEVELT

| futuro se construye dos veces. Primero en la mente y después se
vuelve un constructo social.

El futuro es un constructo social donde lo que como individuos no
realizamos, lo hacemos compartido y podemos alcanzar colectivamente
algo que esta fuera de nuestro control individual.

El futuro se imagina, se inventa. Se experimenta con él como proceso
mental, pero no se pueden contrastar los resultados del anélisis contra evi-
dencia empirica, ya que atin no ha sucedido. Por ello, la ciencia dominante no
acepta al futuro como ciencia, /no sera que habra de cambiar su definicion?

Es muy distinto hacer prospectiva que ser prospectivo. A estas alturas
de nuestras reflexiones nos debe quedar claro que la prospectiva, al ser una
actitud, requiere de un cambio mental, de que podamos tener al futuro
como filosofia, como manera de ser, la del ser prospectivo y que no se
quede reducido a una metodologia para hacer prospectiva. Si no estamos
convencidos nosotros mismos de que podemos transformar el futuro,
sera muy diticil que la aplicacion de métodos o técnicas pueda hacerlo.

Tenemos que luchar contra muchas de nuestras estructuras ancestrales
y culturales que nos rodean, contrala formacion y la informaciéon que nos
condiciona, hasta contra los fantasmas de nuestros propios miedos. Somos
seres condicionados por muchas situaciones: culturales, de pensamiento,
del contexto que nos rodea.
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EL SER PROSPECTIVO

El Contexto

=
El Pensamiento

Lo Cultural

Habitos

Sistémico

Costymbres

Cientifico

Filosofico

P, [deologia do
Sturg frente al mud

Asi que lo primero que debemos hacer es salir de la caja que nos
encierra en tiempo y espacio y lograr pensar desde la meta caja, donde
podemos visualizar las cosas con imaginacion y creatividad.

Creatividad e imaginacion

No hay respuestas correctas para preguntas equivocadas.
GODET

La respuesta es si, pero ;cudl es la pregunta?
WOODY ALLEN

Cuando pensamos que teniamos todas las respuestas, cambiaron las preguntas.
MARIO BENEDETTI

Una escuela de pensamiento dice que si ti puedes realmente predecir
algo, estas de hecho ayudando a inventarlo o crearlo. Pensar acerca de lo
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que el futuro traera, implica también aprendizaje y aceptacion sobre la
forma de control que tenemos o no sobre él (Strathern, 2007: 9).

Con la creatividad y la innovacion se pretenden encontrar soluciones
nuevas y de futuro a diferentes problematicas que enfrentan las institu-
ciones y empresas. Ambas ofrecen soluciones originales a los problemas
de las mismas.

La innovacion es produccion, asimilacion y aprovechamiento con éxito
de una primicia o idea, es descubrir algo diferente. Produce algo nuevo,
original, hace un descubrimiento, es una percepcion de situaciones de
manera mas nueva y profunda.

La creatividad sera entendida como la capacidad humana de enfren-
tarse a un conflicto nuevo y encontrar respuestas.

La creatividad es un proceso individual, una expresion interna, una
catarsis creadora. Tiende a resolver problemas por medio de intuiciones
o combinaciones de ideas de diferentes campos de conocimientos. Pue-

de resolver problemas aun sin la informacion necesaria disponible en su
totalidad.

El creativo tiene las siguientes caracteristicas:

» Imaginacion y percepcion novedosa.

» Alerta frente a los problemas.

- Flexibilidad.

» Capacidad metaforica.

+ Bisqueda de implicaciones.

- Amplitud de intereses.

» Aceptacion de si mismo.

» Capacidad de sintesis.

» Curiosidad y concentracion.

- Habilidad para reestructurar ideas.

» Coherencia de organizacion.

» Persistencia y dedicacion.

» Buen humor.

» Preferencia por la complejidad como problema y la simplicidad como
solucion.

» Competencias contra reloj.

» Desarrollo de la Heuristica, del griego heuriskein que significa des-
cubrir una verdad circunstancial, no verificable ni matematicamente
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comprobable. Se encuentra a menudo en la sabiduria popular, admite
la contradiccion y debe vivir de ella, por lo cual cada tesis tiene su
correspondiente antitesis.

Algunas Leyes creativas con un poco de humor

LEY DE LA PARSIMONIA. Existen dos posibilidades para la soluciéon de un
problema: se debe aceptar la mas sencilla, porque es mas probable que sea
la correcta.

LEY DE JONES. El hombre que sonrie cuando la situacion es critica, esta
pensando en alguien a quien culpar.

LEY DE RUDIN. En una crisis que obliga a una eleccion entre opciones, la
mayoria hara la peor eleccion.

LEY DE LA OBSOLESCENCIA. Si algo funciona, es obsoleto. En el momento.
en que un modelo se termina, hay que pensar en su perfeccionamiento.
LEY DEL HOMBRE COMUN. De que se puede, se puede.

LEY DEL COCHILOCO. Una cosa es una cosa y otra cosa es otra cosa.

LEY DE LA DESPERSONALIZACION. Si algun dia alguien descubrié el agua,
ese alguien no era el pez.

LEY DE MURPHY. Si algo tiene que salir mal, va a salir mal. Las cosas que se
dejan al azar, siempre van de lo malo alo peor. Si existe alguna posibilidad
de que varias cosas no resulten, la Ginica cosa que no resultara es la que ha
de causar el mayor perjuicio.

LEY DE FANG. En cualquier campo de la actividad humana, el hombre siempre
hara aquello que sabe y no lo que es necesario.

LEY DE MAMMANA. El camino mas corto entre dos puntos siempre esta en
obra.

Hay autores que se inclinan en considerar a la creatividad como cons-

tituida socialmente y hablan de la creatividad global o anénima de grupo.
En este sentido, se vuelve una aptitud para cambiar el mundo, modificar
el medio, transformarlo, elaborar y trasmitir modelos nuevos.
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Prospectiva, ese construir futuros...

La prospectiva es una ciencia social que sirve para entender los problemas
complejos en estructuras sistémicas. Nos permite ver “mas alla de donde
ven los ojos”, para reconsiderar el pasado y descubrir nuevas posibilidades
futuras.

Es una actividad que permite la construccion de diversos futuros para
tomar decisiones mas acertadas ante los hechos o situaciones. Es la gestion
de laincertidumbre, es la herramienta metodologica que nos permite siste-
matizar conocimientos multiples, es un arte porque es un ensayo inacabado,
porque el futuro no ha sucedido, pero se concilian en él nuestros suenios y
nuestras esperanzas, por eso también es la ciencia de la esperanza.

La prospectiva se ha definido de varias formas y todas parecen tener
algo de cierto:

+ Como revolucion del pensamiento.

+ Como ciencia.

+ Como indisciplina.

» Como ciencia de la esperanza.

+ Como interaccion entre el sueno y la razon.
» Como gestion de la incertidumbre.

» Como construccion de futuros.

» Como método o proceso metodolagico.
» Como prevision humana y social.

» Como arte.

» Como dialéctica de lo desconocido.

Para algunos como Wendell Bell, prospectiva es una ciencia. En su
Prélogo a la obra Prospectiva, de Enric Bas, Bell ahirma:

La prospectiva tiene, ahora mismo, algunos de los perfiles que definen y ca-
racterizan a una disciplina. Tiene sus propias publicaciones, organizaciones,
teorias y metodologias. A pesar de que sus limites permanecen mas abiertos
que en otras disciplinas establecidas, los que la emplean (los futuristas)
de forma continuada y creciente comparten compromisos conceptuales, y
tedricos, principios éticos, investigacion empirica y académica, ideales pro-
fesionales, un sentido de comunidad como futuristas, y un creciente cuerpo
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de principios sustantivos y de conocimiento que puede ser enseniado a otros,
que puede ponerse en practica. Ademas, algunos cientos de cursos sobre
prospectiva estan siendo impartidos en colegios y universidades en diversos
paises de todo el mundo y existen varios departamentos y programas cen-
trados exclusivamente en la investigaciéon sobre futuro (p. 6).

Para otros autores, la prospectiva no es ciencia, simplemente porque
no tiene referencia empirica para comprobarse, como lo exige la ciencia
dominante, debido a que el futuro no ha llegado. Mas que una disciplina,
decia algtin investigador de la Fundacion Barros Sierra, es la indisciplina. Se-
guramente parafraseando a Michel Godet cuando subtitula a su Manual de
prospectiva estratégica, una indisciplina intelectual (Paris, Dunod, 1997: p. 9).

Definitivamente, la prospectiva ha puesto en jaque a la ciencia domi-
nante y a su propia definicion, ya que tiene diferentes caracteristicas a
otras disciplinas. De aqui también ha partido la discusion sobre el objeto
de estudio de la prospectiva, ya que si es el futuro y no ha sucedido, no
hay comprobacion empirica posible. Sin embargo, el objeto de estudio
no es el futuro, sino las tendencias y potencialidades que llevan a él (esas
si son observables y estan presentes, asi como los procesos de decision en
esas tendencias, que son insumos para la planeacion y toma de decisiones).

Michel Godet se atreve a afirmar que la prospectiva conspira con el
futuro, por ello a los prospectivistas se les llama conspiradores.

Hughes de Jouvenel (1993) va un poco mas alla y plantea que la pros-
pectiva solo tiene sentido para quien tiene una intencion, un sistema de
valores y de ideas para concebir un futuro deseable; o sea, para quien
tiene un proyecto o

expresion de un querer, que para ser logrado se inscribe en la duracién, una
duracién en cuanto mas larga que su puesta en marcha implica una ruptura
con el orden existente, una movilizacién de recursos de los cuales no se
dispone en el instante. Aqui interviene la ecuacion sutil entre el suefio y la
razon; el primero genera visiones que nosotros nos formamos y se convertiran
en los verdaderos motores de la accion (pp. 98-99).

Con esta vision, Jouvenel se desprende de quienes piensan que sélo
deben hacer prospectiva y que son los tomadores de decisiones los res-
ponsables de conducir a la vision o al escenario deseable.
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Jouvenel dice que lo que identifica a la prospectiva son tres elementos:

P

. La prospectiva es un camino pluridisciplinario.

. Proceso que integra la dimension del largo plazo, pasado y futuro.

. Proceso que integra rupturas, no postula la continuidad del cambio,
incorpora las innovaciones, los efectos del umbral, la irrupcion de
los actores, “rompe habitos” y la voluntad humana de cambiar las
reglas del juego.

W N

Y todavia mas, aunque algunos como Jordi Serra (2009) la definen
como la gestion de la incertidumbre, la experiencia demuestra que la
mayoria de la gente solo se plantea seriamente el futuro cuando tiene
ante si decisiones importantes. Decisiones que pueden marcar un hito
en su vida, que de alguna manera pueden marcar su futuro.

Para CEPAL, es mas una vision metodologica:

la prospectiva aporta teorias, métodos y herramientas tutiles para la construc-
cion de un futuro deseado. Supone movilizar capacidades sociales (técnicas,
cognitivas, institucionales) para construir visiones compartidas del porve-
nir, identificar sus determinantes claves, asi como los posibles elementos y
factores tanto de ruptura como de continuidad. En breve requiere disponer
de las formas de organizacion y de accién necesarias para su consecucion
(Biblioguias, Biblioteca CEPAL).

Finalmente, quienes manejan a la prospectiva como un arte, el arte de
todos los posibles o bien el arte de los imposibles. El concepto arte se justi-
fica debido a que el futuro, como no ha sucedido, decia Arturo Montanana,
siempre es un ensayo inacabado; por lo tanto, manejarlo o construirlo es
un arte. El arte de la conjetura, segiin Bertrand de Jouvenel.

Montafniana (2004) abundaba:

la prospectiva es un arte cuyo objeto de conocimiento, su busqueda, es saber
las maneras en que las colectividades humanas se representan el futuro, ya
sea partiendo de sus valores éticos como en las utopias, de la inspiracion
literaria que advierte cambios en la técnica como en la ciencia ficciéon; o
como en la ciencia, que descansa en formas funcionales, centrando su visiéon

en el poder (pp. 78-79).
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El arte, decia Herbert Read (1967), no es adorno, es una forma de co-
nocimiento, tan valiosa para el hombre como la filosofia o la ciencia. Una
forma de conocimiento paralela, pero distinta a otras formas mediante
las cuales el hombre alcanza a comprender su medio.

Peter Schwartz (2003) parece complementar dos ideas cuando afirma
que mientras la aproximacion es sistematica y no pretende el rigor de una
prediccion matematica, la imaginacion y el estiramiento de las fronteras con-
ceptuales son esenciales en el desarrollo de buenos escenarios; por lo tanto, el
oficio es tanto un arte, como una ciencia (p. 22). Y Richard Slaughter (2005)
lo considera un “excitante desarrollo de las ciencias sociales y humanas”.

Slaughter habla también de dos posiciones muy claras en la aplicacion
de los estudios de futuros: quienes los utilizan de manera convencional,
enfatizando las preocupaciones pragmaticas, empiricas y estratégicas, la
posicion del mismo Slaughter, balancear y explorar conceptos y procesos
que involucren las capacidades simbdlicas y culturales de la gente, su habi-
lidad para hacer y rehacer significado. El uso de estas capacidades, insiste
Slaughter, ayuda a facilitar respuestas mas creativas, mas profundas. Este
enfoque se basa en el conocimiento integral de que los individuos y las
sociedades que habitan, son conciliados por la dinamica disputada por
campos en los cuales fuerzas externas, tales como politica, economia y
tecnologia, estan mediadas por igualmente poderosos procesos internos
relativos a ideologia, vision del mundo, deseo, miedo y esperanza (p. 1).

Slaughter agrega que este proceso ofrece nuevos resultados sobre como
los mundos social e individual son construidos, mantenidos y transforma-
dos. La literatura de futuros refiere los desarrollos de valores, actitudes y
conceptos que nos permiten reflexionar y actuar mas alla de los habitos
y el miedo. La prospectiva social trabaja en el campo de futuros estraté-
gico externo y esta apoyado por esa literatura (p. 2).

A las potencialidades del presente, Bertrand de Jouvenel les llamé
futuribles (mas de un futuro posible).

Los futuribles poseen una doble caracteristica:

1. El nimero de elementos es infinito (el tiempo no reduce la clase a
medida que transcurre).

2. La clase depende del tiempo, es decir, se transtorma con él (ciertos
futuros desaparecen, otros nacen).
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Alan Gras (1978) complementa: “Los futuribles no son simplemente
una infinidad de posibilidades futuras escogidas entre todos los futuros
imaginables, sino que son tan sélo las posibilidades no excluidas a priori
por las certidumbres estructurales del desarrollo”, certidumbres relativas
a corto, mediano o largo plazo, fundadas en leyes naturales como los
recursos, la tecnologia, y en construcciones culturales como las leyes la
moral, los principios (p. 11).

Para Pierre Piganiol, Berger y Jouvenel, conformaban las caracteristicas
esenciales de la prospectiva: ser una actitud frente al presente que integra
futuro y pasado, una reflexion que permite imaginar futuros posibles,
un método que nos ayuda a decidir mejor de cara ala accion y una senda
de esperanza para vivir mejor en un porvenir que distintos caminos atan
al presente. Seria entonces la busqueda de estos caminos que desde el
presente nos conducen a vivir un futuro con sentido (p. 12).

Para Miklos y Tello (2004), la prospectiva primero es un acto imaginativo
y de creacion, después es una toma de conciencia y una reflexion sobre el
contexto actual y, en tercer lugar, un proceso de articulacion y convergen-
cia de las expectativas, deseos, intereses, y capacidad de la sociedad para
alcanzar ese porvenir que se perfila como deseable (p. 56).

De la misma manera, dice el autor, la prospectiva implica una visiéon
holistica (el todo por encima de las partes), teleologica (el largo plazo
por sobre el mediano y el corto) y trascendental (generadora y gestora
de cambios estratégicos) (p. 10).

Ademas de los aspectos cuantitativos, agrega los cualitativos. Sus re-
laciones son dinamicas, basadas en estructuras evolutivas, no estaticas;
su futuro es multiple y su actitud hacia él es creativa y activa (p. 21).

La incursion sistematica en los posibles escenarios futuros no es para
predecir la ocurrencia de un determinado fenomeno, sino para identificar
las fuerzas que impulsan el cambio social. Por ello es una actitud, un
proceso intelectual, un estado del espiritu hacia la acciéon, afirma Javier
Medina (1978).

Para Godet (1994), este estado del espiritu se sintetiza en tres ideas
basicas:

1. El futuro no esta escrito, esta por hacer. Un futuro decisivamente

diferente al pasado.
2. El tuturo es la razon de ser del presente.
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3. La prospectiva es necesaria para iluminar la accion del presente
con la luz de los futuros posibles, reducir todo lo posible la incer-
tidumbre y tomar decisiones que vayan en el sentido de lo deseado.
No es aclarar el futuro, es conformar el futuro.

Hay puntos esenciales que definen la prospectiva:

1. Que es una actividad cientifica que nos ubica en las actuales condi-
ciones de una sociedad compleja, sistémica, multicausal, dinamica
y caordica del nuevo siglo para gestionar la incertidumbre a partir
de pensar y planear futuros.

2. Que es un conjunto de métodos y técnicas multidimensionales para
entender y analizar la complejidad, la borrosidad, las tendencias y
los eventos inesperados que la sola planeacion no contempla.

3. Que es un proceso de prevision que inicia con el diagnostico y
la planeacion y tiene que llegar hasta la estrategia y las acciones,
tomando en cuenta el pasado para actuar en el presente una vision
de futuros compartidos en distintos tiempos de ocurrencia.

4. Que permite incorporar nuestros suenos, deseos y esperanzas en
la construccion de futuros, dando sentido y significado a nuestra
existencia.

5. Que desarrolla la inteligencia prospectiva y el pensamiento anti-
cipatorio basada en el pensamiento estratégico y las inteligencias
multiples.

6. Que es multidisciplinaria y transdisciplinaria, punto donde con-
fluyen diferentes disciplinas que nos ayudaran a tener respuestas a
las problematicas y aplica visiones: sincrética, holistica y heuristica
con creatividad e imaginacion y con ello puede abrir un abanico de
futuros posibles para tomar decisiones sobre ellos antes de que se
produzcan.

7. Que es un movimiento transversal, profundo y distante; la hace
considerar el tiempo como un futuro continuum que considera el
pasado con el que se estructur6 el presente y en el presente se
construye el futuro. Lo que pasé y pasa ahora tiene un impacto
decisional en el futuro, de ahi que podamos hacer conjeturas sobre
el mismo con diversos puntos sobre qué pasaria si... y qué pasaria
si no... Al moverse en el tiempo, seniala Mc Hale (The emergence
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of Future Studies), el futuro se vuelve un simbolo que ordena el
presente y le da significado al presente.

8. Que plantea nuevas formas de investigar, maneja nuevos métodos y
técnicas con movimiento hacia el futuro como el delphi y los esce-
narios que nos permiten no solo una forma distinta de ver el mundo,
sino sobre todo para actuar en el mundo.

9. Que su objeto de estudio no es el futuro sino las tendencias y po-
tencialidades que llevan a él y los procesos de decision inmersos en
esas tendencias, que son los insumos para la planeacion y la toma
de decisiones.

10.Que se puede contundir el hecho de que la prospectiva no trabaja
con la historia; nada mas erréneo, tiene que considerar a la historia
para poder ver desde lejos y mejor hacia lo lejos.

Las diferencias estan en que la historia trabaja con vestigios, docu-
mentos, panoramas, piezas con las cuales construye la interpretacion del
pasado, evidencias fisicas y a veces inmediatas. La historia ve hacia atras
pero ya no podemos cambiarla, podemos reinterpretarla (what if...), pero
no alterarla.

Elfuturo, en cambio, usalas imagenes, los valores, significados y un amplio
rango de métodos para explorar, anticipar y negociar futuras posibilidades.
Slaughter (2005) afirma que el futuro se presenta de gran interés. Para
actuar efectivamente en el presente necesitamos saber que nuestros planes,
propositos, metas e intenciones, pueden ser desarrolladas y representadas
en el espacio practico e imaginativo que el futuro provee (p. 5).

Asi, el futuro es también multidimensional; con una vision sistematica
se da una confluencia de saberes y conocimiento y con ello es posible dar
respuesta sobre el futuro a diferentes problematicas.

La prospectiva, en sintesis, tiene como caracteristicas:

Ve hacia lo lejos.

Ve desde lo lejos (pasado).

Ve de manera holistica (integradora).

Es multidisciplinaria con aspiraciones a la transdisciplina.

Ve de manera profunda en los tres niveles de analisis visibles, no
visibles e invisibles. Por consecuencia, también hacia el yo interior.
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Ciencia Social
Prospectiva
Vision Holistica » Transversal
Integradora de realidadW

Multidisciplinario

Ver profundo
Lo visible Yo » El futuro primero
se construye en
¥ { . la mente

a8 Lo no visible

{ yel R Luego se concreta

Lo dsiriabd contexto en la realidad

o invisible

Las corrientes en la Prospectiva

Es facil confundirse cuando se habla de corrientes de la prospectiva. Hay

quien las divide en la escuela voluntarista (francesa), donde la voluntad, la

libertad y el poder pueden construir el futuro, y la escuela cuantitativa.
Por otra parte, también se distinguen como corrientes:

» Future Studies (en singular). Esta corriente es basicamente la anglo-
sajona, donde predomina la vision tecnologica. Se dedica a todo tipo
de indagacion tendente a mejorar nuestro conocimiento del futuro.
Su uso es un acto posterior que no se relaciona con la investigacion.

» La Prospectiva trancesa es la ciencia que estudia el futuro para com-
prenderlo y poder influir en él. Hay una tendencia mas estructura-
lista Godet con su Caja de Herramientas mas de tipo cuantitativo.

La prospectiva francesa se centra mas en la practica operacional,
muchos consultores reproducen ese discurso en América Latina y se
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centran en el método. Recuérdese que Godet habla de la anticipacion, la
apropiacion y la accion aludiendo al famoso triangulo griego (ver técnicas).

- La Prospectiva critica con pensamiento oriental cuestiona la posicion
francesa estructuralista y la posicion anglosajona.

La Prospectiva latinoamericana es una mezcla de varias en la biasqueda
de una escuela propia a partir de la adopcion y adaptacion de las otras
corrientes.

» Los Futures Studies (en plural). Con mayor tendencia europea estan
representados en la WFSF que acttia en Europa, Asia, Africa, Oceania
y América Latina.

» El Foresight, como nueva corriente, incorpora nuevos actores al de-
bate estratégico (concepcion del Reino Unido, Australia y Canada,
principalmente).

La siguiente definicion expresa de manera muy clara lo que se enten-
deria por este estudio del tuturo: el foresight es definido por el profesor
Noah Raford (CEO de futurescaper, LLC y del UNDP Bangkock) como el
proceso de explorar sistematicamente como las cosas estan cambiando
y como ellas pueden cambiar el futuro.

- Existe también el Corporate Foresight con una vision de prospectiva
organizacional para las empresas.

Javier Medina agrega otro enfoque, que se constituye en corriente,
el de una prospectiva humana y social, criticando la vision de Godet.
Medina se pregunta sobre el triangulo griego: ;apropiacion quién?, ;los
empresarios que pagan los estudios?

Esta critica ha dado pauta al enfoque que inicié Eleonora Barbieri Ma-
sini (1993), quien considera que la funcion de una prospectiva humana'y
social seria presentar proyectos verdaderos y propios para la construccion
social del futuro y contribuir si no a la solucién, al menos para afrontar
los problemas sociales.

Esta corriente pretende aumentar la capacidad de las sociedades para
construir socialmente su propio futuro, democracias con sentido, donde
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la participacion ciudadana se dé en la toma de decisiones y la produccion
de imagenes y visones del futuro frescas y transformadoras de la socie-
dad. Se trata de identificar las fuerzas que impulsan el cambio social, en
reflexionar sobre los futuros posibles para actuar y tomar decisiones que
vayan en el sentido del futuro deseado. No estaria escrito, estaria por
construir (Masini, 1993 y De Jouvenel H., 1993).

Medina diria pensar el futuro en términos de proyectos de futuro que
surgen al confrontar los ideales sociales propios de la utopia con el analisis
empirico de los datos y las tendencias del pasado y del presente (1998).

CORRIENTES DE LA PROSPECTIVA EN EL MUNDO

Future Studies Corriente anglosajona
Vision tecnologica
Prospectiva Vision francesa. Tendencia estructurada
Prospectiva critica Pensamiento oriental
Futures Studies (En plural, porque no hay un solo futuro). Tendencia europea
Foresight (Como método de métodos). Reino Unido, Australia y Canada
Corporate Foresight Vision corporativa
Prevision humana y social Eleonora Barbieri
Transhumanismo Ray Kurzweil

* De alguna manera, todas impactan en Latinoamérica.

Los niveles basicos de la construccion social del futuro serian, siguiendo
de nuevo a Medina:

1. Un conjunto de técnicas para visualizar el futuro (tecnologia). Escue-
la de planeacion por escenarios Wack, Schwartz, Van der Heijden,
Shoemaker, Leemhuis o del enfoque de administracion de escenarios,
Gausemeier.

2. Complemento de la planeacién (herramienta para la toma de de-
cisiones.

3. Un componente de las ciencias sociales que analiza global o dina-
micamente los cambios sociales (una disciplina).

4. Unamanera de pensar y vivir, una manera de ser (una filosofia, una
ética, una cultura).
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Los dos primeros son los utilizados por la escuela francesa. Los cuatro
son atendidos por la prospectiva humana y social.

La Uni6én Europea tiene un sitio sobre foresight en la WEB (véase www.JRC
European Comission for Learn) y lo define como una ayuda para construir
el futuro. Nos invita a considerar el futuro como algo que podemos crear
o formar, que el futuro no esta decidido.

Y aporta al foresight cuatro caracteristicas que lo distinguen, dicen
ellos, de los otros estudios del futuro:

1. Accion orientada. Los estudios del futuro por si solos no se consi-
deran foresight, tienen que estar acompanados con posibles acciones.
El foresight sélo se entiende cuando es posible conformar el futuro.

2. Abrirse a futuros alternativos. El futuro no esta predeterminado
y puede oirse en diferentes direcciones. Hay un cierto grado de
libertad que puede ser elegido entre futuros alternativos y con ello
se incrementa la posibilidad de llegar al futuro preferido.

3. Participacion. No se lleva a cabo por ningtn grupo de académicos,
tienen que intervenir diferentes grupos de actores a quienes les
conciernen los temas por discutir. Ademas, los resultados de este
ejercicio se difunden entre una gran audiencia, cuya retroalimen-
tacion se busca activamente.

4. Multidisciplinareidad. El foresight esta basado en el principio de
que los problemas que enfrentamos no pueden ser reducidos a una
sola dimensidn, sino que deben ser sometidos a las perspectivas de
varias disciplinas.

El foresight provee de un instrumento que captura las realidades en
su totalidad con sus variables cuantitativas y cualitativas. El foresight es

como un triangulo que combina:

« Pensando el futuro.
« Debatiendo el futuro.
» Construyendo el futuro.

Sus objetivos son:

» Informar para tomar decisiones y elaborar politicas publicas.
» Construir redes sociales.
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» Desarrollar capacidades.
» Construir visiones estratégicas.

Para lograr estos objetivos, el foresight facilita un proceso sistematico
de reflexion colectiva sobre el futuro a largo plazo. La metodologia del
foresight se constituye de una secuencia de métodos que son:

- Diagnosis: entendiendo donde estamos.
» Prognosis: previniendo lo que podria pasar.
» Prescripcion: decidiendo lo que deberiamos hacer.

Nunca como ahora, los acontecimientos en todas partes del mundo
nos demuestran que ya nada es simple, que algo puede suceder en un
instante y ya nada es igual. Nunca como ahora necesitamos estar opti-
mistas, pero la certidumbre, la seguridad, la felicidad, sélo nos la puede
dar la posibilidad de intervenir en nuestra propia construccion del futuro.
Esa es la importancia de la prospectiva que alcanza todas las acciones
de nuestra vida.

Lo que no es la prospectiva:

» Solo consideracion del tuturo.

» Solo planeacion estratégica.

+ S6lo métodos cuantitativos: proyecciones, prondsticos, series de
tiempo.

» Solo ejercicios sueltos como escenarios o delphis.

» Adivinacion.

» Profecia.

- Escenarios tendenciales.

- Enfoque artesanal, mezcla de conocimiento especializado con la
vision practica de la experiencia. Es pensar que los problemas com-
plejos pueden resolverse imitando “modelos clasicos e importados”
o la solucion de “salir del paso”.

H.G. Wells discreta, pero contundentemente, diria:

Creo que seria extraordinariamente estimulante y provechoso para nuestra
vida intelectual el dirigir irmemente hacia el futuro los estudios historicos,
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econdémicos y sociales y, en las discusiones morales y religiosas, preocuparse
mas del porvenir, referirse a él sin cesar, deliberadamente y con valentia...

Y en reflexion de W. Sachs (1978):

los cientificos deben ampliar el alcance de su visién: deben mirar mas alla de su
especializacion individual y comprender qué esta pasando mas alla de su peque-
fio jardin. Deben comenzar a relacionarse con los no cientificos especialmente
con los decisores. Estos, a su vez, deben intentar comprender la naturaleza de la
caja de herramientas de los cientificos; en lugar de tratarla como si fuera una caja
magica, deben participar activamente en definir su utilidad y uso social (p. 16).

La prospectiva es, entonces, una forma de enfrentar el caos, la com-
plejidad y lo incierto. En palabras de Michel Godet, es “Reflexion para
la accion y la antifatalidad” (Godet Michel, Prospective et planification
stratégique, Paris, Econdmica, 1985).

La prospectiva atrae y concentra la atencion sobre el porvenir, imaginan-
dolo a partir del futuro y no del presente. No busca adivinar el futuro, sino
que pretende construirlo (Agustin Merello, Prospectiva, teoria v practica,
1973).

La prospectiva, asegura Sachs (1980: p. 63), es un impulso para la accion
concreta. Esta situada en el punto desde el cual una persona o entidad so-
cial contempla la realidad y finalmente decide intervenir para modificarla.

El analisis de la realidad hace que la gente actie y los elementos que
influyen en la accion son: 1. Los valores del sujeto. 2. Su percepcion de
la realidad. 3. Los instrumentos a su disposicion para intervenir en la
realidad.

Como uno de los estudios de futuro, la prospectiva se ve inmersaen la
incertidumbre, en los eventos inesperados, pero ubicada en su camino de
largo plazo. Jordi Serra dice que: “La experiencia muestra que el futuro
menos posible es aquél en que nada cambia.”

Parece obvio que el futuro tendencial es el menos posible porque la
sociedad es dindmica, cambiante y llena de sucesos inesperados.

Con el rompimiento de los paradigmas, nuevos cambios se presentan
en la vida de la humanidad. Los niveles de comprension de los problemas
son insuficientes con los instrumentos cientificos que teniamos anterior-
mente. Se requieren nuevas formas de ver y de pensar.
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Pensar en el futuro nos ayuda a comprender y resolver problematicas
complejas. Y nos ayuda a prever la manera en que podemos enfrentar
los problemas.

;Qué pasaria si... nos atrevemos a pensar? Si nos atrevemos a creer en que
nosotros podemos construir nuestro propio futuro en un entorno de libertad,
con poder de decisiéon y de accién...?

;Por qué lo que ha de suceder tiene que suceder y por qué no puede suceder
lo que no ha de suceder...?

(Por qué no descolonizar el futuro que nos han creado?

(Por qué no podemos ser mas fuertes que el destino manifiesto?

(Por qué no cambiar las profecias que se auto cumplen? (André Clement
Decouflé, La Prospectiva, Espana, Oikos Tau, 1974).

Todo ello se refuerza con la esperanza. El futuro como imprevisibles
puede ser, como diria Hugues de Jouvenel (Lanticipation pour l'action),
fuente de angustia, pero también factor de esperanza. A la prospectiva
se le ha llamado también la ciencia de la esperanza.

Esperanza como palabra cargada de nuestros deseos, sentimientos,
ideas y emociones. En el sentido de expectativa dinamica de algo inmi-
nente que va a pasar y que depende de nosotros. Expectativa porque es
parte de nuestras acciones, revela confianza en lo que hacemos, revela la
certeza de que un mundo mejor es posible, pero depende de nosotros.
Por ello, la esperanza y la utopia son hermanas... La utopia puede ser
posible...

La cuestion no es qué nos espera, sino qué vamos a hacer. Disculpas
ideologicas no, proyectos concretos si, diria Innenarity. La realidad de
las sociedades es una mezcla de posibilidades e imposibilidades. La es-
peranza es el sentimiento que regula nuestra relacion con el futuro. La
esperanza puede ser democratica. Carga la suficiente decepcion en sus
espaldas para no harse en las promesas. Pero a la vez, esta experiencia
no le impide aspirar a lo mejor. Por lo tanto, no es espera, es esperanza...

Hugues de Jouvenel, en su invitacion a la prospectiva, dice que en
Prospectiva hay tres conceptos fundamentales. Conceptos que le dan el
sentido de propectiva politica:

» Libertad para decidir el futuro que queremos.
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» Poder para actuar sobre la construccion del mismo.
» Voluntad para construirlo.

Hay que hacer que las cosas pasen...
Las claves significativas de la prospectiva son:

;Por qué no...?

(/Qué pasaria si...?

El no ya lo tenemos.

Busquemos nuestro grial.

Veamos el lado brillante de la vida.
No estamos muertos todavia.

Prospectiva por eso es prevision, es planeacion y es construccion: los
prospectivistas son los ingenieros del destino, los disofiadores del futuro.

Cuentan que un sabio pasé por una construccion y le pregunté a un albaiil:
“.qué haces buen hombre?” Y éste le dijo: “pego ladrillos”. Luego se acerco a
otro y le preguntd ;qué haces buen hombre? Y éste le contestd: “construyo
castillos...”

Asi, la prospectiva es actitud, es irmeza, es creencia en que los deseos
y los suenios se pueden hacer realidad. El prospectivista construye casti-
llos... crea imagenes de futuro que contemplan el suenio del porvenir y
desde ese suefio construye en este momento su futuro. Porque cuando
el futuro sea, ya es presente.

Los estudios de futuros, segtin la sociologia de la prevision planteada
por Decouflé, surgian de diferentes ejercicios:

Adivinar Adivinacién
Predecir Profecia
Anticipar Futurologia
Explorar con memoria Prospectiva
Imaginar Ciencia ficcion
Sonar Utopia
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El pensamiento futurista fue reflejado de igual modo en los escritos
utopistas, en la ciencia ficcion y en las conjeturas sistematicas, al igual
que en una diversidad de subgéneros.

Popper (1945) y otros han senalado la tendencia hacia el despotismo
en todas las utopias. El sofiador esta tan ansioso por imponer la buena
sociedad sobre la humanidad, que ordena hacerlo. Este peligro puede
evitarse inicamente cuando los mas amplios sectores de la comunidad
estan capacitados para tomar parte en el proceso de decision. Por consi-
guiente, parte de nuestro interés radica en demostrar la interaccion entre
una variedad de tecnologias y los procesos sociales y comparar sus efectos
probables sobre la sociedad y sobre el ambiente natural (Encel, p. 24).

Para Miklos tenemos que distinguir entre:

- El destino, tiene como temas: la adivinacion y la profecia.
- El porvenir, tiene como temas: utopia y ciencia ficcion.

El devenir, tiene como temas: futurologia y prospectiva.

Los fundamentos conceptuales de la Prospectiva son:

1. Para todo fenémeno complejo hay una multiplicidad de futuros.
Futuros posibles (cualquiera puede suceder).
Futuros probables (libres de sorpresas).
Futuros deseables (utopicos).
Futuros indeseables (catastroficos).
Cada futuro tiene: a) probabilidad de realizacion, b) promesas o
amenazas de impactos diferentes, b) continuum de tuturos inter-
medios.

Tenemos que aprender:

+ A prever contingencias.
» A programar acciones con flexibilidad y apertura de miras.
- A aceptar la incertidumbre esencial.

2. El futuro es objeto potencial de pronéstico probabilistico, aun
cuando una parte se mueve en proceso de complejidad.
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Resultado de acciones sobre las que se puede tener influencia directa
o tangencial significativa, o sea, que es en parte previsible y en parte
disenable y construible.

Para Francisco José Mojica (2005) existen dos posturas (€l las deno-
mina corrientes) de los estudios de futuros:

1. La escuela determinista con una lectura unidireccional del
tiempo.

2. Quienes consideran que el futuro es multidireccional, la escuela
voluntarista, y que hay la posibilidad de elegir una de esas di-
recciones.

Lo interesante es que la primera se mueve en el terreno de la
prevision, del “ver antes” y la segunda en el terreno de la pros-
pectiva “ver lejos” (pp. 105-107).

Una cultura prospectiva, asegura Mojica (2005), “significa entender
las fuerzas que modelaran el futuro para identificar las necesidades de la
industria y las tendencias tecnolégicas y proponer lineas de actuacion que
deben considerarse en las tareas de planificacion y toma de decisiones”
(p. 127).

La prospectiva, como una forma de planeacion, se vuelve un insumo
indispensable para las politicas publicas. Ello se da mediante la visua-
lizacion de opciones, con umbrales de ruptura (posibilidad de cambios
cualitativos) y con la deteccion de “eventos precursores” o instalacion de
“sistemas de alarma” que indiquen probable aparicion de una amenaza
como una inflaciéon galopante, una desorganizacion social pronunciada,
ataques externos y asi por el estilo.

Rainer Maria Rilke dice que el futuro entra en nosotros para trans-
formarse en nosotros antes de que suceda.

Jim Dator concluye: “Preferir los suefios del futuro a las experiencias
del pasado, siempre desear intentar algo nuevo, ir donde nadie ha estado
nunca en todas las areas de la humana, no humana y pronto posthumana,
experiencias.”

53



GUILLERMINA BAENA PAZ

Estudios Nos dan
-
de tuturos alternativas
Podemos hacer
l SELECCIONES
Valores
Las? cuales — Prioridades
2 i Compromisos

Politicas Pablicas

Llevan a
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decisiones

Prediccion, prevision, anticipacion

En el terreno del futuro, hay algunas confusiones en el manejo de los
términos. Prospectiva le llamamos en México siguiendo la escuela francesa
cuyos padres son Gaston Berger y Jouvenel. Con base en ellos, Michel
Godet (1996) genera toda una corriente francesa y alirma que la pros-
pectiva busca una forma de reflexion colectiva: “de una movilizacion de
las mentalidades frente alos cambios del entorno estratégico”. En francés
también aparece el concepto de prévision.

En inglés: forecasting tiene como connotacion usual, métodos de pro-
nostico.

Hay autores que manejan el término prediccion, lo que corresponderia
a otro tipo de estudios de futuro mas inclinados hacia la profecia o la
adivinacion. Notese aqui que la aplicacion de prondstico esta mas referida
a lo cualitativo que a lo cuantitativo, como ahora se emplea. Finalmente
los autores se deciden por usar también el término anticipacion.

En 1978 se publicé un libro que llevaba por titulo Futurologia, de Alain
Gras. Aunque el autor se refiere a prospectiva, aclara que los términos los
usara como sinonimos, debido a que los franceses prehieren el concepto de
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prospectiva. El mismo Decouflé en 1974, en un intento por clasificar los
estudios de futuros, diria que futurologia refiere a la accion de anticipar.
Afios mas adelante futurologia se referira a un solo futuro.

En inglés britanico foresight significa prevision, pero ha tomado dife-
rentes significados al aplicarse en la practica. En el Reino Unido se trabajo
como el método de métodos y en América Latina ahora se utiliza el
corporate foresight para las visiones de largo plazo de las empresas.

Conjetura, que rehiere a la prospectiva como el arte de la conjetura, es
un término acunado por Jacques Bernoulli. “Respecto a las cosas ciertas
e indudables, se habla de saber o de comprender; en cuanto a las demas,
de conjeturar, que equivale a opinar” (Ars Conjectandi).

Bertrand de Jouvenel dice que conjetura es una contraposicion al tér-
mino conocimiento (El arte de prever el futuro politico, p. 39, en francés
el titulo original fue L'art de la conjecture).

Futurologia fue acunado por Ossip Flechtheimen en 1949 con la idea
de una integracion sistematica y organizada del tuturo, el concepto lo trata
como si fuese una ciencia nueva. Bertrand de Jouvenel (1966) se muestra
preocupado en que el término pudiera designar el conjunto de actividades
previsoras, pero daria lugar a pensar que los resultados de esas actividades son
resultados cientificos, hechos que no pueden ser porque el porvenir no es un
dominio de objetos pasivamente ofrecidos a nuestro conocimiento (p. 39).

Bertrand de Jouvenel (1996) maneja el concepto de futuribles, que se
menciond con anterioridad, cuya génesis se encuentra en santo Tomas de
Aquino al fusionar dos vocablos: futuro y posible: “estados futuros cuya
evolucion a partir del presente nosresultaimaginable y plausible” (p. 42).

Futurible designa lo que a juicio de Jouvenel constituye el objeto del
pensamiento orientado hacia el porvenir. Este pensamiento no puede
alcanzar los futura, o sea, las cosas que seran; considera, en cambio, los
futuros posibles.

Solo entran en la categoria de los futuribles, los estados futuros cuyo
modo de produccion a partir del estado presente nos resulta imaginable
y plausible.

Futurum es otro concepto descendiente posible del estado presente: Estaré
en julio en Florida, airmo algo que en el presente no existe, pero el futuro
me permite que, sin ser verdad en este momento, sea un futuro posible.

Uno de los conceptos mas utilizados en escenarios es el de Plausible,
adjetivo del latin plausibilis, digno de aprobacion, merece ser apreciado.
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Que es aceptable desde un punto de vista logico, que aparece razonable
y convincente (http://www.treccani.it/vocabolario/plausibile/). Una
situacion plausible o un escenario plausible es aquél que equilibra lo
deseable con lo posible. De la utopia pasa a ubicarse en las condiciones
reales del fenomeno.

Ver lejos

Principios de la
prospectiva segun
(Gaston Berger

Ver
profundo

Pensar
en el

hombre

Fuente: elaborado con base en datos de Gaston Berger.

Es confuso también el uso de postular y especular. Giorgio Piacenza
define: postular es asumir algo como un hecho. Especular es adivinar
que algo podria ser un hecho.

De acuerdo con algunas practicas de futuros, dice Tierry Gaudin,
parece que postular puede ser usado para describir los datos cientificos
sobre los cuales los escenarios se construyen; y especular, puede ser uti-
lizado para describir la construccion de un escenario.

Para Encel et al., la prediccion es un ejercicio incierto, plagado de fala-
cias, dudas e ignorancia, en tanto que el prondstico es exitoso, requiere
de una sintesis imaginativa entre lo conocido y lo desconocido, entre lo
relativamente cierto y lo indefinido, tal es la descripcion del arte, dicen
los autores (p. 27).
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La prevision concebida por Eleonora Barbieri es una actitud, una
postura, un modo de ser, una mentalidad, un modo de concebir la vida,
el mundo y los comportamientos sociales e individuales. Una forma de
aprendizaje y de anticipacion del futuro. En la edicion en inglés de Why
futures studies, Eleonora menciona que James Botkin, Mahdi Eldmandjra
y Mircea Malitza (1979), en su reporte al Club de Roma, airmaban que
mirar al futuro tenia como consecuencia en los estudios de futuros una
manera de pensar, una manera de construir nuestras mentes, una forma
de conceptualizar la vida, nuestras acciones cotidianas y cada decision.
Son una forma de pensar sobre el mundo, la sociedad y la relacion de
la sociedad con la naturaleza. Esta forma de pensar, dicen los autores,
permite la posibilidad de educarnos a nosotros mismos y a otros hacia el
futuro, hacia el hecho de que el futuro es parte de nuestra vida entera,
un tipo de anticipacion del futuro mismo.

Conjeturar

formar un juicio de
algo por indicios y
observaciones

Anticipacion
Prever P

: s accion y efecto
conjeturar por senales o £

S de anticipar

indicios lo que ha ,

de suceder l

Prevencion Anticipar
preparacion y que algo suceda antes
disposicion anticipada del tiempo sefialado
para evitar riesgos o esperable
o ejecutar algo

Prevision

accion de disponer

lo conveniente para
atender a contigencias o
necesidades previsibles
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La prevision esta directamente ligada a la accion, por ello es normativa,
indica propositos y los medios paralograrlo. Los Métodos son equivalentes
a la tipologia clasica de escenarios:

+ EXPLORATORIOS. Prever es saber: planeacion orientada al producto,
extrapolacion desde el pasado al futuro.

+ NORMATIVOS. Prever es querer del futuro al presente. Se planea
orientado al proceso.

En sintesis, hay un enfoque predictivo en la prevencion, mientras que
en la prospectiva se presenta un enfoque constructor y todo lo que implica.

PREVENCION Y ANTICIPACION EN PROSPECTIVA

< >
Prevencion Incertidumbre
Ejercicio Delphi Ejercicio de
consulta a construccion de
expertos Escenarios multiples

Fuente: Cfr. ICL, dit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 35.

Los Think Tanks

Los think tanks o institutos de investigacion politica han surgido en muchos
paises de oeste desde los afios sesenta. La tendencia se inicio en 1966 por un
Comité de la Organizacion para el Desarrollo y la Cooperacion Econémica
(OCDE), en el cual estaban renombrados cientificos como Raymond Aron,
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La teoria de juegos

Armando Cortés Galicia
Laura Naranjo Sierra

| futuro nos ofrece multiples alternativas distintas de las tendencias provenientes
pasado. La reflexion prospectiva y la voluntad estratégica resultan fundamentales

para identificar las bifurcaciones posibles que nos lleven a romper dichas tendencias y

aconstruir el futuro deseado. Para ello, es fundamental considerar la accion de los
actores
sociales, sin la cual las transformaciones futuras quedarian en el tintero.

La teoria de juegos constituye una herramienta valiosa para comprender el proceso
de toma de decisiones estratégicas de los actores. Considera que dichas decisiones
responden a un comportamiento racional en un ambiente de incertidumbre. Un juego
es cualquier situacion en la cual compiten dos o mas jugadores: ajedrez y poker son
buenos ejemplos, pero también lo son el duopolio y el oligopolio en los negocios. La
extension con que un jugador alcanza sus objetivos en un juego depende del azar, de
sus recursos fisicos y mentales y de los de sus rivales, de las reglas del juego y de los
cursos de acciones que siguen los jugadores individuales, es decir, sus estrategias. Una
estrategia esuna especificacion de la accion que ha de emprender un jugador en cada
contingencia posible del juego (Costales, 2005).

Se supone que en un juego todos los jugadores son racionales, inteligentes y estan
bien informados. En particular, se supone que cada jugador conoce todo el conjunto de
estrategias existentes, no solo para él, sino también para sus rivales, y que cada jugador
conoce los resultados de todas las combinaciones posibles de las estrategias (Costales,
2005).

La teoria de juegos examina el comportamiento estratégico de jugadores que
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interactian motivados por la maximizacion de la utilidad y que saben que los otros
participantes son racionales. Su campo de aplicacion es enorme y va desde la economia
hasta la biologia (Fischer, 2000).
La teoria de juegos comienza con trabajos de Zermelo (1913), quien muestra
que
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juegos como el ajedrez son resolubles. Sin embargo, el primer avance importante
ocurre en la década de 1940, con la publicacion del libro sobre teoria de juegos de
Neumann y Morgen-stern titulado Theory of Games and Economic Behavior (1944). Este
estudio contiene un método para encontrar soluciones optimas para juegos de suma
cero de dos personas, es decir, soluciones en las que una persona gana lo que la otra
pierde. Asimismo, este primer analisis consideraba juegos cooperativos, es decir, se
asumia que los actores podian establecer acuerdos entre si acerca de las estrategias
mas apropiadas para ambos.

En los anos cincuenta hubo un desarrollo importante (Shapley, 1953) que permitid
establecer una forma de abordar los juegos cooperativos (es decir, aquellos en los que
losjugadores pueden establecer contratos para actuar en forma mancomunada) y, por
fin, Nash (1950) defini6 el equilibrio que lleva su nombre. Entre 1960 y 1970, Harsany
(1967) extendio la teoria de juegos a juegos de informacion incompleta, es decir,
aquellos en que los jugadores no conocen todas las caracteristicas del juego: por
ejemplo, no saben lo que obtienen los otros jugadores como recompensa. Durante esa
época, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos fue el que financid las
investigaciones en el tema, porque la mayor parte de las aplicaciones de los juegos se
concentraban en temas de estrategia militar (Fischer, 2000).

Dentro del proceso de la prospectiva estratégica se intenta comprender la dinamica
dela empresa, de su entorno, de su evolucion, de sus fuerzas y debilidades en relacion
con los principales actores de su entorno estratégico. El andlisis de los retos
estratégicos permite descubrir las cuestiones clave para el futuro (Godet y Durance,
2007).

En este sentido, tanto la teoria de juegos como la prospectiva estratégica parten de
un supuesto comun, y es que los actores siempre buscan maximizar la utilidad y actian
en forma racional (mas adelante se comentara algo sobre este supuesto). Esta es la
primera relacion que existe entre la teoria de juegos y la prospectiva estratégica.

Una segunda relacion se da, precisamente, con el método prospectivo mas utilizado
para el analisis del juego de actores, MACTOR® (Matriz de Alianzas y Conflictos:
Tacticas, Objetivos y Recomendaciones). Aunque son herramientas diferentes, ambas
buscan comprender el comportamiento estratégico de la empresa y de los demas
actores del sistema (las estrategias de otras empresas y las posibles colusiones en el
mercado). Los resultados que presentan son las opciones estratégicas para las
empresas dentro desu entorno: las alianzas que podria hacer la empresa con otros
actores que le ayudarian a fortalecerse en el sistema, o advertencias de los retos que
podria enfrentar con competidores aliados.

Analisis de actores en teoria de juegos

El andlisis del comportamiento de los actores sociales no pertenece al ambito exclusivo
dela teoria de juegos. De hecho, los fundamentos teoricos de dicho comportamiento
han sido ampliamente desarrollados por la sociologia. Para Max Weber, la accion social
solo existe si esta orientada hacia los otros. Sin embargo, no es ni una accién homogénea
de muchos, ni una accion influida por la conducta de los demas. Para Weber, la
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social requiere la reciprocidad de los actores, y es comprobable empiricamente.
Asimismo, la accion social tiene ciertas regularidades dadas por usos y costumbres o
por situacion de intereses. En su analisis, Weber considera que el comportamiento social
responde a valores, tradiciones, afectos y fines, y que este Ultimo se basa en la
maximizacion racional de la utilidad (Weber, 1978). Es aqui donde podemos vincular la
logica de la teoria de juegos. Es preciso verificar, mediante la consulta a expertos, cudles
son los intereses de los actores en relacion con un tema determinado, con objeto de
discernir futuros comportamientos racionales de los mismos.

La consideracion de la racionalidad perfecta de los actores pronto encontrd sus
limites. Michel Crozier considera que el actor social tiene una racionalidad limitada y
que su comportamiento esta determinado por la busqueda de areas de oportunidad
que puedan beneficiarlo. La informacion de la que dispone el actor las mas de las veces
es incompleta, por lo que solo podra tomar decisiones parcialmente racionales
(Crozier, 1990). Asi, podemos argumentar que la teoria de juegos también considera
esta perspectiva teorica. Los actores actian con base en sus intereses, pero estos son
cambiantes y no siempre obedecen a una racionalidad perfecta: de nuevo, es necesaria
la comprobacion empirica.

Para Francisco Mojica, los actores sociales son grupos humanos que se unen para
defender sus intereses y que actuan utilizando el grado de poder que poseen. Para él,
las tendencias existen porque han sido fruto de estrategias desplegadas por actores
sociales alo largo del tiempo, y si no hay rupturas es porque el poder de dichos actores
no ha sido lo suficientemente fuerte para contrarrestarlas (Mojica, 2005). Asi, los
actores del sistema objeto de estudio poseen distintos grados de libertad que podran
ejercer, mediante la accion estratégica, con el fin de alcanzar los objetivos que se han
fijado y de este modo llevar adelante su proyecto exitosamente.

Finalmente, es importante rescatar la aportacion teérica de Pierre Bourdieu. Para él,
los actores se desenvuelven en un campo de juego, en el que las distintas posiciones
estan dadas historicamente e imponen ciertas determinantes a las personas que las
ocupan por su situacion actual o potencial en una estructura que implica distintos
grados de poder sobre recursos y sobre los demas agentes en el campo. Las reglas del
juego se aplican sobre un campo definido, y dejan de tener efecto fuera del mismo
(Bourdieu, 1992). En este sentido, podemos afirmar que la teoria de juegos recoge esta
vision de las relacionessociales, puesto que los actores juegan en funcion de su capital o
poder, que puede provenir de diversas fuentes econdmicas, sociales y culturales.

A partir de los conceptos anteriores, se puede deducir que el andlisis de los
movimientos de los actores, confrontando sus planes y analizando el equilibrio de
poder entre ellos, resulta esencial para identificar las cuestiones estratégicas y los temas
clave para el futuro.

Funcionamiento
Existen, fundamentalmente, dos formas distintas de aproximarnos al analisis de
unasituacion de interacciones de los individuos:
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La primera (que es posiblemente la dominante en el ambiente de los economistas) es
la teoria de juegos no cooperativos, en la que, basicamente, tenemos un conjunto de
jugadores, cada uno con estrategias a su disposicion y unas asignaciones de pagos que
reciben por llevar a cabo tales estrategias. La caracteristica no cooperativa esta en como
eligen y en lo que saben de los otros jugadores cuando eligen: en general, se supone
que los individuos toman sus decisiones independientemente unos de otros, aunque
conociendo a sus oponentes y las posibles estrategias que estos tienen a su disposicion.
Es decir, son individuos egoistas, pero que tratan de predecir lo que los otros agentes
haran para, entonces, actuar en conveniencia propia. En esta estructura de andlisis los
agentes no alcanzan ningun nivel de cooperacion (Monsalve, 2003).

B Cuadro 13.1 Juego del prisionero

Prisionero 2 Prisionero
|
C NC
C 2, 2 10, 0
NC 0,-10 6, —6

c: Cooperar (no confesar), NC: no cooperar (confesar)

Quizas el mas elocuente de los juegos no cooperativos elementales es el dilema del
prisionero. El juego consiste en lo siguiente: dos individuos son detenidos porque
cometieron cierto delito. Ambos son separados en celdas diferentes y son interrogados
individualmente. Ambos tienen dos alternativas: cooperar uno con otro (no confesar)
o no cooperar (confesar el delito). Ellos saben que si ninguno confiesa, cada uno ira a
prision por dos anos. Pero si uno de los dos confiesa y el otro no, entonces al que
confiesa lo dejaran libre y al que no confiesa lo condenaran a 10 anos. Si ambos
confiesan, los dos iran a prisién por 6 afnos. La situacion se resume en el cuadro 13.1
(Monsalve, 2003).

La pregunta natural es: ;Qué haran los detenidos!? ;Cooperaran entre si (no
confesaran)o se traicionaran el uno al otro (confesaran)? Alguien desprevenido que esté
observando este juego podria pensar que los dos jugadores cooperarian (no
confesaran), puesto que en ese caso ambos obtendrian el menor castigo posible. Sin
embargo, la estructura no cooperativa del problema hace que este arreglo no sea creible:
si se pactara la no confesidon por parte de los dos, ambos tendrian incentivos
particulares para romperlo, pues el que rompe el pacto obtiene la libertad, mientras
que al otro lo condenaran a 10 anos. Y, de manera similar, estudiando las otras tres
posibilidades del juego (es decir, (C,NC), (NC, NC), (NC, C)), observamos que el unico
acuerdo creible (que significa que ninguno de los dos querria romper el pacto
unilateralmente porque perderia) es (NC, NC). En definitiva, la prediccion de lo que
ocurriria en el juego es que ambos confesaran y permaneceran en la carcel 6 afos
(Monsalve, 2003).

La conclusion en situaciones similares a esta (que son comunes en la vida diaria) es que
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la competencia egoista puede conducir a estados que son inferiores (en cuanto a
beneficio personal y social) a los estados cooperativos, pero que estos ultimos no
podrian implementarse a menos que existan reforzamientos externos (contratos
firmados por ley, con verificacion, etc.) que obliguen a las partes a cumplir con el
acuerdo de cooperacion (Monsalve, 2003).

Esta es la idea esencial de Nash al definir el concepto de equilibrio de Nash en su tesis
doctoral en matematicas, en la Universidad de Princeton (Non-cooperative Games, 1950):
un equilibrio de Nash de un juego es un acuerdo que ninguna de las partes puede romper
a discrecion sin perder. Es decir, si alguien quiere romper el pacto y lo hace
unilateralmente, se arriesga a ganar por debajo de lo que habria ganado dentro del
pacto. Sin embargo, como queda claro en el juego del dilema del prisionero, esto puede
no ser lo mejor socialmente para los jugadores (Monsalve, 2003).

La segunda estructura fundamental para el estudio de la teoria de juegos para desde
allipredecir resultados de la interaccion es la teoria de juegos cooperativos. Aqui todavia
tenemos los mismos agentes egoistas, pero ahora se asume que, si pueden obtener
algin beneficio de la cooperacion, no dudarian en formar coaliciones que son creibles.
En una estructura cooperativa, los jugadores tienen informacion sobre cierta valoracion
a priori de las coaliciones. Es decir, se reconoce cuales coaliciones son las mas valiosas
y cuales las menos valiosas (Monsalve, 2003).

Un juego cooperativo, también llamado juego con transferencia de utilidad, consiste
en un conjunto de jugadores y una asignacién monetaria para cada subcoalicion. El
problema que se intenta resolver es: ;Como distribuir la riqueza total entre todos los
participantes? Esta solucidon consiste en una propuesta de coalicion y de reparto de los
pagos que garantice estabilidad, es decir, en la que ninguno de los participantes de una
coalicion vencedora pueda estar interesado en romper el acuerdo (Martinez, 2001).

Existen varios métodos para dar solucion a estos juegos cooperativos:!

e El nicleo del juego cooperativo o valor del juego (Gillies, 1953). Se refiere al
pago que un jugador tiene garantizado recibir de un juego si toma una decision
racional, independientemente de las decisiones de los demas jugadores. Ningun
jugador aceptara formar parte de una coalicion si no recibe como pago al
menos el valor del juego. Condicidn para la distribucidn: eficiencia (Martinez,
2001).

e El valor de Shapley del juego cooperativo (Shapley, 1953) es el equivalente al
equilibrio de Nash en los juegos no cooperativos. La asignacion que recibe
cadajugador depende de un criterio de arbitraje, que consiste en asignar un
pago a cada jugador en proporcion al numero de coaliciones potencialmente
vencedoras en las que el jugador participa en forma no redundante y debe
cumplir con ciertas condiciones: eficiencia, simetria y aditividad (Martinez,
2001).

e Los modelos de negociacion de Nash (Nash, 1950). Este autor asume que la
negociacion entre agentes racionales conduce a un unico resultado, y lo
determina imponiéndole al modelo ciertas propiedades deseables:
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a) Eficiencia: las soluciones de negociacion de Nash agotan todas las
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oportunidades de mejorar las ganancias de ambos jugadores.

b)Simetria: si el cambio de un jugador por otro no cambia el problema de
negociacion, en la solucion ellos deben obtener lo mismo.

C)Invarianza: la solucién no puede depender de las unidades arbitrarias en las
que se midan los beneficios obtenidos de la negociacion.

d)Independencia de alternativas irrelevantes: es la hipétesis mas sutil. Dice que
el resultado de una negociacion no puede depender de alternativas de
negociacion que los negociadores no escogen aunque pudieran hacerlo.

Cada uno de estos métodos arroja diferentes resultados. Sin embargo, se ha logrado
probar que (teorema de Aumann, 1975): en un grupo conformado por muchos agentes
que tratan de disputarse cierta cantidad de dinero, las distribuciones de equilibrio de
Nash, de nucleo, de valor de Shapley y de negociacion de Nash coinciden. Es decir,
cuando el poder estratégico de cada jugador por si mismo es practicamente nulo y el
poder para la asignacién lo tienen los grupos, la competencia y la cooperacién
conducen a los mismos resultados.

Ademas de estas dos aproximaciones al analisis de una situacion de interacciones de
individuos, es necesario tener en cuenta que, en una gran variedad de juegos, el
resultado es una variable aleatoria cuya distribucion de probabilidades debe ser
establecida para que pueda ser posible una solucién para el juego. A este respecto,
debe observarse que las decisiones de los jugadores interdependientes no se toman
en un vacio y que lospagos resultantes de estas decisiones dependen de las acciones
emprendidas por todos los jugadores. Esta interdependencia implica que puede ser
inapropiado suponer que los pagos estan siendo generados por un proceso probabilista
invariante que no es afectado por el curso de accion que uno escoja. En otras palabras,
la accién que emprende un jugador puede dictar los actos de otros jugadores o influir
en la probabilidad de que se comporten en una forma particular. Esta potencialidad de
posibles efectos en los resultados es la que distingue la toma de decisiones en conflictos
de la toma de decisionesen un medio incierto (Costales, 2005).

Ejemplos en la practica

Ejemplo 1. Las conexiones eléctricas clandestinas,

una aplicacion de la teoria de juegos (Pereyra y Valquez, 2003)

En esta nota se analizd el proceso de decision de una familia que evalia conectarse
clandestinamente, para lo cual se empled un enfoque estratégico. Cada familia no toma
esta decision independientemente de las demas familias, sino que interactia con otras
familias. Una familia puede decidir no abonar la energia si considera que las demas si lo
haran y, por lo tanto, el servicio continuara brindandose con un nivel de calidad
aceptable.

En el andlisis se plantearon dos situaciones diferentes. En primer lugar, se
consideraron dos familias con similar poder adquisitivo; y en segundo término, dos
familias que tienen diferentes niveles de ingresos. En ambos casos, se supone una
sociedad compuesta solo
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por dos familias, A y B, y cada familia debe consumir energia eléctrica para hacer
funcionar sus electrodomeésticos.

El servicio de distribucion de energia eléctrica debe brindarlo una empresa, la cual no
puede distinguir si una pérdida es originada como consecuencia del fraude o de una
pérdida técnica; por lo tanto, no puede imponer una penalidad a aquella familia que no
paga el servicio. Dada esta imposibilidad de la empresa de controlar el fraude, las familias
podrian evaluar la posibilidad de obtener la energia clandestinamente. Por lo tanto, cada
familia debe decidir si paga por el servicio o defrauda. A partir de la decision que tome
cada familia, se podrian tener cuatro resultados posibles: A y B pagan el servicio; Ay B
defraudan; A paga y B defrauda, y B paga y A defrauda.

Para ambos casos (similar poder adquisitivo y diferentes niveles de ingresos) se
presentan las matrices de pagos que representan la utilidad que recibira cada familia
dependiendo de la accion que tome. Asi:

Bl Caso |: Similar poder adquisitivo

Familia A Familia B
Paga Defrauda
Paga 5.5 3.8
Defrauda 8.3 0.0

El primer valor es la utilidad para la familia Ay el segundo es la utilidad para la familia B.
Conclusién. La unica situacion que puede mantenerse es aquella en la que una familia
paga y la otra defrauda. Por ejemplo, si A supone que B paga el servicio, lo mejor que
puede hacer es no pagar porque su utilidad pasa de 5 a 8. Cada familia tiene incentivos
para defraudar. Pero el caso en que ambas defraudan tampoco es sostenible. Si ninguna
esta pagando, puesto que una familia no paga, la otra preferiria comenzar a pagar,
porqueasi su utilidad seria de 3 y no de 0. Pero se tienen dos soluciones posibles. ;Cual
sera lafamilia que pague y cuadl la que cometa fraude!? Dependera de factores
socioeconomicosque no se han senalado y de la dinamica de la interaccion social. Se
podria pensar queinicialmente ambas familias pagaban, en cuyo caso el premio seria
para la familia quedejara de pagar primero. Esta familia seria la primera que percibiera la
imposibilidad de laempresa para castigar el fraude o aquella que pudiera correr el riesgo
de quedarse sin elservicio en caso de que todas dejen de pagar o aquella familia que
no tiene una imagensocial que cuidar. De hecho, estos factores son los que
caracterizarian a las familias que

pudiendo pagar por el servicio optan por cometer fraude.

Bl Caso 2: Diferentes niveles de ingreso

Familia Familia pobre
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nob ‘ Paga ‘ Defrauda
pobre
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Paga 5.3 3.8
Defrauda 8. -2 0.5

En este caso lo Unico que ha cambiado es la utilidad que percibe la familia de menores
ingresos. Como puede observarse, ante su restriccion presupuestaria, prefiere
defraudar, independientemente de lo que haga la familia no pobre.

Conclusién. El andlisis de las diferentes alternativas se realiza de la misma manera que
en el caso anterior. Sin embargo, la Unica situacion sostenible es aquella en que la familia
no pobre paga y la pobre defrauda. En efecto, puesto que la familia no pobre sabe que
la familia pobre prefiere defraudar optara por pagar, porque de esta manera obtiene un
servicio de calidad aceptable.

Dentro del analisis se reconocen las grandes simplificaciones de la realidad. Aseguran
que las conclusiones serian diferentes si la empresa distribuidora cumpliera un papel
masactivo y pudiera controlar el fraude. En este caso, las familias deberian evaluar, en el
momento de tomar una decision, el riesgo de ser descubiertas hurtando la energia y las
consiguientes sanciones que esta conducta les acarrearia.

Como conclusiones de lo analizado se senala que, en determinados supuestos, un
grupode familias puede tener incentivos para no pagar por el servicio eléctrico a
pesar decontar con ingresos suficientes. Por otro lado, la existencia de familias de bajos
ingresos puede implicar que solo las familias de mayores ingresos afronten el servicio,
con lo cual se brindara el servicio pero con una menor calidad y con mayores
probabilidades de apagones. Esta posibilidad hace necesario evaluar formas de
tarificacion que permitan que las familias paguen por el servicio que reciban y este no
vea deteriorada su calidad.

Ejemplo 2. Aplicaciones de la teoria de juegos cooperativos

al problema de la tarificacion de la transmision de energia eléctrica (Zolezzi y
Rudnick, 2003)

Esta publicacion efectia una revision del estado del arte en relacion con la aplicacion de
teoria de juegos cooperativos al problema de asignacion de costos de los servicios de
transmision de energia eléctrica entre los usuarios de la misma. Ademas de plantear el
problema de asignacién de costos de transmision en forma tedrica de juegos
cooperativos, se establece una metodologia para un ambiente descentralizado de
multiples agentes que interactuan entre si y con el sistema de transicion.

El problema de la asignacion de costos de transmision entre los usuarios de la red en
ambientes competitivos sigue sin una solucion de consenso. Una solucion de interés
surge con la teoria de juegos, especialmente los juegos cooperativos, que han sido
aplicados a problemas de asignacion de costos. Las multiples soluciones propuestas para
tales juegos pueden ser interpretadas como soluciones alternativas a las soluciones
tradicionales de asignacion de costos de transmision.

El planteamiento tedrico basico consiste en poder modelar una red de transmision
con todos los agentes que interactian con dicha red, es decir, generadores,
consumidores, lineas de  transmision, empresas de  generacion, grandes

243



consumidores, empresas de
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distribucion, el operador de la red, entre otros, los que en el fondo son usuarios de la
red de transmision. Ellos corresponden a agentes o jugadores en un juego Yy
esencialmente son inteligentes y racionales y, por tanto, estan interesados en agruparse
formandocoaliciones en la medida en que tengan un mayor pago al final del juego. Estas
coaliciones se establecen sobre la base de determinadas reglas definidas para el juego
quese desea modelar.

Conclusiones

El andlisis del juego de actores, la confrontacion de sus proyectos y el examen de sus
valoraciones de fuerzas (experiencias y medios de accién) son esenciales a la hora de
evaluar los retos estratégicos y las cuestiones clave para el futuro (resultados y
consecuencias de los conflictos previsibles).

Cabe anotar que, si bien con las dos herramientas mencionadas en este trabajo (la
teoria de juegos y el posterior desarrollo del método MACTOR) se pueden obtener
buenos resultados para el andlisis del juego de actores, ambas tienen una debilidad, y es
que suponen el comportamiento racional de los actores, en el sentido de que buscan
maximizar la utilidad en relacidn con sus intereses o fines, o con ambos). Esto no
siempre es cierto, ya que estos actores son seres humanos y, por ende, sus actos no
siempre estan dados por la razén. De acuerdo con Weber, las acciones de los
individuos, ademas de racionales (racional con arreglo a fines), también pueden ser
racionales con arreglo a valores, afectivas o tradicionales (ITESM, 2006).

Sin embargo, la teoria de juegos puede ser de gran ayuda para modelar la interaccion
de los individuos dentro de todo tipo de organizaciones, teniendo en cuenta que la
modelizacion consiste en sustituir el objeto de investigacion por un modelo, el cual
representa un reflejo mediatizado de la realidad. Esto significa que el investigador realiza
abstracciones y aplica otros procedimientos légicos de asimilacion tedrica del entorno.

Al analizar las posibilidades de aplicabilidad de las herramientas que utilizan modelos —
como la teoria de juegos—, no puede perderse de vista la analogia entre modelo y
objetoy sus limites, ya que lo contrario podria conducir a graves errores. Sin embargo,
si este proceso es correctamente conducido, la investigacion del modelo arrojara
conclusiones e informaciones validas acerca del comportamiento estratégico de los
actores y permitira construir escenarios coherentes y pertinentes. En un ejercicio
prospectivo practico, la teoria de juegos podria aplicarse después de usar el método
MACTOR; para esa instancia ya se conocen los intereses de los actores y se puede
analizar y simular como conducira la negociacion cada actor.

La teoria de juegos ofrece un conjunto de herramientas de andlisis suficientemente
amplio, pero pensamos que con aplicaciones limitadas por los conocimientos
matematicos necesarios para su correcto uso Yy las hipotesis frecuentemente
restrictivas para la realizacion de los juegos (como las de informacion de los jugadores o
actores). La aplicacion de esta herramienta, en forma practica, en ejercicios de
prospectiva estratégica, requerira asimilar gradualmente el enfoque tedrico,
reconociendo sus limites y aprovechando la riqueza de la informacion obtenida a
partir de la misma.
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Recientemente, Bruce Bueno de Mesquita ha retomado los principios generales de la
teoria de juegos para buscar predecir el comportamiento de los actores en situaciones
reales, renovando el interés publico en esta herramienta (Bueno de Mesquita, 2009). El
estudio y la comprension de las interacciones de los diversos actores vinculados a un
problema debe ser parte fundamental del analisis estratégico, no obstante la posible
complejidad que esto pueda significar. Como lo menciona Costales: «La teoria de
juegos consiste en razonamientos circulares, los cuales no pueden ser evitados al
considerar cuestiones estratégicas. La intuicion no educada no es muy confiable en
situaciones estratégicas, razon por la que se debe entrenar» (Costales, 2005).
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NOTAS
' No se presentan las soluciones detalladas de cada uno de estos métodos, dada su complejidad matemdtica, su

extension y los alcances del presente trabajo.
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El abaco de Francois
Régnier

David Guemes-Castorena

n la prospectiva, como en otras areas donde gran cantidad de informacion
E provienede opiniones de los expertos y de los actores participantes en la
problematica, se tienen debilidades que son dificilmente resueltas, como la del
consenso Y las actitudes delos mismos actores en relacion con un tema en
particular. En la practica, alcanzar unconsenso es muy dificil. Entendamos «consenso»
como un acuerdo producido porconsentimiento entre todos los miembros de un
grupo o entre varios grupos. La dificultadrecae en que los actores tienen sus
propias ideas e intereses, que muchas veces noconcuerdan con la mayoria, y
entonces el acuerdo no es alcanzado. Esta debilidad hasido muy criticada en los
procesos del método Delphi (véase el capitulo 3). En este caso,el médico y economista
Frangois Régnier (en 1975) divulgd una técnica que podiagenerar consenso hasta cierto
grado en los métodos prospectivos, a la cual le llamé dbaco(Mojica, 2005). Régnier se
desempenaba como gerente operacional de Dausse Lab enaquel entonces, y luego
como director de Planeacion Estratégica en Synthélabo. El abacode Régnier no es
exclusivo de la prospectiva, pues también puede emplearse parapriorizar actividades,
proyectos, acciones o factores, o para estimar probabilidades, como

se vera a continuacion.

Funcionamiento

El abaco de Régnier nos ayuda a consensuar la opinion de un grupo sobre una situacion
especifica; para ello, lo que sugiere Régnier es que cada una de las personas coloque su
opinién y que las opiniones se organicen colocandolas desde las mas favorables hasta las
menos favorables para poder ver la cantidad de opiniones tanto en los extremos como
en el centro del espectro. Para esto, Régnier propone en su abaco los colores que son
muy conocidos y que se utilizan en los semaforos para controlar el trafico vehicular,
que son el verde, el amarillo y el rojo; estos colores tienen la connotacién de:

Verde Continue, prosiga, adelante

Rojo Alto, no contintie

Amarillo | Cuidado, precaucion, alerta

Utilizar los colores hace que este método sea muy visual y que su interpretacion no
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recurra a calculos matematicos; ademas, hace que en los participantes se cree una
atmosfera mas relajada.
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En el caso de la prospectiva se utilizan los mismos colores con connotaciones muy
similares, pero también se le agregan mas colores para poder tener un espectro mas
amplio de opiniones, las cuales pueden ser las siguientes, como sugiere Mojica (1991):

Verde oscuro Actitud muy favorable
Verde claro Actitud favorable
Amarillo Actitud neutral

Rosado Actitud desfavorable
Rojo Actitud muy desfavorable

El objetivo de los colores es poder traducir las opiniones de los expertos en colores
para poder ver las tonalidades que tiene cada tema. Para temas en los que si hay
consenso, las opiniones adquieren el mismo tono para todos los participantes, mientras
que en temas muy controvertidos, los colores van desde el verde oscuro hasta el
extremo del rojo. En algunos casos se puede considerar el uso del color blanco, el cual
significa que no se tiene opinidn al respecto, cuando asi lo considere cada
experto/actor.

Recuérdese que el abaco de Régnier nos puede ayudar a estimar la perspectiva
quetiene un grupo de personas sobre una situacion especifica; para esta aplicacion, lo
que se hace es colocar cada una de las opiniones en cantidades de mas favorable a
menos favorable, quedando, asi, primero los verde oscuro, luego los verde claro, y asi,
hasta tener los rojos, que significan una postura muy desfavorable hacia la situacion. Por
otro lado, si el objetivo de priorizar esta en funcion de problematicas, los colores rojos
y rosados se colocaran primero en la lista hasta llegar al verde, puesto que designan
problemas.

El procedimiento se realiza siguiendo cuatro fases, como se muestra en la figura 14.1

B Figura 14.1 Proceso del abaco de Francois Régnier

Preparar las preguntas
FASE 1 P pre
Disenar el cuestionario
FASE 2 Cada actor contesta el cuestionario
Presentar los datos y clarificar ~ ¢-1--
FASE 3 .
Votarde nucyo Rsscssssccsassess s
FASE 2 Presentar resultados finales

Paso previo. Seleccionar a los participantes
Como en toda sesion participativa, hay que convocar a expertos o a aquellos
actoresparticipantes en la problematica, explicarles lo que se espera como resultado al
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misma, e invitarlos a que participen activamente y de manera relevante en la dinamica
del grupo al contribuir con sus puntos de vista para enriquecer el sistema. Es muy
importante preparar esta fase con mucho cuidado, ya que de la seleccion de los
participantes depende el resultado final de la sesion. La preparacion es muy similar a la
de un grupo deenfoque (Focus Group) (véase el capitulo 4).

Paso |. Disefar el cuestionario

Preparar las preguntas del cuestionario que se les haran a los expertos/actores esta en
funcion del uso que se vaya a dar al abaco, pues —como se menciond anteriormente—
se puede utilizar para: I) priorizar acciones, 2) factores, o 3) estimar probabilidades.
Por ejemplo, en una universidad, si se van a priorizar acciones, se les puede preguntar a
los expertos: ;qué tan viable es que se definan y desarrollen las lineas de investigacion
de la institucion? En el caso de que se vayan a priorizar factores, se puede preguntar,
por ejemplo, ;qué tan importantes son los estimulos econdmicos en las actividades de
investigacion y desarrollo?, ;qué tan importante es la formacion de alumnos de
doctorado y maestria? Cuando se hacen estimaciones de probabilidades se puede
preguntar: ;qué tan probable es que, para el 2030, el gasto en actividades de
investigacion y desarrollo aumente a 3% del PIB si actualmente se encuentra en 0.46%!?
Para este ultimo caso de la estimacion de probabilidades, es importante conocer el
estado actual de la situacion y ofrecer un escenario futuro. El planteamiento de las
preguntas es una fase muy importante, pues la calidad de las respuestas esta en funciéon
del buen planteamiento de las preguntas que se hacen en la sesion participativa.

Paso 2. Los actores responden el cuestionario

Durante esta fase, cada uno de los expertos/actores contesta todo el cuestionario, en
el que a cada una de las respuestas se le asigna un color, dependiendo de la escala
ofrecida. Cada experto contestara ofreciendo su propio punto de vista. Es
recomendable sugerirles a los expertos/actores que no todas las preguntas pueden
tener la misma respuesta y que es muy importante utilizar todas las opciones posibles.
De no ser asi, es muy probable que el abaco de Régnier no pueda distinguir entre un
factor/proyecto importante de uno sin importancia. En este sentido, los
expertos/actores pueden ser demasiado optimistas o en extremo pesimistas, por lo que
tienden a seleccionar un solo color para todas sus respuestas. Por lo tanto, se les puede
sugerir utilizar todos los colores para poder discriminar los importantes de los no tan
importantes.

Paso 3. Presentar los datos y clarificar
En esta fase se presentan las respuestas de todos los expertos y de todos los
temas/escenarios. La figura 14.2 muestra un ejemplo de como podria verse un ejercicio
del abaco en el que se pregunta a 6 expertos sobre 6 escenarios y su probabilidad de
ocurrencia.

Una vez que se presentan los resultados, cada experto puede conocer cual es su
posicion respecto de la de los demas y, a la vez, se puede identificar la posicion de la
mayoria de los expertos hacia cada uno de los escenarios en particular. En esta fase
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expertos pueden expresar sus razones para votar de ese modo y compartirlas; los
demas expertos, al escuchar las razones, pueden cambiar de opinion, y asi, el mosaico
de opiniones cambiaria hasta que los expertos ya no cambien de opinidn, y se pasa
entoncesa la siguiente fase.

l Figura 14.2. Ejemplo de los resultados del abaco de Régnier

Muy probable
Probable
Duda

[mprobable

Muy improbable

Sin Respuesta

Experto 3
Experto 4
Experto 5
Experto 6

Experto 1
[":.\pcrl() 2

Escenario 1
Escenario 2
Escenario 3
Escenario 4

Escenario 5

Escenario 6

Paso 4. Presentar resultados finales

En esta fase se presentan los resultados finales a los expertos y se pueden mostrar por
cada tema/escenario o en conjunto (todos los temas/escenarios a la vez). Es importante
presentar los colores desde el verde fuerte hasta el rojo, pasando por las tonalidades
intermedias, para que, de esta manera, se pueda ver la inclinacion de los expertos sobre
cada uno de los temas. En la figura 14.3 se presenta el escenario |, por ejemplo, en el
cual 4 expertos consideran «muy probable», | lo considera «probable» y | lo coloca
«en duday; se tiene una tendencia, en general, a ser probable. En la misma figura se
presenta el escenario 6, en el que | experto lo considera «en duday, 3 como
«improbable» y 2 como «muy improbable». Por tanto, en general, los expertos se
inclinan a considerarlo improbable.

Puede haber ocasiones en que los resultados del abaco de Régnier no nos digan
claramente cuando una accion, factor o proyecto es mas importante que otro, pues sus
resultados estdn adyacentes y lo que se necesita es discriminar los que son
importantes de los que no lo son; existen facilitadores que recomiendan seleccionar
entre un tercio y un cuarto del total de las acciones o factores mas relevantes y
considerarlos los mas importantes, y solo trabajar en aquellos que se han seleccionado.
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en el proceso de seleccion de lo mas importante y no en el detalle.

B Figura 14.3. Representativo de los resultados del abaco de Régnier por
temas

Muy Probable 1 Escenario con tendencia fuerte
Probable
Duda 3

Escenario con tendencia moderada

Improbable —| Escenario con tendencia débil

Muy Improbable

Sin Respuesta 6

Escenario 1 1 1 | | 1 3
Escenario 2 1 1 3

Escenario 3 1 3

Escenario 4 3 3

Escenario 5

Escenario 6

Ejemplos en la practica

Las aplicaciones del abaco de Régnier, como se mencioné al inicio, son muy diversas. En
esta seccion se comentaran brevemente dos usos del abaco: el primero de ellos como
ayuda para priorizar temas de interés para una comunidad y el segundo en un ejercicio
prospectivo.

Caso de priorizar temas

Un ejemplo del uso del abaco de Régnier es el articulo de Joerin y Nembrini «Post-
Experiment Evaluation of the Use of Geographic Information in a Public Participatory
Process» (2005), cuyos autores utilizan el proceso participativo en cuatro etapas;
enseguida se veran las tres primeras:

1) Recoleccion de los temas de interés de una zona de Génova.
2) Se definen los temas de interés.
3) Se determinan y seleccionan los temas de interés.

B Figura 14.4 Conjunto de preguntas empleadas para
ayudara priorizar temas
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Calidad de vecindario

Proximidad a pequenas Totalmente N | Totalmente
5 Neutra
tiendas de acuerdo en desacuerdo

;Es claro el mapa? De acuerdo

:El indicador
corresponde De acuerdo
con tu percepcion?

;Es la situacién Altamente
de Saint-Jean mejor que en
la de otros vecindarios? desacuerdo

;Muestra el indicador
¢
una mayor claridad Desacuerdo

sobre la situacién?

;Es este un tema

Altamente

de gran preocupacion
5 ) P . t de acuerdo
en Saint-Jean?

En este caso, las persona consultada Y respecto al mismo tema,
considera el tema de gran este distrito estd peor que
preocupacion. otros distritos en la ciudad.

FUENTE: Joerin & Nembrini, 2005.

En esta etapa es cuando se utiliza el abaco de Régnier para determinar como se
encuentran las opiniones de los participantes sobre los temas de interés. Por ejemplo,
el proceso consistio en empatar la escala no favorable-favorable con la escala de
colores para obtener un mosaico de opiniones que fue utilizado en este estudio para
hacer un andlisis sintético de las respuestas que se daban simultaneamente en relacion
con un problema en particular, como se muestra en la figura 14.4

Aunque la informacion es percibida en forma global, el mosaico de opiniones nos
proporciona también los puntos de vista individuales y no permite que se diluyan, como
cuando se utilizan los promedios. El mosaico de opiniones se muestra en la Figura 14.5.

B Figura 14.5 Resultados del abaco de Régnier, donde se presenta el mosaico
deopiniones
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(Es este un tema de gran preocupacion en Saint-Jean?

Viviendas de bajo costo % I T—1

Nimero de espacios de jardines infantiles

Estacionamiento por residentes | - |
Calidad de senda peatonal I [

Proximidad a espacios sociales [ - |

Residentes experimentan ruido excesivo % I

Anchura de la acera I

Seguridad en torno a las escuelas I

Seguridad en sendas peatonales [
o

1
I —
.|
[T
Densidad del trafico [  —
- |
|

Exposicién personal a pequena delincuencia [T

Rutas de bicicleta [

Densidad del trafico I

Servicios de transporte piblico |
f P

| — |
I
Uso compartido del espacio publico I [ | I |
| br— |
e

Establecimientos publicos (banos) Tl

Proximidad a pequenas tiendas I I

Proximidad a dreas verdes G

Tasa de criminalidad | T ==

FUENTE: Joerin & Nembrini, 2005.

Veamos ahora el paso 4 del proceso participativo de Joerin y Nembrini, después de
haber utilizado el abaco de Régnier para seleccionar los temas de interés.

4) Desarrollo del diagnostico. En este ultimo paso los investigadores utilizaron los
resultados que el grupo priorizo en la etapa anterior. En este estudio en particular, se
priorizo en funcion de los temas que tienen una prioridad mas alta y de los temas de
preocupacion para la mayoria de los participantes.

Las conclusiones del estudio son interesantes, porque lo que interesa recalcar, y que
se menciona en el estudio, es que las limitantes de este experimento estan relacionadas
principalmente con el nivel de influencia que tienen los expertos y el nivel de apropiacién o
compromiso de los participantes.

Caso prospectivo

Entre los ejercicios prospectivos, el abaco de Régnier se utilizé durante el estudio de la
«Vision prospectiva de la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranday
(2001), donde se tenia como propdsito «obtener una vision de largo alcance del
desarrollo académico, organizacional y econémico de la Universidad, con el proposito
dehacerla altamente dindmica y competitiva frente a los desafios del presente sigloy.

En ese estudio se utilizo el abaco de Régnier para encuestar a los actores sobre los
sectores con mayores ventajas comparativas para el futuro de la region. También
se
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utilizo para identificar las innovaciones tecnologicas esperadas en uno o dos sectores de
alta competitividad para el futuro. En el estudio se pidio a los expertos que examinaran
los factores aceleradores y los retardadores del cambio para poder determinar las
tendencias de desarrollo de cada sector. Los resultados en particular se presentaan en
el cuadro 14.1.

Il Cuadro 14.1 Resultados de la clasificacion de los sectores en relacion con
sustendencias

Sectores con Sectores con Sectores con .

. . . Sectores con tendencias
tendencias tendencias tendencias otenciales
fuertes moderadas débiles P

Turismo Pesca y acuicultura Artesanias Agroindustria
Telecomunicaciones Agricultura Manufactura Finanzas
Comercio Ganaderia Energia Informatica
Ambiente Mineria
Petrodleo Transporte
Infraestructura

El estudio utilizo el abaco de Régnier como herramienta en una fase especifica del
proceso prospectivo para priorizar, Unicamente, las actividades con desarrollo
importantey potencial, de acuerdo con la opinion de los expertos.

Conclusiones

El abaco de Régnier tiene ventajas sobre otros métodos, como el Delphi, muy
recurrido en la prospectiva. Entre sus ventajas se encuentran que es un método muy
claro y sencillo de entender por parte de los actores, facil de implementar por parte de
los facilitadores del proceso y también por parte de los participantes. Este método no
busca unicamente que los participantes alcancen un consenso, sino que exista un
intercambio valido de ideas, un debate entre los participantes y, en si, el resultado es el
proceso de la votacion y la determinacion de las prioridades o la estimacion de
probabilidades. Es un método practico cuando el tiempo con el que se dispone no es
suficiente para utilizar otras técnicas y es necesario obtener resultados del equipo de
trabajo o de los participantes. La rapidez en la implementacion de la herramienta del
abaco de Régnier también se debe a que existen herramientas computacionales que
ayudan con el procesamiento de los datos y hacen que el tiempo requerido sea menor.

Entre las desventajas en la aplicacion del método, se puede mencionar el efecto de
sesgo que puede provocar en el ejercicio de interaccion un experto con mucho poder
e influencia en las decisiones de los demas actores. Lo contrario puede pasar también si
los participantes no expresan sus razones Yy creen que lo que se busca es solo un
consenso; entonces, se puede caer en una apatia e indiferencia con tal de obtener un
consenso. Este
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tltimo punto es muy delicado, ya que en el paso previo o fase 0 se comenta que se
debe escoger un grupo pertinente de participantes/actores que estén inmersos en la
problematica o en la situacion, que tengan interés en su soluciéon y que puedan
emprender acciones, pues la prospectiva sin acciéon no capitaliza la nocion normativa y
decambio que prescribe la prospectiva.

En este sentido, el dbaco de Régnier es una herramienta que ayuda a priorizar
acciones, factores, o a estimar probabilidades, dentro del proceso prospectivo. Las
respuestas captadas de los expertos participantes se pueden presentar en el mosaico de
colores obtenido e identificar las opiniones sobre los temas en particular, con lo que se
puede clarificar el porqué de las posiciones extremas, lo que conduce a que los
expertos puedancambiar de opinion y, por consecuencia, el mosaico cambie de colores.
El método proporciona principalmente una tonalidad de colores que indican el grado
de importancia/probabilidad que los expertos/actores asumen respecto a un tema en
particular. EI método se convierte en una herramienta practica para resolver las
sesiones participativas —no exclusiva de la prospectiva— en la toma de decisiones.

Es importante recordar que, aunque es una herramienta que reduce el tiempo de
consenso en una reunion, su alcance se limita a jerarquizar/priorizar acciones, factores,
proyectos, o también a la estimacion de probabilidades; sin embargo, hay que poner
especial énfasis en la calidad de las preguntas detonadoras, pues, indudablemente, la
calidad de las respuestas esta en funcion de las preguntas, y, por consiguiente, también
loesta la calidad del ejercicio participativo utilizando la herramienta del abaco de Régnier.
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SEGUNDA PARTE

METODOS PARA EL
ENTENDIMIENTO DEL CONTEXTO
Y LA VISUALIZACIONESTRATEGICA

3

El método Delphi

Martha L. Gonzalez
Guillermo Gandara
Rosario Villela

esarrollado por la corporacion RAND durante la década de 1960, el método
Delphibusca recolectar y sintetizar las opiniones de un grupo de expertos sobre un
tema en particular.El método consta de una serie de rondas de preguntas
organizadassecuencialmente. Estos cuestionarios son enviados a personas de distintas
disciplinas quetengan un alto nivel de expertise en el tema por tratar. Puesto que los
resultados de unDelphi dependen del conocimiento y la cooperacion de los panelistas,
es esencial incluiren el grupo a personas que probablemente puedan contribuir con
valiosas ideas. En elDelphi no se necesitan personas que representen a las mayorias,
sino personas

conocedoras de ciertos temas (Gordon, 2009).

Se trabaja por rondas para dar oportunidad a los participantes de fundamentar sus
posiciones y permitir una continua reflexion en torno a la problematica discutida. Estas
justificaciones son sintetizadas por los investigadores al final de cada ronda y forman la
base para la siguiente encuesta. La intencion de la ultima ronda es llegar a una
conclusion grupal y validar los resultados de las etapas anteriores. Al encontrar
coincidencias entre los expertos, se crea un sentimiento compartido en torno a la
problematica.

Una caracteristica esencial del método es mantener el anonimato del panel de
expertos. Los cuestionarios son enviados en forma individual, evitando la confrontacion
directa; deesta manera se eliminan los impactos que el reconocimiento, la personalidad,
el liderazgo, las actitudes y los comportamientos humanos de los participantes pudieran
tener en la obtencion de los resultados. Cada experto cuenta con la autonomia
necesaria para compartir su punto de vista y, conforme se van validando las respuestas
en rondas posteriores, puede libremente optar por mantenerla o cambiarla, sin ser
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juzgado por el resto del panel. La retroalimentacién que los participantes reciben en
cada ronda es otra
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de las caracteristicas fundamentales del método.

De acuerdo con Gordon (2009), el esfuerzo y objeto original del método era buscar
el consenso general, debido a que se creia que este podia ser mas exacto que un
pronostico individual. Actualmente el valor principal del Delphi es que se trata de un
medio sistematico de sintetizar los juicios de expertos; la integracion de la experiencia
y especializacion de todos los participantes le da una gran riqueza a la investigacion y
proporciona un conocimiento profundo del tema en cuestion. Todas las opiniones,
tanto las convergentes como las divergentes, aportan ideas Utiles para el desarrollo y la
evolucion del método.

En sus diversas aplicaciones, las preguntas son generalmente de tres tipos:

Pronésticos sobre la ocurrencia de evoluciones futuras: buscan obtener respuestas sobre
cuando se espera que un hecho ocurra o sobre el valor futuro de algin parametro.

Deseabilidad de algun estado futuro: piden juicios sobre la deseabilidad de la ocurrencia
de alglin hecho y las bases para las recomendaciones pertinentes.

Medios por lograr o evitar un estado futuro: se unen estrechamente a los objetivos
buscados o pretendidos y a la probabilidad de logro de los resultados deseados
(Gordon, 2009).

Una debilidad del método Delphi es su duracion, ya que cada ronda puede durar
semanas por el tiempo de preparacion, respuesta y andlisis. A causa de esto, algunos
expertos dejan de participar durante el proceso.

Funcionamiento

A lo largo de los anos se han formulado distintas versiones del método,! pero el
proceso de consulta sigue siendo practicamente el mismo. El método Delphi que se
presenta en este libro, al igual que su version original, consta basicamente de cuatro
pasos (Godet y Durance, 2007): formulacion del problema, eleccion de expertos,
elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios, y desarrollo y analisis de resultados.

Paso I. Formulacion del problema

Para poder capitalizar el potencial y las bondades del método, es fundamental identificar
con precision el(los) campo(s) de investigacion que se abarcara(n) con el estudio. Los
realizadores del cuestionario (el moderador junto con sus colaboradores)? deben definir
elalcance y la profundidad pertinentes de los cuestionarios para cumplir los propositos
especificos de la investigacion en curso.

Es importante tener claro qué es lo que se quiere conocer con la aplicacion del
método,qué temas se deberan tratar y qué nivel de detalle se desea obtener por parte
del panel. Para poder procesar y analizar los resultados de cada ronda, el moderador
debe tener suficiente conocimiento del tema, por lo que es esencial realizar un
diagnostico o una revision bibliografica —o ambas cosas—que proporcione un marco
sobre el cual pueda desarrollarse el Delphi.

Paso 2. Eleccion de expertos
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Se debe reconocer el amplio conocimiento y la experiencia de los expertos consultados
enel tema por tratar, sin importar su rango académico o posicion jerarquica dentro de
una organizacion o sociedad. Como ya se menciond, no se requieren personas que
puedan representar a las mayorias, sino a aquellas que cuenten con un conocimiento
profundo dealgun(os) tema(s) de la investigacion. Si el estudio en cuestion comprende
varios campos de conocimiento, se recomienda elegir un panel multidisciplinario, para
obtener opinionesen torno a cada tema y asi enriquecer los resultados.

No existe una regla especifica para determinar el nimero 6ptimo de expertos para
emplear el método Delphi, ya que esto depende de la naturaleza de la investigacion, sus
caracteristicas y los recursos disponibles para realizarla. Sin embargo, de acuerdo con
Gordon (2009), la mayoria de los estudios integran paneles de 15 a 35 personas y se
recomienda que la extension de la lista inicial prevea que el porcentaje de aceptacion
(porparte de los expertos invitados a participar) varie entre 35y 75 por ciento.

Si se quisiera aumentar el tamano del panel, el investigador debera decidir si los
incrementos en costo, esfuerzo y trabajo de andlisis de la informacion se justifican con
elresultado que se espera obtener al consultar a un mayor numero de expertos.

Actualmente, los adelantos tecnologicos permiten encuestar a un mayor numero de
personas y procesar mas rapidamente la informacion, al utilizar herramientas como el
correo electronico, los programas computacionales y las videoconferencias. Si existiera
elriesgo o la sospecha de que no fuera el propio experto quien pudiera responder las
preguntas, sino alguno de sus colaboradores, se recomienda aplicar los cuestionarios
por medios con los cuales pueda comprobarse la identidad del encuestado, para evitar
perder el control del panel.

Paso 3. Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios

Para motivar el espiritu de participacion de los consultados en el proceso del método
Delphi, es necesario incluir una nota de presentacion al principio del cuestionario en la
que se expongan los objetivos y las finalidades de la investigacion, el funcionamiento del
método, el plazo de respuesta y la garantia de anonimato.

Las consultas deben ser andnimas, principalmente para asegurar la independencia de
las respuestas de todos los participantes. Es decir, es importante eliminar el efecto de
los lideres, los cuales pueden influir en las decisiones del resto del panel.

El disefo de los cuestionarios debe facilitar a los participantes la comprension de las
preguntas y propiciar sus respuestas. Segun la aplicacion que se le quiera dar al Delphi,
es preciso darles un rango de respuestas del cual puedan elegir la que mejor les parezca
oproporcionarles directrices que les permitan elaborar sus respuestas de acuerdo con
los objetivos deseados. Es decir, la elaboracion del cuestionario debe remitirse a un
conjuntode reglas simples: las preguntas establecidas deben ser precisas, independientes
entre si, y buscar respuestas cuantificables o sintetizables. Por ejemplo, al investigar
pronosticos sobre las ventas futuras de los vinos de calidad por la internet, se podria
plantear la pregunta: ;En qué afo cree usted que 40% de las ventas de los vinos de calidad
se realizardn por internet? Aunado a esto, se deberian proporcionar opciones de
respuesta
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en rangos que muestren los posibles afos: de 2012 a 2018, de 2019 a 2025, etc., para
facilitar el procesamiento y andlisis de la informacion y, posteriormente, obtener una
conclusion grupal.

Las respuestas propuestas pueden referirse al ano de realizacién de cierto hecho, la
probabilidad de realizacion de una hipotesis o el valor que alcanzara en el futuro una
variable; también pueden ser categorizadas, por ejemplo: Si, No; Poco, Medio, Mucho;
En total desacuerdo, En desacuerdo, Indiferente, De acuerdo, Totalmente de acuerdo;
entre otras.?

La calidad de los resultados del método Delphi depende, en gran medida, del cuidado
que se tenga en la elaboracion del cuestionario,4 la asertividad de las preguntas y la
eleccion adecuada de los expertos consultados.

Paso 4. Desarrollo y andlisis de resultados

A continuacion se analizan los resultados de la primera ronda y se les comparten a los
expertos en un segundo cuestionario, donde ellos tendran la oportunidad de
reconsiderar sus respuestas y validar aquello que les parezca adecuado. Si no estan de
acuerdo con la opinion general, se les solicita que presenten y justifiquen su postura
individual.

Si se requiere, se produce una tercera ronda para fortalecer las convergencias y
resaltar las opiniones contrarias o divergentes. Se desarrollan las rondas que el
investigador o moderador considere necesarias para alcanzar una vision compartida de
los expertos y losobjetivos del estudio.

Si se quiere obtener un prondstico o probabilidad de ocurrencia de una hipotesis, el
objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir el espacio intercuartil.> Con el
primercuestionario se calcula el espacio intercuartil. Dados los resultados de la primera
consulta, se pide a los expertos sostener su respuesta en la segunda ronda o, de lo
contrario, proponer un nuevo valor y justificarlo. Cada experto argumenta los puntos a
favor y en contra de cada una de las opiniones, incluyendo la propia, esperando que la
siguiente circulacion muestre un mayor acercamiento al consenso. Asi se tendra un
nuevo espacio intercuartil y, en la tercera ronda, todos los participantes podran volver
a pensar sus opiniones considerando las justificaciones de los expertos divergentes en la
ronda anterior. Después de sucesivas iteraciones, el espacio intercuartil se ira
reduciendo, comose muestra en la figura 3.1.

En las aplicaciones del método Delphi que no buscan obtener valores, sino
descripciones, por parte del panel de expertos, se sigue el mismo procedimiento para ir
reduciendo la dispersion o variacion en las respuestas, hasta identificar una postura
consensuada respecto al tema y resaltar las opiniones divergentes que pudieran
mantenerse. En estos casos, no se requerira calcular los espacios intercuartiles para
establecer la cantidad de rondas por realizar, pero el investigador si debera tener claros
los criterios con que definira la obtencidn de un consenso.

Ejemplo en la practica
Para mostrar la aplicacion del método Delphi se utiliza como caso de estudio «El
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ciudadano ideal de 2030: nuevas conductas ante el cambio climatico» (Gonzilez y
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Gandara, 201 1). Este estudio busca proponer estrategias para cambiar los habitos de los
ciudadanos del Area Metropolitana de Monterrey en la busqueda de un escenario
deseado. Dicho escenario, que se presenta en el cuadro 3.1, ha sido definido mediante
el método Delphi siguiendo un enfoque normativo (véase el capitulo ). Este estudio
sigue una metodologia basada en tres etapas: diagnostico, consulta externa y desarrollo
de estrategias, donde el Delphi fue el método articulador de la investigacion.

B Figura 3.l. Ejemplo de reduccion del espacio intercuartil, dadas
sucesivasrondas

5 Q1 1
2 . ;
£ Q Q1
S
= 3 Q3
> Q3 Q
Q3
T 1 T T
R1 R2 R3 R4

Rondas o iteraciones

FUENTE: Elaboracién propia.

Il Cuadro 3.1 El ciudadano ideal de 2030: nuevas conductas ante el
cambioclimatico

En el afio 2030, el calentamiento global ha cobrado importancia para los habitantes
del Area Metropolitana de Monterrey. A pesar de que la postura clara y el
conocimiento profundo provienen de los especialistas, la poblacion en general se
encuentra mas informada sobre el tema y es consciente de los impactos de este
fenomeno y de su responsabilidad personal de abatirlo o agravarlo.

Asi, los habitantes del Area Metropolitana de Monterrey saben que sus
actividades cotidianas generan diéxido de carbono y otros gases de efecto
invernadero, que han provocado un aumento en la temperatura promedio de la
Tierra. La sociedad entiende el fendmeno en términos de los impactos directos que
este tiene en su vida cotidiana: el cambio en el régimen climético, la escasez de
bienes basicos de consumo (incluyendo el agua), el encarecimiento de los alimentos,
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los embates, cada vez mas frecuentes, de la naturaleza (huracanes, inundaciones y
sequias) y la incidencia de enfermedades transmitidas por vectores.

Debido a ello, los regiomontanos han venido cambiando su estilo de vida para
mitigar y adaptarse a los efectos. Las conductas orientadas a disminuir las
emisionesya no son excepcionales, sino necesarias. Estan conscientes de que aun
un modo de vida austero y de ahorro lleva implicito un elevado consumo
energético, asi como de la importancia de respetar la capacidad de carga de los
ecosistemas. Los hogarescon dos hijos son el comiun denominador de la sociedad
en todos los estratos. Los padres inculcan valores de tolerancia y respeto a la
naturaleza y a los demas, asi como de solidaridad y subsidiariedad hacia sus
semejantes; esto visto como necesario, mas alla de los criterios éticos. Las
convivencias familiares se realizan en exteriores y buscan apoyar proyectos
sociales, comunitarios y de conservacion de areas naturales. Las carnes asadas han
dejado de ser el punto de encuentro favorito de los regiomontanos.

La proclividad al estatus sigue siendo un rasgo cultural en la sociedad, pero ahora
se reconocen formas de pensar mas ricas, al imaginar el mundo y su ciudad con
una mayor preocupacion por el medio ambiente y menos ostentosidad. Las
personas prefieren los autos hibridos y equipos en el hogar mas eficientes (sobre
todo en energia y agua); estan a la vanguardia al comprar productos ecologicos y al
interesarse en costumbres y practicas sanas y sostenibles. El bien comun ha
cobrado importancia, ya que se ha logrado entender su relacion con el bienestar
personal. Las relaciones sociales armoniosas, la educacion, la salud, la cultura, el
Estado de Derecho y el buen estado de los ecosistemas forman parte del
conceptode calidad de vida.

El costo y la accesibilidad de los productos siguen siendo factores decisivos en
las compras que se realizan. Sin embargo, la creciente demanda de opciones
organicas, locales, biodegradables, reciclables y amigables con el ambiente ha
generado un mercado justo y competitivo que los productores han sabido
aprovechar. Los ciudadanos se informan de los procesos de produccion, las
tecnologias empleadas, las politicas de las empresas (incluyendo el trato al
personal), la historia, la calidad, las huellas (de carbono, agua y energia) y la
durabilidad de los productos antes de comprarlos; informacion que los
productores estan obligados a proporcionar. La practica de separacién de
residuos, por parte de todos los estratos socioeconémicos y todas las edades, es
una constante. La valorizaciéon de los residuos y su disposicion correcta es una
practica comun en 2030. La generacion de basura ha disminuido, entre otros
factores, porque la sociedad ha asumido el costo de su gestion y se minimiza el
uso de empaques. El cuidado de la salud ha tomado mas importancia, lo que se ha
visto reflejado en que los regiomontanos incorporan rutinas de ejercicio
constantemente en sus vidas y se interesan por tener unaalimentacion mas sana
y natural. Hay una tendencia marcada a consumir mas frutas, verduras y
cereales que alimentos de origen animal, con un manejo 6ptimo de los residuos
organicos. En gran medida, estos productos organicos son
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producidos localmente en huertos familiares.

Por otra parte, se ha afianzado la cultura del uso de combustibles alternos y ya
se han adoptado medidas sociales, como mayor uso de transporte colectivo no
contaminante y vehiculos que no utilizan hidrocarburos. La calidad del transporte
colectivo ha mejorado sustancialmente. El transporte escolar y de empleados es
una practica que distingue el servicio de los sectores educativo y productivo. El
parque vehicular se ha reducido significativamente. Ademas, se ha vuelto comun el
teletrabajo y la diversidad y flexibilidad en los horarios laborales. Las bicicletas y el
caminar son considerados para la movilidad en distancias pequenas.

Los desarrolladores urbanos han transitado a patrones de construccion y de
urbanizacion, en general ambientalmente sostenibles, permitiendo la reutilizacion
de agua, la recuperacion de espacios publicos y la ampliacion de la cobertura
vegetal. Los hogares consumen menor energia desde su disefo y operacion y
ademas son generadores de energias alternativas. La sociedad se organiza mejor
mediante juntas de colonos, consejos ciudadanos y otros grupos, con
conocimientos suficientes parabuscar soluciones participativamente y manifestar
sus intereses a partir de propuestas concretas Yy realistas. El proposito principal es
cuidar los bienes publicosy monitorear de manera cercana y continta la gestion
gubernamental, en un marco de corresponsabilidad, transparencia y rendicién de
cuentas muy vigente. Asi, los ciudadanos se preocupan y ocupan de la generacion
y el seguimiento de los indicadores ambientales.

Los habitantes cuentan con preparacion, estudios y capacidad para tomar
decisiones, elegir y exigir a sus gobernantes. La educacion formal es de excelencia
en todos los niveles y existe una formacion y el fortalecimiento de la ciudadania.
Hay armonia entre el gobierno, la iniciativa privada, los ciudadanos y el medio
ambiente; no hay corrupcion y esto crea un ambiente de respeto, comprension,
confianza y credibilidad. Los medios de comunicacion se interesan en ser agentes
de cambio, a través de la difusion de informacion fidedigna y la divulgacion de
acciones gubernamentales, empresariales y sociales; los mensajes ya no buscan
promover el consumismo, sino fomentar practicas sanas y conscientes.

Fuente: Gonzalez y Gandara, 201 I.

Paso I. Formulacién del problema

El primer paso fue realizar una consulta bibliografica sobre la problematica del cambio
climatico. Después se estudid la teoria detras de la formacion de habitos y de los

principios del comportamiento ambientalmente responsable.

Antes de comenzar con las rondas del Delphi, se entrevisto a cuatro especialistas en
areas de educacion, psicologia, ciudadania, prospectiva y sostenibilidad. Esto tenia como

objetivo conocer el contexto de la problematica en el Area Metropolitana de

Monterrey y establecer un marco de referencia para el diseno del primer cuestionario

Delphi.
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Paso 2. Eleccién de expertos

o1



Una vez definido el tema se identificaron los expertos de distintas disciplinas que
pudieran aportar conocimientos valiosos a la investigacion. Para elegir a los
participantes se tuvo en cuenta que fueran especialistas en alguno de los siguientes
campos: educacion, ciudadania, psicologia, prospectiva y cambio climatico. Se invitd
formalmente por medio electréonico a 20 expertos. En la carta se incluyd una
descripcion de la investigacion, sus objetivos, el nimero de rondas y su calendario de
ejecucion. El tiempo total invertido en cada ronda fue de un mes, y se requirieron mas
de tres meses para completarse. Los expertos mostraron un gran interés y participaron
activamente durante todo el proceso, con un porcentaje de respuesta de 80% durante
todo el ejercicio.

Paso 3. Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios

El Delphi consistio en tres rondas de cuestionarios. Las preguntas tenian como
objetivo la construccion de un escenario deseable para los habitantes de la ciudad de
Monterrey al2030, la identificacion de variables clave para el cambio de habitos de dicha
sociedad y lapropuesta de estrategias para lograrlo. Asi, de acuerdo con la teoria, las
preguntas de la primera ronda son del segundo tipo, deseabilidad de algtn estado futuro,
mientras que las de las rondas segunda y tercera son del ultimo tipo, medios para lograr
o evitar un estado futuro. Se programaron dos semanas para completar cada cuestionario,
con dos semanas de separacion entre cada ronda.

El primer cuestionario tenia como objetivo dibujar un escenario deseado para los
habitantes del Area Metropolitana de Monterrey al 2030. Se tocaron temas como la
percepcion de los regiomontanosé en torno a la problematica del cambio climatico, sus
valores, sus preferencias, sus habitos de consumo, su estilo de vida y su interaccion con
otros actores. En el anexo 3.1 se muestra el cuestionario de la primera ronda.

Paso 4. Desarrollo y andlisis de resultados

A partir de la construccion del escenario deseado, se identificaron los elementos o
factores mas importantes para modificar al regiomontano actual (2010), al ciudadano
ideal de 2030. En un segundo cuestionario se presentd una lista de 2| factores,
solicitando su priorizacion segun lo determinantes que son para alcanzar el escenario
idealy lo practico que es impactarlos. Para ambos criterios, cada experto seleccioné 5
factoresy les asigno valores del | al 5, donde | era el mas determinante/practico y 5 el
menos.

Considerando los factores seleccionados como prioritarios, los expertos propusieron
algunas estrategias que podrian llevarse a cabo para cambiar los habitos y las actitudes
de los ciudadanos del Area Metropolitana de Monterrey para combatir el cambio
climatico al 2030. A partir de los comentarios de los expertos, se hicieron algunas
modificaciones al texto del escenario ideal de 2030, y se enriquecid su version final. Los
resultados de esta segunda ronda del Delphi fueron utilizados como insumos para el
cuestionario de la tercera ronda, donde se puso énfasis en proponer estrategias en lo
individual. En el anexo
3.2 se muestra el cuestionario de la segunda ronda.
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Las estrategias de la segunda ronda fueron planteadas en un nivel macro, mientras que
en la tercera se hizo hincapié en una propuesta de nivel individual y desde el hogar
(nivel micro). Toda la informacion fue valiosa y tenida en cuenta para la propuesta
final de
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estrategias, pero hay un mayor interés en aquellas que pueden llevarse a cabo desde
una perspectiva ciudadana. Por esta razon, en la tercera ronda se solicitaron estrategias
especificamente para los factores que reflejaban una naturaleza mas interna que externa
respecto al individuo. En el anexo 3.3 se muestra el cuestionario de la tercera ronda.

Los resultados del Delphi indican cudles factores deben ser considerados al momento
de proponer estrategias para cambiar los habitos de los regiomontanos. Se desea
comenzar con los mas sencillos por modificar, para que, paulatinamente, se pueda
incidiren los mas determinantes, que, en su mayoria, resultan ser mas dificiles de alterar
desde una perspectiva individual. Las estrategias propuestas por los expertos
proporcionan una fuente rica de ideas para la propuesta final del estudio.

Conclusiones

Como se mostro con el ejemplo practico, el método Delphi resulta muy valioso para
recopilar las opiniones de expertos sobre uno o mas temas presentes en una
problematicau objeto de estudio y, en particular, para la configuracion de escenarios, en
este caso, el de un escenario deseado.

En términos generales, y con base en la consulta de expertos, el método Delphi se
aplica tanto al analisis del posible comportamiento al que pueda llegar un objeto de
estudio, como a la construccion de los elementos de un sistema, especialmente cuando
este es desconocido o se sabe muy poco de él (Moraguez, 2006).

En prospectiva, el Delphi nos guia en el conocimiento de comportamientos futuros
mediante la estructuracion de cuestionarios iterativos a un panel de expertos, sobre
prondsticos de evoluciones futuras, la deseabilidad de algun estado futuro o la
propuesta de medios por lograr o evitar un estado futuro, o ambas cosas (Gordon,
2009).

El reto en el uso del método radica en poder aprovechar sus beneficios y reconocer
sus limitantes. Los factores decisivos para lograr el éxito en la aplicacion del Delphi
incluyen la definicion concreta de los objetivos que se quiere alcanzar, la eleccion
adecuada y pertinente del panel de expertos y la formulacion de cuestionarios faciles de
comprender,concisos y atinados, para obtener las respuestas buscadas.

Entre las caracteristicas principales del método se encuentran (Rodriguez, 2004):

Anonimato: Normalmente, los expertos desconocen la identidad del resto del panel. El punto importante de
esto es hacer una consulta individual, evitando la confrontacion directa entre los miembros del grupo y
eliminando factores externos que pudieran afectar su participacion u opinién. Mediante esta caracteristica, lo
Unico que debe importar e influir en el panel es la congruencia que presenta cada argumento.

Iteracion y retroalimentacion controlada: La iteracion se refiere a la circulacion del cuestionario o a las rondas.
Mediante la retroalimentacion se le permite al experto reconsiderar su opiniéon con base en los argumentos
presentados, reforzar la respuesta otorgada o, dado el caso, mejorar los argumentos que defienden su
posturaen contra de la opinién general del panel.

Existen grandes ventajas de usar el método, como la oportunidad de recopilar
informacién, tanto cuantitativa como cualitativa, para el andlisis de un objeto de estudio
determinado o para la definicion de visiones sobre sus posibles o deseados
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estados
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futuros. Este analisis puede verse enriquecido al contar con un panel de expertos de
distintas disciplinas que complementen mutuamente sus puntos de vista Y,
colectivamente, proporcionen una solida plataforma que presente resultados a los
objetivos del estudio. Es responsabilidad del investigador o moderador definir si
emplear un Delphi es apropiado para los objetivos que busca alcanzar, ya que este
requiere una elevada cantidad de recursos que debe ser justificada por las bondades
que ofrece el método y los beneficios que aportara a la investigacion.

Como en otros métodos cualitativos de consulta, una desventaja de depender de las
opiniones de los especialistas es que se corre el riesgo de que su postura sea emitida
mas con base en sus preferencias personales que en sus evidencias sobre el
conocimiento del objeto de estudio. El enfoque multidisciplinario puede ayudar a
reducir en cierta medida este riesgo, ya que un resultado consensuado a partir de
opiniones provistas por personasde diferente formacion, perfil, experiencia o campo de
conocimiento es menos probable que esté siendo alcanzado por preferencias
personales. Otro factor indispensable para mitigar esta desventaja es la seleccion de
expertos que cuenten con un conocimiento profundo del tema, independientemente de
su puesto o nivel jerarquico en una organizacion. Contar con un panel capaz de
compartir su opinion sobre la base de evidencias o argumentos fundamentados, y con la
disposicion y apertura de reflexionar para alcanzar un resultado compartido, resulta una
fortaleza para cualquier investigacion, ademas de establecer una via que potencia la
apropiacion tanto del proceso de definicion del estado futuro deseado como de su
consecucion.
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Anexo 3.1
Cuestionario de la primera
ronda

Este cuestionario (primera ronda del Delphi) tiene como propésito imaginar el Area
Metropolitana de Monterrey deseada en 2030. El enfoque principal esta en sus
ciudadanos y su comportamiento en este Monterrey ideal.

El calentamiento global es causado por la concentracion de gases de efecto
invernadero en la atmosfera, producto de actividades humanas relacionadas con la
quema de combustibles fosiles (petréleo, carbon) y el cambio de uso de suelo
(deforestacion). Esto provoca un aumento de la temperatura promedio de la Tierra que
tiene consecuencias en la intensidad de los fendmenos climaticos en todo el mundo.

En el 2010, los regiomontanos no se apropiaban de esta problematica. Actualmente,
en el 2030, ;qué significa para ellos el calentamiento global? (Conocimiento del tema,
postura ante la problematica, etcétera.)

En 2010 los habitantes de Monterrey les daban mucha importancia a los bienes
materiales, en especial a los de lujo. Tener estatus y demostrarlo era su prioridad:
tener un automovil propio, consumir productos importados y viajar mucho.

Ahora, en 2030, jcuiles son las prioridades e intereses de los habitantes del Area
Metropolitana de Monterrey (AMM)?

En 2030, ;como es una familia tipica regiomontana? Es preciso considerar los valores,
la educacion, el papel de cada integrante y las actividades que lo rodean. (Referentes al
cuidado del medio ambiente y al consumo responsable.)

Anteriormente no se prestaba atencion al tipo de productos que se consumian en el
hogar ni a su impacto ambiental. En 2030, ;qué tipo de productos buscan los
regiomontanos y como hacen uso de ellos! (Hay que considerar los productos
basicos, de entretenimiento, de limpieza, de decoracidn, alimentos, etc., desde su
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elaboracion hasta su eliminacion.)
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En 2030, jcomo es la participacion ciudadana en el AMM? (Es necesario imaginar el
papel de los ciudadanos en la sociedad, como se organizan, su relacion con el gobierno
ylas empresas y, ademas, sus exigencias.)

Con lo anterior se ha definido al ciudadano regiomontano deseado, pero jcoémo es su
entorno en 20307 (Es preciso explicar como es el Monterrey deseado en cuanto a su
infraestructura, los organismos publicos, las asociaciones, sus gobernantes, las politicas
publicas, el papel social y ambiental de las empresas, el comportamiento de los medios
decomunicacion, etcétera.)

¢Seria tan amable de proporcionarme los siguientes

datos!Nombre:

Compafiia:

Direccion de correo electronico:

NUm. de teléfono:

Hemos terminado con el cuestionario, agradecemos su participacion. Si tiene algun
comentario adicional, favor de incluirlo en este espacio.

Anexo 3.2
Cuestionario de la segunda
ronda

La primera ronda del Delphi tenia como objetivo reunir las opiniones de expertos de
distintas disciplinas sobre el ciudadano que se desea tener en el Area Metropolitana de
Monterrey (AMM) en el ano 2030. Las preguntas tenian la intencion de imaginar un
escenario ideal. En esta segunda ronda se presentan los resultados obtenidos en la
etapa anterior y se identifican los factores clave para el cambio de habitos de los
habitantes de Monterrey. Ademas, se buscan estrategias dirigidas a alcanzar ese
escenario ideal.
A continuacion se describe al ciudadano ideal del AMM en 2030.

En 2030 el calentamiento global ha cobrado importancia para los habitantes del
Area Metropolitana de Monterrey (AmM). A pesar de que la postura clara y el
conocimiento profundo provienen de los especialistas, la poblacion en general se
encuentra mas informada sobre el tema y estd consciente de las repercusiones de
este fenomeno y de su responsabilidad personal de abatirlo o agravarlo.

Asi, los habitantes del AMM saben que sus actividades cotidianas generan didxido
de carbono y otros gases de efecto invernadero que han provocado un aumento en
la temperatura promedio de la Tierra. La sociedad entiende el fendmeno en cuanto
a las repercusiones directas que este tiene en su vida cotidiana: el cambio en el
régimen climatico, la escasez de bienes basicos de consumo (incluyendo el agua), el
encarecimiento de los alimentos, los embates, cada vez mas frecuentes, de la
naturaleza (huracanes, inundaciones y sequias) y la incidencia de enfermedades
transmitidas por vectores.

Ante ello, los regiomontanos han venidscambiando su estilo de vida para mitigar




y adaptarse a los efectos. Las conductas orientadas a disminuir las emisiones ya no
son excepcionales, sino necesarias. Estan conscientes de que incluso un modo de
vida austero y de ahorro lleva implicito un elevado consumo energético, asi como
de la importancia de respetar la capacidad de carga de los ecosistemas.

Los hogares con dos hijos son el comun denominador de la sociedad en todos
los estratos. Los padres inculcan valores de tolerancia y respeto a la naturaleza y a
los demas, asi como de solidaridad y subsidiariedad hacia sus semejantes; esto
visto como necesario, mas alla de los criterios éticos. Las convivencias familiares
se realizan en exteriores y buscan apoyar proyectos sociales, comunitarios y de
conservacion de areas naturales. Las carnes asadas han dejado de ser el punto de
encuentro favorito de los regiomontanos.

La proclividad al estatus sigue siendo un rasgo cultural en la sociedad, pero ahora
se reconocen formas de pensar mas ricas, al imaginar el mundo y su ciudad con
una mayor preocupacion por el medio ambiente y menos ostentosidad. Las
personas prefieren los autos hibridos y equipos en el hogar mas eficientes (sobre
todo en energia y agua); estan a la vanguardia al comprar productos ecologicos y al
interesarse en costumbres y practicas sanas y sustentables. El bien comun ha
cobrado importancia, ya que se ha logrado entender su relacion con el bienestar
personal. Las relaciones sociales armoniosas, la educacion, la salud, la cultura, el
Estado de Derecho y el buen estado de los ecosistemas forman parte del
conceptode calidad de vida.

El costo y la accesibilidad de los productos siguen siendo factores decisivos en
las compras que se realizan. Sin embargo, la creciente demanda de opciones
organicas, locales, biodegradables, reciclables y amigables con el ambiente ha
generado un mercado justo y competitivo que los productores han sabido
aprovechar. Los ciudadanos se informan de los procesos de produccion, las
tecnologias empleadas, las politicas de las empresas (incluyendo el trato al
personal), la historia, la calidad ylas huellas (de carbono, agua y energia) de los
productos antes de comprarlos, informacion que los productores estan obligados
a proporcionar. La practica de separacion de residuos, por parte de todos los
estratos socioeconomicos Yy todas las edades, es una constante. La valorizacién de
los residuos y su disposicion correcta es una practica comun en 2030. La
generacion de basura ha disminuido, entre otros factores, porque la sociedad ha
asumido el costo de su gestion y se minimiza el uso de empaques. Hay una
tendencia marcada a consumir mas frutas, verduras y cereales que alimentos de
origen animal, con un manejo 6ptimo de los residuos organicos.

Por otra parte, se ha afianzado la cultura del uso de combustibles alternos y ya
se han adoptado medidas sociales como mayor uso de transporte colectivo no
contaminante y vehiculos que no utilizan hidrocarburos. La calidad del transporte
colectivo ha mejorado sustancialmente. El transporte escolar y de empleados es
una practica que distingue el servicio de los sectores educativo y productivo. El
parque vehicular se ha reducido significativamente. Ademas, se ha vuelto comun
el
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teletrabajo y la diversidad y flexibilidad en los horarios laborales. Las bicicletas y el
caminar son considerados para la movilidad en distancias cortas.

Los desarrolladores urbanos han transitado a patrones de construccion y de
urbanizacion, en general, ambientalmente sostenibles. Los hogares consumen
menorenergia desde su diseno y operacion y son ademas generadores de energias
alternativas. La sociedad se organiza mejor mediante juntas de colonos, consejos
ciudadanos y otros grupos, con conocimientos suficientes para buscar soluciones
participativamente y manifestar sus intereses a partir de propuestas concretas y
realistas. El proposito principal de esto es cuidar los bienes publicos y monitorear
de manera cercana y continua la gestion gubernamental, en un marco de
corresponsabilidad, transparencia y rendicion de cuentas muy vigente.

Los habitantes cuentan con preparacion, estudios y la capacidad para tomar
decisiones, elegir y exigir a sus gobernantes. La educacién formal es de excelencia
en todos los niveles y existe una formacion y fortalecimiento de la ciudadania. Hay
armonia entre el gobierno, la iniciativa privada, los ciudadanos y el medio ambiente;
no hay corrupcion y esto crea un ambiente de respeto, comprension, confianza y
credibilidad. Los medios de comunicacidn se interesan en ser agentes de cambio,
por medio de la difusion de informacion fidedigna y la divulgacion de acciones
gubernamentales, empresariales y sociales; los mensajes ya no buscan promover el
consumismo, sino fomentar practicas sanas y conscientes.

Este escenario deseado intenta recopilar las respuestas generadas por los expertos
participantes en la primera ronda del Delphi. En su opinion, ;ha sido reflejada su
postura individual? ;Qué le hace falta a esta descripcion? (Recuerde que se desea
caracterizar al ciudadano ideal del AMM en 2030.)

A partir del escenario deseado en 2030 y de las respuestas de todos los participantes
enla primera ronda, se identifican los siguientes factores clave para lograr los cambios en
lasactitudes y el comportamiento de los ciudadanos regiomontanos:

Conocimiento del tema. Conocer verdaderamente qué es el calentamiento global, qué lo
ocasiona, sus efectos y la importancia de combatirlo.

Apropiacion de la problemdtica. Estar conscientes del impacto directo que el
calentamiento global tiene en sus vidas y sentirse parte de la solucion del problema.

Estilo de vida. Vivir de manera austera y ahorrativa, evitando el consumismo.

Consumo energético. Estar conscientes de que la mayoria de las actividades humanas
implican un alto consumo energético.

Relacién con el ambiente. Respetar el medio ambiente y la capacidad de carga de los
ecosistemas, valorar la naturaleza y no comprometer su bienestar por el interés propio.

Transmisién de valores. Que los padres de familia inculquen a sus hijos valores de
respeto, tolerancia, solidaridad y subsidiariedad, entre otros, promoviendo el interés en
elbien comun.

Tamano del hogar. Que las parejas de todos los estratos sociales establezcan el tamano
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de su hogar, prefiriendo por lo general tener un maximo de 2 hijos.

Actividades de convivencia. Elegir los espacios exteriores y la participaciéon en proyectos
sociales y de conservacion como actividades de convivencia familiar, detrabajo y entre
amigos, en vez de optar por las carnes asadas.

Decision de compra. Estar informados de las caracteristicas de un producto y de las
politicas de la empresa que lo fabrica. Con base en esta informacién, elegir autos y
equipos eficientes energéticamente, productos biodegradables y reciclables, alimentos
organicos Yy, en general, compras mas amigables con el ambiente.

Calidad de vida. Conceptualizar la calidad de vida bajo aspectos sociales, ambientales,
culturales, educativos y de salud, no solo los econémicos.

Separacién y manejo de residuos. Separar adecuadamente los residuos y tener lacerteza
de que su destino sera el compostaje, el reciclaje y el aprovechamiento maximo de sus
componentes.

Alimentacién. Ingerir mas frutas, verduras y cereales, en lugar de productos de origen
animal y procesados.

Transporte colectivo. Utilizar el transporte colectivo proporcionado por la ciudad, las
empresas Y las escuelas, para reducir el parque vehicular.

Cultura de trabajo. Preferir el teletrabajo y tener flexibilidad y diversidad en los
horarios laborales.

Combustibles alternos. Utilizarlos en los hogares y otros espacios de la ciudad, asi como
contar con transporte colectivo no contaminante y vehiculos que no requieran
hidrocarburos.

Urbanizacién. Se construye de acuerdo con principios mas ecoldgicos; el consumo de
energia en el diseno y la operacion de los edificios y residencias es mas eficiente y el
desarrollo urbano de la ciudad sigue una logica sustentable y con una visidn de largo
plazo.

Participacion ciudadana. Se forman consejos ciudadanos que buscan solucionar
participativamente los problemas de Monterrey, elaborando propuestas concretas y
monitoreando las acciones de sus gobernantes y de las empresas.

Educacion. La educacion formal e informal integra los conceptos de sustentabilidad y
ciudadania en todos sus niveles, con el propésito de formar habitantes mas preparados
y capaces de tomar decisiones.

Integracién entre los actores. Existe una relacion de respeto, confianza y credibilidad
entre la sociedad, la iniciativa privada y el gobierno; cada actor cumple su funcion
responsablemente.

Entorno. El entorno proporciona los medios y la infraestructura, y facilita el
comportamiento a favor del cuidado del medio ambiente.

Estimulos externos. Los medios de comunicacion forman parte de la educacidon
informal, ya que buscan informar a la sociedad acerca de temas relevantes,
compartiendo los hechos y dejando atras el amarillismo, las parcialidades y el
bombardeo de anuncios consumistas. Actuan con responsabilidad social para formar
ciudadanos conscientes y criticos.
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Consumo de agua. Se le da el valor que merece al recurso vital y se consume
consciente y moderadamente. Se integra la huella de agua en todos los procesos y
actividades, y esto se refleja en los precios de los productos.

¢Considera que esta lista es exhaustiva? ;Agregaria otro(s) factor(es) que considere
importante(s)?

De los factores clave enlistados en la pregunta anterior, ;jcuales cree que son los mas
determinantes en busca de transformar al regiomontano actual en el ideal en 2030? Elija
cinco de ellos y explique su respuesta.

Dadas las condiciones generales actuales, ;por cudles factores seria mas practico
iniciar la transformacién del ciudadano actual (2010) al ciudadano ideal de 2030? Elija
cinco y explique su respuesta.

Como recordara, el objetivo de esta investigacidon es proponer estrategias para
cambiar las actitudes y los comportamientos de los habitantes del AMM, teniendo la
vision de un ciudadano ideal en 2030.

Segun la teoria conductual, los factores que determinan un comportamiento son: los
demogrificos, institucionales (infraestructura), econoémicos, sociales y culturales, la
motivacion, el conocimiento, los valores, las actitudes, el involucramiento emocional, la
conciencia ambiental, los sentimientos de responsabilidad, las prioridades y la sensacion
de control de la situacion.

Existen diversos modelos para el cambio de habitos y entre ellos se identifican
diferentes enfoques. Se vuelven importantes algunos temas, como la alteracion de los
precios para hacer mas accesibles los recursos sustentables, la comunicacion persuasiva,
los antecedentes (informacion del tema, modelacion, prondsticos, etc.), el refuerzo
monetario y social.

Se reconoce que la gente no se motiva a cambiar ante la presencia de posibles
ahorros futuros y existen factores psicoldgicos, como la conceptualizacion del bienestar
y la comodidad, que rigen el comportamiento de las personas. Por la naturaleza del
tema, un obstaculo para modificar las acciones humanas es que las consecuencias del
calentamiento global comprometen a las futuras generaciones mas que a los
tomadores de decision actuales; se vuelve dificil visualizar como actividades cotidianas
tienensemejante impacto ambiental.

Algunas sugerencias para cambiar los habitos son el sensibilizarse, reconocer y
trabajar con las motivaciones e inclinaciones caracteristicas de los ciudadanos en
cuestion, el tratar la capacidad cognitiva como un recurso y aprovechar el interés
humano por competir, sentirse necesitado, marcar una diferencia, trascender y forjar
una vida mejor.

Considerando lo anterior y desde el ambito de su expertise, ;qué estrategias propone
para trabajar los factores que seleccioné como prioritarios en la pregunta 3 para
elcambio de actitudes de los ciudadanos?

Hemos terminado con el cuestionario, agradecemos su participaciéon. Le recordamos
que la siguiente (tercera) ronda comenzara el viernes 3 de septiembre y con ella
concluiria el Delphi.
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Anexo 3.3
Cuestionario de la tercera
ronda

La segunda ronda del Delphi tenia como objetivo reunir las opiniones de expertos de
distintas disciplinas sobre los elementos clave que determinan el comportamiento de
los regiomontanos hacia el escenario ideal de 2030 respecto al cambio climatico.
Ademas, sevalido el escenario ideal construido en la primera ronda y se comenzaron a
perfilar estrategias para influir en el nivel macro en dichos factores hacia 2030.

En esta tercera y ultima ronda, se presentan los resultados obtenidos en la etapa
anterior y se les consultara sobre estrategias micro (en el ambito individual o del hogar)
para modificar el comportamiento de los habitantes de Monterrey hacia el escenario
ideal 2030, teniendo en cuenta la teoria y las aportaciones de los expertos
colaboradores.

1. Considerando las condiciones actuales (2010) del pais y, en particular, del Area
Metropolitana de Monterrey (AMM), ;cuales serian los factores por los que seria mas
sencillo comenzar para generar cambios de conducta hacia el escenario ideal de 2030?

Por favor, numere los siguientes factores del | al 22 (el se asignara a aquel factor por
el cual seria mas facil comenzar a cambiar los habitos de los ciudadanos del AMM,
teniendo como objetivo combatir el cambio climatico, y el 22 seria el menos sencillo).

Recuerde que la priorizacion se realiza con base en la practicidad en el nivel micro, es
decir, desde el nivel individual o del hogar, y con base en el punto de partida del
contextolocal actual.

Si requiere mayor informacion sobre la definicion de los factores o del escenario ideal
2030, favor de consultar el siguiente enlace: http://es.surveymonkey.com/s/IXRMGHCX.

De acuerdo con la teoria del comportamiento,

e los factores externos que influyen en las actitudes e inducen a un
comportamiento responsable hacia el medio ambiente incluyen los
institucionales(infraestructura), los econdmicos, los sociales y los culturales.

o los factores internos incluyen la motivacion que existe para comportarse
responsablemente hacia el ambiente (ahorro de tiempo y dinero, comodidad,
etc.), conocimiento del tema, los valores personales, las actitudes, conciencia
sobre el impacto directo e indirecto del comportamiento humano en el medio
ambiente, apropiacion de la naturaleza, locus de control (percepcion de cuanto
ayuda/perjudica una accion propia), sentido de responsabilidad y las prioridades.

Conocimiento del tema

Apropiacion de la problematica

Consumo energético

Relacién con el ambiente
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http://es.surveymonkey.com/s/XRMGHCX

Transmision de valores
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Tamano del hogar

Actividades de convivencia

Cultura de compra

Calidad de vida

Separacion y manejo de residuos

Alimentacion

Transporte colectivo

Cultura de trabajo

Combustibles alternos

Urbanizacion

Participacion ciudadana

Educacion

Integracion entre los actores

Entorno

Estimulos externos

Consumo de agua

Desarrollo tecnolégico

Como recordara, el objetivo de la tesis es proponer estrategias para cambiar las
actitudes y los comportamientos de los habitantes del AMM, teniendo la visidon de un
ciudadano ideal en 2030.

De la ronda anterior se obtuvo informacion muy valiosa en el nivel macro; en esta
ocasion las preguntas se enfocan a las estrategias y acciones que pueden llevarse a cabo
atitulo individual y desde el hogar (nivel micro).

Considere los factores internos Yy externos del comportamiento humano
mencionados anteriormente para contestar las siguientes preguntas.

Permitame recordarle las definiciones de los siguientes factores:

Cultura de compra. Vivir de manera austera y ahorrativa, evitando el consumismo. Estar
informados de las caracteristicas de un producto y de las politicas de la empresa que lo
fabrica. Con base en esta informacidon, elegir autos y equipos eficientes
energéticamente, productos biodegradables y reciclables, alimentos organicos y, en
general, compras mas amigables con el ambiente.

Actividades de convivencia. Elegir los espacios exteriores y la participacion en proyectos
sociales y de conservacion como actividades de convivencia familiar, detrabajo y entre
amigos, en vez de optar por las carnes asadas. Preferir las interacciones sociales
relacionadas con la cultura, el deporte y el arte.

Relacién con el ambiente. Respetar el medio ambiente y la capacidad de carga de los
ecosistemas, valorar la naturaleza y no comprometer su bienestar por el interés propio.
Estar conscientes de que los recursos utilizados en la vida cotidiana provienen de
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naturaleza y entender la dependencia que tenemos de ella.

Conocimiento del tema. Conocer verdaderamente qué es el calentamiento global, qué
lo ocasiona, asi como sus efectos y la importancia de combatirlo.

Transmisién de valores: Que los padres de familia inculquen a sus hijos valores de
respeto, tolerancia, solidaridad y subsidiariedad, entre otros, promoviendo el interés en
elbien comdn.

¢{Como cree usted que se pueda incidir en el factor «Cultura de compray» de los
habitantes del AMM desde la perspectiva personal y del hogar?

¢{Como cree usted que se pueda incidir en el factor «Actividades de convivencia» de
loshabitantes del AMM desde la perspectiva personal y del hogar?

¢Como cree usted que se pueda incidir en el factor «Relacion con el ambiente» de los
habitantes del AMM desde la perspectiva personal y del hogar?

¢{Como considera usted que se pueda incidir en el factor «Conocimiento del temay de
los habitantes del AMM desde la perspectiva personal y del hogar hacia el escenario ideal
20307

¢{Como considera usted que se pueda incidir en el factor «Transmision de valores» de
los habitantes del AMM desde la perspectiva personal y del hogar hacia el escenario ideal
2030?

¢Seria tan amable de proporcionarme su

nombre? Nombre:

Hemos terminado con el tercer y ultimo cuestionario del Delphi. Si tiene algin
comentario adicional, favor de incluirlo en este espacio. Esta investigacion no habria
podido ser realizada sin su apoyo y colaboracion. Estamos muy agradecidos por haber
contado con su valiosa opinién y generosa participacion. De estar interesado en los
resultados finales de la investigacion, por favor haganoslo saber.

NOTAS

' Para facilitar la comprension de la terminologia generalmente utilizada en la bibliografia sobre el método Delphi,
se resumen las siguientes definiciones, de acuerdo con (Rodriguez, 2004):

Circulacion: Se refiere a las rondas sucesivas de cuestionarios presentados al grupo de expertos.

Cuestionario: Es el documento que se envia a los expertos con las preguntas de consulta y permite que estos
interactien, ya que les proporciona los resultados de circulaciones anteriores.

Panel: Es el conjunto de expertos que se consulta en los cuestionarios Delphi.

Moderador: Es la persona responsable de preparar los cuestionarios y recopilar las respuestas del panel.

2 Que pueden ser agentes expertos en el tema, investigadores o actores relacionados que ayuden a identificar y

focalizar el cuestionamiento adecuado. Es importante mencionar que debe tenerse cuidado con la correcta
seleccion de los colaboradores, de manera que se impida que el cuestionario final oriente las respuestas de los
encuestados hacia un resultado sesgado por los intereses de los elaboradores de la encuesta. Los colaboradores
o realizadores de la encuesta deberan ser neutrales en el tema por tratar.

3 En el caso practico que se comparte mas adelante, se muestran planteamientos de preguntas con objetivos no
cuantitativos, con las que se puede obtener informacion dentro de las aplicaciones del método Deseabilidad de
algiin estado futuro y Medios por lograr o evitar un estado futuro, explicadas al inicio de este capitulo.

* Bibliografia especializada en métodos cualitativos de investigacion puede ser de mucha ayuda al momento de
elaborar un buen cuestionario.

5 El espacio intercuartil se define como sigue: el primer cuartil QI, que es igual al percentil 25, es el valor que
deja25% de las respuestas por debajo y 75% por encima. El cuartil Q3, que es igual al percentil 75, seria el valor
que
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deja 75% de las respuestas por debajo y 25% por encima. Es decir, entre QI y Q3 estaria la mitad central de las
respuestas obtenidas. El objetivo, entonces, seria reducir el espacio intercuartil, dados sucesivos cuestionarios, e
incrementar el nlmero de opiniones que se acerquen a la media.

¢ Regiomontano es el gentilicio de los habitantes de la ciudad de Monterrey.
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5

Arbol de competencias de Marc
Giget

Guillermo Gandara
Antonio Munoz
Nancy Luna

| arbol de competencias es wuna herramienta que busca representar
Esisteméticamente el objeto de estudio a fin de obtener un diagnostico de su

pasado, presente y futuro.
Se basa en la reflexion colectiva y fue formalizado en la década de 1980 por Marc Giget.
En sus origenes, el arbol de competencias era destinado a la reflexion estratégica de las
empresas japonesas, donde se trataba de analizar y evaluar sus cualidades tecnoldgicas,
industriales y comerciales. De acuerdo con Godet y Durance (2011), el objetivo de
incluir un arbol de competencias dentro de un estudio prospectivo «es obtener una
radiografia de la organizacion, para poder considerar sus competencias distintivas y su
dinamica, en la elaboracién de las opciones estratégicasy. La revision de competencias
incluye los diversos ambitos de la organizacion: economicos, tecnoldgicos, normativos,
sociales, politicos, etc., durante cierto periodo.

La representacion en forma de arbol para determinado periodo de vida de la
organizacion permite tener una vision integral de la misma, mas que una simplificacion de
sus productos y mercados. Como mencionan Godet y Durance (2011), las raices
representan las competencias técnicas y el saber hacer; en el tronco se plasman las
capacidades de implementacion, mientras que en las ramas se ubican las lineas de
producto y sus mercados. Ejemplificando esta estructura, podriamos hablar de los
elementos del arbol de competencias de una universidad.! Las ramas serian sus
productos o servicios, por ejemplo, sus programas académicos: estudios de grado y
posgrado. En el tronco estarian los atributos referentes a su capacidad de produccion:
alumnos, profesores, instalaciones, etc. Y en sus raices se ubicarian tanto las
competencias técnicas como el saber hacer (know how) de la universidad: organizacion
administrativa, tecnologia, modelo educativo, finanzas, etcétera.

La figura 5.1 permite visualizar el arbol de competencias y su dinamica. La informacién
que se analiza y aglutina en cada uno de los elementos del diagrama de arbol (raices,
tronco, ramas) se estructura en un periodo de tres tiempos: pasado, presente y futuro.
El mapeo del pasado permite ubicar la organizacion en una realidad historica
entendiendo los aspectos que permanecen constantes, asi como su capacidad para
evolucionar, mientras que con el mapeo del futuro se identifican riesgos vy
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oportunidades que le permiten asumir retos y desafios en la construccion de un futuro
deseado (Godet y Durante, 201 1).
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Aplicaciones del arbol de competencias

El arbol de competencias ha demostrado ser util en diversos contextos, tanto en el
ambito privado como en el publico. A continuacion se mencionan algunas de sus
aplicaciones.

Ambito privado

Empresas. Puede contribuir a la documentacion de procesos para ayudar en la toma de
decisiones sobre el futuro. Algunas aplicaciones son los andlisis de la estrategia global, asi
como sus repercusiones en el area de estudio.?

Instituciones educativas. Permite formalizar el historial académico de los diversos
programas que se manejen. De esta manera, es mucho mas sencillo analizar los cambios
que han ocurrido en el interior de los mismos y ver hacia donde se dirigen. Igualmente,
puede permitir localizar puntos clave que contribuyan al cambio y planeacion en
general.3

B Figura 5.1 El arbol de competencias y su dinamica

;Porvenir?

- =
—

I\
1\
LA

Pasado Presente Futuro
FUENTE: Adaptado de Godet y Durance (2007).

Ambito publico

Organismos gubernamentales (federal, estatal, municipal). El arbol de competencias, en el
area gubernamental, es muy utilizado como herramienta de diagnostico, ya que permite
el andlisis del tema a partir de la informacion recopilada. Dicha informacion permite
visualizar la evolucion del fenomeno u objeto de estudio para formular undiagnostico
de manera profunda. Igualmente, permite conocer los elementos que conforman el
objeto de estudio, aquellos que se han mantenido constantes y aquellos que han
cambiado, de tal modo que se puedan tener en cuenta para realizar mejoras al sistema
para, en el futuro, hacerlo mas competente en procesos, programas, proyectos,
etcétera.

Organismos no gubernamentales. Una de las aplicaciones mas comunes es analizar la
evolucion que ha tenido en su especialidad y visualizar nuevas oportunidades de
desarrollo en la busqueda de un mayor impacto. Igualmente, permite ubicar al
organismodentro del medio en el que se desarrolla, es decir, le permite conocer sus
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puntos a favor, sus activos y como estos han evolucionado a lo largo del tiempo.>
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Funcionamiento
A continuacion se presentan algunas sencillas recomendaciones para la construccion
delarbol de competencias, desde la etapa inicial hasta su puesta en practica.

En principio, se debe delimitar el objeto de estudio o la problematica por resolver
acotando el intervalo temporal que corresponde a cada uno de los tiempos: pasado,
presente y futuro. Vale la pena mencionar que este futuro corresponde a un futuro de
corto plazo que no implica el disefio de escenarios. A continuacidn, debe hacerse una
recopilacion considerable de fuentes de informacioné pertinentes a la organizacion o al
objeto de estudio en cada uno de los tiempos establecidos. Se indagara en toda aquella
informacién primaria y secundaria referente al objeto de estudio. A la par de dicha
recopilacion de informacion se va identificando y localizando a los especialistas
(expertos) en el objeto de estudio.”

Dependiendo de la naturaleza y complejidad del objeto de estudio, convendra
recolectar informacion primaria mediante instrumentos cualitativos como la entrevista.
En este caso, se debera formular una serie de preguntas al experto que permitan
obtener informacion precisa y objetiva del tema por investigar, orientando al experto
sobre las cuestiones puntuales y no sobre el universo en el cual se encuentra inmerso
el objeto de estudio.8

Una vez concluidas la revision y recoleccion de la informacion, tanto de fuentes
primarias como secundarias para cada uno de los tiempos definidos, se tendra una
vision mas amplia sobre el objeto de estudio y convendra realizar un bosquejo o
esquema de la informacion. Este ejercicio permitira identificar los elementos que
determinan el funcionamiento del objeto de estudio. A continuacion se ubican dichos
elementos dentro de la estructura del arbol de competencias (véase figura 5.2 para el
ejemplo ilustrado). En las ramas o follaje se representaran las lineas de producto,
mientras que los elementos necesarios para la produccion se ubicaran en el tronco, y
en las raices estaran las competencias de la organizacion, como su filosofia y cultura
organizacional.

La organizacion de la informacion puede realizarse en forma de matriz, como se
muestra en el cuadro 5.1, la cual se halla integrada tanto por los tiempos determinados
(pasado, presente y futuro), como por los elementos constituyentes del objeto de
estudio y esquematizadas en cada una de las tres partes del arbol (raices, tronco y
ramas). (véase en el anexo 5.1 el ejemplo ilustrado).

Bl Cuadro 5.1 Matriz del arbol de competencias
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Pasado Presente Futuro

Elementos

del afo___al afio __ del afno__al afio ___ del afo__al afio ___
Linea de productos
A
B...
Capacidad de produccién
X
Y...
Competencias
I
2.

FUENTE: Elaboracion propia.

Una vez finalizada la estructura del arbol y completada su matriz de informacion, se
recomienda realizar un analisis FODA de cada uno de los elementos que conforman el
arbol de competencias (linea de productos, capacidad de produccion y competencias).
Este anadlisis permite completar un diagnostico estratégico del objeto de estudio, a fin
de tener elementos para la identificacion de los posibles escenarios. Nos permite
concluir la visualizacion estratégica y contar con elementos clave para transitar hacia el
diseno de escenarios, que son, respectivamente, los pasos 2 y 3 de nuestro modelo
prospectivo propuesto en el capitulo | (véase en el anexo 2 el ejemplo ilustrado).

Ejemplo en la practica

A continuacién se presenta un resumen del arbol de competencias del estudio
prospectivo

«Escenarios al 2025 para la produccion de naranja organica en Nuevo Ledny

(Munoz,201 ).

Paso |. Delimitacion del objeto de estudio

El estudio se centra en el tema de la agricultura organica de citricos, especificamente el
desarrollo de la agricultura organica en la Zona Citricola de Nuevo Ledn (zCNL). La
delimitacion geografica se refiere a los municipios de Montemorelos, General Teran y
Cadereyta Jiménez, donde se concentra mas de 86% de la produccion regional de
naranja.

Paso 2. Determinacion de los intervalos temporales

El intervalo para el tiempo pasado abarca de 2000 a 2009; el presente se ubica
entre 2009 y 2011, y el futuro de corto plazo va de 2012 a 2015. Se plantean dichos
periodos por la composicion de la ZCNL en estos espacios temporales: antes de 2000 la
citricultura en la region contaba con técnicas altamente intensivas en capital con un
fuerte impacto ambiental, asi como con una historia de estabilidad productiva que habia
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venido desde mediados de la década de 1980. Sin embargo, a partir del afho 2000 la
ZCNL empezo a
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denotar un claro decrecimiento en la produccion y, por ende, en la competitividad.
Mientras que el presente se considerd desde 2009, porque fue el primer aho después
de la crisis financiera internacional, situacion que cambio la realidad en mdltiples
sectores enla mayoria de los paises del mundo. El limite del tiempo presente es el aho
2011, ano en que se realiza este estudio prospectivo. Finalmente, para el futuro se
plantea un intervalo de 2012 a 2015 debido a que, segin el analisis de macrotendencias
y de distintos expertos en el tema, sera un periodo decisivo para incursionar en una
innovacion agroindustrial en la ZCNL, si se pretende competir con las demas zonas
citricolas de México y del mundo.

Paso 3. Estructuracién del diagrama de arbol

La revision de fuentes primarias y secundarias de informacion, entre ellas el estudio del
proceso de certificacion e inspeccion para la agricultura organica, la esquematizacion de
la cadena productiva del jugo de naranja organico, asi como las visitas de campo y las
entrevistas guiadas con expertos, permitieron la configuracion de los diferentes
elementosque componen la estructura del arbol de competencias, como se observa en
la figura 5.2y se enlistan a continuacion:

e Linea de productos (follaje): caracterizacion del tipo de oferta de la

e organizacionjugo de naranja en fresco

e Naranja en fresco

e Produccion potencial de jugo de naranja organico

o Capacidad de produccion (tronco): condiciones que intervienen en la

e producciénProvision de insumos

¢ Superficie

e Apoyo gubernamental (programas de gobierno que apoyen el fomento a la
inversion y capitalizacion, al fortalecimiento del sistema productivo de la
naranja, a la investigacion y transferencia de tecnologia, al desarrollo ruraly a la
sanidad e inocuidad de la ZCNL)

o Apoyo gubernamental para la produccion

e organicaSanidad y contingencias

e Infraestructura de riego

e Infraestructura en
carreteras

e Competencias (raices): tecnologia disponible, recursos humanos y disefo
organizacional

o Asistencia técnica para el manejo integral del cultivo

e Tecnologia disponible para la produccion de jugo de naranja

e Mano de obra calificada para la produccion de jugo de naranja

o Oferta y calidad en el servicio de traslado de mercancias

Bl Figura 5.2 Representacion grafica del arbol de competencias para el
desarrollode la agricultura organica en la ZCNL
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FUENTE: Elaboracién propia.

Paso 4. Organizacién de la informacién

La organizacién de la informacion recolectada de fuentes primarias y secundarias puede
realizarse en forma de matriz, donde las filas corresponden a los elementos
estructurales del diagrama de arbol, mientras que en las columnas se ubican los
diferentes intervalos temporales definidos para el pasado, presente y futuro. En el
anexo 5. se muestra un resumen de la matriz del arbol de competencias para el
desarrollo de la agricultura organica en la ZCNL.

Paso 5. Andlisis FODA (opcional)
Una forma de concluir el diagnéstico estratégico es por medio de un analisis de los
elementos internos y externos que inciden sobre el objeto de estudio (véase en el
capitulo 14 el analisis FODA). Para ello resulta valioso utilizar la estructuracion de este en
forma dearbol de competencias. En el anexo 5.2 se muestra un resumen del analisis
FODA sobre laestructura del arbol de competencias para el desarrollo de la agricultura
organica en la Zona Citricola de Nuevo Leon.

Este analisis FODA ha permitido obtener una radiografia de las posibles implicaciones
que afectarian o beneficiarian a la ZCNL, desde una perspectiva interna y externa de
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region. La ZCNL es un area estratégica para la citricultura, en particular para la
produccion de naranja, ya que dispone de una alta infraestructura carretera y de
produccion de naranja, tanto en fresco como en jugo; ademas, cuenta con las
condiciones edafoclimaticas y de suelo pertinentes para la fructificacion de la naranja en
diferentes periodos del anho. Por anadidura, su producto tiene renombre nacional. Por
consiguiente, se estima viable la introduccion de la agricultura organica en los campos
de la zCNL, aprovechando el interés del gobierno por los productos organicos. Sin
embargo, debe buscarse el didlogo con las distintas dependencias gubernamentales, lo
mismo federales que estatales y regionales, en busca de apoyos gubernamentales
mejores, mas especificos e integrales al sistema de produccion de jugo de naranja
organico y naranja organica. El apoyo deberia comprender la sanidad vegetal, la
asistencia técnica y la eficiencia en el empleo de recursos, asi como la transferencia de
conocimientos Yy tecnologia.

Aunado a lo anterior, deben impartirse cursos de informacidon y campanas
publicitarias de informacion diferenciada para productores, agroindustriales y
consumidores, con el finde dar a conocer los beneficios que cada uno de los actores
puede obtener de la produccion organica. Dichos cursos de informacidon y campanas
publicitarias dirigidas a los productores y agroindustriales deberan resaltar mas los
beneficios economicos de la implantacion de la agricultura organica que los fisicos y
medioambientales, para que atraigan capitales e inversiones a dicha innovacion agricola.
No obstante, no debe perderse al consumidor, el cual debera ser informado acerca de
los beneficios fisicos, medioambientales y de impacto regional que tendra su consumo
ecoldgico.

Es indispensable constituir y operar una organizacion de citricultores con enfoque
empresarial organico, que cuente con una vision de largo plazo, con un sistema de
planeacion del desarrollo del sistema productivo de la naranja en fresco y del jugo de
naranja y que permita procesos productivo eficientes; también hace falta un organismo
certificador nacional y regional de origen privado para cristalizar la innovacién agricola en
la region citricola.

Limitantes para la construccién del drbol de competencias

El acceso a la informacion es una de las principales limitantes que se presentan al
realizar cualquier investigacion, no solo al considerar las politicas de privacidad de la
informacionen las organizaciones, sino también por la falta de registros o la escasez de
documentacion reciente. Por tanto, es importante contar con una amplia base de
fuentes primarias y secundarias de informacion de las que pueda disponerse en la
construccion del arbol de competencias.

La disponibilidad de expertos y el tiempo que ellos puedan aportar al estudio es
tambiénuna limitante que debe considerarse. Las responsabilidades de los expertos en
sus organizaciones pueden ser causa de dilacion en el tiempo de respuesta para la
realizacion de entrevistas o de otras herramientas cualitativas o cuantitativas de
recopilacion de informacién. En ocasiones podra prescindirse de la participaciéon de un
renombrado experto y sustituirlo con otro, para no retrasar la construccion del arbol
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de competencias.
La escasez de expertos en el ambito local puede ser una limitante que debe
considerarse
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al construir un arbol de competencias. Por ejemplo, si el objeto de estudio se refiere a
los métodos de comunicacion de las ballenas y el investigador reside en una ciudad de
climaarido, a cientos de kildbmetros de la costa, sera poco probable encontrar expertos
disponibles en esa ciudad. En tal caso, la informacion secundaria y la consulta remota
cobran relevancia para el acceso a la informacién. En cualquier consulta a expertos
deben tomarse precauciones por las barreras de comunicacion relacionadas con el
lenguaje técnico y con la jerga de los expertos.?

El factor tiempo se encuentra siempre presente, desde la configuracién y delimitacién
del objeto de estudio hasta la construccion de la matriz de informacion en sus tres
intervalos, considerando el tiempo para realizar la investigacion en fuentes bibliograficas
y el tiempo de respuesta de los expertos, entre otros.

Conclusiones

El arbol de competencias es una util herramienta de diagndstico cuando se realiza un
trabajo prospectivo, ya que permite tener una vision organizada del estado del arte
para el objeto de estudio por investigar, en pasado, presente y futuro. Esta herramienta
también permite comprender, desde una perspectiva holistica, la evolucion y la
constitucion del mismo objeto de estudio, como funciona y como se comporta a lo
largo de un lapso determinado.

El analisis de la informacion en sus tres tiempos debera ser una constante a lo largo
de todas las etapas de la aplicacion de esta herramienta, lo que permitira ir obteniendo
conclusiones en el proceso de construccion de los elementos que conforman la
estructura del arbol de competencias. En otras palabras, no se trata solo de un
ejercicio de busqueda y llenado de la matriz de informacion, sino que el proceso de
visualizacion sistémica en forma de arbol permite ir analizando las posibles relaciones
entre los elementos que conforman el objeto de estudio.

Debe asumirse, por una parte, que al realizar una investigacién, nunca podra ser
exhaustiva. Por consiguiente, debera considerarse el tiempo invertido en la busqueda
de informacion de las fuentes primarias y secundarias. Y, por otra parte, que el mundo
cambia constantemente, de modo que lo que se analiza en cierto periodo puede
cambiar en el siguiente. Cuando el presente se convierta en pasado y el futuro en
presente, sera necesario construir un nuevo arbol de competencias.
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PLANEACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA
S

Planificar significa cambiar las mentes, no hacer planes
ARIE DE GEUS, The Living company

ara todo usamos el término planeacion y esto a veces puede con-

fundir, ya que se aplica lo mismo para el diseno de una sociedad

mundial de futuro como para un sencillo presupuesto, si bien hay
diferentes caminos para ello.

Planear no es eliminar la intuicién. Es eliminar la improvisacion (...). El
planeamiento es un método de trabajo por medio del cual las cosas se “pre-
paran”, concomitantemente se acompana la accion y se aprende de lo que
en realidad sucede (Alberto Levy, 1981).

Sus instrumentos (de la libertad y voluntad del hombre) (...) son los
planes (...) que bajo las formas mas diversas tienen como contenido comun

la conciencia y la intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar (Pierre
Massé, 1966).

Alfredo Ossorio (2003) afirma que existen multiples coincidencias
entre los distintos autores en la descripcion de atributos del plan. Pode-
mos destacar entre ellos:

+ Reflexion previa y concomitante con la accion para orientarla en el
sentido pretendido.

- Enfoque racional de decisiones que se fundamenta en la seleccion y
definicion de objetivos y cursos de accion.
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Reduccion del azar y la incertidumbre que genera a su minima
expresion.

Anticipacion de decisiones y acciones presentes orientadas a activi-
dades y resultados futuros.

Seleccion de opciones y provision y ordenamiento de medios para
alcanzar un futuro elegido.

Prevision y promocion de acciones para la construccion de futuros
deseados.

Prevision de la sucesion temporal de objetivos y estructuracion de
la accion.

Establecimiento de hipoétesis de las acciones que se deberan hacer
para conquistar el futuro deseado.

Intencion de modificar voluntariamente los acontecimientos. Hacer
que las cosas cambien intencionalmente, decidiendo como se desea que
sea ese cambio.

Apuesta, es decir, decision de asumir riesgos para alcanzar los fines
deseados (p. 19).

No debemos confundir la planeacion, la planeacion estratégica y la

planeacion prospectiva estratégica, todas tienen diferentes objetivos y
procesos. La planeacion clasica conocida como el “zopilote estrefido”
no aterrizaba.

La planeacion estratégica, aun cuando piensa en el futuro, lo hace

desde el presente sin tomar en cuenta los posibles cambios. No importa
que llegue hasta la coyuntura, debe contemplar las posibles rupturas
también.
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PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS
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Fuente: William Halal, The New Management, p. XX1.

La prospectiva junta el método cientifico con la planeacion, logrando
concretar respuestas. Debemos tomar en cuenta que hay nuevas circuns-
tancias que nos imponen la necesidad de pensar diferente.

Estrategia en la era individual Estrategia en la era del conocimiento
Mirando hacia el futuro Regresando desde el futuro
Estrategia de posicionamiento Estrategia de movimiento
Recursos limitados, edificios, maquinaria, cosas | Recursos ilimitados, ideas
Elitista, manejada desde arriba por un grupo Abierta, participativa
Basada en los prondsticos y el anilisis Basada en la prevision combinando el anilisis

con perspicacia y creatividad

Hecha por especialistas Se puede abrir a empleados y actores

Por lo general, 3 anos de tiempo de ocurrencia | Por lo general, de 10 a 15 afios en el contexto
o dindmica envolvente de tiempos

Hecha periodicamente, por lo general Se hace continuamente todo el afio
anualmente

Basada en lo procedimental y documental Basada en otra manera de pensar

Asume que el sector permanece igual Asume que el sector se vuelve convergencia

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 23.
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Hay todo un proceso de planeacion prospectiva estratégica que nos
lleva de la situacion conceptual a la accion concreta.

La prospectiva aplica diversos métodos para manejar ese proceso,
depende del tipo de organizacion institucional, civil, social; del caracter
empresarial o social del estudio; del tema que se aborda, el cual deter-
mina si uno de los métodos o técnicas existentes se puede aplicar o bien
si debemos construir otro; o sea, adoptar uno o adaptar e inventar otro.

Los métodos cuantitativos son los procedimientos formales mediante
los cuales se obtiene y analiza la informacion por medio de procesos es-
tadisticos y modelos matematicos. Ejemplos: pronésticos, proyecciones,
series de tiempo, eleccion racional o teoria de juegos. Matrices de impactos
cruzados, estadisticas bayesianas, modelos de simulacién, matrices de
insumo-producto, modelos econométricos, analisis de Montecarlo, el aba-
co de Reignier, analisis morfologicos, analogias, arboles de pertenencias.

Los métodos cualitativos son los procedimientos que se basan en
informacion subjetiva con base en la experiencia y la intuicion de los
expertos e involucrados directa o indirectamente en el tema de estudio.
Hay diversos métodos novedosos propios de la prospectiva. Los mas
importantes son el Delphi y los escenarios, aunque hay muchos mas:
compass, conferencias de busqueda, TKJ.

Sergio Bitar refuerza la idea de la necesidad de planear con vision de
futuro:

Es indispensable que la prospectiva sea percibida como un instrumento util
a la funcién de gobernar. En la medida que los lideres politicos reconozcan
esta utilidad, sera mas facil incorporar estos trabajos a la formulacion de
las politicas y programas. Los estudios de prospectiva y estrategia deben
entenderse como una forma moderna de planificacion que sustituye a la
que existe desde los afios sesenta. En ese entonces, la planificaciéon era una
responsabilidad gubernamental, hoy debe volver a serlo.

La planeacion prospectiva estratégica abarca dos grandes fases:

1. PENSAR ESCENARIOS.
a) Prioridades por atender: diagnostico.
b) Analisis de tendencias.
¢) Analisis de incertidumbres.

72



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Débiles seniales con eventos inesperados.
[dentificacion de eventos portadores de futuro.
Generacion de un sistema de inteligencia colectiva.
Generacion de un sistema de sabiduria colectiva.

2. PLANEAR ESCENARIOS.
Objetivos estratégicos.
Lineas estratégicas.
Lineas de accion.

Se trata de enlazar la incertidumbre en el momento actual.

ENLAZANDO LA INCERTIDUMBRE

Culturas abiertas
y comercio
Culturas cerradas
y comercio mundial
restringido

Regulacion/  Desregulacion/
mds gobierno  menos gobierno

t . Valores de . j
la comunidad
Individual

Fuente: ICL, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 77.

Innovacion Tecnofobia

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

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

Para Ackoft, la planeacion reactiva es planear para el presente inelu-
dible. La Planeacion inercial o proyectiva son proyecciones tendenciales
o meramente inerciales como herramientas de analisis. [nsuficiente para
fenémenos complejos. Extrapola tendencias del pasado.

73



GUILLERMINA BAENA PAZ

La planeacion prospectiva toma en cuenta los cambios de todo orden
y su dinamica en los parametros centrales de cada sistema complejo.
La época actual se caracteriza por presentar un verdadero tsunami de

cambios:

TSUNAMI
DE CAMBIOS

Eventos
inesperados

Tendencias Incertidumbre Discontinuidades

Eventos
criticos

Sector
de cambio

Tecnologia
del cambio

Estilo de vida

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 49.

La planeacion prospectiva estratégica se dirige a la accion concreta,
es Saber hacia donde vamos. En ella se determinan, primero, el futuro
deseado creativamente y libre de restricciones; el pasado y el presente
no se consideran como restricciones sino hasta un segundo momento.
Con la imagen del futuro deseado se exploran los futuros factibles para
seleccionar el mas satistactorio (W. Sachs).
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LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA, CONVERGENCIA DE VARIOS CAMPOS

Prospectiva
estratégica

Estudios
del futuro

Nueva
planeacion
estratégica

Desarrollo
organizacional

Prospectiva
cientihica y
tecnologica

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 13.

En todos los casos de una planeacion prospectiva estratégica estan
presentes tres preguntas clave: el qué esta pasando, el qué podria pasar
y el qué vamos a hacer si pasa.

Fuente: Joseph Voros, 2000.

Inputs ;Qué estd pasando afuera?
ahora
P
R
. 0 .
Anilisis 'Qué parece estar pasando?
S ¢ P P
. .2 P - -
interpretacion E (Qué esta pasando realmente?
C
Prospeccion T ;Qué podria pasar?
\"
A
Qutputs ;Qué podriamos necesitar hacer?
Estrategia (Qué haremos?
;Como lo haremos?
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Joseph Voros elabora una vision sistémica sobre el proceso de planea-
cidon que es muy ilustrativa sobre los pasos del mismo.

La planificacion estratégica, dice el Comité Interministerial de Moderni-
zacion de la Gestion Publica, es una poderosa herramienta de diagnostico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e
instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que leimpone
el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones. ..
Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde
el presente hasta un futuro deseable... (cit. pos. Gallardo, 2010: 19).

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

Toda planeacion es la implantacion de un proyecto politico quiérase o no.
Massé afirmaba que el Plan es un reductor de la incertidumbre, es el anti-azar.

El plan puede ser visto como un reductor de incertidumbre. Sus instru-
mentos (de la libertad y voluntad del hombre) (...) son los planes (...) que
bajo las formas mas diversas tienen como contenido comun la conciencia y
la intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar (Pierre Massé, 1966).

FUTURO
] 2
¢{Qué ha pasado? ;Qué podria pasar?
(del pasado al presente) (futuro)
Anilisis de Anticipacion
tendencias, fuerzas escenarios
motores, descript.;_ \modelos
Decision Seleccion
accion vision
4 3
;Qué haremos y como? ;Qué necesitamos hacer?
(presente) (del futuro al presente)

Fuente: Traduccion de A Glosary of terms commonly used in Future Studies, Full version, Forward Thinking
Platform, Roma, FAO, 2014, p. 3.
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GUILLERMINA BAENA PAZ

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

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

Para Ackoft, la planeacion tiene cinco bases interdependientes:

los fines.

los medios.

los recursos.

la organizacion.

la implementacion y del control (pp. 37-38).

lanificacién d
lanificacion ¢
lanificacion d
anificacion ¢
lanificacion ¢

o B e
RO

Las situaciones problematicas, dice Ackott, se deben considerar
como un todo y no descomponerlas en partes independientes entre si.
Se debe hacer que la solucion a los problemas sea parte integrante de la
planificacion que nos proporciona la forma de actuar ahora, que puede
hacer mas viable el futuro que deseamos. Sélo la planificacion interactiva
(prospectiva) es la que puede crear un futuro que se aproxima al ideal;
ella es necesariamente participativa, coordinada, integrada y continua.

La experiencia demuestra que la mayoria de la gente solo se plantea
seriamente el futuro cuando tiene ante si decisiones importantes. De-
cisiones que pueden marcar un hito en su vida, que de alguna manera
pueden marcar su futuro.

Ante este tipo de decisiones, la manera de proceder puede seguir esta
secuencia:

1. De entrada, examinaremos la decision en si misma. Aqui, por
decision entenderemos una eleccion entre cursos de acciéon al-
ternativos con un grado variable de incertidumbre asociado a sus
consecuencias. La experiencia demuestra que, a menudo, el mero
ejercicio de analizar la decision es de gran ayuda: listar las elec-
ciones realmente excluyentes, explicitar los criterios que vamos a
usar, tener en cuenta el contexto del que se parte y considerar las
implicaciones de cada eleccion. Como he dicho, en no pocos casos
hacer esto ayudara a clarificar las opciones y a ver cual puede ser
el curso de accion mas indicado. Sin embargo, también es muy
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frecuente que estas elecciones generen areas de incertidumbre,
efectos que desconocemos, implicaciones que se nos escapan.

. En estos supuestos, iniciaremos el segundo estadio de la secuencia,
y entraremos en la fase de prospectiva. Y es precisamente en estos
casos cuando la prospectiva muestra su faceta mas 1til, se transfor-
ma en una herramienta para la gestion de la incertidumbre: busca
la informacion disponible, traza la conexion entre datos sueltos y
analiza los posibles efectos de cada linea de accion. En dehnitiva,
rellena los huecos de esas areas de incertidumbre para que podamos
tomar decisiones fundamentadas sobre temas de futuro gracias a un
mejor conocimiento de las consecuencias de esas decisiones. Como
se puede comprobar, esto es plenamente coherente con la dehini-
cion de Berger, ya que, en el fondo, la Ginica manera que tenemos
de influir en el futuro es mediante las decisiones que tomamos en
el presente. Con todo, puede ser que aun después de tener claro
qué implica cada curso de accion de la decision, sigamos teniendo
dudas respecto a cual puede ser la mejor eleccion para nosotros.

. Llegaremos entonces al tercer estadio, la estrategia. El rol funda-
mental de la estrategia en un proceso de toma de decisiones es
integrar la diagnosis; es decir, valorar la capacidad de sujeto para
llevar a cabo un curso de acciéon o de encajar sus efectos. Ademas,
si el estadio previo de prospectiva se ha realizado correctamente,
dispondremos también de informacion respecto a posibles opor-
tunidades y retos asociados a cada linea de accion. Llegados a este
punto, toda la informacion recopilada nos ha de indicar cual es la
eleccion mas conveniente para nosotros (Serra, 2009).
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SINERGIAS
DE LA PLANEACION

(Por qué?
Justificacion

Razones

Motivos
;Dénde? Necesidades ;Para qué?
Lugares, sitios, Intereses Objetivos
locaciones, Inquietudes Propositos
Contexto espacial Problemas Finalidades

Contexto geogrifico Potencialidades

y sociocultural

(Acerca de?
(Cuanto?

B ad Fea e . Contenidos
Costos g (Qué hacer: ) Temas
Presupuesto + Reunion, foro, panel, K Topicos
Factibilidad ; senﬁnnafno, dcelbate, 3
i atoiitnients ¢/ curso, taller, jornada, congreso %
’ -
1 .
: : (Quiénes?
' : Personas
\ T ¢ Quiénes planifican,
‘Con qué? \ a¥ e : .
¢ que. X L R . asesoran, ejecutan,
Recursos ' . . -

. S apoyan, participan,
+ /' supervisan, evaltan.
) Por quiénes, para
quiénes, con
quiénes...

Material de apoyo X

¢ (Qué ocurre?
. > 1
Documentacion '

Circunstancia

(Como?
-Cuindo? Metodologia
‘ .

, Métodos
Tiempo y etapas ¢ e
Lineas de accion
Fechas i
N Técnicas
Duracion :
Estrategias
Fases Zov
Tacticas
Cronograma v
Procedimientos

Fuente: Marcos Fidel Barrera Morales, Planificacion prospectiva v holistica, p. 20.
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Planeacion de Escenarios

Manejada por muchos sélo como Scenario Planning, la planeacion de
escenarios “es esa parte de la planeacion estratégica que se refiere a las

herramientas y tecnologias para manejar la incertidumbre del tuturo”
(Ringland, p. 4).

+ La planeacion de escenarios es una herramienta para anticipar y
manejar el cambio. El pensar escenarios es la perspectiva estratégica
necesaria para el ambiente turbulento actual.

+ La planeacion de escenarios es la clara liga entre pensar los futuros
y actuar estratégicamente. Disenar futuros de manera creativa,
innovadora e imaginativa.

» Planeamos todo el tiempo en nuestras vidas, entonces debemos de-
sarrollar la habilidad de interpretar senales y de generar estrategias.

+ El pensamiento de futuros mas la planeacion estratégica es la que
nos da la planeacion de escenarios. Esta planeacion en el campo de
aplicacion ha demostrado que la resiliencia y la flexibilidad pueden
ser adquiridas.

Factores por tomar en cuenta

1. Esperar todo tipo de sorpresas inevitables.

2. Observar los cambios en las reglas del juego establecidas.

3. Analizar como nos afectarian.

4. Buscar las raices en las fuerzas dominantes.

5. Identificar las interconexiones.

6. Incrementar nuestra habilidad de respuesta y de ver las oportuni-
dades que de otra manera pueden perderse.

Elementos de la planeacion

La planeacion de escenarios es un acercamiento sistematico para desarro-
llar y ejecutar estrategias en la incertidumbre. Crea la cultura orientada
al cambio y esta basada en cuatro elementos principales:

1. Valores y creencias que en el largo plazo responderan a eventos

futuros.
2. Construir la organizacion donde la informacion fluya.
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3. Desarrollar las competencias: ambientes inteligentes, innovacion
tecnologica, planeacion en incertidumbre, experimentar con nuevos

productos.
4. Disenar e implementar procesos.

METODOLOGIA DE ESCENARIOS BASADA EN TOMA DE DECISIONES

A. Problematicas

10. Plan de accién

A
externas |
B. Ne<':e§idad B e e T doctiiag 9. SelecFi(m de una
estratégica estrategia
2. Factores claves de 8. Estrategias
decision alternativas
P11 '
3. Fuerzas | _|4.Ejesde =W < i .
e R B 6. Implicaciones —31 7. Senales guias
5. Escenarios

Fuente: SRI, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 230.

Estrategia

De nada sirve tener una vision de futuro si no se puede incidir en la reali-
dad. Tampoco esatil quedarse solo en la construcciéon de futuros posibles.

De ahi que las estrategias configuren los escalones de la vision a la
realidad. Sin estrategia no podemos pasar a la accion.

Estrategia es:

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

Caracteristicas de la estrategia (Ossorio, 2003):

Voluntad e intencionalidad.

Disefio del empleo de las fuerzas propias.

Calculo de las fuerzas contrarias.

Direccionalidad de las acciones.

Caracter consciente, condicional y adaptativo de las acciones en
funcion de las circunstancias.

Prevision de respuestas ante situaciones contingentes.

Condicioén integradora y multidimensional (p. 24).

El siguiente es un ejemplo para un formato sencillo donde podemos
desarrollar la Estrategia por utilizar. Podemos incluso agregar mas o me-
nos elementos de acuerdo con el tema o la institucion en la cual estemos
laborando.

Acciones Acciones

Objetivos
estratégims

Lineas de
accion

concretas

Programas Meta ~ Meta

Hito al 2018

Hito al 2014

inmediatas
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Retomamos las siguientes consideraciones que plantea Jordi Serra
(2009) con respecto a la estrategia. Una guia para su construccion que
consideramos ilustrativa y complementaria para lo que se ha expuesto.

La estrategia necesita desarrollar tres tareas fundamentales:

1. Definir los objetivos. La estrategia no se concibe sin la existencia de
unos objetivos, de un norte que marque la direccion de su empeno.
A veces estos objetivos son el resultado de una actividad previa (por
ejemplo, de un ejercicio de prospectiva), otras se acaban de dehnir
en funcion de los resultados del propio ejercicio de estrategia a laluz
de la capacidad del sujeto. En cualquier caso, diferenciaremos entre:
» Objetivos estratégicos: designan las metas principales que se plan-

tea el sujeto (generalmente a medio o largo plazo); si se prefiere,
son los objetivos estrella del plan. El matiz de estratégico nos
indica el impulso normativo que le otorga el sujeto, es decir, es
un cambio generado y promovido por su voluntad. Asi, una mo-
dificacion fruto de una adaptacion a las circunstancias no podria
ser verdaderamente estratégico. Finalmente, un objetivo de este
tipo también tiene que contener, ni que sea implicitamente, un
criterio para decidir en situaciones no previstas.

» Objetivos tacticos: son aquellos que estan un grado por debajo de
los estratégicos, ya que estan supeditados a ellos por su caracter
instrumental. Asi, un objetivo tactico no tiene entidad por si
mismo, solo se justifica en funcién de un objetivo estratégico. Por
tanto, estos objetivos acostumbran a ser a mas a corto plazo y se
limitan a allanar el camino para los estratégicos.

» Acciones: suponen el tltimo escalafon en un plan en la medida que
definen actuaciones concretas, encomendadas a un responsable
y vinculadas a una consignaciéon presupuestaria. Por esta razon,
es requisito sine qua non que sea posible determinar su cumpli-
miento. De alguna manera son la piedra de toque de todo plan.
Si no se llega a las acciones, es posible que no exista verdadera
voluntad politica de llevarlo a cabo.

2. Diagnosis, Por su parte, la diagnosis es la evaluacion de la capacidad

del sujeto para llevar a cabo los objetivos propuestos. Incluye el ana-
lisis de aspectos internos del propio sujeto y también de su entorno:
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« Aspectos internos: que incluiran, entre otros, el estado financiero
del sujeto, su rendimiento (o, si se prefiere, su gama de productos
y servicios), su estructura organizativa (tanto desde el punto de
vista de su capacidad de realizacion como del disenio de sus proce-
dimientos y procesos). En resumen, identificar las fortalezas y las
debilidades del sujeto, pero también es perentorio examinar su...
- Entorno: aqui se revisaran distintos elementos. Por un lado, con-
viene analizar cual es la clientela o publico de la actividad del
sujeto, qué competencia o competidores tiene, en quién se apoya
para llevar a cabo su actividad (proveedores). Pero también qué
cambios se pueden prever, ya sea porque existen lineas de inves-
tigacion o innovacion en el tema, porque hay cambios politicos o
economicos en el horizonte o porque se desprende de las proyec-
ciones demograficas. Todo aquello que pueda suponer un reto o

una oportunidad para el sujeto.

Llegados a este punto se trata de confrontar los objetivos plan-
teados con el diagnéstico del sujeto v decidir como podra alcanzar
estas metas, para ello debera hacer la planeacion.

3. Planeacion (o como se dice en Espana, planificacion). Este paso es
el mas critico, ya que supone establecer el mapa para que el sujeto
pueda llevar a cabo su objetivo. Como en todo mapa, debera identi-
ficar los posibles obstaculos y proponer los itinerarios que hayan de
permitir superarlos; no solo eso, ademas, debe incluir una prevision
temporal del plazo que el sujeto necesitara para hacerlo. Esto es una
alquimia delicada, una prevision excesivamente breve puede suponer
la imposibilidad practica para el sujeto de cumplir la planificacion v,
por tanto, una gran frustracion; por contra, un plazo excesivamente
largo puede implicar que se pierda de vista el objetivo final y el sujeto
pierda el interés a medio camino. Como norma general, unas pautas
de, me atreveria a decir, sentido comuin pueden ser la mejor opcion:
- Empezar siempre por las acciones mas instrumentales, mas fun-

dacionales.

» Planificar las acciones de tal modo que el sobreesfuerzo (presu-
puestario, de trabajo o el que sea) se distribuya a lo largo de todo
el periodo de ejecucion; no conviene empezar demasiado fuerte
si hay peligro de desfondarse a medio camino.
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» Planificar las acciones de tal manera que, en la medida de lo po-
sible, no interfieran con la actividad normal del sujeto.

- Si alguna accion depende de circunstancias externas, prever
cuando sera la coyuntura favorable para llevarla a cabo.

En realidad, y a poco que se medite, en seguida se constata la gran
complementariedad entre la prospectiva y la estrategia. Por un lado, la
prospectiva aporta su capacidad para identificar hipoétesis alternativas de
futuro que puedan constituir objetivos y, ademas, ayuda a detectar qué
retos y oportunidades pueda encontrar el sujeto en su camino; por otro lado,
la estrategia proporciona su capacidad de analisis para poder determinar
cual de entre todos los futuros que se abren ante el sujeto puede ser el mas
conveniente para él. Esta complementariedad se muestra en aspectos mas
actitudinales: asi, mientras la prospectiva puede tener un cierto efecto eufo-
rizante de pensar que todo es posible, la estrategia puede llevar a una cierta
atonia derivada de un exceso de “realismo” (0 mas bien, pesimismo) en las
propias capacidades. La combinacion de los dos elementos proporciona un
equilibrio muy idéneo para afrontar la realizacion de proyectos de futuro.

De todas maneras, finaliza Jordi Serra, donde mejor se vislumbran
los efectos positivos del maridaje de la prospectiva y la estrategia, es en los
procesos de toma de decisiones relevantes o con grandes implicaciones
de futuro (Serra).

La estrategia elabora el plan pero debe concretarlo en la realidad;
cuando esto se prevé pueden encontrarse los siguientes niveles de accion:

1. Transtormacion profunda. Toda transtformacion profunda tendra
que ser acompanada de diferentes niveles.

2. “Cuellos de botella”. Una idea transformadora va a tener siempre
obstaculos o los llamados “cuellos de botella”: parametros tradicio-
nales, burocracia, incompetencia, perderse en los detalles, etcétera.

3. Acciones inmediatas. ;Qué acciones deben ser inmediatas para
tener éxito en nuestra idea transformadora?

Para ello, en el primer nivel de las ideas de transformacion de una
situacion insatisfactoria a otra satisfactoria se precisan los objetivos es-
tratégicos y también las lineas estratégicas o lineas de accion.
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Un ejemplo de fases de la planeacion
Adaptadas de una propuesta de Bishop y Hynes.

. Diagnosis.
- Identificar los problemas.
- Plantearse los objetivos.
- Seleccionar las alternativas que permitan el paso de una situacion
insatisfactoria a una deseable.
» Cambiar actitudes.
» Conocer a los publicos meta.
- Entender la razon y el propoésito de construir un futuro deseable.
2. Organizacion.
» Seleccionar al equipo que hara los cambios.
- Crear un ambiente estratégico de trabajo.
- Estudiar el pasado y los principios originales de la institucion.
- Monitorear el ambiente. Sistema vigia.
- Involucrar a colegas y personas que estén fuera de la institucion.
3. Planeacion y acciones.
- Identificar tendencias motoras de cambio e incertidumbres.
» Seleccionar herramientas prospectivas.
» Construir ideas con creatividad y rigor. Organizarlas y jerarqui-
zarlas.
- Identificar implicaciones, valorar las decisiones, pensar con vision
de futuro.
- Aplicar el pensamiento estratégico.
4. Continuidad.
- Elaborar un agenda programatica.
» Crear un sistema de inteligencia colectiva.
+ Comunicar resultados.
- Institucionalizar la vision de futuro.
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EL PROCESO PROSPECTIVO
XL

Pensar es facil. Actuar es dificil.
Actuar siguiendo el pensamiento propio

es lo mas dificil del mundo.
GOETHE

St 0 no? ;la vida humana tiene un sentido vy el hombre un destino?
Se preguntaba Maurice Blondel (1893) v se respondia
“Lo encontraré en la accion...”

| proceso prospectivo comprende desde el diagndstico hasta las accio-
nes inmediatas, lo que implica que no son métodos cuantitativos, que
no son ejercicios sueltos como Delphi o escenarios que entendemos
que los métodos y técnicas son medios no fines; que no podemos quedarnos
en solo elaborar planes, sino que tenemos que llegar a la realidad e incidir en
ella mediante una estrategia escalonada desde la concepcion general y
estratégica hasta las acciones inmediatas en el aqui y en el ahora.
Para Jordi Serra, hay siete claves que deben tomarse en cuenta en todo
estudio prospectivo:

De todos modos, a mi siempre me gusta concluir con una llamada al sentido
comun, el cual, a pesar de su nombre, es el menos comun de los sentidos y
exponer unas normas de prudencia elementales al iniciar cualquier estudio
de prospectiva:

1. Hay que examinar la accion presente en funcion del futuro; dicho de otra
manera, no debemos juzgar el futuro en funciéon del presente, porque lo
que pasa en el presente no tiene por qué ser lo que pase en el futuro. De
hecho, una de las pocas cosas de las que podemos estar seguros es de que
el futuro menos probable es aquel en el que nada cambia.

2. Debemos explorar futuros multiples e inciertos, por lo que he expuesto
previamente que la inica certeza que tenemos, es que el futuro sera dis-
tinto. Por tanto, hemos de estar muy abiertos al cambio y a la innovacion.
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3. Es conveniente adoptar una vision global y sistémica. Como en prospectiva
se trabaja con datos, teorias y aportaciones de todo tipo de disciplinas,
teorias y métodos, es conveniente no enfocar demasiado en ninguno de
estos campos y adoptar una vision panoramica o transversal. Pero por esto
mismo, es necesario apoyarse en herramientas que permitan estructurar
esta diversidad, como es el caso de la Teoria General de Sistemas.

4. Debemos incorporar factores cualitativos y las estrategias de los actores.
En prospectiva hemos descubierto que los aspectos normativos pueden ser
mas determinantes que los estructurales a la hora de modelar el futuro;
por lo tanto, ignorarlos es arriesgarse a fallar de la manera mas estrepitosa.

5. Es conveniente recordar que la neutralidad es imposible. Y de hecho,

puede que no sea ni deseable. La verdad es que cuando nos adentramos en
la investigacion del futuro, toda nuestra bateria de valores, preferencias,
filias y fobias, nos acompana y sesga nuestra vision de lo que consideramos
deseable o rechazable. Esto es, me atreveria a decir, inevitable; lo que
hay que hacer es ser honesto al respecto, jugar con las cartas boca arriba
y dejar que todo el mundo pueda juzgar nuestro trabajo conociendo
nuestras preferencias.

6. Hay que buscar el pluralismo y la complementariedad de enfoques. El
futuro debe ser plural, porque sélo ante una plétora de futuribles nuestra
eleccion sera relevante. Por lo tanto, hay que huir de las verdades tnicas
y de los dogmas.

7. Y siempre y en todo momento, hay que cuestionar los estereotipos.

Pocas cosas son tan nocivas para la construccion del futuro como los es-
tereotipos que estrechan nuestra vision de la posible y son directamente

proporcionales a la intolerancia. El futuro es la altima, sino es que la
tnica, frontera de libertad del hombre. De todos los enemigos que buscan
reducir este espacio de libertad, la ignorancia, el prejuicio, la hipocresia
y otros, los mas insidiosos —con diferencia— son los estereotipos; con su
apariencia inocua e inofensiva nos hacen bajar la guardia y se transforman
en instrumentos de colonizacion del futuro que eliminan grandes haces
o racimos de futuribles.

Analisis prospectivo. Métodos y técnicas

El analisis prospectivo se puede desarrollar utilizando diversas técnicas;
aunque no es necesario que llegue a la estrategia, nos sirve para hacer
los nuevos diagnosticos que llevan involucradas multiples variables. Y al
considerarlas para el analisis, tenemos mas claro el panorama de la proble-
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matica, no solo opticas particulares de problemas especificos. Resultado
de este analisis prospectivo son los escenarios criticos, llamados asi porque
parten de una vision integradora a partir de la llamada descripcion densa
del conjunto de variables.

Para el analsis prospectivo se pueden usar y mezclar varios tipos de
técnicas. En la medida que se combinen y se complementen, el analisis
resultara mas ilustrativo.

Dos claves para el analisis y para el proceso prospectivo

Tanto para analisis como para procesos prospectivos, hay dos claves fun-
damentales: el analisis de tendencias y el analsis de eventos inesperados
o Wild Cards. Una vez identificados procederiamos a la aplicacion de
diversos métodos o técnicas, debido a que los mismos nos proporcionan
los insumos de informacion requeridos para elaborar los métodos y téc-
nicas ya sea por adopcion o por adaptacion al tema que nos ocupa. O
combinaciones de técnicas y métodos que algunos autores han agrupado
en diversas formas, como los siguientes.
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FORESIGHT
( Diamond Popper 2008)

CREATIVITY

WILD CARDS
SCIENCE FICTION
SIMULATION GAMING
ESSAY/SCENARIO WRITING
GENIUS FORECASTING ROLE
PLAY/ACTING BACKCASTING SWOT
BRAINSTORMING RELEVANCE TREE/LOGIC
CHART SCENARIO WORKSHOP ROADMAPPING
DELPHI SURVEY CITIZEN PANEL EXPERT PANEL
ORPHOLOGICAL ANALYSIS CONFERENCE/WORKSHOP
EY/CRITICAL TECHNOLOGIES MULTI-CRITERI
VOTING/POLLING QUANTITATIVE SCENARIO/SMIC
TAKEHOLDERS ANALYSIS INTERVIEWS
CROSS-IMPACT/STRUCTURAL ANALYSIS
NDICATORS/TSA PATENT ANALYSIS
BIBLIOMETRICS BENCHMARKING
XTRAPOLATIONSCANNING
LITERATURE REVIEW
MODELLING

EXPERTISE
NOILLOVYI.LNI

EVIDENCE

QUALITATIVE SEMI-QUANTITATIVE QUANTITATIVE

Fuente: Rafael Popper, Instituto Prest de la Universidad de Manchester, Reino Unido.
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Cualitativos (17)
Semi-Cuantitativos (10)
Cuantitativos (6)

Fuente: Keenan y Popper (2007)

Eventos
emergentes,
Ciencia Ficcion,
Simulacion de Juegos, Ensayo,
Escenarios, Pensar lo imposible,
Juego de Actores, "Backcasting” Lluvia de
ideas, Arbol de relevancias, Logic charts, Taller de
Escenarios, Mapa de Ruta, Delphi, Anilisis FODA, Panel de
Ciudadanos, Panel de Expertos, Analisis Morfologico, Conferencias /
Seminarios, Tecnologias, Criticas, Multi-criterios, Votacion / Encuesta,
Escenarios Cuantitativos / SMIC, Mapa de Actores, Entrevistas
“Benchmarking”, Impactos Cruzados, Sistemas de
Modelacion, Analisis Estructural, Bibliometria,
Analisis de Patentes, Extrapolacion,
Monitoreo, Revision
de la Literatura,
Indicadores.

Fuente: Adaptado por Javier Medina.
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CREATIVIDAD
Escenarios
Talleres de futuro 7501 Juegos
Anilisis de mega tendencias Ensayos

Paneles de ciudadanos

Mapeo tecnelogico

Meétode Delphi Analisis FODA

Paneles de expertos Lluvia de ideas

Tecnologias claves Mapa de actores
involucrados
Extrapolacion Analisis de impacto
de tendencias cruzado
Modelaje y simulacion | Anilisis multicriterio
Analisis bibliométrico Backasting

Revision bibliografica Otros métodos
Escaneo ambiental

= () == DM Y M
ZO=00p@rRm—agZ —

EVIDENCIA

Fuente: “Métodos prospectivos”, en ;Qué es prospectiva?; ILPES-CEPAL, http://biblioguias.cepal.org/c.
php?g=159537&p=1044507

Analisis de Tendencias

Tendencia se aplica a una modalidad de la evolucion de un fenémeno
considerado de naturaleza suficiente para jugar un papel determinante
en la conhguracion futura del fenomeno y que dificilmente cambiaria
(Decoutlé).

Las tendencias son fenémenos que permanecen en el tiempo durante
largos periodos, se despliegan y algunas desaparecen, otras se fortalecen
y surgen nuevas.
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Las tendencias son de dos tipos:

1. Las que son continuacion del presente y del pasado, surgen de nues-
tras propias experiencias, tradiciones, creencias, historia, modo de
vida. Estas se encuentran en la mayoria de los planes estratégicos.

2. Hay otras mas o menos ciclicas en la historia, filosofia, creencias
y costumbres. Algunas requieren de técnicas matematicas para
descubrirlas y entenderlas.

3. Hay tendencias nuevas como son los hechos emergentes. Algunos
dicen que son las mas importantes para determinar el futuro.

Son las tnicas luces que tenemos para penetrar en la incertidumbre.
No se pretenden eliminar las incertidumbres, sino disminuirlas para
poder orientar las acciones dentro de un margen de futuros posibles, de
cara a poder realizar lo deseado, dice Ander Egg (1998).

Las tendencias son, en definicion de Mojica (2005), “tendémenos que
muestran un comportamiento creciente o decreciente verificable histo-
ricamente y del cual podemos asumir que se prolongara en el futuro”
(p. 107).

Si los fenémenos no se generaron atras en el tiempo estariamos ante
hechos portadores de futuro, sin antecedentes historicos por estar apenas
en germen, pero que estan llamados a crecer y a influir en el comporta-
miento de muchos otros, aclara Mojica.

Tener claro lo que son las tendencias nos sirve para distinguir las dos
posiciones con respecto a la prospectiva:

Hay tendencias que empujan el futuro, como las nuevas tecnologias,
y hay otras que jalan al futuro, las histéricas, por ejemplo.

Pasos para analizarlas

1. Encontrar las tendencias.

2. Identificar las causas que las provocan.

3. Determinar con qué velocidad se desarrollan.
4. Prever las consecuencias de su impacto.

Tipologia

« Tendencias historicas.
« Tendencias dominantes.
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» Tendencias como fuerzas motoras del cambio.

» Tendencias emergentes.

+ Tendencias transversales (interaccion sistémica entre tendencias con
impactos globales).

Dice Roger Cadwell que las tendencias actuales no lo seran en el largo
plazo. Ahora disponemos de nuevas herramientas con las cuales podemos
entender lo relativo a estas tendencias. Sin embargo, la aplicacion de la
herramienta proporciona soluciones parciales que primero se involucran
con actitudes individuales y después desarrollan soluciones colectivas.

Entonces, son inmensamente mas diticiles que una simple aplicaciéon
de herramientas.

Las tendencias segin Roger (2008):

Globalizacion

Recursos

Demogratia

Ecologia

Economia y sociedad
Gobernanza e infraestructura

STEEP Técnica clasica

Es una técnica que se ha usado durante mucho tiempo para identificar ten-
dencias, las siglas de las mismas hacen el acronimo STEEP (en inglés, paso)

S sociedad

T tecnologia

E economia

E medio ambiente (Enviroment)
P politica

Megatendencias segtin Cornish (2004)

1. Progreso tecnolagico.

2. Crecimiento econOmico.
3. Mejora de la salud.
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4. Incremento de la movilidad.
5. Declinaciéon medioambiental.

6. Incremento de la desculturacion (pérdida de la cultura tradicional).
Riesgos en el 2009* (World Economic Forum, 2009)

- La crisis financiera y los riesgos globales; volatilidad de los precios
en alimentos, precios de petroéleo y gas, caida mayor del délar, caida
de la economia china, crisis fiscal, colapso de precios, baja inversion
en infraestructura, atrincheramiento del desarrollo y emergencia de
la globalizacion.

» Cambios en los recursos, sustentabilidad y competencia: cambio cli-
matico, desertificacion, pérdida de agua limpia, ciclones, temblores,
inundaciones, contaminacion del aire, pérdida de la biodiversidad.

- Riesgos en la geopolitica:

+ Terrorismo internacional, conflicto EU/Iran, inestabilidad de
Atganistan, conflicto palestino-israeli, violencia en Iraq, brechas
de gobernanza global.

» Sociedad:

+ Pandemia, infecciones, enfermedades cronicas, regimenes res-
ponsables, migracion.

Tecnologia:

+ Emergencia de los riesgos de la nanotecnologia.
» Pérdidas por fraudes de datos.

European Commission DG Research (el mundo al 2025)
» Las nuevas tensiones:

» El medio ambiente en peligro: clima y biodiversidad, cambios
previsibles, manejo del agua, especies y humanidad en peligro.

» Internet: la conexion global, la evolucion de la tecnologia, la ve-
locidad del cambio, el caso de los paises BRIC, Lisboa.

» La tension demogratfica y los recursos naturales: poblaciones vie-
jas y jovenes, migracion a las ciudades, migracion de refugiados
ambientales, el futuro de la pobreza.

* Reporte que advierte sobre los peligros de las decisiones actuales y las consecuencias de
las mismas en el largo plazo.
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- Las tecnologias sustentables bien conocidas: energia y crecimiento
econémico, efectos estructurales, cambios en el consumo, cambios
en la produccion energética.

Joint Operating Environment (JOE 2008). Implicaciones y cambios para
el futuro

» Demografia.

» Globalizacion.

» Economia.

» Energia.

+ Comida.

+ Agua.

+ Cambio climatico y desastres naturales.

» Ciberespacio.

» Espacio.

+ Las implicaciones y cambios para el futuro de las Fuerzas Armadas

de Estados Unidos ante la coyuntura.

Tendencias Globales al 2020 (Economist Unit Intelligence consulta a
1,656 ejecutivos de 100 paises)

1. GLOBALIZACION. Es temprano para saber si sera el siglo de Asia;
China e India seran muy importantes.

2. DEMOGRAFIA. La vejez, particularmente en Europa, lo que va a
orientar la generacion de productos y servicios. Feminizacion.

3. ATOMIZACION/FRAGMENTACION. Usar al mundo como base de
datos, la interconexion.

4. PERSONALIZACION. Basada en el precio, la calidad, el trato, las
preferencias del cliente.

5. GESTION DEL CONOCIMIENTO. Ventajas competitivas, innovacion,
cambio organizacional, quimica personal.

National Intelligence Council (NIC) Global Trends 2025: A Transformed
World
+ Economia globalizada.
» Crecimiento de la clase media.
» Capitalismo de Estado.
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» Multiples nodos financieros.
» Modelos divergentes de desarrollo.

» Demogratia del desacuerdo.

» Poblaciones creciendo, declinando y diversificindose al mismo

tiempo.

*

.

.

.

» Nuevos jugadores:

El boom de las pensiones, cambios en la poblacion anciana.
Saltos persistentes en la juventud.

Cambiando de lugares: migracion, urbanizacion y cambios étnicos.
Retratos demograficos de Rusia, China, India e Iran.

» Alcanzando pesos pesados: China e India.

+ Otros jugadores.

» Poderes que van y vienen.

DIECISEIS TENDENCIAS (GARY MARX)

Antes

A ST 2 S T TR RS P e

Ll el e o
oW - O

..
)

De jovenes a viejos.

La diversidad como division.
La era industrial.

Tecnologia macro.
Generaciones |, Boomers, X.
Estandarizacion educativa.
Adquisicion de informacion.
Reparaciones rapidas/statu quo.
Expediente pragmatico.
Amenazas comunes.
Estrechez/intolerancia.
Independencia aislada.
Realizacion personal.

Pobreza sostenida.

Preparacion en una carrera.
Demanda de educadores calificados.

8.
9

10.
11
12.
13.
14.
15.
16.

ST O L L rC N PP e

De viejos a jovenes.

La diversidad como enriquecimiento.

La era del conocimiento global/informacion.
Tec. Micro/nano/ subatomica

Gen. Milenio, Gen E.

Personalizacion educativa.

Creacién de conocimiento y pensamiento
de ruptura.

Mejora continua.

Expediente basado en ética.

Oportunidades comunes/ seguridad planetaria.
Mente abierta (open nind).
Interdependencia.

Significado personal.

Oportunidad y esperanza.

Adaptabilidad de una carrera.
Alta demanda de educadores calificados.

Club de Roma (problematica global)

Demography, Demogratia.
Development, Desarrollo.
Values, Valores.

Governance, Gobernanza.

Environment, Medio ambiente.
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» Work, Trabajo.

+ Information Society, Sociedad de la Informacion.

+ New Technologies, Nuevas tecnologias.

» Education, Educacion.

» Global Society, Sociedad global.

» World economic and financial order, Orden mundial econémico y
financiero.

Tendencias dominantes que determinaran algunos cambios (Roger Cad-

well, 2008)

» Globalizacion.
+ Recursos.

» Demogratia.

- Tecnologia.

»+ Economia y sociedad.
+ Gobernanza.

Cambios trascendentales ocurriran con mayor frecuencia y no tendran
precedente.

Tendencias emergentes
El Club de Budapest (filial del Club de Roma) discute los siguientes temas
sobre el futuro:

1. Unity of Humanity and Nature (Unidad de la humanidad y natu-
raleza).

. Global Subsistence Economy (Economia de subsistencia global).

. Salutogénesis (génesis de la salud).

. Global Wisdom Culture (Cultura de la sabiduria global).

. Participative Civil Society (Sociedad civil participativa).

. Planetary Peace and Freedom (Paz planetaria y libertad).

U B WIN

Tendencias transversales

+ Globalizacion, interdependencia e insercion sistémica en diferentes
dimensiones.
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Nuevas tecnologias y medios de comunicacién como fuerzas motoras
del cambio.

Seguridad humana que abarca varios tipos (economica, fisica, juri-
dica, ambiental, alimentaria, funcional).

Unidad ser humano-naturaleza, por el cuidado del medioambiente
y el cambio climatico.

Gobernanza como participacion de la sociedad en la toma de de-
cisiones.

Las tendencias en arquetipos

» Jim Dator (1979) identifica las siguientes:

1. Crecimiento continuado. La situacion contintia con mas productos,
mas caminos, mas tecnologia y una creciente poblacion. La tecno-
logia se considera la solucion a todo problema.

2. Colapso. Grandes contradicciones entre economia y naturaleza,
entre hombres y mujeres, entre lo real y lo especulativo, entre
tecnologia y cultura.

3. Estado permanente. Sociedad balanceada, flexible y justa. La co-
munidad es decisiva, los valores son lo primero.

4. Transformaciéon, puede venir de fuera con dramaticos cambios
tecnologicos o de dentro con el cambio espiritual.

Los arquetipos de Sohail Inayatullah (2008)

1. Evolucién y progreso. Mas tecnologia, el hombre como centro del
mundo, creencia en la racionalidad.

2. Colapso. El hombre ha excedido sus limites, inequidad, fundamen-
talismo, tribalismo, holocausto nuclear, desastres climaticos.

3. Gaia, el mundo es un jardin. Necesitamos tecnologias sociales.
Asociaciones humanos —naturaleza, humanos— tecnologia.

4. Globalismo, enfocarlo a economias y culturas, no fronteras, tecno-

logia y flujo de capital para todos.
5. Regreso al futuro. El cambio es demasiado abrumador, regresemos.
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