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1. Sobre la planeacion y el futuro

La planeacion en su concepto primario es proyectduturo deseado y los medios efecti-
VOS para conseguirlo.

Para todo empleamos el término planeacion y estecas puede confundir, ya que se
aplica lo mismo para el disefio de una sociedad raude futuro como para un sencillo pre-
supuesto, si bien hay diferentes caminos para ello.

Alberto Levy (1981) afirma: “Planear no es elimif@arintuicion. Es eliminar la improvi-
sacion. El planeamiento es un método de trabajonmatio del cual las cosas se ‘preparan’,
concomitantemente se acompafa la accién y se apdenid que en realidad sucede”.

Para Pierre Massé (1966): “Sus instrumentos —tlbdaad y voluntad del hombre—, son
los planes que bajo las formas mas diversas tieogo contenido comun la conciencia y la
intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar”

Existen multiples coincidencias entre los distindogores en la descripcion de atributos
del plan.

Podemos destacar entre ellas:

« Reflexion previa y concomitante con la accion garentarla en el sentido pretendido.

« Enfoque racional de decisiones que se fundamenia sxleccion y definicion de ob-
jetivos y cursos de accion.

« Reduccidén del azar y la incertidumbre que genearainima expresion.
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« Anticipacion de decisiones y acciones presenten@ilas a actividades y resultados
futuros.

« Seleccién de opciones y provision y ordenamientonddios para alcanzar un futuro
elegido.

« Prevision y promocion de acciones para la constinate futuros deseados.
« Prevision de la sucesion temporal de objetivogryesiracion de la accion.

« Establecimiento de hipotesis de las acciones qdelseran desarrollar para conquistar
el futuro deseado.

« Intencién de modificar voluntariamente los acomtéentos. Hacer que las cosas cam-
bien de manera intencional, decidiendo cOmo seadgse sea ese cambio.

« Apuesta; es decir, decision de asumir riesgos gdasazar los fines deseados.

En cuestidon de planeacion encontramos muchas acescide manera indistinta se mane-
ja, bien sea porque no identifican las diferenoig®rque desconocen sus caracteristicas y sus
aplicaciones. También esto tiene que ver con léueidn de la administracion, ya que hemos
pasado por diferentes etapas:

« Planeacion clasica, que sélo planea y no obra.

« Planeacion reactiva. Para Ackoff, la planeaciontiea es planear para el presente in-
eludible. La Planeacion inercial o proyectiva sooypcciones tendenciales o mera-
mente inerciales como herramientas de analisigfitisnte para fenomenos comple-
jos. Extrapola tendencias del pasado.

« Planeacion inercial o proyectiva. Proyeccioneseeaniles o meramente inerciales
como herramienta de analisis. Insuficiente parérfeenos complejos. Extrapola ten-
dencias del pasado.

« Planeacion de contingencia, como la posibilidaqukealgo suceda o no.

e La planeacion estratégica requiere de una adnaniétr estratégica para concretarlas
acciones. La planificacion estratégica, es unanpsdeherramienta de diagnéstico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectiesistorno al quehacer actual y al ca-
mino que deben recorrer en el futuro las organress e instituciones, para adecuarse
a los cambios y a las demandas que le impone @ineny lograr el maximo de efi-
ciencia y calidad de sus prestaciones. La planeastratégica es el qué hacer y como
hacer Es un instrumento politico para respondas aémandas sociales. Es un ele-
mento imprescindible en procesos de democratiza@dro mecanismo de consenso
que vincula a la sociedad con las institucioneftipas. Ademas es, un instrumento
para la construccion social de politicas publicas.

« La planeacion prospectiva estratégica toma en auestcambios de todo orden y su
dindmica en los pardmetros centrales de cada sistemplejo. Se dirige a la accién
concreta, es saber hacia donde vamos. En ellaesmiga primero el futuro deseado
creativamente y libre de restricciones; el pasadbpyesente no se consideran como
restricciones sino hasta un segundo momento. Ciomelgen del futuro deseado se ex-
ploran los futuros factibles para seleccionar et satisfactorio.

En el campo de los estudios de futuros nos encoogaon diversos enfoques. Para Bis-
hop (2012), por ejemplo, la planeacion estratégiemejada comatrategic planninges la
mas conocida y la mas utilizada. De ahi se desprienglaneacion de escenari@senario
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planning ha surgido como una variante, que al final de @sesigue siendo planeacion es-
tratégica alimentada con escenarios

El foresightestratégico, es cuando se aplica la estrategeagbatesarrollo, no a la planea-
cion estratégica. Considera que la planeaciontégtca permite a la gente enfocarse en un
plan, mas que en el pensamiento necesario pammaifel plan. La estrategia desarrolla am-
bos: el pensamiento sobre posibles futuros y lagaleién para desarrollar las respuestas a
esos futuros.

Histéricamente, elorecastinges anterior a Iprospectiva Difieren en su conceptualiza-
cion y en su finalidad. Para el primero, la reali@s lineal, mientras que para la prospectiva
la realidad puede ser leida como un sistema de@itplejidad, donde los elementos del todo
guardan relaciones de interdependencia y solidarigliehecho de que el uno trate de avizorar
el futuro y la otra se encause por colocar los osedecesarios para construirlo, ha llevado a
denominar metaféricamente #recastingcomo “ciencia del futuro” y a la prospectiva,
“ciencia de la esperanza”. Mientrasf@ecastingsolo “reduce la incertidumbre”, la prospec-
tiva, por su parte, penetra en la incertidumbre yaeturbulencia con vision de largo plazo;
segun Godet, mediante “el arte de la conjeturafistaird la mejor opcion que encuentre,
después de examinar las mas importantes.

También se utilizastrategic foresighten un tercer camino como ciencia aplicada de la
ciencia/arte pura que es la investigacion de fgtura planeacién ambientalemvironmental
planningtiene que ver con los procesos de toma de decssimtpieridas para manejar las
relaciones existentes entre el sistema humano gdosistemas. Algunos de sus principales
elementos son:

Desarrollo social y econémico.

Desarrollo urbano.

Desarrollo regional.

Administracion de recursos naturales y uso intedgdh tierra.
Sistemas de infraestructura.

Esquemas de gobernanza.

ASANENENENEN

Planeacion prospectiva estratégica

Las situaciones problematicas, dice Ackoff, se detmnsiderar como un todo y no des-
componerlas en partes independientes entre sil&eidcorporar la solucién a los problemas
como parte integrante de la planeacion que nosopcimma la forma de actuar ahora, que
puede hacer mas viable el futuro que deseamos.l&plmspectiva es la que puede crear un
futuro que se aproxima al ideal; ella es necesamienparticipativa, coordinada, integrada y
continua.

La actitud prospectiva, segun Godet, se basa en pirncipios:

a) Ver alo ancho.

b) Ver lejos.

c) Ver profundamente.

d) Pensar en el factor humano.

e) Asumir riesgos.

! Para Jennifer Gidley, el uso fiwesightes una de las practicas, pero es mas amplio dirategic
foresightseria una sub rama del mismo. (WFSF-LIST, red diegionales futuristas que analizan los
temas de futuros.). Para Marie Conwhyresightes la capacidad individual para poder imaginar y
usar el futuro actual en el contexto en que estamos
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Agregando luego también las miradas colectivas yiktas diferentes.

La planeacion prospectiva estratégica se utiliza patener: flexibilidad estratégica, ca-
pacidad de respuesta estratégica, capacidadespetamsias dinamicas.

Un cumulo de datos o un mejor modelo matematicpraduce una mejor prediccidpe-
ro se trata de tener mejores decisiones, no mejprediccionesUna pobre decisién basada
en una buena prediccion no se puede esperar oquee é&ito. La prospectiva emplea la preac-
tividad y la proactividad, que son equiparables.

La prospectiva, segun Godet (2001), se enfoca @meskente dando significado a la ac-
cion, pero accion sin meta no tiene sentido. Asegue la meta no lo es todo; ir juntos en el
proceso es lo importante, vivir el proceso. El peusivista comparte la accién con un proyec-
to, con un suefo. Los suefios fertilizan la realiladanticipacion implica la accion. La dico-
tomia entre explorar y preparar un curso de adoifatica, las siguientes preguntas:

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

3. Qué estoy haciendo.

4. Como voy a hacerlo.

5. Quién soy yo.

El resultado de la prospectiva estratégica esdebacRowe comenta: aqui es donde la te-
oria de la epidemia y dlipping pointpueden tener su aplicacion al implementarse erok p
pectiva estratégica, ya que proveen un esquemhbogralesl cambio, clima social, comporta-
miento educacional o individual, puede ser expandapidamente StickyForesight: Fin-
dingthefuture’s Tipping Poifit

La prospectiva no es solo una técnica, ni la aglicade un conjunto de métodos o técni-
cas, Sino que es un proceso que toma en cuerfactoses del entorno dinamico y cambiante,
ademas de la aplicacién de técnicas. FranciscocR@f005) afirma: mientras que la previ-
sion solo “reduce la incertidumbre”, la prospectpar su parte, penetra en la incertidumbre y
en la turbulencia con vision de largo plazo, metgiagt arte de la conjetura, construyendo la
mejor opcion que encuentre, después de examinardasmportantes.

En todo el procedimiento, la planeacion estratéggcal puente entre la vision y la accion,
traslada a una estrategia la vision (lo que laroegaion quiere que pase) y las posibilidades
de futuros alternativos (lo que pueda pasar). Aargjisalto pudiera ser muy ancho, la orga-
nizaciéon deberd manejar la incertidumbre con plaleesontingencia y decisiones mejor in-
formadas.

La prospectiva estratégica es una convergenciaiieswcampos disciplinarios:

Prospectiva estrategica

Estudios del
| Futura

Nueva planeacio
estratégica

—

Desarrollo

fgamzamonal
F'rmpLLI: v

cientificay

tr:'..nl:llng o]

El asunto no es avisar que vamos a chocar contraceberg... Sino en evitar la colision
(Michel Godet).
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2. Fases de la planeacion prospectiva estratégica

La planeacion prospectiva estratégica juega unl fapdamental en disminuir la incerti-
dumbre.
Dos grandes fases componen a la Planeacion PrivspEstratégica:

1) Pensar escenarios

Para todo fenbmeno complejo hay una multiplicidaduduros que se mueven entre: Pro-
bables (libres de sorpresas), Deseables (utépicaseables (catastroficos). Cada uno tiene:
a) similares probabilidades de realizacibjpromesas o amenazas de impactos diferentes, y
c) continuunde futuros intermedios.

Pensar escenarios nos lleva obligatoriamente exreflar desde multiples puntos de vista
las también multiples posibilidades que se podpig@sentar y como podemos enfrentarlas.
Esto reafirma la necesidad de generar un nuevalég@ensamiento: el anticipatdtio

Existen tendencias dominantes, cambios, crisispt&imad, caos y contradicciones; en-
tonces, ¢ qué escenarios o futuros podemos espanarigjual al pasado, uno peor, uno mejor,
uno que deseamos mucho, uno inesperado. ¢ Cuargd@s ma

Una tipologia seria la siguiente:

1. ESCENARIOS COMO HISTORIAS:
Los escenarios que cuentan utopias, distopiagiagi@womo narraciones coherentes

2. ESCENARIOS COMO FUTUROS ALTERNATIVOS:
Los escenarios que se producen a partir de divengtsdos y técnicas como [@ay-
dreaming world café, talleres de futuros y multiples mas. Inctuy@s escenarios en
matriz como loMontFleur.

3. ESCENARIOS CRITICOS O TRANSFORMADORES:
Aquellos que enfrentan problematicas, no probleansiados, frente a las cuales el te-
ma pasa a ser complejo, con multiples aristas @unra multicausalidades y situacio-
nes que abordadas con salidas y no con soluciaredgen la situacion casi irresolu-
ble.

Los escenarios son criticos por su caracter, pamer que ser transformadores al conside-
rarlas tematicas de manera transversal, porquebsstuciones o gestionan las problemati-
cas.

2) Planear escenarios

La planeacién de escenarios es un acercamienéonsisto para desarrollar y ejecutar es-
trategias en la incertidumbre. Crea la culturantada al cambio y esta basada en cuatro ele-
mentos principales:

1. Considerar valores y creencias que en el largmplksponderan a eventos futuros.
2. Construir la organizacion donde la informacion duy

Z Los buenos escenarios, segin Peter Scwartz, ayidga de la mente a reconocer los signos de
cambio de una forma amplia. Ayudan a interpretas&iiales y nos permiten visualizar el futuro antes
de que este suceda. Pensar escenarios tiene c@rdewus claves el pensar en lo impensable, los
Wild Cards o los cisnes negros; poder leer las débiles sgfiple nos anuncian los posibles riesgos,
con ello podremos direccionarlos y conocer los lgrmhas posibles. Detectando |u¢ild Cards
habremos avanzado considerablemente en la soldeitos problemas.
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3. Desarrollar las competencias: ambientes inteligemaovacion tecnoldgica, planea-
cioén en incertidumbre, experimentar con nuevos yortms.

4. Disefiar e implementar procesos.

En la planeacion de escenarios se debe esperatipedde sorpresas inevitables, obser-
varlos cambios en las reglas del juego establecatadizar cOmo nos afectarian, buscar las
raices en las fuerzas dominantes, identificariéeréonexiones, incrementar nuestra habili-
dad de respuesta y observar las oportunidadesegqoadmanera pueden perderse.

Estrategia

Articulada con la prospectiva y con la previsioreseuentra la estrategia que es un con-
junto de decisiones condicionales que definen débssaa realizar en funcion de todas las cir-
cunstancias susceptibles de presentarse en eb flliafinir una estrategia es establecerla lista
de todas las situaciones a las cuales se podyex Neescoger desde el origen la decision que
se tomara frente a cada una de ellas. De nadatsimee una vision de futuro si no se puede
incidir en la realidad.

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

El hecho es que si la prospectiva nos muestra &ale las alternativas de futuro que
puede tener una organizacion, la estrategia nesodimo construir el futuro que mas convie-
ne. La una sin la otra no tendria sentido.

La prospectiva consiste en la exploracion de lagd®s posibles, es decir, de lo que puede
acontecer. La estrategia consiste en lo que puaderse. Ambas son indispensables en el
mundo actual y debemos familiarizarnos con ellagisremos estar en la frontera de la com-
petitividad. La razon es la alta velocidad del cemhos fendmenos econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, geopoliticos, se modifican con vertiga rapidez.

En la estrategia debemos tomar en cuenta los diesrestadios por los cuales concreta-
MOos nuestras acciones en la realidad para actualieerRecordemos que pueden plantearse
ideas de transformaciéon profunda y que éstas puetden serios obstaculos para su realiza-
cion, o bien lo que se conoce como los cuellosadella: parametros tradicionales, burocra-
cia, incompetencia, perderse en los detalles. ¥smnsentido preguntarnos: ¢qué acciones
deben ser inmediatas para tener éxito en nues@aaidnsformadora?

Las metas deben estar claras. Aqui es donde lu@idh determina: ¢qué se hara, quién
lo hard, cdmo lo hard, y cuando lo hard? Se didaiiza estrategia que contenga un conjunto
de acciones que se apliquen en el ahora para &raocion del mejor futuro para la organi-
zacion.

Guia con cuatro fases del proceso de la planeguidspectiva estratégica a la cual le
hemos hecho algunas adaptaciones y se considepagde ser interesante para su aplicacion
de manera sistematica:

1. Diagnosis
 Identificar los problemas.
« Plantearse los objetivos.
« Seleccionar las alternativas que permitan el pasand situacion insatisfactoria a
una deseable.
« Cambiar actitudes.
« Conocer a los publicos meta.
« Entender larazén y el propésito de construir darfudeseable.

2. Organizacion
« Seleccionar al equipo que hara los cambios.
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« Crear un ambiente estratégico de trabajo.

- Estudiar el pasado y los principios originalesalmstitucion.

« Monitorear el ambiente. Sistema vigia.

« Involucrar a colegas y personas que estén fuelaidstitucion.

« Tenemos que tomar en cuenta dentro del clima argeioinal una serie de facto-
res.

« La gente tiene temor al cambio.

« Se tiene que manejar el conflicto.

 ldentificacion de los niveles de integracion y dasenso.

« Promover la identificacion con el proyecto.

« Ponerse “la camiseta” de la institucion, la idesudid

3. Planeacion y acciones
 lIdentificar tendencias motoras de cambio e incantiores.
« Seleccionar herramientas prospectivas.
« Construir ideas con creatividad y rigor. Organi@s\y jerarquizarlas.
 Identificar implicaciones, valorar las decisiongsnsar con vision de futuro.
« Aplicar el pensamiento estratégico.

4. Continuidad
« Elaborar una agenda programaética.
« Crear un sistema de inteligencia colectiva.
« Generar un sistema de indicadores a manera deaeu@iude resultados.

La prospectiva y la prevision no garantizan el foityero si son la condicion indispensa-
ble para el ejercicio de nuestra libertad y nuegstrder para “convertirnos en artesanos de un
futuro elegido, mas que ser las victimas permasatgein futuro sufrido”.

El enfoque prospectivo nos ha ensefiado que otranmae actuar en el mundo es posible.
El asunto no solo es planear, sino también int&ptes datos que encontramos en la reali-
dad.

3. Proceso y mapas prospectivos
3.1 El proceso prospectivo

Para Godet y Durance (2007), “un escenario es njuitm formado por la descripcién de
una situacion futura y un camino de acontecimiegtes permiten pasar de una situacion ori-
gina la otra futura”. Un escenario es una histooia enlaces plausibles de causa y efecto que
conectan una condicion futura con el presentetridndo decisiones, eventos y consecuencias
clave a través de la narrativa. Los escenariosgrusdr exploratorios o normativos. Los pri-
meros toman en cuenta tendencias y la situaciepre para predecir el futuro mas proba-
ble.

Los normativos buscan la construccién colectivafdelro para lograr la situaciébn mas
deseable (Glenn, 2009).Dentro de una larga listeudesos que podrian acontecer, se recono-
cen algunos con mas probabilidad de ocurrenciaotios. “El escenario probable nos indica
para donde vamos. Pero para donde vamos no esarnanente para donde queremos ir. Los
escenarios alternos nos sefialan que existen add¢rogasumbos y caminos, cuyo analisis nos
facilita escoger el mejor” (Mojica, 2005).

Ya sea por la naturaleza de las disciplinas queastan las diversas metodologias o bien
por el tipo u origen de la informacion disponibkrglos estudios, los métodos de aproxima-
cion a los futuros pueden clasificarse en un cantigque va de lo cuantitativo a lo cualitativo
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y viceversa. Asi, el extremo izquierdo es represntpor elforecast mientras que en el
opuesto derecho, se tiene la Prospectiva, comausstra en la siguiente figura. Del lado iz-
quierdo tenemos, por ejemplo, métodos cuantitatoamo el analisis de series de tiempo,
donde los futuros estan mayormente condicionadop@atrones pasados que muestran las
series de datos numeéricos.

Del lado derecho hay métodos cualitativos, dondefuturos seran principalmente el re-
sultado del analisis e interpretacion que hagaél dies especialistas (expertos); mientras, en
el centro, las metodologias incorporan informaciématuraleza tanto cuantitativa como cua-
litativa, donde el futuro estara determinado paelacion de causalidad-efectoinput-ouput
entre las variables que condicionan el objeto tledes(Gandara, 2014).

Métodos para estudios del futuro (Gandara, 2014)

Forecast Foresight | | Prospective ‘._

Suavizacion Neodelacion

dirsdmica

Andlisis de regresidn

Descomposicidn Matrz de contabilidad

sacial

Modelos
ecenometricos

Andlizis
estructural

Box-lenking

Matriz Insumo producio

Series de tiempo Modelos causales, contables, input-output Metodos prospectivos

[_Euantitativc £ )[ Cualitativo |

Un estudio de futuros puede ser concebido y ddkatoomediante un proceso metodolo-
gico global de cuatro etapas. La primera etapafsere al entendimiento del contexto; la se-
gunda, a la visualizacion estratégica; la tercémpaecorresponde al disefio de futuros, y la
cuarta a la construccion del futuro, mismas quaeseriben a continuacion.

Etapas del proceso (Gandara, 2014)

4. Construyendo el futuro

3. Dibujando |los futuros

2. Visualizacion estratégica

1. Entendimiento del Contexto

En elentendimiento del context® da el primer acercamiento al objeto de est@&#ae-
fiere al entendimiento general del problema o d¢tto de estudio para el que se visualizara
el futuro. Significa entender las dimensiones @#kma. En términos de los métodos cualita-
tivos, si el estudio requiere la consulta de exgerse debe aprender aqui la forma de comu-
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nicarse con ellos. En términos de los métodos tatinbs, se refiere a la identificacion de

variables, a la observaciéon y entendimiento deosaportamiento pasado y al establecimiento
de relaciones causales entre las variables. Emtégrtio del contexto significa, en otras pala-
bras, tener un entendimiento a nivel macro desdeunto de observacién al nivel de superfi-
cie.

Después del entendimiento general, es posibleradinenfoque de observacion para de-
terminar la importancia relativa en que los elemertonstituyentes del objeto de estudio
pueden condicionar su evolucion futura, esto ea Misualizacion estratégica. En términos de
los métodos cualitativos, se refiere tanto al arsyi categorizacion de variables y de relacio-
nes entre actores, como a la determinacion derésctoternos y externos estratégicos condi-
cionantes de los futuros.

En términos de los métodos cuantitativos, se efida validacion y cuantificacion de las
relaciones de causalidad entre las variables,0a30 @ la identificacion de patrones y al ana-
lisis de su composicion interna y sus impactos|datero. Visualizacion estratégicaignifi-
ca, en otras palabras, tener un entendimientoe miicro, afinando el grado de observacion
desde un nivel interno.

Una vez concluidas las dos primeras etapas dekgooprospectivo, se cuenta con ele-
mentos suficientes para adentrarse en los futwebslgeto de estudio. La tercera etagibu-
jando los futurospermite iniciar el disefio de los diferentes eades para el futuro. Ya sea
mediante el enfoque exploratorio o el enfoque ntimmaes momento de hacer uso de la in-
formacion estratégica resultante en la primeragyiseéa etapas, para visualizar los posibles
estados futuros y dibujar ya sean los escenariesativos, o bien los escenarios plausibles.
Esta es la etapa de mayor creatividad, ya quesajdéscriben las historias que cuenta cada
escenario y se les asigna un nombre representativo.

La cuarta etapasonstruyendo el futurdnicia con la definicion o seleccion participativ
del escenario deseado o el escenario apuesta.uEd@tie debe trazarse el camino para al-
canzar el escenario apuesta, los planes de aceringntes. Es el momento donde la Pros-
pectiva y la Estrategia se entrelazan para confoumabinomio indivisible, como explica
Godet (1995). Sin duda, se trata de la etapa nraplefa, donde deben conciliarse los inter-
eses de los actores, solucionarse sus controveafiastarse los retos del entorno, resolverse
los desafios internos. En otras palabras, debemaidizarse los factores de cambio a favor
del escenario deseado. Desde el punto de viséarsist, se trata de establecer el proceso que
permita alcanzar la evolucion del sistema de laasibn actual a la situacion deseada en el
futuro.

Diferentes disciplinas cientificas ofrecen métogderramientas para completar cada una
de las etapas del proceso prospectivo. Para la eé&lpentendimiento del contexto, se tienen
diversas metodologias cualitativas de consultaperéxs, como el panel de expertos y los
grupos de enfoque, entre otras. También existamatgherramientas que permiten represen-
tar graficamente al objeto de estudio como un diagrde causa-efecto o un arbol del pro-
blema. Aqui aparece también el métdaelphi, que, en sus diferentes rondas de consulta,
permite ir avanzando a lo largo de todo el progesspectivo con la posibilidad de incorpo-
rar, a su vez, a otras metodologias en cada ursaiieondas. Estan también el analisis de
megatendencias, la vision sistémica, el Arbol decMBiget y el andlisis de series de tiempo,
gue ademas de aportar informacion general solwgjetio de estudio, también permiten tener
un analisis estratégico de la informacion paraieird.

En la etapa de visualizacion estratégica, se cumntaherramientas y metodologias es-
pecificas para clasificar o ponderar el peso kalalie los componentes, factores, actores y/o
fuerzas que inciden sobre el comportamiento deltolije estudio. Como el analisis estructu-
ral (MICMAC), el juego de actores (MACTOR) y el ésés de fuerzas internas y externas
(FODA).

Para desarrollar la tercera etapa del disefio deifosos, se dispone tanto de metodolog-
ias de la prospectiva como delecast Como ejemplo de las primeras, se tienen métodos
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para el disefio de escenarios, como el de los Ej€etkr Schwartz, el Sistema de Matrices de
Impacto Cruzado (SMIC), el Analisis Morfologico yMétodo Prospectivo de la Red de Es-
cenarios y Estrategia. Dentro de las metodologiastdativas, se ejemplifican el Andlisis de
Series de Tiempo, los Modelos Causales y la Moggiddindmica de Sistemas, que permi-
ten el disefio de escenarios mediante un enfoqueratqrio.

En la etapa de Construccién del futuro, resultapr@scindibles herramientas y metodo-
logias como la Planeacion, la Inteligencia Estiatéda Administracion Interactiva, la Teoria
de Juegos, la Negociacion y la Resolucién de Guoflj asi como el Abaco de Frangois
Régnier, donde se establecen y administran loseposcpara la transformacion del presente
en el estado deseado en el futuro.

3.2 Mapas prospectivos
Mapa prospectivo lineal simple de una variableicsit

El Modelo Prospectivo Lineal Simple (MPLS) es latoa®logia que sirve para transpor-
tarse al futuro y permite realizar las funcionesitss de tendencia, andlisis diagndstico y
construccion de escenarios (Serbolov, 2009); sinaego, no se debe perder de vista que la
realidad no es simple, sino compleja y el futuraeadineal e inclusive tal vez no exista, sino
que hay que construirlo.

El MPLS responde a siete preguntas basicas pamnfdruccion del futuro en sus diferen-
tes etapas:

1. ¢ Qué esta pasando? (Diagndstico).

. ¢ Por qué esta pasando? (Analisis tendencial).

. ¢ Qué va a pasar? (Escenarios).

. ¢ Qué queremos que pase? (Prospectiva).

. ¢ Qué vamos hacer para que pase? (Estrategia).
. ¢, Como lo vamos a instrumentar? (Operacion).

. ¢, Como lo vamos a evaluar? (Evaluacion).

~N o 0ok 0N

Al contestar las preguntas anteriores se va comestdo el MPLS, el cual plantea 10 pa-
Sos:

1) Establecer el objetivo del futuro que se propooargar.

2) Determinar la variable critica y la Unidad de Meditel Objetivo (UMO). Puede ser
cuantitativa o cualitativa (en estos casos se eeguina metodologia especifica).

3) Determinar la Unidad de Medida de Tiempo (UMT):ws®tps, minutos, horas, dias,
semanas, quincenas, meses, trimestres, semeétresgdacadas, siglos, milenios, etc.

4) Determinar el diagndstico, en el presente, dellabig seleccionada.
5) Determinar el punto de origen en el pasado de asable.

6) Calcular la tendencia utilizando preferentement®itmula de velocidad (v = distan-
cia/tiempo) adaptada a la prospectiva (velocidadvadace del proyecto = avance de la
variable/avance del tiempo). Se pueden utilizabi@mpromedios o céalculo de regre-
siones.

7) Calcular el futuro tendencial o probable que tom#otma. Si... entonces es probable
que... y son los que van a permitir visualizar un@laargama de futuros posibles, uti-
lizando la formula: tiempo probable=distancia ddsézelocidad pasada.

8) Calcular el futuro objetivo o deseable o futuribrmino para designar el futuro de-
seable de la organizacion o institucion, utilizaddormula: velocidad deseada =
proyecto faltante/tiempo deseado.
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9) Determinar el balance de fuerzas a favor y en aohttilizando el Métodd®elphi de
consulta a expertos. Ponderar esas fuerzas ycealis en su estado presente también
utilizando el Métoddelphi. Si las fuerzas a favor superan a las de en ¢aiy@fica
que es superado el futuro tendencial o probabke deserminan los futuros posibles o
futuribles, abanico de futuros alternativos. Ernocesntrario, significa que se tiene un
deterioro respecto a la tendencia; por tanto, sergeun futuro indeseable.

10)Determinar los eventos que pueden colapsar el asoglos eventos inesperados o no
imaginados, a fin de determinar el futuro incierto.

Modelo prospectivo lineal simple -MPLS
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Escenarios

Una vez realizado el MPLS, es posible construmédriz de los cinco escenarios (Trejo,
2010)con la finalidad de describir cada uno de éstsos y poder utilizar el Método Delphi
de consulta a expertos, para asignarles nuevarpesit@bilidades de ocurrencia a los mis-
mos, distribuyendo 100 por ciento de probabilidatteslos cinco escenarios y promediando
los resultados.
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Matriz para la construccién de escenarios

COMSTRUCCION DE ESCENARIOS

Futuro Incierto

Titwle

Descripeion

Dimarmico

cualidad Eseatien Estatico Estéties
{integral)

ﬁm'u Mph'l --

Exparto 1 %)

1009

Experto 2 (%} 100%

Experto 3 (%) 100%

Mapa prospectivo matematico

El Modelo Prospectivo Matematico (MPM) es una ésgi@a metodoldgica que concilia
datos con intuicién (Serbolov, 2010), es decirvifadn objetiva con la vision subjetiva. El
MPM logra determinar con base en el andlisis dezégesi una vision subjetiva de futuro re-
almente puede conseguir el futuro que propone yocdfectan la tangente de la variable se-
leccionada, para lo cual se requieren célculosnméteos complejds

El desarrollo del MPM obedece a seis pasos basicos:

1)

2)
3)
4)

5)

Se aplican los 10 pasos del Modelo ProspectivodliB8anple (MPLS) y se Verifica
gue se tengan definidas todas las variables queerecel modelo. Para ello es im-
portante que se haya trabajado un pensamientcstado.

Se calcula la balanza de fuerzas y se aseguraedueya aplicado correctamente el
MétodoDelphi.

Se construyen los cinco escenarios de futuroggadiza el calculo de las balanzas
de fuerzas tendencial y prospectiva. Para hacernttee normalizar el tiempo.

Se calcula el arco tangente tendencial y prospeptiva posicionar cada una de las
“naves” en el Mapa Radar del Futuro.

Se calcula la aceleracion de cada una de las \esiafiticas.

® Como, por ejemplo, la aplicacion de las tres lel@Newton: la de la inercia, la del cambio y la de
las fuerzas, y de la trigonometria, lo que hacesa® que el prospectivista domine el nivel de pen
samiento estructurado y de pensamiento criticoey spa experto en el tema a desarrollar o que se
iguale a todos los participantes con el mismo rieetonocimiento y percepcion.
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6) Se determinan los grados en que quedara ese fuair@ué cuadrante de escenario
se posiciona (deseado y probable, no deseado glgmlposible e incierto), de
acuerdo con la siguiente regla de tres:

o 63.43° 7
90 ee 1000 750

S f-"r : Si 1000 = 90°
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Mapa radar del futuro

El Mapa Radar del Futuro es un instrumento factalestruir y de leer, para uso prospec-
tivo y para ubicar eventos futuros, incluso paramwmocedores de la Teoria de Escenarios o la
Prospectiva, lo que facilita la toma de decisiognekentendimiento del futuro.

El Mapa Radar del Futuro considera cuatro tiposwaamtos en funcion de si son deseados
0 no, Y si son esperados 0 no, pero al mismo tidogabica en los cinco tiempos: dia a dia,
fechas preestablecidas, corto, mediano y largoopBkzMapa Radar del Futuro es un instru-
mento que puede utilizarse como Tablero de Copich monitorear los eventos esperados
por los expertos (por ejemplo, aplicando el Métbedphi) o los que emanan de una prospec-
tiva 0 una planeacion estratégica.

Resulta que las fuerzas negativas de las contespsoh superiores a las fuerzas impulso-
ras de la organizacion o institucion, entoncesesei@n “naves” que estan fuera de nuestro
control (triAngulos rojos), también existen “navegsie se originan por eventos exégenos y
gue no se pueden predecir (circulos negros).

El andlisis de cada una de estas naves por semdtdoos ofrece una visidon parcial de la
prospectiva y de acuerdo con Baena (2012, p. pyospectiva es un proceso holistico, por lo
gue se propone su vigilancia analogamente conadalt a lo que se le ha llamado el Mapa
Radar del Futuro, y se construye en un plano ¢anesn cuyos ejes se representan “los
eventos deseados y no deseados” (eje Y) y los tes@sperados y no esperados” (eje X).

En circulos concéntricos se representan los cieagpbs: el dia a dia, fechas predetermi-
nadas o preestablecidas, conocidas como los diasl'Borto plazo, el mediano plazo y el
largo plazo.

Cada uno de los cuadrantes esta representado poisoe”. “Cisnes negros” representan
los eventos indeseables y altamente improbablesuteencia, la particularidad de estas “na-
ves negras” es que no se colocan dentro del redlarse registran cuando ocurren y se ponen
en accion las estrategias preestablecidas en dggsgonas de contingencias para hacer frente
en el momento que se presentan. “Cisnes enfernepsésentan los acontecimientos espera-
dos y no deseados, principalmente estas “naves’ gsan controladas por la contraparte; sin
embargo, también se registran “naves azules” amibeden llegar a convertirse con las fuer-
zas impulsoras de la organizacion en “Cisnes bih@uya caracteristica principal es que
son acontecimientos esperados y deseados. Enuesteacte se registran las “naves azules”,
“naves verdes” y “naves rosas”, que representapigmente el objetivo de la prospectiva, ya
que es aqui donde la organizacion centrara susasi@npulsoras para eliminar las diferentes
barreras que impidan la construccion de los futprobable, deseable y posible. Los “Patos”
representan los acontecimientos que solo van pos#nles por acciones que la organizacion
realice para alcanzar los futuribles.

Notese que los futuribles (futuros posibles) se@sgn en plural, ya que existe un abanico
de futuros alternativos que seran determinadosagduerzas impulsoras que realice la orga-
nizacion o institucion y es llamado también el dhat dindmico”, mientras que el futuro pro-
bable o tendencial, asi con el futuro deseable{is@os y son determinados “futuro pasivo”.
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Mapa del radar del futuro tedrico.
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Construccion analoga de “naves” y su ubicacicn en un “radar” Adaptado de apuntes académicos de Yuri Serboloy {2000]
catedratico del Instituto Superior de Estudios Prospectivos, Meéxico (2014).

Venturi del tiempo
El Mapa Radar del Futuro es la vista transversalméenturiy s6lo muestra la posiciéon

en gue las diferentes “naves” se generan, porégoqua tener una vision longitudinal desde
el futuro, pasando por el presente y hasta el pasaddebe construir lo que se ha llamado el

“Venturidel tiempo”.

Con esta cosmografia de los tiempos o de visiosdaatible la visualizacion del micro

universo o de la microrealidad con la cual se tralzajar.

4. Consideraciones finales

En la construccion de futuros, la anticipacidonagaopiacion y la accidn, son conceptos
igualmente importantes. Godet y Durance (2007)néefitres ambitos indisociables que le
dan sentido a la Prospectiva Estratégica. Por ani@,pa anticipacion, a través de una re-
flexién prospectiva, la cual tendrd la funcién de soporte y contenido a una vision de futuro
que, establecida bajo una orientacion colectivgral@ la apropiacion por parte de los actores
involucrados, definiendo asi el alcance de la misorao una tarea de estos mismos a traves

de la accion.
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Venturi del tiempo (Baena, 2013; Serbolov, 2009)
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Godet (1993) confirma que “el objetivo de la pratpa es, precisamente, determinar, te-
niendo en cuenta las fuerzas presentes, los pasygdbs actores, cuales podrian ser los valo-
res de los parametros de entorno. Es decir, csalesindependientemente de toda formali-
dad, los escenarios posibles, realizables y dessabl

También Baena (2013) distinguia las acciones égitats individuales respecto de las de
la era del conocimiento, imbuidas con valores de&atmos y un espiritu participativo.

Diferentes enfoques segun la estrategia empleadae(i, 2013)

ESTRATEGIAEN LA ERA INDIVIDUAL

Mirando hacia el futuro
Estrategia de pasicionamiento

Recursos limitados edificios, maquinaria,
CDsas

Elitista, manejada desde arriba por un
Erupo
Basadaen los prondsticosy el anélisis

Hechia por especialistas

Por lo general 3 afios de tiempo de
acurrencia

Hecha periddicamente, por lo general
anualmente

Basada en lo procedimental y documental

Asume gue el sector permanece igual

ESTRATEGIA EN LA ERA DEL
CONOCIMIENTO

Regresando desde el futuro
Estrategia de movimiento

Recursos ilimitados: ideas
Abierta, participativa

Basada en la prevision combinando el
andlisis con perspicacia y creatividad

Se abra a todos los invaluerados

Por lo general de 10 a 15 afios en el
contexto o dindmiica envolvente de tiempos

5e hace continuamente todo el afio

Basada en otra manera de pensar

Asume que el sector se vuelve convergencia
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Asi, la prospectiva proporciona las herramientzesarias para analizar el objeto de estu-
dio, reconociendo sus elementos mas importantespojionando una metodologia especi-
fica que se adecue a los objetivos planteados.d@asdruir futuros con vision de sostenibili-
dad es necesaria la participacion de todos losexct&sta participacion es una caracteristica
de la Prospectiva, se relaciona con una visidndaasa los valores de las instituciones y la
construccion de sus propios futuros.

Como se ha mencionado a lo largo del escrito,dag&ctiva proporciona herramientas y
metodologias para conocer los escenarios, asi tmsneaariables clave y los actores involu-
crados. Proporciona una forma ordenada para exparal futuro e imaginar lo que podria
suceder, facilitando la formulacion de estrateg@scretas. Es indispensable tener una menta-
lidad proactiva y dedicar las fuerzas y energi@srastruir el escenario mas deseable. Esta
actitud debe de ir respaldada por acciones y egtest concretas que permitan cambiar el
rumbo de las cosas; aqui entra la prospectiva looceino forma de pensar, sino empleando
una metodologia eficaz.
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