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cAPiTULO 1

Conceptos Generales

2.1. Prospectiva

Existen varios conceptos sobre lo que significa la prospectiva. El trabajo de
Misael Medina [6], inicia su exposicion llamando la atencion sobre la posicion

gue los individuos pueden tomar sobre el futuro, y sefiala tres actitudes:

e Lalineal, el futuro serd igual al presenta, el presente es igual al pasado

y el mafiana sera igual al ayer.

e La determinista, el futuro ya esta establecido, el destino ya esta fijado,
no hay posibilidad de disefio.

e El Homo Historicus, el futuro se puede y se debe construir.

Medina [6], igualmente presenta varios elementos y contribuciones de
diversos autores, dedicados al estudio, aplicacion y progreso de la
prospectiva:




Decouflé (en su libro “La Prospectiva, 1973), la conceptualiza como
una reflexién para abordar la realidad a lo lejos (conjeturar futuros) y
de lejos (considerando la retrospectiva). Este autor cita a Gaston
Berger, y expresa que es una actitud que implica: ver lejos, ver amplio,

analizar a profundidad y aventurarse; ademas de pensar en el hombre.

André Tiano ( ¢?7?, 1974) sefala que la prospectiva ayuda a movilizar
al individuo, y no solamente a masas. Es una imagen lejana, de

conjunto y que llama la atencion o atrae para generar accion.

Hodara (“Los Estudios de Futuro: problemas y métodos”, 1984)
relaciona la prospectiva con los estudios a largo plazo y los
instrumentos de decision y de planificacion que deben acompafarlos.
La prospectiva es: sistemética, al considerar factores que
frecuentemente pertenecen a disciplinas distintas; estructuralista pues
pretende descubrir los enlaces profundos de las tendencias

reconocidas.

Mojica (1991), propone que el papel de la prospectiva es identificar la

forma como los actores piensan sobre el futuro del fenédmeno.

Laverde (1992) considera la prospectiva como la construccion reflexiva
del futuro y no un futuro ya construido. No se trata de adivinar el futuro,

se trata de imaginarlo y construirlo.

Godet (1995) considera la prospectiva como una reflexion para
iluminar la accion con los futuros posibles. Igualmente, resalta que el
presente es consecuencia del pasado y el futuro sera consecuencia de
las decisiones tomadas en el presente. Ademas, resalta que la accion

individual dirigida por su vision individual va construyendo el futuro,




esta pluralidad manifiesta que el futuro no esta escrito, estd por

hacerse.

+ Gomes [8] sefala que el andlisis prospectivo busca entender el futuro a
través de la comprension de los factores externos relevantes a las
organizaciones. Es decir, consiste en el estudio del comportamiento
futuro de variables sociales, politicas, culturales, econémicas, etc, y sus

interacciones; las cuales influyen en la organizacion y viceversa.

Medina [9] cita a Loveridge, de la Escuela de Manchester, y aclara que los
estudios prospectivos son un proceso de exploracién y anticipacion de
opinion experta a fin de: establecer prioridades frente a presupuestos
restringidos en condiciones de competencia internacional, crear espacios de
concertacion entre agentes (clientes, proveedores, aliados, reguladores, etc.),
y crear significado para clarificar la vision estratégica y reducir la
incertidumbre. También es valido para gobiernos en el contexto internacional

actual.

En sintesis, en la prospectiva se debe considerar la actitud del ser humano
hacia el futuro, tanto en lo individual como en lo grupal, y ésta deberia
basarse en una filosofia de construccién de futuro, y no de linealidad sin
cambios entre el pasado-presente-futuro o de un futuro ya determinado. Esta
actitud va a permitir ver oportunidades o posibilidades en la accion

prospectiva.

La prospeccion se basa en la reflexion individual o de un grupo de personas:
centrada en el hombre, en su desarrollo, considerando el pasado, el presente
y el futuro. Explora y anticipa para considerar prioridades. Usa una imagen
lejana de la realidad que deberia ser atractiva (visién). Es un estudio a ser

realizado a largo plazo que incorpora los instrumentos de decision y




planificacion. Aunque lo ideal es crear espacios concertados, y por lo tanto

visiones y acciones concertadas, también debe existir la pluralidad del futuro.

2.2. Aplicacion de la Prospectiva -
Prospectiva Tecnoldgica

La prospectiva es aplicable a cualquier fenébmeno o situacion que pueda
disefiarse y ejecutarse pensando en el largo plazo. Entre algunos de los

ejemplos de aplicacion de la prospectiva estan los siguientes:

- Modelo mundial latinoamericano (1970). Su objeto es la construccion de un
modelo normativo del futuro orden mundial, haciendo hincapié en el futuro
latinoamericano, este proyecto lo ejecutd la Fundacion Bariloche en
Argentina [6].

- Modelo Mundial integrado Mesarovic — Pestel (1972). Busca identificar la
interaccion entre poblacion, economias e intercambios [6].

- Modelo de necesidades esenciales de la India (1980). Identifica aspectos
relacionados con la demografia, economia, distribucién de la renta y
satisfaccion de las necesidades fundamentales en la India [6].

- Programa PROSPECTAR - Brasil (2003). Ejercicio de prospeccion, de
ambito nacional que evalua y busca el mejor consenso sobre las
tecnologias importantes y necesarias para Brasil, en el futuro préximo y en
el futuro distante de hasta 20 afios [7].

- La experiencia de la SHELL relacionado con el mercado petrolero Mundial
[7].

- Actividad realizada por instituciones publicas de algunos paises. Un
ejemplo es El Instituto Nacional de Estadistica de Francia, donde se hacen

esfuerzos para identificar la evolucion de la oferta y demanda de trabajo [7].




Asi, existe una gran diversidad de aplicaciones, que estad dada a nivel del
sector que la utiliza (social, econémico, etc.), como contexto geografico
(region, pais, etc.) donde acontece. A continuacion nos centraremos en la
prospectiva tecnologica que puede verse como una forma de aplicacion de la

prospectiva.

2.3.1. La prospectiva tecnoldgica

Al igual que en prospectiva, existe variedad al querer conceptualizar la
prospectiva tecnoldgica. Asi, Gomes [8] plantea el concepto de prospeccion
tecnoldgica como la vision del comportamiento de variables
socioeconomicas, politicas, culturales, tecnoldgicas y sus interacciones, para:
Identificar demandas de Investigacion y Desarrollo potenciales futuros,
anticipar cambios en paradigmas de Ciencia y Tecnologia, transformar
grandes objetivos de la sociedad en proyectos de Investigacion y Desarrollo.

También, el Programa de Prospectiva del Ministerio de Ciencia y Tecnologia

de Venezuela indica que [1]:

Es un proceso sistematico, dinamico e integral de visualizacion de largo
plazo de la ciencia y la tecnologia; que permite explorar eventos futuros
capaces de generar estrategias desde el presente como recurso
directamente relacionado con el proceso de planificacién estratégica, que
orienta el desarrollo econdémico, politico y social de la nacion

Asi, podemos decir que la prospectiva tecnologica es un proceso que esti
orientado por el desarrollo social, econdmico y politico, la cual puede ayudar
a orientar la toma de decisiones colectivas en términos de: las tecnologias
gue se investigaran, las tecnologias que emergeran, las soluciones
tecnoldgicas disponibles en el futuro, y la dindmica probable de las

tecnologias empleadas.

2.3.2. La prospectiva tecnolégica en la gestion de Cienciay Tecnologia




La relacion entre la prospectiva tecnolégica y la gestion en Ciencia y
Tecnologia es de dependencia. El producto de la prospectiva tecnoldgica
(planes, vision y proyectos a largo plazo) define el norte para la gestion de
la Ciencia y la Tecnologia, es decir, es un insumo que guia la gestidon en
ciencia y tecnologia, que permite disefiar el presente en funcion del largo
plazo, y definir las grandes lineas de trabajo que la Ciencia y la Tecnologia

deben atender.




CAPITULO 2

Metodologias en Prospectiva

En relacién a la metodologia a seguir para la aplicacion de la prospectiva, se podria afirmar que no
hay un consenso sobre una metodologia Unica. Existen diferentes propuestas que en general se
disefian para cada caso o tema a abordar, o que han surgido en aplicaciones practicas, adaptadas

a casos de estudio particulares.

En este capitulo se hara una descripcion comparativa de distintas propuestas metodolégicas de
diversos actores. Nosotros partiremos de la clasificacion hecha por el Doctor Antdnio Maria Gomes
De Castro Investigador EMBRAPA [1], quién muestra en su trabajo las siguientes metodologias
para el analisis prospectivo: 1) Abaco de Regnier 2) Andlisis Estructural 3) Juego de Actores y 4)
Matriz de Impacto Cruzado. Ademas se incluye el método DELPHI como uno de los mas utilizados
para el estudio prospectivo y se muestran dos propuestas generales elaboradas en Brasil, y con él

comenzamos este apartado.

2.1. DELPHI [1] [2]

OBJETIVO

El método DELPHI tiene como finalidad poner de manifiesto convergencias de opinién y hacer
emerger ciertos consensos en torno a temas precisos, mediante preguntas a expertos por medio

de cuestionarios sucesivos.




El objetivo méas frecuente de los estudios Delphi es el de aportar claridad y conocimiento a los

expertos sobre zonas de incertidumbre a fin de ayudar a la decision.

DESCRIPCION DEL METODO

La técnica ha conocido diferentes versiones, nosotros presentaremos aqui la que ha sido mas

utilizada.

Fase 1: formulacion del problema

Se trata de una etapa fundamental en la ejecucion del método Delphi. En un trabajo que involucra
expertos en diversas areas, es muy importante definir con precisién el campo de investigacion, por
cuanto es preciso estar muy seguros de que los expertos reclutados poseen todos la misma nocion

acerca del campo de trabajo.

La elaboracion del cuestionario debe ser llevada a cabo segln ciertas reglas: las preguntas deben
ser precisas, cuantificables (versan por ejemplo sobre probabilidades de realizacion de hip6tesis
y/o acontecimientos, la mayoria de las veces sobre datos de realizacion de acontecimientos) e
independientes (la realizacion de una de las cuestiones en una fecha determinada no influye sobre

la realizacién de algun otro asunto).

Fase 2: eleccién de expertos

La etapa es importante, por ejemplo, debido a que el término "experto" podria resultar ambiguo.
Con independencia de sus titulos, su funcién o su nivel jerarquico, el experto debe ser elegido por

su capacidad de encarar el futuro.

La falta de independencia de los expertos puede constituir un inconveniente. Por esta razon, los
expertos debe ser aislados y sus opiniones recogidas por via postal y de forma anénima (o por
separado si se trabaja en un area comun). Asi pues, se obtiene la opinién mas objetiva de cada

experto y no la opinién mas o menos falseada por un proceso de grupo (eliminacion de lideres).

Fase 3: desarrollo practico y explotacién de resultados

El cuestionario es enviado a un centenar de expertos (hay que tener en cuenta las no-respuestas y
abandonos: el grupo final no debe ser inferior a 25). Naturalmente el cuestionario va acompafado
por una nota de presentaciéon que precisa las finalidades, el espiritu de la aplicaciéon de la
metodologia Delphi, asi como las condiciones practicas del desarrollo de la encuesta (plazo de
respuesta, garantia de anonimato). Ademas, en cada asunto, puede plantearse que el experto

evalle su propio nivel de competencia.




El objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir la dispersion de las opiniones y precisar la
opinibn media consensuada. En el curso de la 22 consulta, los expertos son informados de los
resultados de la primera consulta de preguntas y deben dar una nueva respuesta y, sobre todo, un
experto debe justificar ésta en el caso de que sea fuertemente divergente con respecto al grupo. Si
resulta necesaria, en el curso de la 32 consulta se pide a cada experto comentar aquellos
argumentos en los que disienten de la mayoria. Un cuarto turno de preguntas debe permitir la
respuesta definitiva: opinion consensuada media y dispersion de opiniones (intervalos

intercuartiles).
ASPECTOS UTILES Y LIMITES

Una de las ventajas de la metodologia Delphi es la quasi-certeza de obtener un consenso en el
desarrollo de los cuestionarios sucesivos (pero, jatencion!, convergencia no significa coherencia).
Por lo demas, la informacion recogida en el curso de la consulta acerca de acontecimientos,
tendencias, rupturas determinantes en la evolucion futura del problema estudiado, es generalmente
rica y abundante. Finalmente, este método puede utilizarse indistintamente tanto en el campo de la

gestion y de la economia como en el de las ciencias sociales.

Varios son los problemas que limitan el alcance del método que en la practica podria revelarse
como largo, costoso, fastidioso e intuitivo mas que racional. La tramitacién presionante (encuesta
en varias tandas) es ademas discutible, puesto que solo los expertos que se salen de la norma
deben justificar su posicion. Sin embargo, podemos considerar también que la opinidon de los
divergentes es, en términos de prospectiva, mas interesente que aquella de los que entran en el
rango. Por otra parte, no se toman en consideracién las posibles interacciones entre las hipotesis
consideradas, las cuales son incluso evitados en la propia construccion de la encuesta. Esto ha
conducido a los promotores del método Delphi a desarrollar los métodos de impactos cruzados

probabilistas.
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CONCLUSIONES PRACTICAS

Aparentemente el Delphi parece un procedimiento simple, facilmente aplicable en el marco de una
consulta a expertos. Sin embargo, existe el riesgo de que los fracasos y/o decepciones desanimen
a los "usuarios aficionados". EI método viene bien para las aplicaciones de toma de decisiones,
pero debe estar adaptada en funcion del objetivo del estudio para la prospectiva. En particular, no
es necesario obtener a toda costa una opinion consensuada mediana pero es importante poner en

evidencia varios grupos de respuestas para el analisis de puntos de convergencia mdltiples.

Delphi es sin duda una técnica que desde hace unos cuarenta afios ha sido objeto de multiples
aplicaciones en el mundo entero. No todos respetan, sin embargo, el proceso descrito en estas
paginas. Algunos cuestionarios de Delphi sélo tienen el nombre y no son mas que cuestionarios

por via postal sobre temas prospectivos.

A partir del procedimiento original, se han desarrollado otras aproximaciones. De este modo, la
mini-Delphi propone una aplicacion en tiempo real del método: los expertos se rednen en un lugar
y debaten cada cuestion antes de responder. Ultimamente, la utilizacion de nuevos modos de
interaccion entre expertos, como el correo electronico, tienden a desarrollarse y hacer el

procedimiento mas flexible y rapido.

2.2. EL ABACO DE REGNIER [2]

OBJETIVO

Segun Michel Godet [2], &baco de regnier es un método original de consulta a expertos, concebido
por el Doctor Frangois Régnier, con el fin de interrogar a los expertos y tratar sus respuestas en

tiempo real o por via postal a partir de una escala de colores.

Como generalmente ocurre en los métodos que se trabajan con expertos, esta destinado a reducir
la incertidumbre, confrontar el punto de vista de un grupo con el de otros grupos, y a la vez, tomar

conciencia de la mayor o menor variedad de opiniones.

DESCRIPCION DEL METODO

La lgica utilizada por el abaco es de los tres colores del semaforo (verde, naranja y rojo), ademas
del verde claro y el rojo claro, que permiten suavizar las opiniones. También se incluye el blanco y
el negro. El primero permite el voto en blanco y el segundo la abstencién. Se trata, por tanto, de

una escala coloreada que ayuda en la determinacion de la decision o decisiones. En el momento
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de realizar las rondas los expertos deciden el significado de los colores; por ejemplo, rojo puede

significar problema prioritario, naranja problema que comienza a ser prioritario y verde problema

pasajero.

Fase 1: recoger la opinion de los expertos

Conviene en un primer momento, definir lo mas preciso posible la problemética o tema a tratar,

Esta problematica sera abordada con cuidado y descomponiéndola en elementos (o items). Estos

items seran las afirmaciones, extendiéndose el campo de discusion sobre la evolucion del pasado

0 sobre la visidn de futuro de la problemética o tema. Cada experto se pronuncia individualmente

en cada afirmacién utilizando la escala coloreada puesta a su disposicion.

Por ejemplo: Se quiere hacer un estudio sobre la problemética agricola en la zona de Mocoties en

el estado Mérida (Tema o Problema).

Cuadro 2.2.1. Afirmaciones y Opiniones de Expertos

Expertos

Afirmaciones

Opiniones

1

Existen problemas de comercializacion de
los productos en la zona. Los precios que
reciben los productores son bajos y los que

pagan los consumidores son altos.

Experto 1:
Experto 2:
Experto 3:

Verde
Rojo
Verde

Hay necesidad de Una Universidad que

solucione los problemas locales.

Experto 1:
Experto 2:
Experto 3:

Rojo
Verde
Rojo

Es necesaria actividades de Extension
Agricola que capaciten a las comunidades
en desarrollo local endégeno.

Experto 1:
Experto 2:
Experto 3:

Verde
Verde
Verde

Nota: En este ejemplo

afirmacion.

s6lo se hace una afirmacién por experto, sin embargo, en la realidad pueden haber mas de una

Fase 2: tratamiento de los datos

Consiste en tratar las respuestas coloreadas en forma de matriz, donde se representa: en las filas

los items que definen el problema y en las columnas los expertos que participan en el estudio. La

imagen de mosaico constituye un verdadero panorama de informacion cualitativa, siendo visible

simultdneamente la posicion de cada uno de los expertos sobre el problema.

Continuando con el ejemplo, seria como sigue:
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Cuadro 2.2.2. Expresion en Colores por los expertos

Afirmaciones Experto 1 Experto 2 Experto 3

Existen problemas de
comercializaciéon de los productos
en la zona, los precios que reciben
los productores son bajos y los que
pagan los consumidores son altos.

Hay necesidad de Una Universidad
que solucione los problemas -

locales.

Es necesaria actividades de
Extension Agricola que capaciten a
las comunidades en desarrollo local

enddgeno.

Fase 3: discusién de los resultados

Es sobre la base de la imagen coloreada donde comienza el debate y/o la explicacién del voto: el
procedimiento es abierto y cada uno puede, en todo momento, cambiar el color y justificar su

cambio de opinion.
Continuando con el ejemplo, el Experto 2 decide cambiar su tarjeta de la afirmacién 2, a roja ya
gue la afirmacion del Experto 3 aborda la problemética en corto plazo. Por lo tanto la matriz

guedaria de la siguiente forma:

Cuadro 2.2.3. Segunda Ronda de Opinion por los expertos

Afirmaciones Experto 1 Experto 2 Experto 3

Existe problemas de
comercializacién de los productos
en la zona, los precios que reciben
los productores son bajos y los que

pagan los consumidores son altos.

Hay necesidad de Una Universidad
que solucione los problemas
locales.

Es necesaria actividades de
Extension Agricola que capaciten a
las comunidades en desarrollo local

enddgeno.
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ASPECTOS UTILES Y LIMITES DE LA METODOLOGIA

El método es eficaz, simple y rapido. Permite a los que divergen expresarse y valorar sus
opiniones. Se trata de un excelente medio de comunicacion: no es el consenso lo que se busca,

sino més bien el intercambio y el debate entre los individuos.

El Abaco de Régnier, modifica, sin embargo, el comportamiento habitual de un grupo, de ahi la
dificultad de convencer a los que deben decidir para su utilizacion: el jefe puede encontrarse
aislado ya que el método obliga a todos los miembros del grupo a dar su opinién, a "anunciar su
color". El método va al encuentro de los métodos habituales de reflexiéon practicados en las
empresas. Es sobre todo aplicado para la evaluacion posterior de seminarios de formacién, cuando

las elecciones estratégicas no estan en juego.
CONCLUSIONES PRACTICAS

El Abaco de Régnier es una marca registrada y difundida por la empresa Scoop. Existe una version
manual (tablero de amianto y plaquetas magnéticas coloreadas). El 4baco automatizado (programa
de computacién) permite el tratamiento instantdneo de la imagen. La utilizacion de la trama
coloreada permite leer sobre la pantalla (reclasificacion del consenso por orden decreciente de
items, etc.).

Se trata de una herramienta practica que permite animar en directo en poco tiempo grupos de
reflexion prospectiva (coloquios, seminarios), utilizando el voto a distancia. El 4baco puede ser
utilizado como técnica de votacion en combinacion con otras técnicas, por ejemplo se puede usar
junto al Delphi, donde el Abaco sirve como mecanismo de votacion.

2.3. EL ANALISIS ESTRUCTURAL [2]

OBJETIVO

El andlisis estructural es una herramienta que permite una reflexion colectiva. Ofrece la posibilidad
de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.
Partiendo de esta descripcion, este método tiene por objetivo hacer aparecer las principales

variables influyente y dependientes, y por ello, las variables esenciales a la evolucion del sistema
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DESCRIPCION DEL METODO

El andlisis estructural es realizado por un grupo de trabajo compuesto por actores y expertos con
experiencia demostrada, pero ello no excluye la intervencion de "consejeros" externos. Las
diferentes fases del método son los siguientes: listado de las variables, la descripcion de relaciones

entre las variables y la identificacion de variables clave.

Fase 1: listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el sistema
estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas). En el curso de esta fase

conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir nada a priori.

Utilizando sesiones de trabajo es aconsejable alimentar el listado de variables mediante
conversaciones libres con personas que se estima son actores del sistema estudiado. Finalmente,
se obtiene una lista homogénea de variables internas y externas al sistema considerado. La
experiencia demuestra que esta lista no debe exceder el nimero de 70-80 variables, habiendo

tomado suficiente tiempo para circunscribir el sistema estudiado.

La explicacién detallada de las variables es indispensable: facilita el seguimiento del andlisis y la
localizacion de relaciones entre las variables, y ello permite constituir la "base" de temas
necesarios para toda reflexion prospectiva. Se recomienda también establecer una definicion
precisa para cada una de las variables, trazar sus evoluciones pasadas, identificar las variables
gue han dado origen a esta evolucién, caracterizar su situacion actual y descubrir las tendencias o

cambios futuros.

En el ejemplo hipotético, de la problematica agricola en la zona de Mocoties en el estado Mérida,
se pueden listar las siguientes variables: Politicas agricolas sectoriales, precios de los insumos
agricolas, calidad del suelo, produccién agricola de la zona, produccion agricola de otras zonas o
paises, conocimiento de la actividad agricola de los productores de la zona, precios de los
productos agricolas de la zona, precios de los productos agricolas de otras zonas o paises, entre

otros.

En relacién al listado de variables internas y externas del sistema o tema estudiado, lo interno o
externo lo define el control que tiene los actores del sistema sobre las variables propuestas. Es
interno cuando los actores tienen control sobre las variables, es externo cuando no lo tiene. En

nuestro ejemplo seria lo siguiente:
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Cuadro 2.3.1. Determinacion de Variables Internas y Externas

Lista de Variables Internas

Lista de Variables Externas

Calidad del suelo

Produccién agricola de la zona

Conocimiento de la actividad agricola de los
productores del sector en la zona precios de los

productos de la zona

Politicas agricolas sectoriales

Precios de los insumos agricolas

Produccién agricola de otras zonas o paises
Precios de los productos agricolas de otras zonas

0 paises

La explicacion de las variables seria la siguiente:

Cuadro 2.3.2. Explicacién de Variables

Lista de Variables Internas

Lista de Variables Externas

Calidad del suelo: Se refiere a la cantidad y
calidad de micronutrientes del suelo y a su
estructura en términos de materia organica arcilla
etc. Esta calidad se ha venido deteriorando a
través de monocultivo.

los afios, por el

Actualmente son suelos de baja calidad
nutricional que necesitan elevadas cantidades de
abonos.

Produccién agricola de la zona: Se refiere a la
cantidad de toneladas métricas de los diferentes
rubros agricolas de la zona. La principal
produccién de la Zona es la Mora, y esta ha
disminuido en los ultimos afios, debido a la
pérdida de la calidad del suelo.

Conocimiento de la actividad agricola de los
productores del sector en la zona: Se refiere a la
aptitud que tiene los productores sobre la
actividad agricola. Hay que considerar que existe
una nueva generacion que esta tomando el
liderazgo de las Fincas, y estan haciendo lo que
cada padre le recomienda. Ademas los
productores estan usando una gran cantidad de
pesticida, fungicidas y controladores de malezas,
gue en algunos casos nNo son necesarios.

Precios de los productos de la zona: Se refiere al
precio Bs. / Kg. de los diferentes rubros que se
producen en la zona. Los precios de los
productos de la zona estdn decayendo, como

consecuencia de la caida del precio de los

Politicas agricolas sectoriales: Se refiera a las
politicas publicas que se tomas para impulsar a
los diversos sectores nacionales. En los actuales
momentos el Tipo de Cambio esta controlado, lo
cual estimula la importacion de bienes y servicios
de otros paises, solamente hay crédito para la
produccién de mora.

Precios de los insumos agricolas: Se refiere al
precio de los bienes y servicios necesarios para
que la produccién agricola se genere. Debido al
tipo de cambio controlado son asequibles a los
productores.

Produccién agricola de otras zonas o paises. Se
refiere a la cantidad de toneladas métricas de los
diferentes rubros agricolas de otras zonas o
paises. Se esta importando produccion por el tipo
de cambio controlado.

Precios de los productos agricolas de otras zonas
0 paises. Se refiere al precio Bs. / Kg de los
diferentes rubros que se producen en otras zonas
0 paises. El tipo de cambio controlado hace que
el precio de la produccién importada sea bajo y

hace que la produccién aumente.
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productos de otras zonas y paises.

Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables

Bajo un enfoque de sistemas, una variable existe Unicamente por su relacion con las otras
variables. El analisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero de doble entrada
0 matriz de relaciones directas. Lo efectia un grupo de una docena de personas, que hayan
participado previamente en el listado de variables y en su definicion, que rellenan a lo largo de dos
a tres dias la matriz del analisis estructural.

El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables se plantean las cuestiones siguientes: ¢ existe
una relacion de influencia directa entre la variable i y la variable j? Si no existe anotamos 0, en el
caso contrario nos preguntamos si esta relacion de influencia directa es débil (1), mediana (2),

fuerte (3) o potencial (4).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse a propdsito de n variables, n x (n-1)
preguntas (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de las cuales hubieran caido en el olvido a
falta de una reflexion tan sistematica y exhaustiva. Este procedimiento de interrogacion hace
posible no sélo evitar errores, sino también ordenar y clasificar ideas, dando lugar a la creacién de
un lenguaje comun en el seno del grupo; de la misma manera, ello permite redefinir las variables,

Y, en consecuencia, afinar el analisis del sistema.

En nuestro ejemplo, se descarta la relacion con la misma variable (se coloca una equis (X)). Se
considera que la variable que esta en la fila influye sobre la que esta en la columna. Por ejemplo, la
calidad del suelo (Fila 1) influye en la Produccion agricola de la zona (Columna 2). Por otra parte,

la calidad del suelo no influye en el conocimiento de la actividad agricola (influencia nula, con valor

cero).
Cuadro 2.3.3. Matriz de Relacién de Variables
Calidad del | Produccion Conocimiento | Politicas Precios  de | Produccion Precios de
suelo agricola de la | de la actividad | agricolas los insumos | agricola de | los productos
zona agricola de los | sectoriales agricolas otras zonas o | agricolas de
(Columna 2) | productores paises otras zonas o
paises
Calidad del X 4 4 4 3 0 0
suelo (Fila 1)
Produccién 4 X 0 0 3 0 0
agricola de la
zona
Conocimiento 4 4 X 0 0 0 0
de la actividad
agricola de los
productores
Politicas 4 4 4 X 4 4 4
agricolas
sectoriales
Precios de los 4 4 0 0 X 4 4
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insumos
agricolas

Produccién
agricola de
otras zonas o
paises

Precios de los
productos
agricolas de
otras zonas o
paises

Fase 3: identificacion de las variables clave con el Micmac

Esta fase consiste en la identificaciéon de variables claves, es decir, esenciales a la evolucién del

sistema. En primer lugar mediante una clasificacion directa (de realizacién facil), y posteriormente

por una clasificacion indirecta (llamada MIC - MAC por matriz de impactos cruzados vs. Matriz de

Asuntos Claves).

Tomando como referencia la matriz del paso anterior se procede a calcular la suma activa (suma

de filas) y suma pasiva (suma de columnas).

Cuadro 2.3.3. Matriz de Relacién de Variables

Calidad Produccién | Conocimiento | Politicas Precios de | Producciéon | Precios de | Suma
del suelo | agricola de | de la actividad | agricolas los agricola de | los Activa
la zona | agricola de los | sectoriales | insumos otras zonas | productos
(Columna 2) | productores agricolas o0 paises agricolas

de otras
zonas o}
paises

Calidad del X 4 4 4 3 0 0 15

suelo (Fila 1)

Produccion 4 X 0 0 3 0 0 7

agricola de la

zona

Conocimiento 4 4 X 0 0 0 0 8

de la actividad

agricola de los

productores

Politicas 4 4 4 X 4 4 4 24

agricolas

sectoriales

Precios de los 4 4 0 0 X 4 4 16

insumos

agricolas

Produccion 0 0 1 0 0 X 4 5

agricola de

otras zonas o

paises

Precios de los 0 0 0 0 0 0 X 0

productos

agricolas de

otras zonas o

paises

Suma Pasiva 16 16 9 4 10 8 12
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A continuacién, para cada variable, se consideran los valores de “motricidad” (Suma Activa) y
dependencia (Suma Pasiva), y se construye un eje cartesiano con esto valores. La motricidad sera

considerada en el eje cartesiano de las “Y” y la dependencia en el eje cartesiano de las “X”".

Calidad del suelo. A = (16 ,15)

Produccion agricola de la zona. B = ( 16, 7)

Conocimiento de la actividad agricola de los productores. C = (9,8)
Politicas agricolas sectoriales. D = (4, 24)

Precios de los insumos agricolas. E = (10, 16)

Produccién agricola de otras zonas o paises. F = (8, 5)

Precios de los productos agricolas de otras zonas o paises. G = (12, 0)

Figura 2.3.1. Grafico Dependencia — Motricidad

Grafico Dependencia - Motricidad
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En la gréfica anterior se observa:

Variables con alta motricidad-alta dependencia: se deben ubicar las causas que ofrecen soluciones

temporales y paliativas para atender el problema. En nuestro caso seria calidad del suelo (punto A)

Variables con baja motricidad-alta dependencia: incluye aquellas causas que ofrecen solucion o
atencion de lo inmediato netamente coyuntural. En nuestro caso serian precios de los insumos

agricolas, y precios de los productos agricolas de otras zonas o paises (puntos Ey G)
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Variables con baja Motricidad-baja dependencia: contiene las causas que no ofrecen soluciones
reales al problema. En nuestro caso serian conocimiento de la actividad agricola de los

productores, y produccién agricola de otras zonas o paises (Fy C).

Variables con alta motricidad-baja dependencia: son el punto central de la accién, contiene las

causas claves a atacar. En nuestro caso serian las politicas publicas (punto “D”).

ASPECTOS UTILES Y LIMITES DE LA METODOLOGIA

El interés del andlisis estructural es estimular la reflexion en el seno del grupo y de hacer
reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos del comportamiento de un sistema. Tales resultados
nunca deben ser tomados al pie de la letra, dado que la finalidad es solamente la de hacer
reflexionar y aprender. Esta claro que no hay una lectura Unica y "oficial" de resultados del MIC-

MAC y conviene que el grupo forje su propia interpretacion.

Los limites son los relativos al caracter subjetivo de la lista de variables elaboradas durante la
primera fase, tanto como las relaciones entre variables (por ello es de gran interés la relacion con
los actores del sistema). Esta subjetividad viene del hecho bien conocido, de que un andlisis
estructural no es la realidad, pero es un medio para entenderla mejor. La ambicion de esta
herramienta es precisamente la de permitir la estructuracién de la reflexiéon colectiva reduciendo
sus inevitables rodeos. De hecho, tanto los resultados como los datos de entrada (lista de variables
y matriz) nos dan una idea de cémo percibe la realidad el grupo de trabajo, en consecuencia,
también de como se ve el propio grupo a si mismo y el sistema estudiado De hecho, el andlisis
estructural es un proceso largo que a veces se convierte en un fin en si mismo y que no debe de

ser emprendido si el sujeto de andlisis no se presta a ello.

CONCLUSIONES PRACTICAS [2]

Es preciso contar con varios meses para realizar un analisis estructural . Todo depende, por

supuesto, del ritmo del grupo de trabajo y del tiempo dedicado. Es preciso evitar:

- subcontratar completamente el analisis estructural a un gabinete de estudios o consultor
externo: toda reflexién prospectiva debera ser efectuada por las personas que estan obligadas a
tomar las decisiones;

- eximirse del indispensable trabajo inicial sobre las variables: el relleno de la matriz se convierte
de esta forma en un hecho aleatorio y sin valor, puesto que no hay ni informacién fiable ni

lenguaje comun.
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- repartir individualmente el relleno de la matriz, lo que puede suponer, entonces, que los
resultados no tengan sentido, puesto que el andlisis estructural es Util para la estructuracion

colectiva de ideas.

Si se evitan estos escollos, el analisis estructural es (til para la eleccion apropiable y una reflexion

sistematica sobre un problema.

2.4. EL METODO MACTOR [2]

OBJETIVO

Es un método de analisis de juego de actores. MACTOR busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto nimero de
posturas y de objetivos asociados. A partir de este andlisis, el objetivo de la utilizacién del método
MACTOR es el de facilitar a un actor una ayuda para la decisiéon de la puesta en marcha de su

politica de alianzas y de conflictos.

DESCRIPCION DEL METODO

El método MACTOR comprende siete fases:

Fase 1: construir el cuadro "estrategias de los actores"

La construccion de este cuadro se refiere a los actores que controlan las variables claves surgidas
del analisis estructural: el juego de estos actores "motores” es lo que explica la evolucion de las

variables controladas (digamos que el nimero Util de actores se sitta entre 10-20).

Las informaciones recogidas sobre los actores se sitdan del siguiente modo:

- establecemos por una parte una verdadera carta de identidad de cada actor: sus finalidades,
objetivos, proyectos en desarrollo y en maduracién (preferencias), sus motivaciones,
obligaciones y medios de accién internos (coherencia), su comportamiento estratégico pasado
(actitud),

- examinamos por otra parte los medios de accion que dispone cada actor sobre los otros para

llevar a buen término sus proyectos.

En nuestro ejemplo, sobre la probleméatica agricola en la zona de Mocoties en el estado Mérida

(Tema o Problema) se haria lo siguiente:
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Carta de Identidad de los Actores:

Cuadro 2.4.1. Identificacién de Actores

Actor

Finalidades
Objetivos

/

Proyectos en
Desarrollo y
Maduracién

Motivaciones y
Obligaciones

Comportamiento
estratégico  Pasado
(actitud)

Gobierno Nacional

Cumplir Leyes

Plan Nacional

Conseguir votos en
las elecciones.

Buscar apoyar a los
consumidores.

Gobierno Municipal

Cumplir Leyes

Plan Municipal

Conseguir votos en
las elecciones.

Busca apoyo de los
productores.

Asociacion
Productores de Mora

de

Ganancia financiera

No tiene proyectos
en conjunto.

Vender a la
agroindustria y a los
mercados

Solo se relnen para
protestar por medidas
gue los perjudican

nacionales y
municipales
Asociacion de | Ganancia financiera | Alianza con casas | Obtener mercancia | Interesados en mostrar
Comerciantes de comerciales a bajos precios. nuevos productos a los
Insumos internacionales. agricultores.
Agroindustrias Ganancia financiera | Exportacion de | Explorar mercados | Pagar en periodos
productos internacionales largos 'y a bajos
precios la fruta a los
transportistas.
Transportistas Ganancia financiera | Compra de nuevas | Asegurar la venta de | Pagar en periodos
unidades mediante | los productos largos 'y a bajos
un fondo rotatorio precios la fruta a los
productores.

Medios de Accion de los Proyectos:

Cuadro 2.4.2. Cuadro Acciones de Actores

Actor

Proyectos
Desarrollo
Maduracién

en
y

Medios de Accién

Gobierno Nacional

Plan Nacional

No hay claridad en
directrices del Plan Nacional

la aplicacién de

las

Gobierno Municipal

Plan Municipal

No hay un sistema de planificacién participativa
en el municipio que legitime los planteamientos
del Plan Municipal.

Asociacion de Productores de

No tiene proyectos en

internacionales

Mora conjunto.
Asociacion de Comerciantes | Alianza con casas | Se han venido celebrando reuniones nacionales
de Insumos comerciales e internacionales.

Agroindustrias

Exportacién de productos

Se han venido celebrando reuniones nacionales
e internacionales.

Transportistas

Compra de
unidades

fondo rotatorio

mediante

nuevas
un

Existe un expertos en proyectos que esta
haciendo las gestiones para formular y tramitar
el proyecto.

Fase 2: identificar los retos estratéqgicos y los objetivos asociados

El choque de los actores, en funcion de sus finalidades, proyectos y medios de accién a ellos

asociados, permite revelar un cierto nimero de retos estratégicos sobre los que los actores tienen

objetivos convergentes o divergentes.
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Cuadro 2.4.3. Convergencia — Divergencia de Actores

Actor Convergencia o Divergencia de Objetivos
Gobierno Nacional (A1) Convergencia (Gobierno Municipal)
Gobierno Municipal (A2) Convergencia (Gobierno Nacional)
Asociacion de Productores de | Divergencia (Transportista)

Mora (A3)

Asociacion de Comerciantes | Convergencia (Asociacion de productores)
de Insumos (A4)
Agroindustrias (A5) Divergencia (Transportista)

Transportistas (A6) Divergencia (Agroindustria y Productores)

Fase 3: situar cada actor en relacién con los objetivos estratégicos (matriz de posiciones)

Se debate en esta etapa una representacion matricial Actores x Objetivos, que muestre la actitud
actual de cada actor en relacion a cada objetivo indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1), 0

bien su neutralidad (0).

Para enumerar los juegos de alianzas y de conflictos posibles, el método MACTOR precisa del
ndmero de objetivos sobre los cuales los actores, tomados de dos a dos, estan en convergencia o

divergencia.
Se establecen dos primeros graficos complementarios de convergencias y de divergencias
posibles. Permiten visualizar los grupos de actores en convergencia de intereses, de evaluar su

grado de libertad aparente, de identificar los actores mas amenazados potencialmente, y de

analizar la estabilidad del sistema (ver Figura 2.3.1.).

Figura 2.4.1 Grafico Completo de Convergencias

+1 G

-1

Fase 4: jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de posiciones evaluadas)

Los gréaficos construidos anteriormente son bastante elementales porque no tienen en cuenta mas
gue el nimero de convergencias y divergencias de los objetivos entre actores. Para comparar el

modelo de la realidad, conviene tener en cuenta igualmente la jerarquizacion de los objetivos para
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cada actor. Evaluamos asi la intensidad del posicionamiento de cada actor con la ayuda de una

escala especifica.

En nuestro ejemplo sélo tenemos un objetivo por actor en el caso, al existir mas de un objetivo se

realizaria una matriz con el nombre del actor, el objetivo, y la prioridad del objetivo.

Fase 5: evaluar las relaciones de fuerza de los actores

Se construye una matriz de influencias directas entre actores a partir de un cuadro estratégico de
actores valorando los medios de accién de cada actor. Las relaciones de fuerza son calculadas por
el programa Mactor teniendo en cuenta la fidelidad de los medios de accién directos e indirectos

(un actor puede actuar sobre otro por mediacion de un tercero).

Se construye un plano de influencia-dependencia de actores. El analisis de las relaciones de fuerza
de los actores antepone las fuerzas y las debilidades de cada uno los actores, sus posibilidades de

bloqueo, etc.
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Figura 2.4.2. Plano de influencia-dependencia de actores
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Fase 6: integrar las relaciones de fuerza en el andlisis de convergencias y de divergencias entre

actores

Decir que un actor pesa dos veces mas que otro en la relacion de fuerza global, es dar
implicitamente un doble peso a su implicacion sobre los objetivos que le interesan. El objeto de
esta etapa consiste justamente en integrar la relacion de fuerza de cada actor con la intensidad de

su posicionamiento en relacion a los objetivos.

Obtenemos nuevos graficos de convergencias y divergencias posibles entre todos los actores. La

comparacion entre las series de gréaficos permiten observar la deformacién de alianzas y conflictos
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potenciales, teniendo en cuenta la jerarquia de objetivos y las relaciones de fuerza entre los

actores.

Fase 7: formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del futuro

Por el juego de alianzas y de conflictos potenciales entre actores, el método Mactor contribuye a la
formulacién de preguntas clave de la prospectiva y de recomendaciones estratégicas. Ayuda por
ejemplo, a interrogarse sobre las posibilidades de evolucion de relaciones entre actores, la
emergencia y la desaparicion de actores, los cambios de funciones, etc.

ASPECTOS UTILES Y LIMITES DE LA METODOLOGIA

El método MACTOR presenta la ventaja de tener un cardcter muy operacional para una gran
diversidad de juegos, implicando numerosos actores frente a una serie de posturas y de objetivos
asociados. En eso se diferencia de las blsquedas resultantes de la teoria de juegos, la cual, por

ejemplo, que considera pocos actores.

El método MACTOR implica un cierto nimero de limitaciones, principalmente concernientes a la
obtencién de la informacién necesaria. Por ejemplo, la reticencia de los actores a revelar sus
proyectos estratégicos y los medios de accién externos. Existe una parte irreductible de
confidencialidad (con todo es posible proceder a contrastes y cruzamientos de informacién
provenientes de diversas fuentes de una manera util). El método presupone un comportamiento
coherente de todos los actores en relaciéon con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en

contradicciéon con la realidad.

En referencia a las herramientas propuestas, el programa MACTOR tal y como funciona
actualmente no requiere mas que dos cuadros de datos a partir de los cuales se obtienen mdultiples
paginas de resultados y de esquemas. Es el principal peligro que acecha a la utilizaciéon del
método: se deja llevar por la cantidad de resultados y comentarios que suscitan, olvidandose que
todo depende de la calidad de los temas de entrada asi como de la capacidad de clasificar los

resultados mas pertinentes.

CONCLUSIONES PRACTICAS

Sobre un plano practico, el tiempo necesario para conducir un analisis del juego de actores por

medio del método Mactor (2 a 5 meses) es en general mas corto que para un analisis estructural,
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pero el tiempo necesario para la recoleccion, la verificacién de las informaciones, y para su

analisis, no debe ser subestimado.

Aunque el método Mactor se incluye en el método de escenarios, puede utilizarse tanto con fines

prospectivos como para el analisis de una situacion estratégica dada.

2.5. IMPACTOS CRUZADOS
PROBABILIZADOS SMIC-PROB-EXPERT [2]

OBJETIVO

Los métodos de impactos cruzados probabilisticos vienen a determinar las probabilidades simples
y condicionadas de hipétesis o eventos, asi como las probabilidades de combinaciones de estos

ultimos, teniendo en cuenta las interacciones entre los eventos y/o hipétesis.

El objetivo de estos métodos no es solamente el de hacer destacar los escenarios méas probables,

sino también el de examinar las combinaciones de hip6tesis que seran excluidas a priori.
DESCRIPCION DEL METODO

"Método de impactos cruzados" es el término genérico de una familia de técnicas que intentan
evaluar los cambios en las probabilidades de un conjunto de acontecimientos, como consecuencia

de la realizacién de uno de ellos.

Hablaremos aqui de uno de estos métodos, SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados),
gue ha dado pruebas de su valia por el significativo nimero de aplicaciones concretas a las que ha
dado lugar. En la préactica, si se considera un sistema de N hipétesis, el método SMIC, a partir de
las informaciones facilitadas por los expertos, posibilita elegir entre las 2N imagenes posibles
(juegos de hipotesis) aquellas que deberian (habida cuenta de su probabilidad de realizacion) ser
estudiadas muy particularmente. El método consiste, por tanto, en vigilar estrechamente los futuros

mas probables que seran recogidos por el método de los escenarios.

Fase 1: formulacion de hipoétesis y eleccion de expertos

Una encuesta SMIC tiene como base de partida cinco o seis hipétesis fundamentales y algunas

hipotesis complementarias: ahora bien, no es facil estudiar el futuro de un sistema complejo con un
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namero de hipétesis tan limitado, por lo que son de gran interés métodos del tipo del analisis
estructural, reflexion acerca de la estrategia de los actores, que permiten identificar mejor las

variables claves y una mejor formulacion de las hipotesis de partida.

La encuesta se realiza generalmente por via postal (la tasa de respuestas se sitia en niveles

bastante satisfactorios: 25 a 30%); es preciso contar con 1 y 1/2 mes aproximadamente para la

realizacion de un SMIC. El nimero de expertos consultados debe superar 100 (los criterios de

seleccidn son los mismos que los del Delphi); lo que se les pide es:

- evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hip6tesis desde una probabilidad 1 (muy
débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy probable),

- evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacién de una hipétesis en funcién de
todas las demas (en este caso la nota 6 significa la independencia de las hipotesis); habida
cuenta de todas las preguntas que el experto debe plantearse, se le exige revelar la coherencia

implicita de su razonamiento.

Fase 2: probabilizacidn de escenarios

El programa SMIC (programa clasico de minimizacion de una forma cuadratica con limites lineales)
permite el andlisis de estos grupos de expertos:
- Corrigiendo las opiniones de los expertos de forma que se obtengan resultados netos

coherentes (es decir, que satisfagan las limitaciones clasicas que imponen las probabilidades),

- Afectando una probabilidad a cada una de las 2N combinaciones posibles de las N hipotesis.

Gracias a la media, las probabilidades acordadas para cada una de estas imagenes dadas por el
cdmputo de expertos, se puede determinar una jerarquia de estas imagenes, y en consecuencia,
de los escenarios mas probables. Es conveniente entonces realizar en el seno de los escenarios
una seleccion de 3 6 4 entre los cuales debe figurar al menos un escenario de referencia (con una

fuerte probabilidad media) y escenarios contrastados.

La etapa posterior se centra en la redaccién de los escenarios: camino del presente hacia las

imagenes finales, con los comportamientos de los actores.
ASPECTOS UTILES Y LIMITES DE LA METODOLOGIA
Los métodos denominados interacciones probabilisticas, constituyen un progreso en relaciéon al

Delphi, ya que tienen como ventaja el tener en cuenta las interacciones entre eventos.

Contrariamente al método Delphi, el SMIC tiene en cuenta la interdependencia entre los temas
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propuestos y asegura la coherencia de las respuestas. Su puesta en marcha es bastante sencilla.
Su desarrollo es bastante rapido y los resultados obtenidos son por lo general de facil

interpretacion.

Finalmente, es una excelente "barrera defensiva" intelectual que permite a menudo poner en el
tapete ciertas ideas cominmente aceptadas, y sobretodo cerciorarse de que los escenarios
estudiados cubren una parte razonable del campo de probabilidades. Es decir, que al menos
existan 7 u 8 probabilidades sobre diez de que la realidad futura corresponda a uno de los

escenarios adoptados.
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Cuadro 2.5.1. Planteamiento de Caso

Las probabilidades de los escenarios de la siderurgiay sus sorprendentes consecuencias
Entre 1990 y 1991, tras varios meses de reflexion prospectiva acerca de la siderurgia en Francia, al horizonte
2005 quedaron identificados seis escenarios pertinentes y coherentes construidos en torno a tres hipoétesis
generales: H1 (débil crecimiento del PIB, inferior a 1,8% anual); H2 (fuertes presiones sobre el
medioambiente); H3 (fuerte competencia de otros materiales).

Negro (S1) débil crecimiento del PIB y fuerte competencia de otros materiales.

Triste (S2) débil crecimiento del PIB sin que exista fuerte competencia de otros materiales.
Tendencial (S3) prosigue la situacion actual

Ecoldgico (S4) fuetes presiones del medioambiente por el ser humano.

Rosa acero (S5) fuerte crecimiento del PIB y competencia favorable para el acero.

Rosa plastico (S6)  fuerte crecimiento del PIB y competencia favorable a otros materiales.
La utilizacion del logicial PROB-Expert permitid caer en la cuentan de que los seis escenarios cubrian tan
solo 40% del campo de las probabilidades:

S5 Rosa acero y S4 Ecologia (010) = 0,147
S1 Negro (101) = 0,108
S6 Rosa Plastico (001) = 0,071
S3 Tendencial (000) = 0,056
S2 Triste (100) = 0,016

Aparecieron asi tres nuevos escenarios con probabilidades mucho mas elevadas:
Los tres escenarios restantes (60% de probabilidad conjunta) poseen individualmente una probabilidad de
realizacién superior a los mas probables retenidos con anterioridad.

S7 Negro ecologico (111) = 0,237
S8 Verde acero (110) = 0,200
S9 Verde pléastico (011) + 0,164

La pareja (11.) sobre las dos primeras hipétesis H1 y H2 fué eliminada, porque en un contexto de crecimiento
débil, de fuertes presiones del medioambiente, parecia en principio poco probable. La pareja (.11) fué
eliminada porque las fuertes presiones del medioambiente (H2) parecian més bien favorables al acero que
por lo mismo no sufria ya la fuerte competencia de otros materiales ¢Por qué no imaginar plasticos
reciclables o biodegradables como lo sugiere la pareja (.11)?
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Hay que permanecer ojo avizor y evitar en la medida de lo posible una aplicacion excesivamente
mecanica de todos estos métodos y no olvidar que las probabilidades obtenidas son probabilidades

subjetivas, es decir, no se basan en frecuencias observadas sino en opiniones.

La informacién reunida en el curso de un SMIC es considerable, al existir tantas jerarquias de
escenarios como expertos interrogados. Se plantea por tanto un problema de agregar las
respuestas de varios expertos. Una de las soluciones es efectuar una tipologia de expertos en
funcién de la proximidad de sus respuestas o considerarlos por grupos de actores. De hecho, el
andlisis de las respuestas de los diferentes grupos de expertos contribuye a poner en evidencia el
juego de cierto grupo de actores. Los datos brutos y netos obtenidos (y representados
frecuentemente en forma de histogramas) permiten extraer ciertos consensos, Yy, gracias a los
analisis de sensibilidad, los tipos de pensamiento, y de este modo identificar ciertos grupos de

expertos o de actores.

CONCLUSIONES PRACTICAS

Puesto en practica hacia 1972-1973 por M. GODET [2] , el método SMIC-Prob-Expert ha conocido
desde entonces un nimero importante de aplicaciones. Otros muchos métodos de interacciones
probabilisticas han sido desarrollados desde mediados de los afios 60, tanto en los EE.UU. como
en Europa. La utilizacién sobre ordenador del Smic-Prob-Expert es desde ahora accesible gracias
al programa Prob-Expert. Es posible animar un Smic-Prob-Expert en tiempo real con un grupo de
expertos (a lo largo de una jornada, por ejemplo) que no excluye, sin embargo, una aplicacion mas

tradicional del método, es decir utilizando la via postal.

2.6. PROSPECTAR [3]

En Brasil se disefi6 PROSPECTAR, cuya metodologia se centra en un ejercicio de prospeccion, de
ambito nacional, conducido en tres vueltas Delphi consecutivas, que evalla y busca consenso
sobre las tecnologias importantes y necesarias al Brasil en el futuro préximo, y en el futuro distante

de hasta 20 afios.

Para iniciar este programa se hizo un seminario internacional con participacion de actores locales
para fortalecer la formulacién de la propuesta del programa por medio de asesoria y capacitacion
de capital humano. Fue realizado en septiembre del 2000, con especialistas de
Alemania, Australia, Corea, Francia, Japon. Participaron 700 personas. En este evento se

recomendé dar énfasis al trabajo experimental. Asi, se definieron los alcances del programa:
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1) Que sea un ejercicio experimental;

2) Implantar un proceso interactivo de prospeccion en el planeamiento de la politica de
CT&l;

3) Dar mayor énfasis al proceso.

En esta experiencia se usaron rondas con cuestionarios. En la 12 vuelta se obtuvo una
participacion efectiva de 10.939 personas; en la 22 vuelta fue una participacién de 5.671 personas;
y en la 32 vuelta 2.411 personas. El Perfil de los encuestados (12 Jornada): a) 54% tenian
Doctorado, b) 3 mil eran lideres de investigacion, d) 90% tenia entre 24 y 54 afios, €) 20% Sector
Publico, f) 70% Sector Servicios, y g) 27,5% Sector Privado.

Para el proceso se plantearon y se contestaron las siguientes preguntas:
1) ¢ Qué temas deberian ser estudiados?
2) ¢ Quién se responsabilizaria por cada tema?
3) ¢ Cuando deberia ser iniciado el proceso del Delphi?
4) ¢Quién deberia ser participante/responder el cuestionario a ser evaluado y quién lo
escogeria?
5) ¢ Como escoger la lista de tecnologias a ser evaluada y quién escribiria el enunciado de
los tépicos tecnolégicos?
6) ¢ Como escribir un tépico tecnoldgico?
7) ¢ Qué cuestionario deberia ser aplicado y cual software deberia ser usado en la consulta
electrénica?
8) ¢ Como formar una consultoria académica y presentar los datos de cada vuelta Delphi?
9) ¢Como preparar las metodologias para la presentacion y seleccion final de las

tecnologias?

2.7. Metodo Propuesto por el Programa

Brasileino de Prospectiva Tecnologica [3]

El programa Brasilefio de Prospectiva Tecnoldgica tiene como objetivos los siguientes:
1) Elaborar estudios concretos de prospectiva para cadenas productivas seleccionadas.
2) Implantar y ayudar a enraizar en esas cadenas productivas una cultura de bisqueda de
oportunidades usando la prospectiva.
3) Posibilitar el uso de sus resultados como input para politicas y acciones

gubernamentales y privadas.
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Este programa esta concebido en dos etapas una de analisis y otra de desarrollo que se describen

a continuacion.

I. ETAPA DE ANALISIS:
Esta etapa esté constituida por cinco pasos, a saber:
1) Establecer el Comité de Prospeccion. En este paso hay que destacar que las personas
gue componen el Comité de Prospeccion deberan ser personas con poder de decision.
2) Establecer focos en eslabones criticos y problemas-claves: se definieron criterios para la
identificacién de la situacion problematica.
3) Identificar e incluir expertos tecndlogos.
4) Demandar la elaboracion de los estudios respectivos, con una vision prospectiva. Entre
los temas demandados se tuvo:
TRANSFORMADOS PLASTICOS Desarrollar un estudio de TF abarcando
innovacion tecnolégica en el area de embalajes de alimentos para frutas.
CONSTRUCCION CIVIL Transformar la tarea de construir edificios e infra-
estructura urbana en operaciones de montaje de sistemas racionalizados.
MADERA Y MUEBLES El sector Brasilefio de muebles se colocara a mediano

plazo entre los mayores y mejores proveedores de muebles del mundo.

Il. ETAPA DE DESARROLLO:
En la etapa de desarrollo estan los siguientes pasos:
a) El entrenamiento de los equipos involucrados para que todos manejen un lenguaje en
comun y puedan aplicar el ejercicio de prospectiva.
b) Realizacion del diagnostico para la identificacion de los factores criticos.
¢) Identificacion e inclusion de especialistas (expertos en tecnologias y en procesos ).
d) Se realiza un pronéstico mediante la aplicacion de un Delphi.
e) El resultado de esta etapa son los estudios con vision prospectiva y compartidos por los

actores.

2.8. SELECCION DEL (LOS) METODO(S)

Otro aspecto a considerar es la consideracién de los elementos para la seleccion de los métodos y

técnicas a utilizar, estos se pueden dividir segun la caracteristica(s) del (los) método(s), la(s)

institucion(es) que lo van a aplicar[8]:
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1) Caracteristicas del Método o Técnica: se consideran aspectos como la complejidad, los
costos, la profundidad del estudio, el horizonte temporal y dependiendo de estos
caracteristicas se hara la escogencia de un método u otro.

2) Caracteristicas Institucionales. Dependiendo de los objetivos de la organizacién, los
objetivos del estudio, los recursos disponibles y las condiciones institucionales, se decidira

la utilizacion de un método u otro.

2.9. Referencias

[1] Antbnio Maria Gomes De Castro. El Uso De Prospeccion Tecnologica Para La Formulacion
de Estrategia de Una Institucién de Cienciay Tecnologia Agropecuaria — Embrapa Brasil.
Jornadas Iberoamericanas de Prospectiva y Vigilancia Tecnolégica. 2003.

[2] Michel Godet en colaboracién con Régine Monti, Francis Meunier, Fabrice Roubelat y la

participacion de Prospektiker. La Caja De Herramientas De La Prospectiva Estratégica.
Cuadernos de LIPS. 2001.

[3] Carlos Cristo. Programa Brasileiro de Prospectiva Techolédgica Industrial. PROSPECTA
Peru 2003.
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CAPITULO 3

Prospectiva Exhaustivay

Orientada por el Contexto

Como se menciondé en capitulos anteriores, hay diversas metodologias para
abordar un estudio prospectivo, las cuales se han adaptado a los estudios
particulares realizados por cada una. En este capitulo presentamos una nueva
metodologia aplicada en un contexto empresarial, para una empresa del estado,
pero que pretende ser general y aplicable también en otros contextos. Esta
metodologia ha sido aplicada y luego conceptualizada en un estudio de
prospectiva tecnolégica.

La presente metodologia tiene una serie de caracteristicas o ventajas al ser
comparada con otras metodologias:
1) Es mas global que otras metodologias. Por un lado los pasos, etapas o fases,
incluyen aspectos de planificacion y concertacion, muchas veces descuidados en
otras metodologias prospectivas. Por otra parte, hace una caracterizacién no solo
del sistema en estudio, sino del contexto en cuanto a las restricciones que este
impone para los cambios posibles. Tales restricciones se consideran en diferentes
ambitos: de negocio, de estado, de viabilidad y factibilidad. En este sentido, la

metodologia es orientada por el contexto.
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2) Realiza una caracterizacion mas cuidadosa del sistema en estudio. Se hace
una caracterizacion por dominios (areas de especializacion), y una division de
cada uno de estos por variables. En este sentido la metodologia es mas
exhaustiva y precisa que las presentadas en el capitulo anterior.

Se proponen cuatro etapas globales para realizar un estudio de prospectiva,
realizando el analisis central prospectivo propiamente dicho durante la segunda
etapa. Las etapas principales son:

»  Concertacion del Plan General del Estudio Prospectivo

>  Abordaje prospectivo exhaustivo y orientado por el contexto. Este analisis

va desde el diagndstico de la situacion actual, pasando por la determinacion de

propuestas creativas de cambio, hasta la planificacion de tales cambios

(incluye realizacion del plan)

»  Seguimiento y monitoreo de las operaciones sugeridas

»  Elaboracion de Documentos o Memorias del Abordaje Prospectivo,

A continuacion se conceptualiza cada una de estas etapas.

4.1. Plan General del Estudio Prospectivo

Esta etapa se refiere al establecimiento del plan general del estudio prospectivo,
es decir, a la concepcion de los objetivos, operaciones y resultados del trabajo
para la realizacion del estudio. En esta etapa es importante tener claro el tema,
situacion o probleméatica que se desea abordar, porque esto sera el punto de
partida del estudio. Entre los elementos que pueden ayudar a los limites

orientadores se podrian considerar los siguientes:
» Una descripcion del problema y proyecto prospectivo, y la especificacion
de los obijetivos.
» Determinacion de la fecha probable o tentativa de finalizacion.
Definicion y descripcion inicial de los posibles productos que se deben

Y

lograr.
» ldentificacidon de los recursos que se utilizaran.

» Descripcion de las diferentes fases del proyecto prospectivo con sus metas,

recursos, productos, etc.
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» Espacio Geogréfico: Es decir, identificar claramente el ambito de aplicaciéon
del estudio. Este ambito puede ser empresarial, local, nacional, regional,
etc.

» Actores a involucrar. Para las diferentes etapas hay que identificar los
actores que participardn en el proceso. Pueden considerarse actores
locales, nacionales, regionales y/o mundiales. Del sector publico y/o
privado. Del sector productivo, comunidad en general y/o academia.
También podria considerarse a expertos en temas determinados,

beneficiarios del trabajo que se realizaria, aliados, o socios.

4.1.1. Objetivos de la etapa: Elaborar el Plan de Trabajo para el abordaje

prospectivo.

El objetivo fundamental de esta etapa es la elaboracion del documento de

concertacion o documento maestro, que guiard el estudio prospectivo. Este

debe incluir los elementos descritos arriba. Debe darse particular atencion a:

» La definicion de objetivos, operaciones, cronogramas, recursos y resultados
a obtener en el estudio prospectivo.

» Establecer el cronograma de trabajo donde se especifique operaciones y
fechas de entrega de resultados. Cada etapa de la metodologia adoptada
debe tener un tiempo determinado, identificando los resultados esperados
en cada etapa con sus respectivos indicadores de éxito.

» Presentar el documento maestro a posibles socios, beneficiaros o clientes
del trabajo.

» Convenir con los diferentes actores para que participen en las rondas de

consulta y concertacion.

4.2. Diseno del marco conceptual y de
ejecucion de acciones: vision exhaustiva y
orientada por el contexto
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Esta es la etapa donde se disefia y se dan los resultados del abordaje prospectivo.
En esta etapa metodoldgica se responde a la pregunta ¢,cOmo se espera acometer
el tema mediante el abordaje prospectivo?. La forma de trabajo involucra un
trabajo junto a los distintos actores que estan involucrados en el estudio.

Se trata de un disefio o especificacion conceptual dirigido a determinar los
lineamientos generales o politicas que guiaran el desarrollo del proyecto,
incluyendo el plan de implantacion.

Primero, en la figura 4.1 se presentan, graficamente, los diferentes pasos de la
metodologia propuesta para esta etapa. Seguidamente se explica, a grandes
rasgos, los pasos mostrados en la figura 4.1, y los aspectos globales de la
metodologia. En las sub-secciones de esta seccion se describen los diferentes

pasos metodoldgicas en mas detalle.
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................
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Figura 4.1. Representacion de la Metodologia de Visién Prospectiva Exhaustiva y Orientada
por el Contexto

Todo proceso de visidn prospectiva (o de planificacién) tiene como objetivo

generar opciones y hacer una seleccidon de las mismas, es decir, crear una

variabilidad de posibilidades de cambio, de las cuales se hace una seleccion




considerando algunos criterios. Los criterios pueden ser restricciones como por
ejemplo, de estado, del negocio, y de factibilidad y viabilidad. Como se ve en la
figura 4.1, la metodologia propuesta consta de los siguientes pasos:

(@) Determinacion de los criterios o restricciones de contexto, i.e., de estado,

etc.

(b) Identificacion de los dominios, de las variables (externas, internas) /

dominio y variables transversales del lugar donde se realizara el trabajo.

(c) Determinacion de rango para estas variables

(d) Diagnéstico de la situacién actual y de avances tecnoldgicos y cientificos

en el area tecnoldégica.

(e) Elaboracion de escenarios.

(H Levantamiento de requerimientos y determinacion de los paradigmas.

(g) Determinacion de las brechas.

(h)  Seleccidn priorizacion de variables clave.

(i) Determinacion de los planes.

Estas fases constituyen el insumo fundamental a fin de presentar esquemas de
desarrollo e implantacion, tomando en consideracion, ademas, restricciones como
las sefialadas, e incluyendo mecanismos de mantenimiento y extensibilidad
(interoperatividad, crecimiento sin obsolescencia, adaptabilidad), de ser el caso.

Las mismas no necesariamente deben seguir la secuencia descrita. Por
ejemplo, en un trabajo desarrollado en FUNDACITE-Mérida, la secuencia de
aplicacion, tal como aparece en la figura 4.1, ocurri6 solo para las fases que
aparecen en color rojo obscuro, mientras que las dos primeras fases, en azul, se
realizaron luego de un primer Diagndstico de la Situacion Actual y de Avances
Tecnologicos y Cientificos en el area Tecnoldgica; es decir, se realizaron justo
antes de la elaboracion de los escenarios. Por supuesto, el diagndstico de la
situacién actual se mejoro luego de tener la plataforma descrita por dominios, cada
uno de estos descrito por medio de variables priorizadas. Esto muestra que
algunas fases pueden darse de forma recursiva; de manera que una fase,
digamos fa, realizada primero, dando insumos a otra fase fb, luego se

retroalimente de los resultados de esta fase fb, pudiendo ser mejorada.

40



A grandes rasgos, la metodologia se orienta al diagndstico de las situaciones
actual y deseada, las cuales, al ser comparadas, indican la brecha tecnoldgica o
de cualquier otro tipo, para a la vez, construir los planes para disminuirla.
Diferentes fases proveen insumos para el diagnostico de la situacién actual y/o
para el diagndstico de la situacion deseada. Por ejemplo, generan insumos para
ambos diagnoésticos las dos primeras fases, en azul en la figura 4.1, mientras que
generan insumos solo para el diagnéstico de la situacion deseada, las fases:
Avances Tecnoldgicos y de Investigacion, Levantamiento de Requerimientos
(determinacion de paradigmas), y, Estudio y Seleccidén de Paradigmas.

Uno de los trabajos mas creativos e importantes se da durante la etapa:
Determinacion de los Paradigmas de la Plataforma Tecnoldgica. Estos paradigmas
se constituyen en el insumo fundamental para las siguientes fases del proyecto,
representando dicha etapa, hasta cierto punto, el centro del trabajo de prospectiva
tecnoldgica.

La tabla siguiente muestra, de manera resumida, las principales herramientas
relacionadas con los aspectos metodolégicos de las distintas fases de la
metodologia. Luego de presentada la tabla, pasamos a revisar de forma mas
especifica los elementos metodoldgicos mas relevantes para cada paso o fase,
juntando varias fases dentro de una misma descripcion, cuando sea conveniente

dadas las semejanzas metodolégicas o dado la cercana relacion entre varias

fases.
Fases Aspectos Metodologicos Resultados
Determinacion de los e Consulta y talleres con e Criterios de
criterios o restricciones de expertos priorizacion de
contexto » Talleres con la variables (Ej.,
gerencia, directivos, Desarrollo Enddgeno,
trabajadores u otros Soberania
miembros de la Tecnoldgica,
organizacion. Seguridad Nacional,
e Investigacion Viabilidad y
documental Factibilidad)
Identificacion de los e Consulta y talleres con e Determinacion y
dominios, de variables expertos caracterizacion de las
(externas, internas) / e Talleres con la variables claves por
dominio y variables gerencia, trabajadores u dominio; variables y
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transversales de la otros miembros de la sus rangos posibles
plataforma objeto y organizacion.
Determinacion de Rango
para estas variables

Diagnostico del Estado ¢ Entrevistas in situ e Problemas de la

Actual y Determinacion de | e Encuestas plataforma existente

los Avances Tecnoldgicos | e Revision Bibliogréafica e Estado del arte en

y de Investigacion e Investigacion tecnologia y visién
documental por medios futura

electrénicos
e Consultas a expertos

Levantamiento de ¢ Entrevistas in situ e Expectativas de los
Requerimientos, e Encuestas y trabajadores.
Elaboracion de cuestionarios e Escenarios
escenarios, y Estudio y « Consultas a expertos « Definicion de
Seleccion de Paradigmas | o Talleres tendencias

¢ Revision bibliografica e Identificacion de los

paradigmas

Determinacion de e Talleres e Brechas tecnoldgicas
Brechas, y Determinacion | e Analisis estadistico « Definicion de
de variables FOL (cualitativo) variables FOL

e Consultas a expertos e Tabla de variables de

incidencia: Fisico,
Organizacional,
Logico para la
situacion actual

Seleccion y priorizacion e Talleres con expertos e Factibilidad de cambio
de variables clave e Talleres con los e impacto de las
miembros de la variables segun los
organizacion. criterios
¢ Analisis estadistico e Variables priorizadas
(cualitativo)
Planificacion de la e Talleres ¢ Planes de
Implantacion e Consultas a expertos implantacién de la
nueva plataforma
tecnolégica

4.2.1 Determinacion de los Criterios o Restricciones de Contexto
La determinacion de los criterios contextuales o restricciones para la
determinacion de la plataforma objeto incluye aspectos a diferentes niveles del
entorno organizacional. Especificamente, asuntos que tienen que ver con la

tecnologia y con la eficiencia organizacional; relacionados con la realidad y los
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intereses de la nacion, incluyendo restricciones presupuestarias y aspectos de
soberania tecnoldgica; y relevantes al ambiente organizacional. En este sentido,
las restricciones incluyen asuntos del contexto organizacional, nacional, y del
ambiente interno a la organizacion. Estas restricciones seran tomadas en cuenta,
y orientaran, en diferentes fases del trabajo prospectivo, como por ejemplo, en la
elaboracion de escenarios; pero sobre todo al momento de hacer la priorizacion de
variables para la planificacion de la implantacion de la nueva plataforma
tecnoldgica.

Mas concretamente, entre las restricciones que se recomienda tomar en cuenta
a diferentes niveles se tiene:

a. Restricciones de estado. Entre estas se tienen criterios derivados de las
politicas de desarrollo, la visiébn y proyecto de desarrollo de la nacién, las
politicas sociales del gobierno y las condiciones econdmicas, politicas, etc.,
gue el contexto internacional impone a la nacion y a la organizacion misma.
Por ejemplo, desarrollo sustentable, soberania tecnoldgica, desarrollo de
tecnologia nacional, apropiacion de tecnologia fordnea, e incentivo a la
produccion nacional. Por supuesto, estar restricciones seran consideradas en
caso de proyecto del estado o de interés social.

b. Restricciones de la organizacion o del negocio. En el trabajo realizado,
incluyo, especialmente, restricciones que deben tomarse en cuenta en caso
de una empresa privada, pero tienen que ver con restricciones del ente
(organizacion, etc.) donde se implanta el cambio. Muchas veces tiene que ver
con el valor agregado que el cambio provoca en el producto, con limitaciones
presupuestarias o impuestas por el tipo de organizacion o negocio, etc.

c. Restricciones de factibilidad y viabilidad. Aca se consideran aspectos
relacionados con la implementacién y el éxito del cambio sugerido. Son
fundamentales las restricciones de factibilidad econdmica, técnica y
organizacional. Es importante evaluar la tecnologia, por ejemplo su madurez,
y otros aspectos relacionados con los mecanismos de mantenimiento y
extensibilidad (interoperatividad, crecimiento sin obsolescencia,
adaptabilidad).
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Por supuesto, el marco de referencia sugerido inicialmente por las restricciones
podria resultar demasiado amplio, por lo que siempre debe considerarse la
posibilidad de reducirlo apropiadamente a fin de considerar los aspectos mas
relevantes del estudio particular.

Entre las tareas a realizar para elaborar estos criterios se tiene:

» Talleres con los involucrados, incluyendo, de ser el caso, trabajadores y

expertos.

> A nivel de restricciones de estado, se estudian leyes de la nacién y de la

entidad federal o regiébn donde la empresa contratante o el sector social
afectado se ubica, sobre todo aquellas relacionadas con el desarrollo en
ciencia y tecnologia, con politicas ambientales y sociales, etc. También se
deben considerar los planes de la nacién donde se especifican las politicas
de desarrollo, visiones de estado, entre otros.

» Estudio de la misién y vision de la empresa u organizacion involucrada; la

interrelacion de esta con otros entes y actores del estado; etc.

> Andlisis del contexto internacional de la organizacién; incluyendo actores

aliados y actores que compiten con esta; en caso de una empresa, esto
incluye: situacion del mercado; politicas y estrategias organizacionales;
situacion probable del mercado y de sus actores, en el futuro.

» Estudio del contexto de la plataforma dentro de la organizacion, de su

funcién y mision; incluyendo la interrelacion de la unidad responsable de la

plataforma con otras unidades de la organizacion.

4.2.2 Identificacién de los Dominios, de Variables (externas, internas) /

Dominio, de Variables Transversales, y Determinacion de Rango para
estas Variables

Se denomina dominio a cada una de las areas de especializacion de la

plataforma tecnolégica objeto. Esta clasificacion podria seguir el criterio de los

miembros de la organizacion, o de expertos y/o académicos externos a esta. En el

primer caso, seria mas intuitiva y responderia a la experiencia ganada, mientras
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qgue en el segundo podria responder mas a criterios académicos; en ambos casos
apareceran ventajas y desventajas de la clasificacion particular adoptada.

De la misma manera se realiza la identificacion de variables y de los rangos.
Este trabajo generalmente es mas arduo y requiere mayor cuidado dado que es el
punto de partida para la descripcion de los diferentes estados del area objeto de
estudio. Se debe tomar en cuenta la experiencia de expertos, revision
bibliogréfica, y otras fuentes que se consideren relevantes.

Se denominan variables transversales a aquellas variables que son comunes a
dos o mas dominios. Muchas veces estas variables son Utiles para describir

situaciones mas globales que aquellas descritas por variables de un solo dominio.

4.2.3 Diagnéstico del Estado Actual y Determinacion de los Avances
Tecnologicos y de Investigacion
El levantamiento de informacion para el diagndstico del estado actual se apoya
fundamentalmente en visitas hechas a la organizacién en sus diferentes areas
operativas, a fin de realizar entrevistas y observar en el terreno la area objeto de
estudio, para acordar el valor de cada variable de dominio, dentro de las
posibilidades previstas en el rango de cada variable. Asi que, en esta fase, se
genera informacion del estado actual de la organizacion para los diferentes
dominios, la cual es verificada con representantes de la organizacion.
El estudio del estado del arte a nivel aplicado (y probado) y de investigacién, en
relacion a la tecnologia de la plataforma objeto, se realiza via consulta a expertos,

uso del correo electronico e Internet, revision bibliografica y hemerogréfica, etc.

4.2.4 Levantamiento de Requerimientos
Primero, el "Levantamiento de Requerimientos” (o de las expectativas) de los
trabajadores o miembros de la organizacion es una tarea a realizar conjuntamente
con la organizacién objeto, a fin de recabar la informacién desde los usuarios
finales del producto del proyecto hasta el personal de los niveles gerenciales o
directivos. Por ello, se necesita un trabajo de campo en la organizacion, y
entrevistas a puntos focales claves a diferentes niveles de decision. En esta fase

se realizan operaciones como: elaboracién de cuestionarios sobre levantamiento
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de informacién, y visitas a unidades de la organizacion ubicadas en diferentes
lugares geogréficos, con la finalidad de hacer entrevistas a gerentes, directivos,
colaboradores, trabajadores, etc., y otras personas envuelta en los diferentes
dominios. Segundo, recogidos los requerimientos del personal, se procede a la
estabilizacion de las opiniones sobre los requerimientos nuevos de la
organizacion, de tal manera que también se refleje el parecer de los
investigadores o expertos involucrados en el estudio, y no sdlo la del personal de

la organizacion.

4.2.5 Elaboracion de Escenarios, Estudio y Seleccién de Paradigmas, y
Diagnostico del Estado Deseado

Para el estudio y seleccion de paradigmas se realiza un conjunto de talleres
orientados a identificar los aspectos y variables claves de cada uno de los
dominios, asi como las tendencias a nivel internacional para cada una de tales
variables. Este trabajo es orientado en buena medida por las restricciones
indicadas en la seccion 4.2.1.

A fin de facilitar esta seleccion de paradigmas, se elaboran escenarios posibles
de estados futuros de la tecnologia de interés para cada dominio y cada variable.
Se recomiendan tres escenarios, el pesimista, el optimista y el mas probable. Los
escenarios sirven para ampliar el conocimiento de los expertos e investigadores,
para asi determinar las tendencias probables que deben orientar los cambios en
los diferentes dominios y variables. Tales tendencias son consideradas bajo
ciertos criterios, obtenidos en la etapa explicada en la seccion 4.2.1, tal como
madurez de la tecnologia. A partir de las tendencias se define el estado o situacion
deseada para la plataforma tecnoldgica. En toda esta fase es de vital importancia
la consulta a expertos, material bibliografico, consulta via internet, etc.

Para esta tarea, de ser necesario, se realiza una primera seleccion de variables,
en comun acuerdo con los representantes de la organizacion objeto y
considerando las restricciones de contexto especificadas en la seccion 4.2.1, a fin
de disminuir la complejidad de la tarea y evitar trabajo que al final resulte
innecesario. En tal caso, se pueden seguir los siguiente pasos:

1. Determinacion de las variables claves por dominio,
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2. Caracterizacion de las variables claves,
3. Definicion de tendencias para cada variable, para, finalmente, lograr la
identificacion de los paradigmas.
También, en caso de querer realizar esta tarea de una manera mas precisa, se
podra realizar previamente a esta fase, en parte o totalmente, el trabajo de

priorizacidn de variables a ser descrito en la seccion 4.2.7.

4.2.6 Determinacion de Brechas, y Determinacién de Variables FOL

Sobre la base de las variables externas e internas (ambas por dominio), y de las
variables transversales (o variables comunes a varios dominios), se determina la
brecha entre la situacion actual y la situacién deseada. Como se ha dicho antes, la
situacion deseada es definida en términos de los paradigmas ya determinados.
Estos paradigmas fueron utilizados para caracterizar las tendencias tecnolbgicas a
nivel internacional, determinando el marco sobre el cual se debera edificar la
futura arquitectura tecnoldgica objeto. Esta fase es fundamental en la tarea de
prospectiva tecnoldgica, porque permite especificar las restricciones y lineas de
trabajo y/o investigacibn a considerar en la propuesta de planificacion a
desarrollar.

Ademas del diagnostico por variables, utilizado en la determinacion de los
paradigmas, y a fin de dar un sentido mas holistico al cambio organizacional, se
consideran otros aspectos relativos a la transicién que debe acompaiiar el paso de
la situacion actual a la situacion deseada, para cada dominio y para cada variable.
Estos aspectos han sido clasificados en tres grupos o niveles:

Las mismas describen los ambitos:

Fisico, incluye los elementos fisicos o materiales que deben ser considerados
para alcanzar la situacién deseada. Por ejemplo, equipo computacional, de
oficina, de vigilancia, etc;

Organizacional, se refiere a los aspectos organizacionales, dando énfasis a
aguellos relacionados con la cultura y educacion. En cultura organizacional
conviene tratar asuntos tales como: cambios de comportamiento necesarias
para adaptarse a los cambios tecnoldgicos que involucra el cambio Fisico y

Légico y, en general, de las variables propias del dominio;
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Légico, comprende los aspectos “blandos” — aquellos que no son fisicos pero

gue deben acompafiar al cambio fisico. Por ejemplo, cambios de software, es

decir, adopcién de aplicaciones computacionales requeridas.

Estos aspectos conforman la tabla de las variables FOL. Luego de determinada
la brecha para las variables de dominio segun las variables FOL, conviene
relacionar las diferentes variables a objeto de establecer aspectos concluyentes de

forma integral y con vision de estrategia organizacional.

4.2.7 Seleccion y Priorizacion de Variables

Identificada la brecha entre la situacion actual y la situacion deseada, se deben
describir las diferentes operaciones que conforman el plan a implementar en cierto
periodo de tiempo, a fin de reducir o cancelar tal brecha. Sin embargo, dada la
complejidad de la tarea a realizar, y dado que no todas las posibilidades de
cambio son factibles a corto plazo, se debe hacer una priorizacién de variables de
acuerdo a su importancia, tomando en consideracion las restricciones de contexto
indicadas en la seccion 4.2.1 (de estado, de negocio, o de factibilidad y viabilidad).
Entonces, una primera planificacion de cambios a mas corto plazo se realizara
para las variables seleccionadas dentro de las més prioritarias. Luego, una
segunda planificacion se hara a un plazo mas largo, tomando en cuenta tanto las
variables mas prioritarias consideradas en la primera planificacion como otras
menos prioritarias. Esta se realiza en varios pasos:

Priorizacion de las Variables

Como se dijo arriba, consiste en determinar cuales variables requieren mayor
atencion a fin de planificar cambios a ser alcanzadas en un corto plazo, por
ejemplo a dos afios, y cuales variables pueden diferirse a fin de planificar su
cambio a mas largo plazo, por ejemplo, a 6 afios. La priorizacion de variables
facilita el establecimiento de los lineamientos que deberan orientar los cambios,
algunos a considerar en el futuro inmediato y otros a mas largo plazo.

Como dijimos antes, dicha priorizacion debe tomar en cuenta las restricciones
definidas en la seccibn 4.2.1. Recordemos que puede considerar aspectos
fundamentales de concepcién de desarrollo del pais, tales como Desarrollo
Endogeno (DE), Soberania Tecnoldgica (ST), Seguridad Nacional (SN); aspectos
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de negocio, como Rentabilidad del Negocio (RN) para el caso de empresas para
estadales; y aspectos de viabilidad y factibilidad como Capacidad para Potenciar
Cambio en Otras Variables (PV), Viabilidad Técnica, Viabilidad Econdémica, y
Viabilidad Organizacional. A continuacion tomaremos estas restricciones como un
ejemplo.

Cada variable recibe una evaluacion o una asignacion de su nivel de incidencia
sobre esos aspectos. El rango recomendado de estos criterios es cualitativo, con
valores posibles tales como: Totalmente, Mucho, Medianamente, Poco o Nada. A
fin de manipular numéricamente, y para introducir herramientas estadisticas que
faciliten su interpretacion y manipulacion, se asigna una equivalencia numérica a
estos valores cualitativos.

Dadas las posibles diferencias en los valores de incidencia asignados por
diferentes evaluadores a una variable, tanto en la organizacion como entre los
investigadores o expertos, se debe hacer un ejercicio de concertacibn o
estabilizacion de valores de incidencia. Para ello, son utiles las herramientas
estadisticas. Al tener estos valores estabilizados por ambos grupos, se toma como
valor final el promedio entre estos dos valores. En vez de la media, se podria
optar por la mediana o por la moda, de considerarse mas apropiado en cierto
estudio.

Obtenidos los valores definitivos de incidencia para cada variable por criterio, se
continda la priorizacion de las variables. Considerando las variables mencionadas
arriba como ejemplo (es decir, Desarrollo Endégeno (DE), Soberania Tecnolbgica
(ST), etc.). Para ello, se puede utilizar la siguiente férmula:

P1*RN + P>*DE + P3*ST + P,*SN + Ps*PV = Incidencia Total
donde: P1=P,;=P3=P,=Ps=1
Por tanto: RN + DE + ST + SN + PV = Incidencia Total

Los pesos, P;, pueden ser diferentes de uno. Por ejemplo, pueden ser tales que
su suma sea la unidad, indicando, cada uno, a manera de proporcion, la
importancia relativa de la variable por la que es multiplicado respecto a las demas
variables. En tal caso, debe hacerse un estudio adicional, incluyendo a los

miembros de la organizacién, para obtener una estimacién de tales proporciones.
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Las variables con mayor incidencia, digamos las K primeras variables, son
consideradas prioritarias en el plan a mas corto plazo, mientras que las variables
con menor incidencia serian consideradas solo en el plan a mas largo plazo. Es
decir, el cambio de estado para estas ultimas variables es diferido.

Estudio de Viabilidad de las Variables Prioritarias

El estudio de viabilidad se hace con el fin de determinar las posibilidades de
cambio de estado de las variables hacia la situacion deseada, considerando
aspectos (o criterios) técnicos, econdémicos y organizacionales especificados en la
seccion 4.2.1. El peso para una variable en un aspecto, por ejemplo, el
organizacional, indica la importancia o incidencia de la viabilidad organizacional
para el cambio de estado de la variable hacia la situacion deseada.

Al igual que en el caso de priorizacion de variables, los valores cualitativos
dados a estos criterios (Totalmente, Mucho, etc.) reciben un valor numérico, el
cual coincide con aquellos dados en la priorizacién de las variables. De nuevo
conviene hacer una estabilizacion entre lo propuesto por los trabajadores de la

organizacion y las sugerencias de los expertos.

4.2.8 Planificaciéon de la Implantacion
Como se dijo arriba, identificadas las brechas entre la situacion actual y la
situacion deseada, se deben describir las diferentes operaciones que conforman el
plan a implementar en cierto periodo de tiempo, orientadas a reducir tales brechas.
Las operaciones pueden definirse en términos de politicas o lineamientos utiles
para caracterizar el cambio de las variables. A continuacion se resumen los
elementos metodologicos mas relevantes en relacion a la planificacion de la
implantacion.
Determinacion de las Operaciones segun la Viabilidad
Las conclusiones de viabilidad para cada variable son utilizadas como guia para
determinar las operaciones y el plan a implementar para cambiar cada variable.
Para ello se determinaron y describieron los tipos de operaciones que se pueden
realizar. Entre los tipos de operaciones que se pueden planificar se tienen las
agendas de investigacion, los proyectos de desarrollo, los planes de capacitacion,

entre otros, dependiendo del alcance y caracteristicas del proyecto.
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Planificacion y Lineamientos
El plan esta dado por el conjunto de operaciones (instancias de los tipos de
operaciones), en el tiempo, con el que se pretende impactar las diferentes
variables, a fin de lograr la situacion deseada a partir de la situacion actual. Esta
planificaciébn debe dar como resultado el plan para la implantacion y desarrollo del
proyecto. La ubicacién de las operaciones en el tiempo se conoce como
trayectoria. Las operaciones en una trayectoria deben ir acompanadas de
estimaciones acerca de: Tiempo de ejecucidén, recursos requeridos, actor
responsable, entre otros. Es imprescindible asegurarse de que el nimero de horas
disponibles entre la fecha de inicio y final de proyecto es igual al nimero de horas

necesario para realizar las diferentes operaciones del proyecto.

4.2.8.1 Aspectos relevantes de la planificacion de operaciones

(a) Disefio de Operaciones
El problema o brecha, asi como las situaciones actual y deseada deben
caracterizado en términos de las variables de dominio, y las variables FOL
definidas para cada variable de dominio. Se deben definir operaciones (OP) y
demandas de operaciones (DOP) orientadas a impactar las variables a fin de
provocar el cambio deseado. Las OP son las operaciones sobre las cuales el actor
principal tiene control, ya sea de decision o de ejecucion. Las DOP son
operaciones para hacer que actores externos al actor principal u organizaciéon que
realiza los cambios, faciliten el cambio hacia la situacion deseada. Las DOP son
demandas a otros actores, a través de esquemas tales como cooperacion,
negociacion o presion. Ejemplos de operaciones son:
- Programa de entrenamiento de personal de X area en Y herramientas y
métodos de trabajo
- Reemplazo de un sistema computacional por otro.
- Creacion de ciertos manuales de normas y procedimientos
- Creacion del departamento X encargado de la operacion Y (necesario, debido
a que, digamos, actualmente la operacién Y se hace de forma dispersa, poco

coordinada y deficiente, por los departamentos U y V)
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Una operacion generalmente se piensa como un conjunto de acciones en el
tiempo destinadas a contribuir en la eliminacion de algun problema o de alguna(s)
de sus causas. Las operaciones se ubican en el periodo de tiempo para el cual se
planifica, teniendo cada una de ellas una duracion determinada desde un instante
actual, que tiene que ver con la situacién actual, hacia el futuro, que tiene que ver
con la situacion deseada. Las operaciones ubicadas en el tiempo indican, en
buena medida, el plan estratégico. Operaciones planificadas en un momento dado
tl pueden potenciar el éxito de otras operaciones planificadas para momentos
posteriores t2. Cada operacion debe generar un producto o resultado directo, y un
beneficio, o resultado indirecto, en términos del provecho que este producto

genere, ya sea para el éxito de otras operaciones o para la organizaciébn como tal.

En la planificacion de operaciones es importante considerar:
- Los recursos necesitados por las operaciones para ejecutarse. Estos recursos

pueden ser del tipo: Cognitivo, Organizativo, Econémico y Politico.

- El control que los diferentes actores involucrados tengan sobre los recursos

- La motivacion de cada actor acerca de cada operacion, en términos de, por
ejemplo, valor que el actor le asigna a la operacion e interés del actor por la
operacion.

Los recursos pueden caracterizarse en dos tipos (Zambrano, ¢7?77?¢¢7?):
aquellos que tienen que ver mas con la toma de decisiones, es decir, con la
capacidad para tomar decisiones, y aquellos que contribuyen a la realizacion o
ejecucion de la operacién en el tiempo.

Algunos autores recomiendan los siguientes pasos para el disefio de
operaciones (Matus y Zambrano, 1997; Zambrano, 2001):

- Estudiar casos y experiencias de cambio similares

- Analizar esos casos bajo el contexto y requerimientos de la industria nacional

- Producir nuevas ideas, innovar soluciones.

- Considerar la factibilidad o probabilidad de éxito de las nuevas ideas.

- Determinar tanto las operaciones que este actor puede ejecutar (OP) como la
demandas de operaciones (DOP) a otros actores.

Las OP y DOP deben provocar el cambio de las variables de la situacién actual

a la situacion deseada. Es importante hacer una evaluacién a priori acerca del
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impacto esperado de cada operacion sobre cada variable de dominio y sus
variables FOL. Esta evaluacién puede ser cualitativa. Se recomienda hacer esta
evaluacién en dos dimensiones:

- (4), (), (0); que indica impacto positivo, negativo o nulo (sentido del impacto)

- A, M, B; para indicar impacto alto, medio o bajo (nivel del impacto)

Normalmente en la planificacion estratégica esta evaluacién, al igual que el
cambio deseado, no se considera sobre todas las variables sino solo sobre
algunas, sobre las criticas o0 nodos criticos.

Las operaciones deben ubicarse en el tiempo. Esto puede hacerse de
diferentes maneras, correspondiendo cada caso con un plan diferente. Se podria
pensar, al menos, en tres planes, o mejor, trayectorias posibles del plan: el
pesimista, el optimista, y, el mas probable. En cada trayectoria se indicara, en
términos porcentuales respecto al total (100%), la fraccibn de la operacion
cumplida en cada periodo de tiempo. De la misma manera podria indicarse las
fracciones de los diferentes recursos asignados a la operacion.

Las operaciones se concretaran a través de proyectos (planes y programas).
Estos proyectos, obviamente deben contar con cierta asignacion de recursos,
incluyendo los recursos presupuestarios. Los proyectos se realizaran a través de
operaciones. Debe haber una asignacion de recursos para los programas (p. €j.,
gastos de inversion) y para las operaciones (p.ej., gastos de funcionamiento).

Un aspecto critico a la hora de implementar un plan es la capacidad y calidad

gerencial y organizativa de la organizacion o grupo encargado de esta tarea.

(b) Definicion del esquema del proyecto
» Division del proyecto en fases
> Division de las fases en operaciones y estas en operaciones.
> Division reiterada de las operaciones hasta llegar a las operaciones
elementales
El final del proceso de division de las operaciones en operaciones elementales
vendra determinado por el grado de control que se vaya a tener sobre cada

operacion durante la gestion del proyecto. Por ejemplo, si una operacion se
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subcontrata no tiene sentido dividirla en operaciones menores, ya que el

subcontratista serd el responsable de la gestion de esa parte del proyecto.

(c) Determinacion de las caracteristicas de cada operacién

» Definicion de las caracteristicas de cada operacion.

» Calculo del nimero de horas necesarias para llevarla a cabo.

» Determinacion de eventos con fechas especificas que puedan afectar a la
operacion.

» Determinacion de como se vera afectada la operacion por la existencia de
festivos, la asignacion de recursos adicionales o la realizacion de horas
extraordinarias.

Es conveniente documentar todas las caracteristicas de cada una de las

operaciones. Esto permite, frente a imprevistos durante la realizacién del proyecto,
re-planificar rapidamente, reduciendo las posibilidades de cometer errores en el

proceso.

(d) Localizacion de hitos o puntos claves de control
> Los hitos se utilizan como marcadores o puntos de control. Indican fechas o
puntos dentro del proyecto que se han de tener en especial consideracion
para el seguimiento, evaluacion y monitoreo del proyecto.
> A veces se considera que un hito es una operacién de duracién nula (0

horas)

(e) Busqueda de dependencias entre operaciones
» Para cada actividad, se debe determinar si su realizacion depende del inicio
o la finalizacién de otras operaciones.
» Se pueden establecer tres tipos de dependencias.
o Fin - Inicio (FI): el inicio de la operacién dependiente esta ligado a la
finalizacion de la precedente
o Inicio - Inicio (Il): el inicio de la operacion dependiente esta ligado al
inicio de la precedente
o Fin - Fin (FF): para poder completar la operacion dependiente se

debe finalizar la precedente
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» Determinacion de retardos en las dependencias. Por ejemplo, para una
relacion Fl, existira un retardo positivo si la operacion dependiente debe
iniciarse un tiempo después de haber finalizado la precedente, y un retardo
negativo si la operacién dependiente puede iniciarse un cierto tiempo antes
de que finalice la precedente.

Es necesario explicitar todas las dependencias, y no sélo las mas restrictivas.
La obtencion de una planificacion fiable depende, en buena medida, de una
correcta determinacion de las dependencias entre operaciones. Muchas veces una
operacion u operacion facilita u potencia otra actividad, por lo que las
dependencias pueden ser un poco difusas y a veces no se da un total consenso

entre los participantes en el proyecto.

(f) Determinacién de los recursos que participaran en el proyecto
> Definicién del calendario de disponibilidad de cada recurso
» Asignacion de recursos a cada operacion, actividad, etc.
Consideraremos un recurso a toda persona, empresa, instrumento o material
necesario para llevar a cabo una actividad. Incluso un recurso podria ser una

decision.

(g) Revision y analisis critico del proyecto
» Resolucion de conflictos de programacion
» Resolucion de conflictos de recurso
» Verificacion de plazos con proveedores y subcontratistas
» Verificacion de plazos con departamentos implicados
> Andlisis critico: busqueda de posibilidades de optimizacién
Al terminar esta fase se dispondra de la planificacion que servira de referencia

para el desarrollo del proyecto.

4.3. Seguimiento y monitoreo del plan

Aunque hasta ahora solo se ha hablado sobre el disefio de acciones; y teniendo
claro que el desarrollo e implantacion constituyen la fase siguiente a la

planificacién, es importante determinar a priori la manera como se va a monitorear
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el desarrollo del plan. Esto ser& util para determinar las desviaciones y hacer las
correcciones pertinentes.

El seguimiento es un proceso continuo de observacion, supervision, revision y
documentacion de la realizacion de las operaciones en relacién con su contexto,
sus objetivos, los resultados esperados y los recursos previstos para su ejecucion.
Entre los objetivos del monitoreo, tenemos:

» Apoyar la toma de decisiones sobre las operaciones en marcha,
advirtiendo sobre problemas y desviaciones de los objetivos y resultados
esperados.

» Identificar y aprovechar oportunidades no anticipadas en el disefo
original.

»  Contribuir al control y calidad de los resultados esperados.

Los indicadores son sumamente importantes durante el monitoreo y el
seguimiento, dado que son el instrumento para determinar el mérito, valor o
calidad de una operacién o del proyecto en su totalidad. Al hacer una evaluacién
se puede aludir ya sea a la relevancia, eficiencia, eficacia, efectividad o al impacto
de la operacion. La relevancia indica lo adecuado e importante de las metas y
objetivos con respecto a la necesidad o problema establecido. La eficacia mide el
grado en que las metas han sido alcanzadas. La efectividad o el impacto
generalmente se relacionan con efectos amplios y a largo plazo que ejercen las
acciones disefiadas, principalmente en términos de disminuir la necesidad o
problema para el que se realiza un proyecto. Finalmente, la eficiencia se refiere a
la relacion entre efectividad y costo de una operacion. Es importante tener
indicadores para medir la efectividad del proyecto, y no sélo para medir los otros
aspectos, dado que alli se observa la importancia del proyecto en términos del
problema o necesidad que le dio sentido originalmente.

Tanto en el monitoreo como en la evaluacion deben definirse claramente los
objetivos a ser logrados, y debe haber una seleccion de indicadores especificos y
verificables. Para esto se recomienda tomar en consideracion los siguientes

puntos:
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- Determinar formas de medir la relevancia, la efectividad, la eficiencia y el
impacto de las operaciones.

- Disefar y ejecutar mecanismos de evaluacion para el proceso y el producto de
cada operacidon (Incluye: planificar informes de evaluacion del proceso de
ejecucion y del producto de las operaciones).

En particular, el enfoque marco légico sugiere la estructura o tabla mostrada
abajo como herramienta para la evaluacion y el monitoreo. Este explica que las
operaciones y resultados esperados son sometidos a monitoreo, mientras que los
propésitos y fines estan sometidos a evaluacion (lo cual es responsabilidad de

guienes contratan al gerente, de los interesados directos del proyecto).

Jerarquia de Indicadores Medios de Supuestos riesgos
objetivos verificacion
Fin
Propésito
Resultados
esperados
Operaciones

Algunos de los elementos mencionados aca seran considerados nuevamente
en lo que sigue, al examinar en mas detalle el monitoreo y evaluacion del

desarrollo del proyecto.

4.3.1 Elaboracion del Plan de Monitoreo
El plan de monitoreo se realiza en relacion al plan de trabajo, a fin de verificar en
gue medida se han logrado los resultados esperados.

A nivel de operaciones y resultados esperados el desempefio se mide en
funcion del calendario de operaciones y del presupuesto. El plan de monitoreo se
centra en planificar, administrar y documentar el proceso de recoleccion de datos,
velando por la recoleccion periddica y oportuna de datos comparables,
especificando la fuente, el método y el cronograma de recolecciéon de datos, y
asignando responsabilidades. Ademas, el monitoreo determina los indicadores a

utilizar.
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Este plan debe elaborarse en comun acuerdo con los beneficiaros y financistas
del estudio al que se ha aplicado el estudio prospectivo. EI Manuel de Monitoreo
de la Ejecucion de Proyectos de la Organizacion Panamericana de la Salud
(1999), es una excelente referencia en términos generales acerca del seguimiento
y monitoreo de proyectos.

Un plan para la obtencién de datos debe incluir:

a) En relacion a los indicadores:

> Definicién de los Indicadores de desempefio.

» Datos de referencia basicos.

» Metas de desempeiio.

» Fuentes de datos.
b) En relacion al procedimiento para obtener los datos:

> Métodos de recopilacién de datos.
» Frecuencia y cronograma de recopilacion de datos.
» Responsables de la recopilacion de datos.
Por otra parte, un plan para el andlisis de datos, debe considerar:
» Planes de analisis de datos.
> ldentificacion de necesidades de evaluacion complementarias.
» Planes para la comunicacion y el uso de la informacion obtenida en el
proceso de monitoreo.
Algunos aspectos interesantes de esta fase, aparte del disefio de indicadores,

son:

4.3.1.1 Recoleccion de datos reales

> Determinacion de la periodicidad del seguimiento. Podra ser diario,
semanal, quincenal o mensual, en funcion de la duracion y naturaleza de
las operaciones.

o Distintas operaciones pueden requerir una periodicidad del
seguimiento diferente

» Determinacion de la informacién a recoger para cada actividad. Lo mas

habitual es:

o Fecha de inicio y finalizacién de recoleccion.
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o Tiempo que falta para completar las operaciones.
o Recursos utilizados y gastos reales
o Informacion de la actividad a recolectar
Es importante que la informacion recogida sea fiable y verificable, para asegurar

el control del proyecto.

4.3.1.2 Analisis del seguimiento del plan original

La idea es comparar los resultados obtenidos en el monitoreo con el plan
operativo, tanto en cuanto a gastos como a ejecucién técnica, analizando
cualquier desviacion o discrepancia.

Los resultados pueden presentarse en un informe de forma periddica (indicando
posibles re-planificaciones), explicAndolos en palabras, en tablas o en graficos. Se
recomienda incluir:

» Realimentacion de la programacion con valores reales para obtener una re-
planificacibn que incorpore el estado real del proyecto. Esto, tanto en
términos de resultados como de presupuesto.

» Comprobacion de la utilizacion de los recursos. La existencia de
desviaciones puede revelar una subestimacion o sobreestimacién de las
necesidades reales de recursos del proyecto y requerir el recalculo del
proyecto para obtener un nuevo presupuesto mas ajustado a la realidad.

» Comparacién de lo ejecutado con el plan original

> Determinacion de los ajustes y medidas correctivas a realizar para
contrarrestar las desviaciones en la programacion y en los recursos.

Si el proyecto se aleja mucho del plan de referencia, llega un momento en que
es necesario crear un nuevo plan de referencia, mas préximo a la realidad del

proyecto.

4.4. Elaboracion de Documentos o Memorias
del Abordaje Prospectivo

En este apartado se describe una posible forma de documentar los resultados y

experiencias obtenidas. Se pueden identificar dos grandes tipos de documentos a
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producir durante la conceptualizacion: de avance o final. Los informes de avance

son aquellos documentos donde se presentan los avances de los diferentes pasos

de la metodologia, a medida que esta es aplicada. Posteriormente, cuando se

comiencen a ejecutar o desarrollar las operaciones establecidas, se deberan

producir los informes de seguimiento que se mencionaron en la etapa precedente.

Un documento de avance de la conceptualizacion debe registrar los resultados

parciales las etapas cubiertas por el mismo. Se obtendrian informes que

involucren uno o varios pasos.

En general, podrian darse los siguientes documentos:

1. Plan de trabajo para el abordaje prospectivo (etapa de concertacion).

Durante la conceptualizacién, o segunda etapa del estudio prospectivo

exhaustivo, a medida que se ejecutan los pasos de la metodologia:

2.

Informe indicando los criterios o restricciones de contexto, dominios y

variables de dominio, y rangos de estas variables.

Informe describiendo la situacion actual, y los requerimientos de las

personas involucradas en el sistema objeto.

Informe de avances cientificos y tecnolégicos.

Informe de los escenarios posibles e identificacion de paradigmas.
Informe describiendo la situacién deseada.

Informe indicando brechas, priorizacion de variables y disefio de

operaciones para alcanzar la situacion deseada.

Documento final de conceptualizacion, que serda la integracion resumida de

los informes parciales.

Finalmente, en relacion a la etapa de seguimiento y monitoreo:

9.

Informe donde se indiquen como se hace el seguimiento y monitoreo, que
incluye una explicacién de los indicadores de éxito, del tipo de impacto que
estos miden, asi como del proceso de recoleccion de datos a seguir para

determinar los valores de estos indicadores.
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Un estudio prospectivo como el propuesto en este texto requiere un gran
esfuerzo humano en diversos ambitos. En particular, se debe realizar un trabajo
bien coordinado y orientado, con mucho esfuerzo humano, para lograr visiones
compartidas, dada su importancia para el éxito del trabajo. Se requieren visiones
compartidas a diferentes niveles de grupo y en muchos pasos de la metodologia.
Por ejemplo, cuando se determinan las restricciones de contexto, al explorar
posibilidades de cambio para las diferentes variables de dominio o variables FOL,
cuando se elaboran los escenarios y posteriormente los paradigmas, al realizar la
priorizacion de variables, cuando se determinan las operaciones, etc. Estas
visiones compartidas se logran a nivel de los grupos de trabajo, por medio de
discusiones y/o dialogos, donde las diferentes perspectivas individuales ceden
paso a una visién grupal Unica. Las mismas deben lograrse en el grupo de
expertos que realiza el estudio prospectivo, a nivel del grupo que contrata o
demanda el trabajo, y, finalmente, a nivel de estos dos grupos, a través de talleres

donde todos participen.
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