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PRESENTACION

La Administracién, como accién gerencial de la Investigacién
Agricola y 1la Transferencia de Tecnologia, ha sido el sujeto
central del curso (evento 3.1.1), recogido en estas Memorias, el
mismo que fue realizado dentro del marco del Plan Trienal del
PROCIANDINO.

Su temario ambicioso, pero sustantivo de contenido, incluyé
un analisis organizacional y de estructuras de las instituciones
nacionales en sus diferentes estamentos y con énfasis
subregional; asi como la planificacién estratégica de 1la
generacién y transferencia tecnolégica y sus prospectivas.
También se consideraron otros componentes de la gestién gerencial
con sus implicaciones en la captacién, desarrollo y manejo de
recursos humanos y financieros, asuntos estos, abordados bajo la
visioén critica de versados especialistas, quienes actuando como
expositores o participantes del curso presentaron comprobadas
experiencias y sustentadas tendencias y proyecciones sobre el
tema. Estos especialistas ejercen responsabilidades directivas y
de planificacién a diferentes niveles en las instituciones del
sector pdblico y privado, nacionales e internacionales en el Area
Andina.

El expresivo y abierto intercambio entre 1los paises
participantes del PROCIANDINO, es pertinente a la dinamica de
reestructuracién y reorganizacién de las instituciones nacionales
de investigacién agricola y de transferencia de tecnologia en el
Area Andina, unas en el proceso de consolidacién y otras en
acelerado desarrollo del nuevo orden institucional. Igualmente,
con la ejecucién de este evento se abre un espacio promisorio que
favorece a quienes tienen en sus manos la responsabilidad de esta
compleja misién.

La concurrencia de los esfuerzos del Instituto Colombiano
Agropecuario (ICA) con el apoyo logistico para la organizacién
del curso y la amplia participacién de sus especialistas, asi
como el sector privado y el Instituto Interamericano de
Cooperacién para la Agricultura (IICA), permitieron a 1los
asistentes desarrollar en su extensién y conceptualizacién la
temAtica programada para este evento.

Las memorias que se estaAn presentando, comprenden las
disertaciones analizadas en el Curso, las mismas que esperamos
permitan difundir 1los principales conceptos y experiencias
contenidos en el campo de la Administracién de la Investigacién y
Transferencia de Tecnologia, especialmente en la Subregién
Andina. Dentro de este mismo propésito se fundamenta 1la
Cooperacién Técnica Reciproca promovida por el PROCIANDINO.

Nelson Rivas Villamizar
DIRECTOR PROCIANDINO
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INVESTIGACIONES AGRICOLAS EN BOLIVIA

Teodomiro Ordofies A. *
Rodo Mallea B. **

Es necesario recordar sobre la importancia de 1la
investigacién agricola y el rol que Jjuega en el futuro de los
pueblos. Es una actividad que en nuestro pais Bolivia, en vias de
desarrollo, no puede ser ignorada o descuidada.

La investigacién en Bolivia es relativamente joven; no tiene
mas de cuarenta afios de existencia. En ese tiempo ha sido grande
su contribucién al desarrollo agropecuario, aunque podria haberse
hecho mucho mas, siempre y cuando se le hubiera rodeado de las
facilidades econdmicas, fisicas y humanas requeridas.

A partir de 1975, afio en que se crea el Instituto Boliviano
de Tecnologia Agropecuaria (IBTA), la investigacioén agricola
asume un rol mAs importante y decisivo en el desarrollo
agropecuario nacional; su orientacién es llevada a la solucién de
los problemas mAs preocupantes de nuestra agricultura en base a
su conocimiento mas cercano de la realidad nacional.

Como se mencioné anteriormente, el IBTA ha ido acumulando
paquetes tecnolégicos destinados a solucionar los problemas de la
produccién y productividad en rubros de vital importancia, todos
estos englobados dentro de 7 programas con los que se trabaja
actualmente.

ESTRUCTURA DE INVESTIGACIONES

A la creacién del IBTA, el modelo adoptado por
Investigaciones, que fue en base a 7 programas Yy proyectos
establecidos en las estaciones experimentales, ubicadas en areas
estratégicas, siendo las disciplinas de investigacién a
desarrollarse en: Mejoramiento, practicas agronémicas, ensayos
regionales y estudios especiales; estos programas son:

1. Cultivos Tropicales (anuales y perennes)
2. Ganaderia y Forrajes

* Director Estacién Experimental Patacamaya y Coordinador
Proyecto Quinua, IBTA, Bolivia.

% Jefe Nacional Planificacién IBTA, La Paz, Bolivia.



3. Tuberosas (papa)

4. Cultivos Andinos (quinua y otros)

5. Trigo y cereales menores

6. Horticultura (frutales y hortalizas)
7. Oleaginosas

Para el desarrollo de estas actividades, se cuenta con 14
estaciones experimentales, a nivel nacional: 3 en el Departamento
de La Paz, 4 en Cochabamba, 4 en el BENI, 2 en Tarijay 1 en
Potosi, de tal manera que de acuerdo a los objetivos del IBTA,
obedecen a la realidad de las necesidades del pais, con la
finalidad de resolver los principales problemas.

ORGANIZACION

El Instituto Boliviano de Tecnologia Agropecuaria (IBTA)
estA organizado de acuerdo al organigrama adjunto.

La estructura organizativa del IBTA se halla configurada por
cinco niveles basicos:

Nivel de Decisién

Nivel Asesoria

Nivel Apoyo Administrativo
Nivel Operacional
Desconcentrado operacional

I. Nivel de Decisién

Consejo Directivo:

Constituido por:

. Un representante del Ministerio de Planeamiento y

Coordinacioén.

. Un representante del Ministerio de Finanzas.

. Un representante del Ministerio de Industrias, Comercio
y Turismo.

. Un representante de la Confederacién de Campesinos.

. Un representante del Ministerio de Asuntos Campesinos y
Agropecuarios.

De acuerdo a las necesidades participan representantes de:

Banco Agricola de Bolivia

Instituto Nacional de Colonizacién

Servicio Nacional de Reforma Agraria

Servicio Nacional de Desarrollo de Comunidades
Banco Central de Bolivia

Corporacién Boliviana de Fomento




Este Consejo estd presidido por el Ministerio de Asuntos
Campesinos y Agropecuarios en su condicién de Presidente
nato.

El Director Ejecutivo del IBTA es miembro del Consejo
Directivo en calidad de Secretario con voz pero sin voto.

Dentro de sus principales funciones a nivel de decisién,

este Consejo decide toda 1la politica, estrategia, planes y
funcionamiento de la Institucién (se redne una vez por mes).

Director Ejecutivo:

Es responsable del funcionamiento técnico y administrativo
de la entidad, quien debe dirigir de acuerdo a 1lo
establecido en los estatutos del IBTA.

Sus principales funciones son:

. Presentar al Consejo Directivo las ternas para
nombramiento de Jefes Nacionales de Investigacién y
Extensién.

. Someter a consideracién del Consejo Directivo 1la

creacién de cargos técnicos y administrativos.

. Suscribir convenios.

. Representar a 1la institucién, en cuanto acontecimiento
sea necesario.

. Otros.

Su autoridad abarca a todo el personal del Imstituto.

Consejo Técnico:

Es un Consejo Técnico de coordinacién y asesoramiento a la
Direccién Ejecutiva, que estad integrado por los jefes
nacionales de: Investigacién, Extensién y Planificacién,
pudiendo integrarse otras personas del Instituto cuando asi
lo estime el Director Ejecutivo.

Las funciones son:

. Asesorar al Director Ejecutivo en materia de politica
institucional.
. Asesorar en la coordinacién y ejecucién de la politica,

programas y proyectos de la institucién.




II.

Colaborar al Director Ejecutivo en la presentacioén
anual del informe de labores.

Proponer programas de capacitacién y becas del personal
técnico.

Otros.

Nivel de Asesoria

Planificacién

Depende directamente de la Direccién Ejecutiva.

Son atribuciones de este Departamento:

Elaborar programas y proyectos de investigacién y
extensioén agropecuaria coordinAndolos con los planes y
programas sectoriales.

Evaluar periédicamente la ejecucién y resultados de
dichos programas y proyectos, con la finalidad de
efectuar los ajustes necesarios para el cumplimiento de
los objetivos.

Formular el presupuesto en funcién de los programas y
proyectos del instituto.

El Departamentb de Planificaciéon esta integrado por las
siguientes reparticiones:

Programacién
Evaluacién y Estudios Especiales
Convenios Internacionales

Unidad de Programacién

Son responsabilidades del Jefe de Programacién:

Preparar programas generales de corto, mediano y largo
plazo, de acuerdo a instrucciones del Jefe de
Planificacién.

Formular en coordinacién con las demAs dependencias del
instituto el anteproyecto de presupuesto en sus etapas
de programacién global, detallada y presentacioén del
Ministerio de Finanzas.

Otros.




Unidad de Evaluacién y Estudios Especiales

Son responsabilidades del jefe de esta unidad: disefiar
y poner en marcha sistemas de evaluacién, requerimiento
y control de los programas y proyectos del instituto,
tanto desde el punto de vista financiero comc técnico.

En coordinacién con otras dependencias del instituto
evaluar perioédicamente el avance de actividades.

Establecer lineamientos de la politica que debe seguir
el instituto para la obtencién de cooperacién técnica
de entidades nacionales e internacionales.

Colaborar a la Jefatura de Planificacién en 1la
elaboracién de estudios y procesamiento de informacién
técnica.

Unidad de Convenios Internacionales

Sus funciones son:

Buscar las posibilidades de convenios internacionales.
Establecer las necesidades de los convenios.

Determinar las 4&reas de accién para la aplicacién de
los proyectos.

Verificar el correcto uso de los recursos de acuerdo a
convenios y destino de las asignaciones.

Oficina de Asesoria Juridica

Sus responsabilidades son:

Asesorar en  aspectos juridicos que afectan el
desarrollo y desenvolvimiento de las actividades del
Instituto.

Atender todos los tramites y juicios que sostenga el
instituto, sean estos de carécter aduanero,
administrativo, judicial, etc.

Preparar y proponer al Director Ejecutivo las
resoluciones que deben adoptarse en los asuntos
inherentes al instituto.



Oficina Personal

Sus funciones y responsabilidades son:

Administrar los planes de clasificacién de cargos y
sueldos.

Dirigir el proceso de evaluacién de servicios.

Sugerir procedimientos para la capacitacién del
personal de acuerdo a las necesidades del instituto.

Llevar y mantener un registro del personal de la
entidad, actualizado y completo.

Llevar un registro de licencias y vacaciones a nivel
nacional.

Hacer cumplir las normas Y procedimientos de
reclutamiento, seleccién y designacién de personal.

Investigar los problemas inherentes a la rotacién y
éxodo de personal, sus efectos y causas.

Extender la certificacién necesaria para tréamites de
calificacién de afilos de servicio, seguro social,
jubilacién, otros.

Comité de Becas

Estad constituido por:

Director Ejecutivo

Jefe de Personal

Jefe del Dpto. de Planificacién
Jefe del Dpto. de Investigaciones
Jefe del Dpto. de Extensién

Dentro de sus actividades tenemos:

Elaborar los reglamentos para estudios de postgrado.
Orientacién de la politica de entrenamiento a corto y
largo plazos.

Seleccién de candidatos para entrenamiento.

Oficina de Auditoria

Sus funciones y responsabilidades son:

Asesorar al Director Ejecutivo y Jefe de Departamento
en asuntos referidos al régimen financiero del
Instituto.




. Realizar auditoria interna de las diferentes
dependencias del instituto.

. Velar y supervisar el cumplimiento de las normas y
procedimientos administrativos, contables, compras,
almacenamiento y conservacién de equipos.

. Controlar y supervisar el cumplimiento de las normas
para compra y venta de bienes y servicios del IBTA.

. Otros.

III. Nivel de Apoyo Administrativo

Constituido por: Administracién Financiera, Compras,
Suministros y Mantenimiento.

La Jefatura Nacional Administrativa depende directamente del
Director Ejecutivo, teniendo a su vez autoridad sobre las
Oficinas de Contabilidad y Presupuestos y 1la Oficina de
Compras, Suministros y Mantenimiento.

Sus responsabilidades son:

. Apoyar a la Oficina de Planificacién en la elaboracién
de los presupuestos de inversiones y funcionamiento del
IBTA.

. Tramitar la adquisicién de bienes, servicios, equipos y

materiales distribuyéndolos oportunamente y velar por
el buen uso y mantenimiento.

. Supervisar periédicamente las dependencias nacionales y
regionales del instituto.

. Participar en la seleccién, promocién y ascenso del
personal administrativo.

Nivel Operacional

Departamento de Investigaciones Agropecuarias

Depende directamente de la Direccién Ejecutiva. Sus
responsabilidades y atribuciones son:

. Elaborar, dirigir, coordinar y supervisar 1las
actividades nacionales del Departamento de
Investigacién, compatibilizandolas con las del

Departamento de Extensioén.



. Identificar, en coordinacién con el Departamento de
Extension, las tecnologias adecuadas disponibles para
ser transferidas a los agricultores.

. Preparar, en coordinacién con la Oficina de
Planificacién, los planes, programas y proyectos de
investigacién de corto, mediano y largo plazos.

. Determinar las necesidades de cooperacién técnica
nacional e internacional en investigaciones sobre las
bases que establesca la Oficina de Planificacién.

. Proponer al Director [Ejecutivo el nombramiento,

capacitacioén, promocién, transferencia y remocién del
personal de investigacioén.

Departamento de Extensién Agropecuaria

Depende directamente de la Direccién Ejecutiva. Sus
responsabilidades son:

. Planificar, diriqgir, coordinar y supervisar las
actividades nacionales de extensién agricola.

. Identificar, en coordinacién con el Departamento de
Investigacién, las tecnologias disponibles para ser
transferidas a los agricultores.

. En  cooperacién con la Oficina de Planificacién
determinar las metodologias adecuadas para la
evaluacioén de las actividades de extensién.

. Determinar las necesidades de cooperacién técnica
nacional e internacional de extensién agropecuaria en
base a los lineamientos de la politica institucional
que, en este campo, establesca la Oficina de
Planificacién.

. Determinar las 4reas o zonas donde se realizaron
labores de extensién y programas de produccién de
acuerdo con 1la politica de desarrollo agricola del
pais.

Unidad de Comunicacién Técnica

Es una dependencia dedicada a la edicién y produccién de
diferentes materiales de comunicacién técnico-educativos,
destinados a coadyuvar y apoyar los esfuerzos de generacién
Y transferencia tecnolégica de 1los Departamentos de
Investigacién y Extensién.




Su ubicacién no implica compromiso de servicio exclusivo
para extensién, sino que sus funciones y apoyo sirven en la
misma medida a la Direccién Ejecutiva y a sus diferentes

departamentos.

Sus funciones:

. Editar, producir y distribuir materiales de
comunicacién de caracter educativo, promocional e
informativo.

. Apoyar a las actividades de los teécnicos de

investigacioén, facilitandoles 1los medios para que los
resultados de sus trabajos sean publicados y llegquen a
conocimiento de 1los profesionales involucrados en los
procesos de desarrollo agropecuario.

. Organizar compromisos educativos y de promocién,
igualmente exposiciones, exhibiciones, demostraciones y
otras formas de comunicacién, destinadas a difundir
tecnologia agropecuaria.

. Mantener contacto e intercambio de experiencias y

material con unidades de comunicacién similares del
interior y exterior del pais.

Nivel Desconcentrado operacional

Jefaturas Regionales

Dependen directamente de 1la Direccién Ejecutiva y su
autoridad abarca al personal de investigacién, extensién y
administrativo de su respectivo distrito.

Sus funciones y responsabilidades:

. Representar al IBTA en su respectiva Jjurisdiccién
territorial.
. Dirigir, coordinar Y supervisar el Programa
' Departamental de Investigacioén Y Extensién
Agropecuaria.
. Llevar los registros regionales evaluando

periddicamente el cumplimiento de la programacién, para
elaborar los informes correspondientes.

. Preparar, en base a los presupuestos de 1las
dependencias a su cargo, el presupuesto regional anual.
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PROSPECTIVA, PLANIFICACION ESTRATEGICA, DESARROLLO
CIENTIFICO Y TECNOLOGICO

Galo Adan Clavijo C. *

I. INTRODUCCION

La situacién que atraviesa actualmente la Ameérica Latina,
hace necesaria una redefinicién de su estilo de desarrollo a
partir de un andlisis profundo sobre las causas estructurales de
la crisis y de cara a las grandes transformaciones que se
vislumbran cuando se estd en los albores del siglo XXI.

Es necesario revisar los diagnésticos globales y parciales
que se han hecho para enfrentar los programas, las estrategias y
las causas de la accién futura e, igualmente, es indispensable
crear un estado de conciencia sobre la naturaleza de los desafios
que plantea y planteara el afio 2.000.

Se trata de construir un marco amplio de referencia sobre la
situacion presente, de modo que sus diversos componentes puedan
ser contemplados en una prospectiva que ayude a comprender cudl
serd la influencia que los factores sociales tendran sobre la
educacién o sobre el desarrollo cientifico y tecnolégico y asi
sucesivamente.

Los desafios del desarrollo social y econémico hacen
necesaria la bisqueda de nuevas concepciones tedricas, el uso de
metodologias de anAlisis de los problemas que consideren en forma
global y coherente los distintos caracteres que han conducido y
reflejan la situacién actual, asi como de andlisis, explicacién
de tendencias y de construccién de escenarios futuros posibles y
deseables, destinados a apoyar y orientar la toma de decisiones
relativas a procesos complejos, implicitos en la dindmica del
desarrollo socioeconémico.

Hoy, América Latina, enfrenta un doble desafio, su
desarrollo social y econémico y una necesaria compatibilizacién
de ese desarrollo con la revolucién en la ciencia y la tecnologia
en curso. El enfoque metodoldégico ha adoptarse significa que la
dicotomia actual existente en la practica entre la planificacién
socioecondmica y la cientifico-tecnolégica debe ser superada: la
dimensién cientifica y tecnolégica debe ser una variable
explicita incorporada al proceso total de 1la planificacién
socioecondmica.

Las distintas Areas de los sistemas sociales se relacionan,
potencian, obstaculizan e interactdan cada vez mas profundamente.
La tecnologia invade y modifica todos los ambitos del quehacer

* Profesor Evento. Bogota, Colombia.
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social y cultural. Es importante reconocer que la difusién de la
ciencia y 1la tecnologia en el sistema social se desarrollan
desigualmente, tanto en el espacio como en el tiempo.

De acuerdo con 1lo planteado, el elemento central de la
situacién que se estd confrontando es la incertidumbre sobre el
futuro. Esto no es por ser una situacién nueva en la historia; lo
que es nuevo son las consecuencias posibles de no tener la
capacidad de tomar decisiones apropiadas en relacién con el
futuro.

En este sentido, en América Latina el Proyecto de
investigacién sobre Prospectiva Tecnolégica para América Latina¥*
(PTAL) se centra en: 1) Identificar los principales desarrollos
de la ciencia y la tecnologia en las préximas dos o tres décadas;
2) Proporcionar una visién prospectiva de su impacto
socioeconémico, fisico y cultural; 3) Ofrecer estrategias
cientificas y tecnolégicas para enfrentar la nueva problemAtica
en los paises latinoamericanos. El Proyecto se ha iniciado con
cinco lineas de trabajo: 1) Dindmica socioecondémica; 2)
Tendencias en ciencia y tecnologia; 3) Impacto ecolégico; 4)
Economia politica de la ciencia y la tecnologia; y, 5) Capacidad
en investigacién y desarrollo.

En este trabajo se pretende adquirir una visién general de
la prospectiva y 1la planificacién estratégica, en torno a sus
posibilidades y limitaciones y estas deben ser enriquecidas con
su aplicacién a los casos especificos.

Se propone la meta de: 1) suscitar una reflexién que
describa y tipifique la prospectiva, la planificacién estratégica
Y sus meétodos, analizando sus limitaciones, posibilidades y
supuestos ideolégicos, este seria el tema central de este
trabajo; vy, 2) Elaborar lineamientos para una metodologia
prospectiva que oriente la investigacién sobre Ciencia vy
Tecnologia en cada pais y en la regién, considerando 1las
contradicciones generadas por el desarrollo de las sociedades
latinoamericanas para establecer rangos, espacios y acciones
flexibles en ciencia y tecnologia. Esto seria un segundo momento
que deberian propiciar el ICA, IICA y PROCIANDINO.

* Participan UNICAMP y CEBRAP (Brazil), CENDES (Venezuela),
Fundacién Bariloche (Argentina) y la de PFE/UNAM (México).
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II. PROSPECTIVA

"Si sabemos donde estamos y para
donde vamos, podemos juzgar mejor
lo que debemos hacer y como debemos
hacerlo". Abraham Lincoln

"En el sentido maAs amplio planificar es tomar decisiones por
anticipado. Consiste en decidir sobre opciones en situaciones que
todavia no han ocurrido pero que se contempla que dendran lugar,
que estan inter-relacionadas, son interdependientes y que no se
conocen con certidumbre. Las decisiones por anticipado, que
constituyen el proceso de planificacién se refieren a 1la
generacién, identificaciéon y evaluacién de alternativas". 1/

La cita anterior sintetiza algunas de las dimensiones
basicas de la planificacién, en este caso aplicadas a la politica
cientifico-tecnolégica. Estas dimensiones son: su horizonte
temporal a mediano y largo plazo, la consecuente necesidad de la
anticipacién y 1la previsién y, dentro de estas, la necesidad de
identificacién y evaluacioén de las diversas alternativas, tanto
previsibles como deseables, respecto a la situacién actual.

Por consiguiente, la planificacién se basa necesariamente en
una visioén, concepcién o escenario del estado futuro al que se
quiere o se prevé llegar, el cual se especifica generalmente en
términos de un conjunto de valores, propoésitos, politicas,
objetivos, estrategias y metas.

Dependiendo de la naturaleza del futuro previsible o
deseable, 1la planificacién puede cumplir muy diferentes
funciones: puede cumplir una funcién practica, dinamizando,
orientando el cambio y las transformaciones sociales, mediante la
identificacién y elaboracién de una alternativa cualitativamente
superior y diferente a la situacién actual y, por lo tanto, de
alta deseabilidad politica. Por otra parte, la planificacién
también puede cumplir una importante funcién de reforzamiento del
statu-quo, al 1limitarse a 1la proyeccién o extrapolacién de las
tendencias dominantes en el presente, identificando entonces los
ajustes o reformas necesarias en el futuro.

1 SAGASTI, F. 1981. La planificacién de 1la ciencia y la
tecnologia en los paises subdesarrollados. En: Sagasti, F.
Ciencia y Tecnologia y Desarrollo Latinoamericano. Fondo de
Cultura Econémica. Lecturas No. 42. México.
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Se debe concebir el futuro como porvenir, es decir, como un
proceso histérico que se va creando continuamente en el presente
y no como devenir o destino que se impone fatalmente a la
voluntad del hombre. 2/

2.1. Concepto y objetivos

La investigacién del futuro no consiste simplemente en hacer
proyecciones y tampoco es el terreno propio de las personas
inspiradas. El interés por la investigacién del futuro no es,
como pudiera parecer en principio, preponderantemente de tipo
académico. Es el futuro de la sociedad el que interesa. No
importa estudiar el futuro como un fin. Tratar con el futuro,
estudiarlo, es una tarea interdisciplinaria.

La investigacién del futuro -prospectiva- es un campo de
radpido crecimiento y constituye una manera nueva y promisoria de
pensar y proceder, que conlleva un aporte significativo al
funcionamiento de las sociedades. La prospectiva se diferencia de
otras formas de indagar el futuro, tales como la adivinacién, la
profecia, la utopia, la ciencia ficcién y la futurologia.

Desde un punto de vista etimolégico, prospectiva se deriva
del vocablo 1latino "prospectus" que denota todo aquello relativo
a la visién del conocimiento, a 1la comprensién, a la mira. El
significado mAs preciso lo da el verbo "prospicere", mirar mas
alla, obtener una visién de conjunto a lo largo y a lo ancho.

La tarea principal de 1la prospectiva consistiria en
"imaginar" por los medios apropiados -y hasta donde sea posible,
controlables por los procedimientos cientificos- aquello que
puede, de 1la manera maAs probable, producirse de durable en un
dominio determinado. Y no menos, esforzarse en pensar por
adelantado las rupturas susceptibles de afectar esta duracién.3/

Estar en capacidad de prover continuidades y rupturas en un
determinado aspecto de la realidad social es, pues, una funcion
principal de la prospectiva. 4/

Aqui se impone subrayar 1los postulados subyacentes a toda
actitud prospectiva, ellos son: lucidez, 1libertad, voluntad y

poder.

Admitir que se pueden definir porvenires posibles y ligarlos
al presente por caminos realistas, quiere decir que se es

2 CAZES, B. 1978. Previsién et planification. En: Decoufle,
A.C. Traité elementaire de prevision et de prospective. PUF.
Paris, 1978.

3 DECOUFLE, A.C. op. cit.

4 DECOUFLE, A.C. 1972. La pfospective. Collection. Que sais
je?. PUF. Paris.
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bastante lucido para descubrir gérmenes de la sociedad futura, en
medio de la complejidad, los conflictos y las contradicciones de
la época.

El segundo es el importante: la prospectiva admite
implicitamente que los futuros posibles no son exclusivamente el
resultado automatico de 1las situaciones pasadas, que son
miltiples y que se pueden, en cierta proporcién, escogerlos
libremente. Es ir en contra de una concepcién determinista de la
historia.

El tercer postulado: afirma la voluntad de actuar para
orientar el futuro, la existencia de esa voluntad no se pone en
duda.

El dltimo postulado, el de mas peso, permite admitir que
"podemos”, con medidas y reflexiones apropiadas, consignar los
objetivos. Una renuncia del hecho se justifica como una confesion
de impotencia convertida en doctrina.

Entre la aceptacién y la descripcién de estos postulados se
sitda la "via media" de 1la prospectiva que los admite como
ideales a conseguir. La lucidez tiene sus zonas sombrias, la
libertad sus limites, la voluntad sus debilidades y el poder sus

incoherencias. Es esta una razén para renunciar y no pensar en el
futuro?

La actitud prospectiva exige, en definitiva, una relacién
estrecha entre un anadlisis intelectual, inclusive imperfecto, y
unas decisiones practicas, inclusive teflidas de errores. Se
encuentra aqui de nuevo esa unién del pensamiento y de la accién,
uno de los elementos fundamentales de la dignidad humana.

La prospectiva puede concebirse como una disciplina de la
Ciencia Social orientada hacia el futuro. 5/ El futuro es, pues,
el tiempo de la prospectiva. Esta se sitda en el umbral de las

ciencias y se presenta como el punto de las relaciones de la
incertidumbre.

La metodologia de 1la prospectiva adopta una serie de
conceptualizaciones basicas, que le permiten wuna mayor
flexibilidad que 1la correspondiente a otras metodologias
empleadas en la planeacién y en la toma de decisiones*.

S DECOUFLE, A.C. 1976. Sociologie de la previsién.PUF.Paris.

* Programas tales como la iniciativa de Defensa Estratégica de
los EE.UU., la desmonopolizacién de la American Telephone
and Telegraph (ATT), no solo han desarrollado una enorme
investigacioén prospectiva en el 4rea de 1la Ciencia y la
Tecnologia, sino que 1llevan incorporados los elementos
necesarios para evaluar el impacto de 1la Investigacién y
Desarrollo de productos creados a partir del pogreso de la
Ciencia y la Tecnologia en las distintas esferas del
desarrollo social, politico, econémico o educacional.
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El segundo problema que aborda la prospectiva con respecto a
la determinacién de su objeto es el de su construcciéon. Esta
situacién 1la comparte 1la prospectiva con las demAs ciencias
sociales. La teoria social, vista en funcién de 1la construccién
del objeto, cumple segin Barel 6/ tres tareas esenciales:

La primera es la seleccién y definicién de los elementos
pertinentes a la estructura social. Consiste en la delimitacién
conceptual de la realidad social.

La segunda consiste en detectar las relaciones dentro de las
cuales estadn esos elementos. En la practica no se distinguen de
la anterior y "consiste en ordenar los elementos reconstruidos de
la realidad social, en definir sus relaciones, en aprender los
efectos de determinacién o de consolidad, es decir, en
descentrafiar las leyes de funcionamiento del conjunto social®” 7/.

La tercera es la determinacién de 1las leyes de desarrollo
del conjunto. Si lo anterior permite establecer su funcionamiento
dentro de un estado dado, esto acerca el movimiento a los
procesos de transformacién y de cambio.

Por tanto, el prospectivista, como investigador social,
tiene que enfrentar el problema de 1la construccién de su objeto
(el futuro) a la luz de una teoria social. *

Como 1la prospectiva trabaja sobre un objeto construido
dentro de una temporalidad futura y a partir de los elementos que
le aportan las diversas A4reas de las ciencias sociales, es
necesario indicar ahora otros elementos utilizados por 1la
prospectiva en la constitucién de la especificidad de su objeto.

"El material basico sobre el cual trabaja la prospectiva y
que ella transforma en la representacién de un futuro, son las
tendencias, afectadas por un cierto ritmo de desarrollo,
tendencias que permiten distinguir el andlisis histérico del
pasado, de un presente mAs o menos denso. Y es prolongado estas
tendencias que la prospectiva progresa" 8/.

Las tendencias son establecidas por el prospectivista a
partir de dos tipos de hechos. El primer tipo "estad constituido
por los acontecimientos o los fenémenos que han sido ya dotados
de significaciones por disciplinas constituidas. Hechos -signos:
sociales, politicos, econémicos, cientificos, tecnolégicos,
etc....Ellos constituyen lo esencial de la materia prima sobre la
cual el prospectivista- actda, que es el de conferirles un

6 BAREL, I. 1976. Vers une méthodos et une epistimologie de la
prospective sociale. En: Reseaux.

7 BAREL, I. op. cit. ibidem.

* El ICFES ha optado en Colombia por el estructural-
funcionalismo.

8 DECOUFLE, A.C. La prospective. op. cit. p. 19.
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suplemento de sentido esforzandose por conjetu;ar las
combinaciones que podran constituir en un lapso de tiempo por
venir" 9/.

Son ejemplos de tendencias: los nuevos desequilibrios
demograficos y 1la prospectiva de flujos migratorios sur - norte;
la crisis del estado protector; 1la irrupcién de nuevas
tecnologias: una nueva manera de competencia: después de Hardware
y el Software, el "Orgware" serA un factor de productividad
determinante en las posiciones de competencia; la
desregularizacién asociada a nuevas reglamentaciones
internacionales y comunitarias.

El sequndo grupo de hechos 1lo constituye un conjunto de
acontecimientos que escapa usualmente el intereés de 1las
disciplinas clasicas, que 1los podrian denominar “hechos sin
historia”. Este segundo grupo lo constituyen los llamados "hechos
portadores de porvenir" y las r"tendencias pasadas". El

prospectivista trabaja dentro de un campo abierto a varios
futuros posibles.

La América Latina enfrentarA en esta transicién hacia el
siglo XXI un doble desafio, recuperar el atraso y adaptarse a un
nuevo estilo de desarrollo. Es conocido que las olas tecnolégicas
(claramente asociables a ciclos econémicos), influyen,
transformando, diversos aspectos de los sistemas de organizacién
de la produccién, de 1la distribucién, del consumo, de la misma
manera que estos nuevos esquemas organizacionales del sistema
econdémico repercuten en lo cultural, lo social, lo educacional y
ain en la estructura de los grupos sociales. Las tecnologias
motores hacia el siglo XXI la microelectrénica, las
comunicaciones, la automatizacién, la biotecnologia y los nuevos
materiales tenderan a difundirse (a lo menos en el centro) con
mayor velocidad que las anteriores o "las tecnolégicas"”,
produciendo por lo tanto, alteraciones de los sistemas sociales
con mayor rapidez y profundidad que en el pasado.

Ahora bien, enfrentados a esta nueva situacién, los paises
de la América Latina deben aprender del pasado. La transferencia
de nuevas tecnologias o mas eficaces y productivas y producidas
en el centro, no garantizan ni mayor riqueza ni una mejor
distribucién de la misma, tampoco garantizan crecimiento, ni
desarrollo (en ninguno de sus estados ni de sus caracteres aunque
ese hubiese sido su efecto en el centro).

Para analizar los posibles contenidos e impacto en ciencia y
tecnologia hacia el siglo XXI es indispensable hacerse una imagen
del contexto mundial y las situaciones nacionales, histéricas,
presentes y prospectivas, en que se llevaran a cabo.

El otro problema por resolver en la prospectiva es la

cuestion de la periodizacién, ligado desde 1luego a la
construccioén del objeto.

9 DECOUFLE, A.C. La prospective. op. cit. p. 19.
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En efecto, prever el sentido de una evolucién no es
suficiente en prospectiva. Es necesario fechar, de un modo
aproximado, los momentos del proceso. Lo anterior supone dos
operaciones que se complementan: una consiste en optar por la
dimensién temporal propia del objeto de 1la conjetura propuesta.
La otra consiste en definir y justificar un periodo de tiempo
significativo en el que se supone se llevard a cabo la conjetura.

La dimensién temporal propia del objeto de la conjetura esta
formada por varios factores, como su ritmo especifico, su
duracién, y la significacién que se le puede atribuir a su punto
de partida y a su término. Los hechos sociales y econémicos se
caracterizan por ritmos y secuencias de evolucién mucho mas
complejas que 1los hechos naturales. En todo hecho social o
econémico se encuentran diferentes temporalidades. Por ejemplo,
en la construccién de una capacidad industrial es necesario
distinguir los diferentes ritmos y tiempos de la tecnologia, de
la economia, de formacién de personal calificado, de
infraestructura, etc.

Cualquiera que sea el modelo privilegiado en un estudio
prospectivo particular y su marco teérico, el problema del cambio
Y las transformaciones sociales debe ser abordado. La aparicién
de lo nuevo supone modificaciones y transformaciones.

La prospectiva, desde un punto de vista ecolégico, determina
propositos, objetivos, intenciones y escenarios del futuro,
previos a la planificacién de corto, mediano y largo plazos.

El punto de partida identifica a la prospectiva como un acto
esencialmente creativo, ya que requiere de un esfuerzo de
anticipacién a fin de identificar de manera volutiva y consciente
el mundo posible y deseable hacia el cual deberan tender los
esfuerzos y acciones para alcanzarlo.

La prospectiva es un proceso complejo que necesita de la
accion interdisciplinaria, con objeto de concebir los fines de la
sociedad del futuro.

El ponderar el conjunto de factores constitutivos de la
situacién actual, o a la 1luz de 1la prospectiva -estilo
prospectivo- permite constituir un proceso dialéctico entre lo
REAL y lo IDEAL, entre el anadlisis situacional de la realidad y
el futurible y viceversa.

De la operacién dialéctica sefialada, se deducen misién,
politicas, objetivos, estrategias, metas y se concretan cursos de
accién  para lograrlos, de esta permanente triangulacién

(antitesis, tesis y sintesis), se deduce el cémo?, a través de un
estilo estrateégico.

El alcance de 1la prospectiva ‘estd determinado por 1la
concepcioén filoséfica que se adopte respecto al tiempo:
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- La forma maAs comin es el de preferencia, cuando se toma la
actitud de responder preguntas respecto al futuro basado en
proyectar situaciones pasadas y presentes.

- La prospectiva plantea, primero, un modelo utépico del que
pueden ser generados un conjunto de tesis (situaciones
deseables), segundo, contrapone dichas tesis a las
situaciones posibles o antitesis a partir del andlisis del
devenir (pasado y presente), lo que constituye el modelo
normativo (sintesis), Yy por dltimo, se elaboraron
estrategias o el modelo operacional.

- El andlisis de la prospectiva puede plantearse en un marco
mAs amplio donde las situaciones de permanencia (orden) o
ruptura (desorden y discontinuidades) se expresan dentro de
la 1larga duracién, involucrando como un todo el pasado,
presente y futuro.

La prospectiva contiene en su propia formulacién dos
condicionantes: la factibilidad y la aceptabilidad.

La prospectiva cientifico-tecnolégica gira en torno a temas
tales como la previsién de las innovaciones, su aplicacién y la
planificacién del progreso cientifico y tecnolégico en un
contexto social determinado.

2.2. Incertidumbre y error

Los trabajos de prospectiva puedan considerarse erréneos,
falsos o inexactos, segtn las siguientes razones:

- "Por la carencia de un conocimiento suficientemente sélido
de los elementos que s8irven a la fundamentacién de las
conjeturas.

- Por la eleccién de hipétesis inadecuadas, aunque se disponga
de bases s6lidas como punto de partida del andlisis.

- Por la presencia de un acontecimiento aleatorio o de una
mutacién imprevista que puede modificar datos iniciales bien
constituidos o hipétesis pertinentes" 10/.

Partiendo de esta situacién, la prospectiva asume la
incertidumbre y los riesgos del error, renunciando o predecir el
porvenir, es decir, renunciando a ser una ciencia del futuro en
el sentido positivista, abriéndose maAs bien a la consideracién de

un cierto ndmero de futuros posibles, esforzandose por establecer
su plausibilidad relativa.

10 ICFES. Prospective de la Educacién Superior. Bogota, abril
de 1984. p. 130.
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La prospectiva y 1la planificacién siempre aparecen bajo
condiciones de incertidumbre. Lo que cambia es el grado de
incertidumbre y la forma dominante o dominada en que se articula
con precoces donde 1la previsién singular es posible. El
prospectivista y el planificador no pueden ignorar 1la
incertidumbre, tienen que codearse con ella y aprender a liderar
con ella.

Al nivel mas abstracto, la incertidumbre puede provenir del
universo de eventos posibles y del grado de conocimiento que
tengan el prospectivista y el planificador sobre las
probabilidades de que ocurra cada evento. El cuadro siguiente
puede sintetizar las situaciones posibles: 11/.

DISTRIBUCION DE
ROBABILIDA_ CONOCIDA DESCONOCIDA

UNIVERSO DES
INCERTIDUMBRE
BIEN DEFINIDO INCERTIDUMBRE DEFINIDA CUANTITATIVA
INCERTIDUMBRE
INCERTIDUMBRE CUALITATIVA Y
MAL DEFINIDO CUALITATIVA CUANTITATIVA
(Ignorancia)

Segtin Matus 12/ las diferentes categorias de incertidumbre
tienen sus propias caracteristicas, asi:

- La incertidumbre definida tiene las siguientes
caracteristicas:

a. El universo de las posibilidades estAd bien definido.
b. Todo evento posible esta bien definido.

c. Son conocidas las posibilidades de ocurrencia de cada
uno de los eventos que comprende el universo.

- La incertidumbre cuantitativa tiene las siguientes
caracteristicas:

a. El universo de las probabilidades est& bien definido.

11 MATUS, Carlos 1984. Politica y plan. Iveplan. Caracas. p91l.
12 MATUS, Carlos. op. cit. pag. 91-94.
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b. Todo evento posible estd bien definido.

c. Son desconocidas las probabilidades de la ocurrencia de
los eventos.

- La incertidumbre cualitativa tiene las siguientes
caracteristicas:

a. El universo de posibilidades esta& mal definido.
b. No todos los eventos posibles estan bien definidos.

c. Solo se pueden asignar probabilidades a algunos eventos
s8i el universo de posibilidades es reemplazado por un
"universo practico".

- La incertidumbre cualitativa y cuantitativa es un caso de
incertidumbre total sobre el futuro, al que también se puede
llamar ignorancia. Las caracteristicas son las siguientes:

a. El universo estd mal definido.

b. Solo un evento posible es identificable: la
continuacién del presente.

Cc. La probabilidad del wnico evento identificable es
desconocida.

En este caso no es posible la prospectiva ni la
planificacién y ellas son reemplazadas por la aventura o el azar
puro. 13/.

Lo que no puede conocerse: es una reivindicacién de la razén
analitica, es necesario consideradrsele como una categoria
necesaria, ya que al no hacerlo, la prospectiva se limitaria a
priori a combinar lo verdadero y lo posible y, por consiguiente,
se limitaria a profundizar con un sistema de proyecciones
probabilistas cuyos errores se han cuestionado en la
planificacién tradicional.

La prospectiva estudia las categorias formales en todo lo
oscuro y no las falsas claridades de la razén natural.

2.3. Prospectiva y planificacién

Es comdn observar la confusién derivada del uso de los
conceptos de prospectiva y planificacién que, aparentemente,
parecen ser s8inénimos y que en realidad son diferentes, pero son
complementarios y relacionados.

13 MATUS, Carlos. Ibidem.
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La prospectiva desempefia el papel de guia conceptual en la
planificacién, siendo esta una toma de decisiones anticipatoria
que se da en el presente y que se extiende hacia el futuro. Es un
esfuerzo para controlar el futuro.

La planificacién tradicional es determinista, ya que supone
que el futuro es seguro o que su incertidumbre puede
cuantificarse, la realidad social contiene decisiones que vienen
a modificar el curso de los eventos.

El reto de 1la planificacién es encontrar una forma de
planificacién sin reglamentar la conducta humana.

La planificacién tradicional comienza por determinar cudles
futuros son factibles y 1luego s8elecciona el maAs deseable. La
especificacion de 1los futuros factibles se basa en los estados
actuales y pasados de la realidad (el futuro es deducido a partir
del pasado como visién retrospectiva). Por lo que el futuro esta
mas o menos determinado.

En la prospectiva se determina el futuro deseado
creativamente y libre de restricciones; se disefia el futuro
deseado y el pasado y el presente no se toman como restricciones.
Estos entran a considerarse en el momento siguiente, con la
imagen del futuro deseado, la planificacién prospectiva explora
los futuros factibles y selecciona el maAs satisfactorio. El
futuro deseado en la explicitacién de los objetivos y la bdsqueda
activa de los medios para su obtencién.

La prospectiva adopta una serie de conceptualizaciones
basicas, entre ellas se puede mencionar:

La importancia que se da a 1la interaccién entre fuerzas y
restricciones, es decir, son los intereses de grupo, los que
interactuando entre ellos y limitados por las restricciones de su
entorno, van definiendo el curso de las acciones o sucesos. Se
considera asi, que son las propias acciones de grupos, las que
estando normalmente orientadas hacia 1la obtencién de un mejor
"posicionamiento estratégico®, se transforman en elementos
esenciales de la construccién del futuro.

Visto de esta manera, el futuro ya no es tnico, s8ino que es
la manifestacién de correlaciones de fuerzas, capaces o no de
superar esas rigideces.

De lo anterior se obtiene que el futuro puede concentrarse
en diversos futuros posibles.

El segundo elemento de importancia en el analisis
prospectivo es la necesidad de incorporar en el analisis
variables cualitativas, como los proyectos de actores.

Otra exigencia, con el fin de evaluar rigideces y proyectos,
es la incorporacién de andlisis detallados del ambiente donde se
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desarrollan los procesos, asi como de los propios actores.

De lo anterior se puede inferir la enorme interaccién
existente entre 1la prospectiva y la planificacién estratégica o
corporativa.

La prospectiva se lleva a efecto dentro de un momento
anterior a la planificacién, a la cual le entrega informacién con
un grado de procesamiento elaborado sobre bases de conjeturas
extraidas del futuro a largo plazo. Por lo tanto, la informacién
que entrega la prospectiva, debe incorporarse al sistema de
planificacién, del mismo modo como lo hacen la estadistica, las
extrapolaciones y  otras disciplinas, que ayudan a la
estructuracién de la planificacién.

Una vez que la planificacién se encuentra en proceso de
ejecucién, en el tiempo, 1la prospectiva continda nutriéndola de
informacién 4til, para que esta vaya adecuandose a los cambios
circunstanciales, de acuerdo con aquellos factores que pudieran
constituirse en elementos distorsionadores de 1la accién de
planificacién.

La prospectiva explora el futuro dentro de una pluralidad o
concepcioén amplia de futuros posibles, los que son representados
como escenarios alternativos que se estructuran sobre bases
deseables o0 manejables, como se indicé. La planificacién, en
cambio,; actda sobre futuros extrapolados o deducidos.

La prospectiva extrae informacién desde esos futuros
posibles, la analiza y la aplica a los problemas o situaciones
presentes y, en funcién de este circuito presente-futuro-
presente, se va aproximando a 1las conjeturas posibles que se
constituiradn en recomendaciones y lineamientos para abordar los
problemas presentes sometidos a analisis. Durante este proceso,
la prospectiva pasa a ser una disciplina W4til que aporta
informacién para la formulacién de politicas, las que se
materializaradn mediante decisiones, donde una de ellas, es la
planificacién para la accién.

La prospectiva permite ampliar considerablemente el marco de
referencia histérica y conceptual del planificador al relacionar
determinados planes o politicas con otras decisiones, eventos o
tendencias existentes en el nivel nacional e internacional, lo
cual permite ademas introducir en el proceso de planificacién
elementos adicionales de reflexién, tanto empiricos como
conceptuales, que no hubieran sido considerados por una
planificacién pragmatica a corto plazo Y basada en la
extrapolacién de tendencias.
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III. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La reflexién principal consiste en saber cudles son los
escenarios nacionales e internacionales en materia cientifica y
tecnolégica y sus repercusiones sociales, politicas, juridicas y
econémicas. Corresponde, por lo tanto, a una anticipacién en el
espacio y en tiempo, es decir, una prospectiva como base de la
planificacién cientifico-tecnolégica.

La elaboracioén de politicas cientifico-tecnolégicas se hace
con base en los siguientes esquemas:

Planifica-
Prospec= || i5n cienti- strategias | JProgramacid Presupues-
tiva fico-tecno- tacidon
l6gica
e///,GD
-~ O
®
@ ® B
Py (ONG l @ o
i |

Gl—a()-::;ﬁ)

o~ |

® ®

®
1 Ideas nuevas, orientaciones politicas (futuribles)
2 Examen de las ideas
3 Estado de los conocimientos
4 Seleccién de proyectos
5 Criterios (instrumentos de medida)
6 Politicas estatales ("plan orientaciones estratégicas")
7 Reglas de funcionamiento estructural y financiero
8 Programacién y coordinacién
9 Organizacién, asignacién de recursos disponibles
10 Realizacioén del proyecto
11 Medidas de eficiencia y efectividad de la realizacién del
proyecto

12 Encuesta de opinién, estudios en marcha, imagen, reaccién

del contexto
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Los métodos empleados son:

a. Métodos de la prospectiva Extrapolacién de tendencias y
curvas envolventes.
La curva en S y modelos
Juego de actores
Analégicos
Delphi
Matrices de interdependencia
Multiatributos
Escenarios

b. Métodos de seleccién Lista de control
de proyectos De actualizacién
Matriciales
De clasificacién comparada
Arboles de pertinencia
De clasificacién-métodos

ELECTRE
Cc. Métodos de evaluacién Analisis factorial de corres-
de la situacién pondencia

Andlisis estructural
Dindmica de sistemas
Anadlisis estratégico

En este numeral se abordard el tema de la planificacioén
estratégica y en el IV se hard una suscinta descripcién de
algunos métodos prospectivos.

La planificacién estratégica puede definirse como la
formulacién, ejecucién y evaluacién de acciones que permitiran
que una organizacién logre sus objetivos.

La formulacién de estrategias incluye la identificacioén de
las debilidades y fortalezas internas de una organizacién, la
determinacién de oportunidades y limitaciones externas, el
establecimiento de misiones de 1la organizacién, la fijacién de
objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el anAlisis
de dichas alternativas y la decisién de cual escoger. La
ejecucién de estrategias requiere establecer metas, diseflar
politicas, evaluar y asegurar recursos de tal manera que las
estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma
exitosa. La evaluacién de estrategias comprueba los resultados de
la ejecucidén y la formulacién. 14/. El proceso de planificacién
estratégica se puede describir como un enfoque objetivo y
sistemAtico para la toma de decisiones en una organizacién y es,
a la vez, dindmico y continuo.

La planificacién cientifica y tecnolégica es de naturaleza
esencialmente politica y estrateégica.

14 DAVID, Fred.1988. La Gerencia Estratégica. Legis.Bogota.p3.
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La planificacién y 1la programacién requieren de una
participacién de varios actores interesados en discutir vy
concretar las previsiones sectoriales y poder establecer los
objetivos y recomendaciones a las autoridades encargadas de la
gestidn.

La pregunta que surge es: para qué se planifica?; la
respuesta seria que los propésitos centrales de un buen esfuerzo
planificador son:

a. Identificar un espacio para la accién de la organizacién y
facilitar a su gerencia la determinacién de la direccién del
esfuerzo dentro de ese espacio.

b. Formar, actualizar y capacitar a los niveles directivos de
una organizacién para comprender mejor los factores que
determinan su funcionamiento como entidad y sus relaciones
con su medio ambiente.

c. Establecer mecanismos de comunicacién que faciliten 1la
obtencién de informacién vital para la toma de decisiones
criticas.

d. Mantener una unidad de propésitos institucionales -asi este
sea amplio y borrosamente empleado- y aglutinar rapidamente
la voluntad y 1la capacidad de 1los miembros de 1la
organizacién alrededor de ciertos proyectos institucionales.

e. Preparar a todos los niveles organizacionales para anticipar
el cambio y las rupturas y aprovechar constructivamente las
experiencias vividas y las nuevas oportunidades.

La conceptualizacién de planificacién estratégica considera
que el proceso de planificacién estad férreamente empefiada en
mantener la libertad de accién de la institucién para satisfacer
su razon existencial y sus requerimientos orgénicos.

Pero mantener la libertad de accién en un mundo cambiante y
convulsionado significa capacidad para anticipar y percibir el
cambio y 1las rupturas y enfrentarlas constructivamente. Ahora
bien, la satisfaccién de la razén de ser o misién de una entidad,
se Jjustifica si ella responde efectivamente a las necesidades
sociales reales de comunidades que viven en transformacién
permanente.

De otra parte, la libertad de accién de hoy debe utilizarse
para asegurar la libertad que el proceso de planificacién
proporcione guias para lo que se debe hacer cada dia y promueva
la voluntad empresarial de hacerlo bien y oportunamente.

En muchas organizaciones, la planificacién corporativa suele

ser una tarea bastante rutinaria, que tiene poco o nada que ver
con estrategias soélidas, de resonancia, que son las que
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mantendrdn a la entidad claramente a la cabeza de su competencia.
Las organizaciones maAs exitosas en el mantenimiento de una
ventaja competitiva sobre sus rivales, se caracterizan por tener
ejecutivos que piensan a través y maAs alld de las soluciones
obvias, con una estructura de pensamiento estratégicamente
creativo.

Las organizaciones adeptas al pensamiento estratégico se
distinguen de sus competidores menos exitosos por un comdn de
practicas de direccién. En primer lugar, identifican y enfatizan
mas efectivamente que sus rivales en los factores claves del
éxito inherentes a su quehacer. En segundo lugar, segmentan sus
"mercados” a fin de ganar ventajas competitivas decisivas. En
tercer lugar, basas sus estrategias en la medicién y andlisis de
la ventaja competitiva. En cuarto lugar, prevén las respuestas de
sus competidores. En quinto lugar, explotan mAs diferentes grados
de libertad que sus competidores. Finalmente, la prioridad en las
inversiones se la dan a los "negocios" que prometen una ventaja
competitiva.

Los valores son el eslabén mAs alto de una cadena que
desciende a través de la misién, los propdésitos y las metas para
alcanzar los objetivos.

Los valores y propésitos son ideas generales y abstractas
que guian el pensamiento y orientan a la entidad para definir una
base amplia de entendimiento y establecer una imagen referencial
que faciliten la creacién de una identidad comdn entre sus
miembros y el reconocimiento de su caracter Wwnico por sus
pablicos o grupos de interés. Comprende 1la clarificacién de la
misién (su razén de ser), o sea, el campo y el estilo de accién
que le han venido asignando sus estatutos y su tradicién, asi
como la definicién de la misién hacia el siglo XXI.

En las organizaciones los valores se concretan en
propositos, los propésitos en politicas y objetivos, los
objetivos en metas, formando asi una jerarquia. La cultura
corporativa y sus creencias vienen a ser el método por el cual se
comunican y se hacen realidad los valores, los propésitos, las
politicas, los objetivos, las estrategias y las metas. La
creacién de un clima corporativo es 1la clave de la gestién por
excelencia. Este espiritu se logra cuando se pertenece y se esta
comprometido por wuna misién, unos programas o proyectos
compartidos a todos los niveles de la estructura organizacional.

Toda corriente de pensamiento, en efecto, implica una visién
del mundo, una aspiracién, un elemento prospectivo; en suma, una
ideologia y, por otra parte, llega a conclusiones por el empleo
de determinados métodos de andlisis. Por consiguiente, se debe
clarificar el papel de 1la Ciencia y la Tecnologia, de cada
organizacién en 1la sociedad y en el desarrollo regional y
nacional a fin de examinar desde esta posicién las politicas, los
objetivos, las estrategias y las metas que se supone debera
satisfacer la Ciencia y la Tecnologia, concebida en su sentido
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ideolégico y prospectivo.

No es posible planificar satisfactoriamente sin una adecuada
formulacién de politicas y de las acciones que se desarrollaran
para facilitar la toma de decisiones y su enunciacién en términos
claros y precisos, con 1la intencién de alcanzar objetivos
mediante el empleo de ciertos medios, todo ello enunciado en el
rumbo establecido por la misién.

De acuerdo con estos planteamientos, podria decirse que la
fijacién de wun rumbo, el disefio y la formulacién de planes y
estrategias para la Ciencia y la Tecndlogia, deberia seguir una
secuencia como esta:

Valores y propositos:

Son los fines mAs amplios que se persiguen, incluidos los
valores personales y organizacionales, representan tanto los
valores del -individuo como 1los que 1la sociedad le impone a la
organizacion y a la Ciencia y la Tecnologia.

Gran estrategia institucional:

La gran estrategia institucional se refiere a la
organizacién en su totalidad, a su misién y propésitos. En este
momento se plantea la siguiente pregunta: Qué debe ser la
organizacién, la ciencia y la tecnologia, tanto ahora como en el
futuro?. La gran estrategia requiere el pensamiento a largo
plazo, en el cual se creen los escenarios de desempefio futuro.

Metas institucionales:

Son condiciones futuras o resultados que 1la entidad busca
alcanzar o retener. Son deseadas porque su logro hace avanzar a
la institucién en cumplimiento de sus propésitos y valores.

Objetivos:

Son blancos precisos y bien especificados que pueden medirse
Y cuyo cumplimiento se desea alcanzar en determinado tiempo.

Alternativas estrateégicas:

En este momento la organizacién estéa en capacidad y
condiciones de empezar a considerar y diseflar cémo alcanzar las
metas y los objetivos deseados. Escoger el cémo, es disefiar
alternativas estratégicas.
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Politicas y planes:

Son el medio para lograr que las alternativas estrateégicas
funcionen. Las politicas y los planes son los cursos especificos
y los parametros para poner en marcha una estrategia.

Como complemento, en el proceso de entender en dénde esta y
para dénde va, se hace necesario identificar cudles son los
"desafios inmediatos" que debe enfrentar, y que serviran de
fundamento para la formulacién de estrategias especificas para
las diferentes unidades encargadas de desarrollar las funciones
inherentes a la ciencia y la tecnologia.

La gerencia debe encontrar en el medio regional, nacional e
internacional en que se mueve la organizacién los "nichos" que se
ajusten particularmente a sus funciones, productos, servicios y
capacidades. Para hacer tal cosa, en primer lugar se tiene que
entender la naturaleza del medio al que se pertenece. Esto es un
drea continua y permanente. El examen del medio es un andlisis
prospectivo. Busca identificar cudles son los posibles "espacios"”
en los cuales debe desenvolverse y, por tanto, cudles son los
asuntos y la accién institucional, bien sea porque se presentan
como situaciones favorables que van a demandar o a beneficiar el
desarrollo y oportunidades de alguna o algunas funciones
institucionales, o como situaciones dificiles que van a poner en
peligro el desarrollo de estos o 1la subsistencia misma de la
organizacién. 15/.

Ademas, se deben examinar los portadores de riesgo o grupo
de interés, porque en cualquier momento el estado actual o futuro
de una organizacién es el resultado de las fuerzas a apoyo y de

resistencia propias de los portadores de riesgo y que actdan
sobre la organizacién. 16/.

El analisis interno -evaluacién interna- consiste en

identificar y evaluar debilidades y fortalezas organizativas en
las Areas funcionales de la entidad.

También se analizan las consecuencias o efectos estrateégicos

de importantes conceptos en las A&reas funcionales de 1la
organizacién. 17/.

15 Como métodos del andlisis ambiental estan: el Delphi, los
escenariog, la matriz de perfil competitivo, 1la matriz DOFA
y la matriz de evaluacién del factor externo.

16 Se deben identificar los portadores de riesgo y detectar los
supuestos de los diferentes grupos de interés (deteccién,
valoracién y andlisis del campo de fuerza de los supuestos).
El método es el de analisis de portadores de riesgo (grupo
de interés, deteccién y examen de supuestos (ARDES).

17 Como métodos tiene la matriz de evaluacién de factor interno
Y la matriz DOFA.
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El proceso de fijacién de objetivos y 8eleccién de
estrategias siempre implica juicios subjetivos, pero los métodos
analiticos pueden contribuir a 1la acertada realizacién del
proceso. 18/.

La politica de formulacién de estrategias, es decir, el por
qué y el para qué?, estd centrada en 1la alta direccién de la
organizacién. Se sobreentiende que los mismos responsables de la
ejecucién de estrategias deben también formularlos. Se debe
obtener la participacién de 1las juntas directivas en el proceso
de direccién estratégica.

La formulacién acertada de las estrategias no garantiza su
ejecucién acertada. La formulacién es una actividad intelectual,
mientras que la ejecucién es de caracter operativo. La ejecucién
de estrategias implica 1la reestructuracién y reorganizacién de
actividades internas, en tal forma que estimulen y recompensen
los esfuerzos para lograr 1los objetivos definidos. La ejecucién
de estrategias afecta todas las esferas de la organizacién,
causando impacto en todas las Areas funcionales.

La resistencia al cambio se puede considerar como la mayor
amenaza a la exitosa ejecucién de estrategias, pues la ejecucién
es basicamente un proceso de cambio. La resistencia puede surgir
en cualquier momento o nivel y para ello se debe crear un clima
organizativo conducente al cambio, asi como, una efectiva gestién
de las relaciones publicas y como se indicé lo fundamental es la
cultura corporativa.

Las tres actividades basicas de ejecucién de estrategias
son: la fijacién de metas, la determinacién de politicas y la
asignacién de  recursos fisicos, financieros, humanos y
tecnolégicos.

Las metas son fundamentales para la motivacién y evaluacién
de los empleados. Las politicas se requieren para guiar, limitar,
dirigir, estimular y restringir el comportamiento. La asignacién
de recursos proporciona apoyo adecuado a las Areas decisivas de
énfasis estratégico. En 1la interindependencia de metas se
presentan a menudo conflictos, por 1lo tanto, se debe estar
preparado para la gerencia de conflictos.

Las politicas corresponden a los niveles jeraArquicos de una
organizacién: institucionales, divisional y funcional.

18 El marco analitico de formulacién de la estrategia se puede
integrar por 3 momentos: Entrada de datos (matriz de
evaluacién del factor interno; matriz de evaluacién del
factor externo; matriz del perfil competitivo); momento
comparativo (matriz DOFA; matriz de posicién estratégica y
evaluacién de accién; matriz del grupo consultor de Boston;
matriz interna-externa y matriz de la gran estrategia);
momento decisorio (matriz cuantitativa de planificacién
estratégica).
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A medida que se suceden cambios internos y externos a una
organizacién, las estrategias mejor formuladas y ejecutadas se
vuelven obsoletas.

Por ello, es imperativo que en forma sistemAtica se revise,
evalde y controle la ejecucién de estrategias. Las actividades
evaluativas de estrategias estAn encaminadas a resolver problemas
potenciales internos )'4 externos. Se revelan las
fortalezas/debilidades internas y las limitaciones/oportunidades
externas que constituyen las bases de las estrategias actuales.

La segunda actividad de evaluacién de estrategias consiste
en medir el desempefio organizativo. Esta actividad incluye la
comparacién de los resultados esperados con los resultados reales
de los esfuerzos de ejecucién de estrategias, la investigacién de
la desviacién de 1los planes, 1la evaluacién de los desempefios
individuales y el anAlisis de 1los progresos alcanzados para
lograr las metas y los objetivos propuestos.

La tercera actividad de evaluacién de estrategias, la

ejecucion de medidas correctivas, requiere hacer cambios para

convertir a 1la organizacién en una entidad competitiva en el
futuro.

Para conceptualizar y clarificar la planificacién y la
gestion en ciencia y tecnologia, es necesario tomar en cuenta
unas preguntas claras y encontrar las respuestas apropiadas.

Las preguntas son:

- Qué es planificar y gerenciar la ciencia y la tecnologia?

- Quiénes planifican y quienes gerencian?

- Quiénes apoyan y organizan los aspectos técnicos del proceso
de planificacién y de gestioén?

- Como se sabe s8i la planificacién y la gerencia funcionan
eficaz y eficientemente?

- Como se puede hacer una planificacién y gerencia practicas?

- Cudles son las preguntas basicas sobre la planificacién y la
gestién en ciencia y tecnologia?

- Cuando se termina un plan?
- Cémo lograr que el plan y la gestién mantengan su vigencia?

- Cudles acciones son los agentes portadores del cambio y cémo
podran vencerse los obstaculos existentes?

- Es posible que el plan y la gestién sean tanto un medio e
instrumento de su direccién, como de participacién

31



democratica?

Las metodologias de la prospectiva y la planificacién
estratégica, deben partir de una premisa esencial, el lograr un
escenario de congruencia entre el desarrollo cientifico vy
tecnolégico con el bienestar social, 1lo cual implicaria una
reorientacioén de las prioridades en la transferencia, innovacién
y uso de la ciencia y la tecnologia actual.

IV. PROSPECTIVA Y TECNOLOGIA

La prospectiva vy la tecnologia han desarrollado
metodologias derivadas de una preocupacién también contemporanea:
el desarrollo cientifico y tecnolégico ha demostrado un dinamismo
de tal magnitud que ha conducido a la humanidad a acciones que
superan, se adelantan o se oponen a sus intenciones o a sus
aspiraciones sociales e individuales. El1 hombre se siente
arrastrado por su propia inventiva hacia metas desconocidas.

El elemento central de la situacién que se estd confrontando
es la incertidumbre sobre el futuro.

Esto no es por ser una 8situacién nueva en la historia; lo
nuevo son las consecuencias posibles de no tener la capacidad de
tomar decisiones apropiadas en relacién con el futuro. Se sabe
que se estd enfrentando una crisis global cuya trayectoria,
debido a s8u enorme y creciente complejidad y su falta de
precedentes, no puede ser simplemente deducida del pasado; mas
que un proceso continuo tiene alguna de las caracteristicas de
una ruptura y de una discontinuidad en 1la evolucién de la
sociedad.

Se enfrenta entonces una situacién compleja: se estad frente
a un futuro cuya evolucién es dificil de predecir, y al mismo
tiempo se necesita de algunas guias para 1la accién en un
horizonte temporal de largo plazo, porque se debe ser consciente
que la dnica solucién para la problemdtica actual, es formular e
implantar estrategias alternativas de desarrollo basadas en
objetivos mAs compatibles con las aspiraciones de la mayoria de
la poblacién, y con las posibilidades y restricciones planteadas
por el avance cientifico y tecnolégico y de 1la comprensién del
universo en que se vive.

La caracteristica central de la prospectiva es que el marco
de referencia para la planificacién y 1la gestién en ciencia y
tecnologia es la demanda de investigacién y desarrollo de 1la
sociedad deseable. Esto significa que la politica cientifica y
tecnolégica no debe ser determinada por problemas especificos, o
Areas de problemas planteados por las tecnologias per se, sino
mas bien por las metas politicas, culturales y socioeconémicas
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propuestas por la sociedad elegida. Es, obviamente, una tarea
dificil alcanzar un acuerdo sobre lo que significa e implica una
*sociedad viable y deseable", pero esta es precondicién necesaria
para cualquier estudio prospectivo del tipo y caracter que se
estd considerando.

El problema de crear las condiciones para acceder a la nueva
sociedad no afecta, por supuesto, solamente a América Latina; es
un problema mundial, pero las trayectorias del proceso, y los
horizontes temporales seran distintos para diferentes regiones y
pailses.

En el caso presente, en que se trata de analizar los métodos
de reflexién para la toma de decisiones cuando se considera a la
ciencia y 1la tecnologia como variables manejables, no se
utilizard sino una parte de 1las posibilidades que ofrece la
prospectiva, y esto es su capacidad para descubrir escenarios
futuros posibles y deseables que sirvan de marco basico para
descubrir, estimar y evaluar 1los impactos que produciran las
tecnologias alternativas que se pueden incorporar hoy en dia, o
en un futuro préximo previsible.

La visioén de futuras alternativas diferentes a aquel hacia
el cual conducen las tendencias actuales, podria significar un
gran ahorro de costo social, al permitir elegir  rumbos de
desarrollo que conduzcan a metas de bienestar y convivencia sin
tener que seguir necesariamente el largo y oscilante camino de
los paises que van adelante. En otras palabras, gracias a la
prospectiva se podria descubrir algdn atajo y espacio politico y
socialmente factible de sequir.

El desarrollo cientifico y tecnolégico ha llegado a ser un
vector central en la definicién de 1la soberania nacional. Un
salto en esta materia es indispensable, no solo como estrategia
para un desarrollo estable y sostenido, sino también como
fundamento de una nueva configuracién politica, cultural y social
de las naciones latinoamericanas.

La necesidad de una prospectiva tecnolégica se funda en el
tiempo que harad falta para absorber el impacto social y econémico
de las nuevas tecnologias, seguramente mids de una generacién, y
en el tiempo que 1llevaria a paises como los de América Latina
contar con sistemas de investigacién y desarrollo, capaces de
enfrentar plenamente la problemAtica emergente de los avances e
innovaciones cientifico-tecnolégicas.

No cabe tampoco, como se ha dicho anteriormente, una
prospeccién cientifico-tecnolégica aislada de un desarrollo
social y econémico determinado. No se puede, ademas, eludir el
problema de la incertidumbre en que forzosamente tienen que
desembocar estudios de prospectiva de esta clase.

Naturalmente, una prospectiva y planificacién estrateégica de
este alcance es un trabajo sumamente complejo aparte del tema
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cientifico y tecnolégico, que es ya especialmente intrincado, el
contenido social y econémico suponen un trabajo delicado, arduo y
debe ser realizado con rigor metodoldégico. Las Areas de
incertidumbre exigen varias alternativas de escenarios vy
corrientes de politica.

" América Latina deberia contar con una planificacién de
alcances parecido a alguno de los trabajos de ese tipo realizados
en los paises desarrollados, con el fin de ofrecer un marco de
referencia y una imagen que es vital para los planes nacionales
de desarrollo.

Cada pais puede y debe contar con proviciones de
prospectiva, pero trabajar aisladamente en problemas comunes y
tan complejos como los cientificos y 1los tecnolégicos no solo
seria un desperdicio, sino que es realmente imposible porque la
capacidad cientifico y técnica para este trabajo es muy limitada.
Es una tarea comdn, un objetivo de cooperacién de gran interés.

V. METODOS DE LA PROSPECTIVA

Los métodos que serdn analizados en este documento
corresponden a los calificados como de mayor significacién en la
realizacién de estudios prospectivos. Ellos son:

- Método DELPHI, que intenta obtener informacién sobre el
futuro a traveés de opiniones recogidas por consenso entre
grupos de expertos sometidos a consultas.

- Métodos de Juegos de Simulacién, que tratan de simular
ambientes hipotéticos artificiales, considerando una cierta
cantidad de supuestos basicos.

- Métodos de Impactos Cruzados, que intentan explicar,
probabilisticamente, los efectos de 1la interaccion de
eventos y de los impactos ocurridos entre ellos.

- Método de Escenarios, consistente en estructurar y descubrir
el estado de situaciones posibles y probables futuras, a
partir de un conjunto de supuestos dados.

Las matemAticas, la estadistica y la economia, entre otras
disciplinas, permiten hacer uso de diferentes técnicas que
complementan los estudios prospectivos. Estas se refieren a:

- Técnicas de extrapolacién de tendencias, las que recopilan
informaciones del pasado, 1las analizan y determinan la

regularidad de comportamiento de series cronolégicas
elaboradas.
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- Técnicas econométricas, consistentes en establecer
relaciones matemAticas, que expresan la dependencia entre la
evolucién de los datos estadisticos y los factores que
inciden en ellos, comprobadndose la correlacién de dichas
variables, mediante procedimientos estadisticos.

- Los Arboles de decisién, utilizados por la teoria
decisional, han significado un aporte positivo para el
andlisis de comportamientos de sistemas futuros.

- Técnicas de pronéstico donde el individuo hace uso de la
propia experiencia sobre los hechos estudiados.

Otras técnicas de similar subjetividad dicen relacién con la
aplicacioén de la intuicién del hombre, los ejercicios de grupos,
como la tormenta de ideas y la sinética, entre otras.

5.1. Método Delphi:

El método Delphi propiamente dicho se efectda generalmente
en cinco etapas: cuatro de encuestas y una de andlisis y
explotacién.

Primera etapa: envio del primer cuestionario:

El cuestionario es enviado por correo al grupo inicial de
expertos y se debera tomar en cuenta los que no responderan
y los abandonos en curso de programa. El grupo de trabajo
definitivo debera, al fin de las encuestas, ser mayor de 25
y debera haber contestado todos los cuestionarios.

Cada cuestionario debera ir acompafiado de una nota de
presentacién donde se expliquen el espiritu y los objetivos
del Delphi, asli como 1las condiciones practicas de la
encuesta. Algunas veces sera necesario encontrar
incitaciones (remuneracién, promocién personal, etc.), a
pesar del anonimato de las respuestas para efectos de nuevos
cuestionarios o de 1la publicacién de resultados (las
respuestas deben estar perfectamente personalizadas, ya sea
por nombres, cédigos u otros sistemas).

En este primer cuestionario, el experto debera calificar la
respuesta y deberd también calificar su competencia frente a
la respuesta (p.e.: l1=-muy competente, 2=competente,
3=informado, 4=poco informado, 5=incompetente).
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A continuacién se muestra un cuestionario tipo:

Autocali- Preguntas Respuestas
ficacién

cececcsss 1. En qué afio se podran organizar viajes

turisticos de un mes a la luna. @ .c.ccecceccs

I En qué afio el ndmero de muertos por

desnutricién serd menor de un millén. cecseccsee

cesssecess 3. En qué afio el uso de alucinégenos

+
++
+++

serd legalizado. cececsee .o

las respuestas se expresan en cifras o "maAs tarde" o "jamas"
yo tengo la intencién de continuar en el Delphi ............
yo no tengo la intencién de continuar en el Delphfi .........

La autocalificacién permitirad aislar las mejores respuestas
(las supuestas como...). Los resultados permitiradn comparar
respuestas de especialistas con no-especialistas, etc.

Segunda etapa: andlisis del primer cuestionario, envio del
segundo:

Una vez recibidas las respuestas, se analizan, eliminandose
las de aquellos que no desean seguir; por medios de las
técnicas de 1la estadistica descriptiva se construyen las
distribuciones (histogramas), se calculan medias y medianas
y diferencias intercuartiles.

En el caso de la encuesta anterior:

La distribucién, tal como ha sido dibujada, muestra que la
mediana se sitda en 1990. Esto quiere decir que un 50% de
los expertos piensan que un viaje a la luna serA posible
antes de 1990 y un 50% que serA después. Una indicacién
adicional la da el grafico: 25% piensa que serA antes de
1987 y 25% que serA después de 1995.

El objetivo de todo el proceso Delphi ser4d, por lo tanto,
cerrar este espacio intercuartil. Y el método empleado sera
la confrontacién de estos extremos (confrontacién por medio
de nuevas encuestas). El1 segundo cuestionario indica el
procedimiento:
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Cuestionario No. 2

Preguntas: Mediana Espacio Su respuesta La nueva

intercuartil anterior

1) idem Q-1 1990 1987 - 1995 1997 ceesecses(l)
2) idmo-l ee e = eees s e ess oo eeee = eessseoe 00-(2)
3) ide-l ®eeee = e e s eesec e eeee = e eese e
(1) Si mantiene la respuesta anterior y ella estaba fuera del
espacio intercuartil, justifique su respuesta.
A cada encuestado se le indica los resultados de la primera
encuesta y se le recuerda su propia respuesta. Se le
solicita una nueva respuesta.
Si la primera estuvo al interior del espacio intercuartil,
lo mAs probable es que insista en la misma y que nada lo
haga cambiar de impresioén.
Si la primera estuvo fuera del espacio y si insiste en su
opinién inicial, se le preguntan las razones de esta.
Se debe hacer notar el caracter disuasivo e intimidante de
este procedimiento: solo quienes desean situarse fuera de la
mayoria deben dar explicaciones.
Tercera etapa: andlisis del segundo cuestionario:
El segundo cuestionario se expresa normalmente por una nueva
distribucién, generalmente menos dispersa que la primera.
De nuevo se calcula la mediana como los espacios
intercuartiles, asi como se identifican los argumentos de
los extremistas.
Histograma ler. cuestionario Histograma 2do. cuestionario
” 4;
g 7
=
— | 1—-‘
-
1980 71990 ) 2000 zoig * H]FI —  AfO
] I 2010 1980 |199(1 2000 2010
Qn J Q3 QIM Q3
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- Histograma 3er. cuestionario

- Ano

1999 2000 2010

Qll Q3
M

Evolucién de las respuestas
Resultado Delphi

2000 <

1995 <

o
1990 - S . e - o - l-4 ——————————
o

1980 . A A A >

No.l No.2 No.3 No.4 lferac

Encuesta Resultado
clasica Delphi

Se prepara, por 1lo tanto, el tercer cuestionario, que en
esencia contiene 1la misma informacién que el segundo
(actualizada, por supuesto) a la cual se agregan los
argumentos generales dados por aquellos que insistieron en
mantenerse fuera de la "mayoria", en este caso:

Argumentos optimistas: Los dltimos éxitos estadounidenses

permitiran obtener mas créditos. Las experiencias presentes
permitiran pasar rapidamente de la experimentacioén a las

38




series comerciales. La fiabilidad de los equipos permitira
reducir los costos.

Arqumentos pesimistas: No hay que subestimar el paso de
series experimentales a series comerciales para todo
piblico. E1l entrenamiento necesario es incompatible con la
comercializacién.

Los créditos dedicados al espacio serdn destinados a otros
asuntos: contaminacién, energia, etc.

Se les pide entonces su nueva respuesta y la critica
personal a los argumentos: es la contaminacién total, todos
contra todos.

Se insiste una vez mAs en el cardcter desigual de la
confrontacién (la mayoria no puede argumentar para
justificarse y los extremistas tampoco podran atacarla).
Estad aquil la esencia del método Delphi y la explicacién por
la cual esta bien adaptado a la toma de decisiones y por queé

a menudo es mads aplicado en forma normativa que en forma
exploratoria.

Cuarta etapa: anadlisis del tercer cuestionario, envio del
cuarto y dltimo:

La distribucién obtenida del tercer cuestionario sera muy
aproximada a la del segundo s8i no precisa o afirma las
tendencias.

Métodos de Juegos de Simulacién

El meétodo consiste en construir realidades complejas
abstractas, dentro de supuestos conocidos, intentando
determinar modelos dindmicos (no matemaAticos).

Este ejercicio es llevado a efecto con la participacién de
actores o expertos en que cada uno representa un papel o
elemento del sistema simulado.

La mecanica del método obedece a la siguiente secuencia:

Suministrar informacién del tema en estudio a un grupo

19

20

SAINT-PAUL, R. y TENNIERE BUCHOT, P.F. 1974. Innovation et
évaluation technologiques, selection des projets, méthodes
de prévision, Enterprise Moderne d’Edition Technique et
Documentation.

TENNIERE BUCHOT, P.F. 1984. Methodes de programation

applicables aux activites scientifiques et tecnologiques.
UNESCO, Paris.
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5.3.

de expertos participantes seleccionados,
estableciéndoles el marco de referencia dentro del cual
deberan actuar. Se fijan las reglas del juego para que
sean conocidas por ellos y sepan a que atenerse en cada
intervencién.

Estimular el trabajo de los expertos, en el sentido que
apliquen sus propias estrategias en su relacién con los
otros actores y las variables suministradas al grupo.

Pueden trabajar en conjunto hacia metas comunes o,
competitivamente, hacia metas no compartidas.

Mediante el intercambio de opiniones (diAlogos) se van
obteniendo informaciones dtiles que van apuntando a los
fines del estudio.

En el hecho, se pretende extraer informacién del futuro
a partir de la capacidad creativa de cada experto, de
su experiencia y de su preparacién cientifica y
técnica.

Los Juegos de Simulacién han hecho contribuciones
importantes en el campo de 1los analisis de hechos
coyunturales.

También han sido aplicados en 1la elaboracién de
estrategias militares (juegos tacticos), en la gestién
empresarial y en 1la resolucién de conflictos de
caracter social.

En materia de apoyo a la proposicién de pronésticos, adan no
han demostrado su eficacia como técnica de precisién, lo que
ha significado que su aplicacién se ha concentrado a
situaciones muy puntuales, como las sefialadas en el punto
precedente.

Métodos de Impactos Cruzados

El método de impactos cruzados es el nombre genérico de una
familia de técnicas que intenta evaluar los cambios en las
probabilidades de ocurrencia de una serie de sucesos cuando
uno de ellos se produce. Diversos métodos han sido
propuestos. Norman Dalkey 21/, Gordon 22/, etc. Se
presentarad en lo que sigue el método SMIC, desarrollado por
Michel Godet en 1974. 23/.

21
22
23

DALKEY, N. 1963. "An elementary cross impact model”,
Technological Forecasting and Social Change,vol.3, No.3.
GORDON, T.J., HAYWARD, H. 1968."Initial Experiments with the
Crops Impact Matrix Method of Forecasting”, Futures,dec.
GODET, M. “"Prospectives des systémes et construction de

scénarios a partir d’ une nouvelle méthode d’impacts
croisés®, SMIC 74.
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5.3.1.

SMIC: Sistema Matricial de Impactos Cruzados: La
conceptualizacién general del método es la siguiente:
de la misma manera que se puede resumir la historia por
una serie de sucesos determinados, se puede plantear
los futuros posibles por un listado de hipétesis que
traduzcan las determinaciones futuras, p.e., 1la
conservacioén de las tendencias o0 el desarrollo de una
tendencia todavia en germen.

La realizacién en un horizonte de tiempo dado de una
hipétesis constituye un evento y el conjunto de
hipétesis constituye una referencia en la cual habra
tantos estados posibles (o de imagenes finales) como de
combinaciones de elementos.

En la practica, si se considera un sistema de N
hipétesis (hl,,,hn), existen 2n imAgenes finales que
conducen a la misma cantidad de escenarios posibles.
Decir, por ejemplo, que a tal horizonte se produciran
hl, h2, h4,,,hn y no h3, es una de las imAgenes
posibles.

La informacién disponible: La experiencia muestra que
los expertos interrogados sobre 1la evolucién probable
de un sistema no pueden dar mas que una informacién
limitada y restringida, como se resume a continuacién:

- Las probabilidades de ocurrencia de cada una de
las hipétesis en un periodo dado.

- Las probabilidades condicionales de las hipdétesis
tomadas dos a dos.

Seleccioén de expertos representativos: Cuando el ndmero
de expertos es grande, conviene formar grupos que
tengan puntos de vista semejantes, de manera que los
distintos grupos tengan puntos de vista bien
diferenciados.

Se selecciona luego al interior de cada grupo el o los
expertos tipo, de manera que estos representen la
opinién general del grupo al cual pertenecen.

Principio del meétodo de calculo: Cada experto responde
haciendo referencia a la imagen que él se forma de la
evolucién del sistema estudiado, pero esta imagen se
queda de alguna manera implicita o no-expresada cuando
el sistema contiene muchas variables interdependientes:
las descripciones parciales que el experto da a traveés

de las probabilidades pueden ser  parcialmente
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incoherentes entre si.

El método SMIC corrige las opiniones primeras
expresadas por los expertos representativos de cada
grupo, de manera de obtener resultados netos coherentes
(estadisticamente coherentes), lo mas préximos posibles
de las estimaciones iniciales (esta bisqueda de
coherencia es el aporte de M.Godet en su SMIC con J.C.
Duperrin).

El principio escogido es, por lo tanto, obtener un
sistema de probabilidades netas coherentes por
intermedio de 1las probabilidades de las imAgenes, es
decir, de 1la opinién global no expresada, pero
implicita.

Probabilidades Probabilidades Probabilidades

individuales | imAgenes o escenarios || individuales y

y condicionales condicionales

Informacién inicial Transformacién Informacién

no coherente completa y
coherente

El
E2
E2

Ep

ii)

Cada imagen final tiene una representacioén:

(hl, h2......,hi,...., hn): se realizan todos los hi
(h1, h2...... +hi,...., hn): no se realiza
(hl, h2......,hi,....,hn): no se realiza

(Hi,ﬁi,......,ﬁi,....,hn): ninguna hipétesis se realiza.

Cada situacién posee una probabilidad 7 desconocida que
se desea conocer. A cada hipétesis aislada hi (con una
probabilidad p(i), puede asociarle sus probabilidades
tedricas individuales px(i) y condicionales que se
expresan en funcién de los 1i.

La ?robaeilidad de hi:
px(l) =f"e‘.km ...os.oo.o(l)

donde @;x = 0 si hi no esta en Ek
1 si hi estd en Ek

La relacién anterior expresa que la probabilidad de la
hipétesis i es la suma de 1las probabilidades de las
situaciones donde hi se realiza.

La probabilidad de hi si hj se realiza:
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px(i/j) = 6V“)‘7; para todo i,]J ceceesseas(2)
P
jcon t(ijk)

1 si hi y hj esta en Ek
0 si hi y hj no estan en Ek

En efecto, tenemos que p(i,j) = p(i/j) x p(j) y la
probabilidad de que hi, hj se realicen es igual a la
suma de las probabilidades de las situaciones donde i y
j se realizan simultaneamente.

iii) La probabilidad de hi si no se realiza hj: p(i/J)
px(i/j) = £ S(ix) Tk para todo i, j R & )|

con s(ijk) 1s8ihiy

= hj estan en Ek

=0sihiy no estan en Ek

iv) Las condiciones necesarias para mantener la coherencia
estadistica y a verificarse por construccién son:

a) 0 <= px(i) <=1
b) px (i/3) x px(]) = px(j/i) x px(i) = p(i.])
c) px (i/j) x px(3j) + px(i/j) x px(j) = px(i)

Las restricciones a, b y c son verificadas por las
probabilidades teéricas, pero no por las probabilidades
estimadas, por consecuencia, 1la funcién objetivo que
propone el método SMIC es minimizar la diferencia entre
los productos P(i/3)xp(3) resultante de las
estimaciones dadas por los expertos y los productos
teér%;;s px(i/j)xpx(j) que se presentan en funcioén de
los .

Esto hace buscar las probabilidades

ri, #»72,..., 7k,..., ¥n

de las R situaciones que hacen minimo por ejemplo:

Min ( ij {p(i/3)xp(J) -‘-t(ljk)x x*} +E p(i/3)xp(J) -
8(11k) ) ;

=
bajo las restricciones: k=1 vk = 1
nk > 0, para todo k

que es un problema clasico de minimos cuadrados con restricciones
lineales.

En esta situacién se puede demostrar que hay mdltiples
soluciones para los k, mientras que los px son dYnicos.
Se introduce, entonces, un criterio de escogencia: se
selecciona como solucién 6ptima aquella que corresponde
al conjunto de los 7k, tal que el escenario mas
probable tenga el valor mas elevado posible, 1lo que
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corresponde a la realidad en la medida que los expertos
tenian en mente cuando respondieron al SMIC: una imagen
final claramente mas probable que las otras.

La solucién que corresponde a este criterio, es decir
Max Max 7Tk) es obtenida facilmente por medio de
algoritmos simples, puesto que se trata de una funcién
lineal en7r , a optimizar bajo restricciones lineales.

Andlisis de sensibilidad: Comparandose los histogramas
de respuestas de probabilidades simples y condicionales
se observan las variaciones de probabilidades. Esto
permite deducir cudles son las hipétesis "influyentes"
y cudles las "dominadas". El analisis de sensibilidad
indica, por 1lo tanto, eventos que hay que movilizar y
cudles hay que impedir su realizacién para hacer
evolucionar el sistema en el sentido deseado.

Escogencia de imagenes finales: Se tiene para cada

experto conservado una lista de 2n imAgenes

clasificadas por orden de probabilidad decreciente, se

realiza ahora una lista de imagenes ( = 12) que

consideren:

i) Por cada experto: 1la 1lista no contiene todas
aquellas cuya probabilidad sumada es poco
importante.

e
e
A4

Por cada imagen conservada: hay al menos un
experto que le ha dado una probabilidad
importante. Se calcula entonces para cada imagen
la media de las probabilidades dadas y se obtiene
una jerarquia de imAgenes finales conservadas y
sus escenarios correspondientes.

Se escoge ahora, entre esos escenarios, el de
referencia (escenario mencionado maAs a menudo, con
una probabilidad alta) y los escenarios de
contraste.

Finalmente, el papel del SMIC se resume en separar
de todos los futuros posibles aquellos que son maAs

probables y que seradn objeto de un estudio de
escenarios.

Aplicacién del SMIC al sistema energia nuclear 24/:

Este ejemplo, desarrollado en el afio 1974, se
interesaba en los sucesos que pudiesen producirse en el

24 Extracto de GODET, M. 1974. Revista Metra, vol.XIII, No.4.
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C

Ca

Cs

periodo 1974-1990. El1 estudio retiene tres problemas
que caracterizan de una manera muy precisa el problema

de la energia nuclear en la Francia del periodo 1974-
1990.

el: La temperatura del agua de los rios sube a mas de
30°, por causa de las centrales nucleares, creando
problemas de toda indole.

Bl = (el, e2, e3), probabilidad 7l
E2 = (él, e2, e3l) 72
E3 = (el, e2, e3) 73
E4 = (€1, e2, el) T4
B5 = (el, e2, e3) ¥5
E6 = (81, e2, &3) 76
E7 = (el, €2, €3) w7
E8§ = (81, &2, &3) 8

La expresién de las probabilidades tedricas es, por lo
tanto, para cada evento aislado:

pP(i) = k=8 g ik x 7wk
=

k=1
ik 1 s8i ei figura en Ek
0 si ei no figura en Ek

las probabilidades condicionales seran:

(i,3) p(i/j) = t(ijk) k
P(3)

(i,3)  p(i/j) = (ijk) k
1-P(3)

Yy la matriz de probabilidades:

Ci Cs
D= +Maels ¢My  |Ph(7i+Ts) /Ps Prs=(i+Ts)/Ps
Phs(s+7) /(1-B) | R/3 (e T /1-R)
Bte=(T 4 72) /5 B=Tith o Jr + T P (M + 1)/ A
P = (T + Y 1-R) Bl (T + )/ 7+ R)

Ble=(m+B/B | Ph=(Tr =)/ 7
i@?=(75+i934z;e) /@’:(ﬁ5+2@2/77‘/;) Bl +ll2 ]z + Vo
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C1

C2

C3

e2: el 175% de 1la energia eléctrica francesa es de
origen nuclear.

e3: manifestaciones de mas de 200.000 personas contra
la utilizacién masiva de la energia nuclear.

Sean pl, p2, p3 sus respectivas probabilidades de
aparicién antes de 1991.

La pregunta a responder es la siguiente: de los i =9
escenarios posibles al horizonte 1990, cudl es el
escenario realizable y cudles el tendencial y los de
contraste?
Los datos brutos: Para simplificar y mejorar 1la
fiabilidad de las respuestas, se pidié a los expertos
que tuvieran explicitamente las relaciones entre los
sucesos:
relaciones condicionales: de e2 sobre el sii:

si e2 se produce aumenta posibilidades de el
relaciones causales de e2 sobre el:

si e2 se produce aumenta posibilidades de el

pero el puede producirse independientemente de e2

Las preguntas tienden a obtener las siquientes
respuestas de los expertos:

p(i), p(i/3). p(i,j) para i,j=1,2,3.
Para la mejor comprensién del ejemplo, se construyen
los escenarios posibles en este caso y sus respectivas
probabilidades individuales (teéricas).

La informacién bruta tal como se obtuvos:

C1 C2 C3

0.35 0.38 0.3 0.48 0.17

0.67 0.59 0.62 0.58 0.67

0.8 0.47 0.55 0.64 0.58
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Ci

C2

C3

informacién que, como era previsto, resulta incoherente
(estadisticamente incoherente). Para obtener los
resultados corregidos (y valorizar mejor los estados no
expresados por los expertos) se minimiza la funcién
siguiente:

2 1 2 2
HIN. {(0.30- Mo -7s) +(0.45-7a-T3) *(0.30- M -T3) +(00y-1s-11z) +

2 2 2 2

(0.24-T -Ts) #(0.0y- T -75) # (0-29-T1 -T2 ) +(0.24-775-Ws) "+

(0.47-71-713 )% #(0.35-Ta-Ty ) +(0.35 - T W) ¥ (0.20-75- m/)‘f

con las restricciones: £/ =/ Y Ti>0 N
Los resultados:

la matriz de informacién neta quedd como sigue:

Ci C2 C3

0.3 0.6 0.3 0.5 0.1

0.8 0.6 0.5 0.4 0.6

0.9 0.5 0.7 U 0.6

En este ejemplo, solo la probabilidad individual de e2
es sensiblemente modificada: pasa de 0,5 a 0,62; en
cambio, las probabilidades condicionales sufren fuertes
modificaciones, lo cual se explica facilmente: es mas
facil explicar una probabilidad individual que las
condicionales (comparar ambas matrices).

Analisis de sensibilidad: Consiste en medir la
variacién APj de Pj como consecuencia de una variacion
Api de Pi, calculado en este caso, se hace la matriz
donde se escriben las elasticidades:

eij = _Apj / (__APi)
Pj Pi
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C1 C2 C3 Total

C1 - 0.33 - 0.18 -0.51

C2 - 0.14 - 0.18 -0.32

C3 0 - 0.18 -0.18
Observaciones : total - 0.14 - 0.51 - 0.36

1. En la lectura de las sumas laterales, se constata
que el suceso el es relativamente maAs motor que
los otros (-0.51) en comparacién con e2 (-0.32) y
e3 (-0.18).

Los totales marginales en columnas demuestran que e2 es
el suceso mas dominado (dependiente) por los otros (-
0.51), siendo el el menos sensible (-0.14).

El desarrollo de centrales nucleares es, por lo tanto,
muy sensible a la accién de otros sucesos del sistema
general y, en particular, el aumento de temperatura del
agua de los rios.

2. Todas las elasticidades son negativas: en el
ejemplo es claro si 1la temperatura de los rios
sube la probabilidad de obtener altos porcentajes
de energia del aAtomo disminuye, si el porcéntaje
de energia atémica sube es porque no estad subiendo
la temperatura de los rios, etc.

La seleccion de escenarios:

La probabilidad de cada escenario es:

E6 (010) con 716 = 0.279
El (111) con 1 = 0.234
E4 (001) con g4 = 0.201
E2 (011) con g2 = 0.103
E7 (100) con @77 = 0.073
E8 (000) con 8 = 0.066
E3 (101) con 73 = 0.044
ES5 (110) con W75 = 0.000

Solo E5 ( 7/ = 0) no pertenece al dominio de los
realizables.

EG,/El Y E4 son el nudo esencial (F6+7W1+74 = 0.714
> 2/3).
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E6 (010) escenario tecnolégico: 75% de energia
nuclear sin aumento de la temperatura del agua y
8in protestas.

El (111) escenario de conflictos: los tecndélogos
imponen la energia nuclear, a pesar del aumento de
la temperatura del agua y de las protestas.

E4 (001) escenario ecoldégico: no sube la
temperatura del agua, no aumentan mucho las
centrales, por lo tanto, no hay protestas.

Escenarios de contraste:

E3 si la temperatura sube sin las centrales, las
protestas buscaran otra direccién.

E8 nadie cree que nada de todo esto pase.

TENIERE BUCHOT, P.J. 1984. Methodes de programmation
applicables aux activites scientifiques et tecnologiques.
UNESCO, Paris.

GODET, M.
Economica.

1985. Prospective et Planification Strategique.
Paris.
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5.4. Métodos de escenarios:

El futuro es méltiple, diversos futuros son posibles y el
camino que lleve a uno u otro futuro tampoco es tnico.

La descripcién de un futurible y del proceso de acercamiento
correspondiente constituyen un escenario.

En Francia, es el equipo de 1la OTAN quien ha puesto por
primera vez en marcha un método de escenarios. Aunque este
primer estudio es aplicado a la geografia, la metodologia es
rapidamente aplicada a la prospectiva industrial (C. Kintz,
G. Ribeill).

Al mismo tiempo, investigadores estadounidenses: Gordon,
Elmer y Dalkey, entre otros, desarrollan diversos métodos
relativamente formalizados de construccién de escenarios,
todos basados en entrevistas de expertos: DELPHI, MIC, etc.

(ver historia en revistas Futures - Inglaterra,
Technological Forecasting and Social Changes - EEUU-,
Futuribles - Francia). El contacto entre estas dos

aproximaciones, que se pueden diferenciar como “"literaria” o
"formalizada®", era practicamente nulo; los unos rechazando
los modelos matemAticos por su sentido ideolégico disimulado
Y los otros encontrando sin interés todo aquello que es
literatura sin computador.

Distintos investigadores, entre ellos M. Godet, participaron
en la formulacién de diversos métodos (MIC-MAC, SMIC) y han
trabajado utilizando las metodologias de ambos grupos. El
método de escenarios -SEMA- que se muestra mAs adelante es,
por lo tanto, una sintesis integrada de ambos estilos de
trabajo.

DEFINICIONES-CONCEPTOS

INVARIANTE: fenémeno supuesto permanente al horizonte de
estudio, p.e.: el clima.

TENDENCIA FUERTE: proceso que afecta a un fenémeno de manera que
permite prever su evolucién futura, p.e.: la urbanizacioén.

GERMENES: factores de cambio futuro, poco perceptibles en el
presente y de gran influencia en el futuro.

ACTORES: aquellos que juegan un papel importante en el sistema
por intermedio de las variables que los caracterizan y que ellos
controlan, p.e.: las empresas petroleras.

ESTRATEGIA: conjunto de tacticas, es decir, de decisiones

condicionales que determinan para cada actor sus actos a ejecutar
ante cada eventualidad posible y relativa a sus proyectos.
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/
CONFLICTOS: un conflicto puede resultar de la confrontacién de
estrategias antagénicas y puede presentarse bajo la forma de
oposicién entre dos tendencias. Es el desarrollo de los
conflictos el que determina 1la evolucién de las relaciones de

fuerza entre actores o que refuerza el peso de tal o cual
tendencia.

EVENTO: la nocién de evento es definida por E. Borel como: "un
evento es un ser abstracto cuya unica caracteristica es de
producirse o no producirse".

ALEATORIO: Posibilidades subjetivas: se dice que un fendémeno es
aleatorio cuando ¢l puede tomar un cierto ndmero de valores a
cada uno de los cuales se asocia una probabilidad subjetiva.

ESCENARIO: conjunto formado por 1la descripcién de una situacién
futura y de un proceso de eventos que permiten pasar de la
situacién origen a la situacién futura. Esta definicién incluye
dos tipos de escenarios: escenarios de situacién y escenarios de
evolucion.

ESCENARIO TENDENCIAL: es aquel que corresponde al proceso mas
probable en todos los instantes donde existen alternativas. Como
se deduce de lo anterior, no es el escenario de las tendencias el
escenario mas probable. Y en muchos campos lo mAs probable son
hoy dia escenarios de ruptura de las tendencias actuales.

ESCENARIO DE CONTRASTE: el de 1la exploracién de un tema
voluntarista - mente determinandose a priori wuna situacién
futura. El escenario de contraste corresponde a una investigacioén
normativa, se fija un escenario futuro y se busca la ruta para
llegar. Es, en general, un escenario poco probable que se utiliza
para explotar situaciones que puedan estar en ruptura con las
hipétesis del grupo de trabajo. De todas maneras, un escenario de
contraste debe ser un escenario posible y realizable.

5.4.1. El método de escenarios -SEMA-:

El método de los escenarios se esfuerza por concebir
los futuros posibles y explorar las rutas que llevan a
ellos. Pero los escenarios literarios, si bien expresan
un ejercicio de imaginacién estimulante para el
espiritu, sufren necesariamente de una falta de
credibilidad. La imposibilidad de verificacién de la
validez o credibilidad de las hipétesis.

Es por esto que el SEMA desarrollé un enfoque integrado
de prospectiva que toma en cuenta el conjunto de
variables evidentes o disimuladas y clasifica 1los
escenarios en funcién de su probabilidad.
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Los objetivos de un método como el anterior son:

i.

Discernir cudles son 1los puntos al estudiar en
prioridad (variable clave) poniendo en relacién,
mediante un andlisis explicativo global, el mas
cuidadoso posible, las variaciones que se refieren
al fenémeno estudiado, tomandose en cuenta la
evolucién maAs probable de las variables clave, a
partir de juegos de hipétesis sobre el
comportamiento de los actores.

Entonces se pueden realizar las técnicas de
previsién clasicas en el cuadro definido por un
escenario y traducirlo asi en términos
cuantitativos.

Se pueden, igualmente, teniendo en cuenta los
diferentes escenarios, evaluar las consecuencias
de las orientaciones ya tomadas y con la ayuda de
métodos multicriterios deducir 1las acciones
estratégicas a tomar prioritariamente para
aprovechar los cambios esperados.

El proceso adoptado por SEMA para el estudio de la
exploracién petrolera Costa - Afuera, queda
esquematizado por el grafico adjunto, donde las
diferentes etapas del desarrollo légico
(construccién de la base y elaboracién de los
escenarios) y desarrollo metodolégico (analisis
estructural e impactos cruzados) se articulan en
una sola secuencia.

La wmetodologia comporta tres g¢grandes fases: la
construccién de la base, donde el problema se
sitda en un entorno mAs general y donde se estudia
el estado actual del sistema asi constituido, a
fin de comprender sus mecanismos y de descifrar
sus perspectivas de evolucién.

La elaboracién de escenarios donde, a partir de
los datos obtenidos en 1la fase previa, se logran
las probabilidades de realizacién de las
diferentes imagenes finales posibles, 1lo que
permite seleccionar entre 1los posibles (y mas
probables) un escenario de referencia que se
completa mediante el andlisis de escenarios de
contraste.
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GRUPO O PROBLEMA
OBJETO

ESQUEMA DE CONJUNTO

ENTORNO (politico, econdmico
tecnoldgico)

DEFINICION DEL SISTEMA
(Andlisis estructural)

i

VARIABLES ESENCIALES
(Método MIC-MAC)

ANALISIS EXPLICATIVO:

. Retrospectiva: Mecanismos
Tendencias
Actores motrices

. Situacién actual:
Gérmenes de cambio
Proyectos de actores

1

CUADRO ESTRATEGIA DE ACTORES

1

HIPOTESIS FUNDAMENTALES Y PROBABILIDADES
DE REALIZACION
(Encuesta SMIC, Mét. Expertos)

ESCOGENCIA DE IMAGENES FINALES
(Juego de hipdtesis mis probables, método Smic)

1

ESCENARIOS

1
PREVISIONES

T

ACCIONES
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CONSTRUCCION DE LA BASE: La primera etapa tiene por objeto
construir la base, es decir, una imagen del estado actual del
sistema, a partir de 1la cual se podria desarrollar un estudio
prospectivo.

Esta imagen debe ser detallada y en profundidad tanto
cualitativa como cuantitativamente. Global en todos los sentidos:
econémico, politico, sociolégico, tecnolégico, etc. Dinamica, es
decir, debe resaltar aquellas tendencias que han marcado su
evolucién. Explicativa del sistema.

Debe comprender cuatro etapas: la delimitacién del sistema y
su entorno. La determinacién de las variables esenciales. El
andlisis explicativo del papel de cada una de esas variables. El
andlisis de la estrategia de los actores.

DELIMITACION DEL SISTEMA: La delimitacién del sistema es una fase
de vital importancia, tanto en el nivel de 1la definicién del
sistema en su estado actual como en su evolucién futura. Aqui se
debe mantener el equilibrio indispensable entre 1la condicién de
incluir todo aquello que es necesario a la vez que se debe evitar
una revisién del sistema global a cada oportunidad.

Delimitar consiste en definir una lista de variables 1o mas
completa posible, cuantificables o no, que permitan crear una
visién global y exhaustiva del sistema y su entorno. Se llega, de
esta manera, a una visién bastante precisa del sistema. Los
métodos utilizados para ello: entrevistas, encuestas, brain-
storming, constitucién de listas de control, etc.

Se caracteriza, de esta manera, el sistema por variables que
lo constituyen y también por aquellas que lo relacionan con su
entorno, asi como las relaciones entre dichas variables. En
efecto, en una visién sistemAtica del mundo las variables no
existen mAs que por sus relaciones. Es la presencia intuitiva de
ciertas relaciones, 1lo que hace pensar en tal o cual variable
durante la ejecucién de la lista anterior.

Se construye, por 1lo tanto, un cuadro de andlisis
estructural (tipo MIC-MAC), el’ cual, como se indico
anteriormente, constituye en si un procedimiento de
interrogatorio sistematico. La necesidad de responder un conjunto
de NxN preguntas que de otra manera no se habrian materializado.

Se tiene, entonces, una matriz de andlisis estructural que
se presenta bajo la forma siguiente:
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sobre:
Variables Variables
Influencia de: internas externas

Variables internas (1) (2)

Variables externas (3) (4)

Relaciones entre las variables internas.
Influencia de las variables internas sobre el
entorno.

Influencia del entorno sobre el subsistema.
Relaciones entre las variables del entorno.

El grupo (1)
(2)

(3)
(4)

El andlisis estructural ha permitido, por lo tanto, de una
parte delimitar el sistema y, por otra, representarlo, pero a la
vez, también ha permitido ordenar y clasificar las ideas. Ha
permitido crear un lenguaje comdn, favoreciendo el didlogo, el
intercambio y la reflexién al interior del grupo de trabajo.

DETERMINACION DE LAS VARIABLES ESENCIALES: Todas las variables
conservadas hasta esta etapa estdn en relacién directa o
indirecta con el sistema y su entorno. Sin embargo, hace falta
reducir la complejidad de un sistema tal, puesto que no es
posible elevar el esfuerzo de prospectiva sobre el total de
variables retenidas.

Conviene, por lo tanto, poner en evidencia a través del
propio tejido relacional del sistema, cudles son las variables
esenciales, es decir, aquellas que contienen el mayor valor
explicativo de la evolucién del sistema.

El método MIC-MAC, analizado anteriormente, permite resaltar
tanto las variables que tienen 1la mayor accién directa como
aquellas que actuando por intermedio de cadenas de influencia
tomen un papel de importancia en el sistema de estudio. Conviene
en esta etapa, por lo tanto, realizar agrupaciones de variables
que se destaquen por su papel motriz o de dependencia en el

sistema y ello, a su vez, combinado con el carActer de variables
internas o externas del sistema en estudio.
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