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Resumen.

El presente trabajo constituye un esfuerzo por introducir los conceptos fundamentales asi
como los analisis basicos que pueden conducir a un investigador que se inicia a adentrase
en la tematica de la prospectiva. Con enfoque hacia los aportes legados por la prestigiosa
escuela francesa de la prospectiva, el lector puede adentrarse en cada uno de los métodos de
analisis que posee el procedimiento elaborado por dicha escuela, tales como herramientas
de pronostico, método Delphi, el método de Bayes, el método de escenarios, matriz de
impactos cruzados, técnicas analiticas de jerarquia de procesos, el analisis morfologico y el
arbol de relevancia.

Palabras claves: prospectiva; pronostico; métodos de andlisis; escenarios; jerarquia de
procesos, andlisis morfoldgico y arbol de relevancia.

Introduccion.

Los encargados de realizar los futuros posibles de una organizacion o territorio estan
convencidos de que su aplicacion supone un instrumento incuestionable para crear los
caminos y las perspectivas futuras. Los estudios de futuro requieren administraciones
metodoldgicas concretas e inspecciones racionales y discursivas competentes para no
"caer" en simplificaciones y futuros deseados que no se logren consumar.

Dichos estudios son instrucciones metddicas y concisas mas que hipotesis sutiles,
investigaciones criticas y contundentes mas que convicciones incuestionables con un
fundamento cientifico irrefutable, ademas, siempre dejan lugar para otros escenarios
posibles.

Estas investigaciones poseen una disposicion propositiva, es decir, esta fuertemente
concernida con la toma de decisiones, constituye el punto de partida para la confeccion de
politicas y estrategias para alcanzar los objetivos de una organizacién o sociedad
contemporanea; ademas, esta fuertemente relacionado con la prevision de lo que puede
suceder estableciendo funciones que se deben llevar a cabo para que los acontecimientos
del futuro se transfiguren en un apoyo y no en un escollo o en un fracaso. La herramienta
que logra realizar esta clase de estudios sobre lo futurible de forma pragmatica, o sea, que
busca conocer para transformar es la prospectiva.



Desarrollo.

1. ¢Qué es la prospectiva?

En sintesis, la prospectiva permite el acostumbramiento a la dindmica compleja del futuro,
comprende la contingencia creciente que caracteriza la sociedad contemporanea. En
segundo término, la escenificacion de futuros pretende determinar las posibles rupturas
capaces de quebrar las evoluciones lineales. Por supuesto, la prospectiva es mas eficaz en
manos de quiénes son los actores mas dispuestos a las transformaciones. En la prospectiva
tecnoldgica, por ejemplo, quienes mayores esfuerzos realizan en la construccion de
escenarios son aquellos que postulan sus conclusiones como puntos de partida para
construir futuros. La complejidad que deviene de los ejercicios prospectivos no solo
permite reducir la incertidumbre sino que, ademas, permite acostumbrarse a la
compllejidad, la multicausalidad y al pensamiento transdisciplinario (Forciniti, et al.,
2001)".

Los estudios de futuro poseen dos sendas paralelos. Por una parte intentan representar
escenarios a partir de sus caracteristicas constitutivas. Por la otra, pretenden inducir los
pasos de la sociedad hacia algunos de ellos que son percibidos como méas deseables que
otros. Conocer los marcos tedricos desde los cuales se sistematizan los futuros es una
exigencia de honestidad intelectual. La misma honestidad que se requiere para asumir que
toda prospectiva supone un nivel de direccionalidad (el horizonte deseable y "futurible",
deseable y posible, elegido para encaminarse a €l), y el necesario consenso que requiere su
evaluacion y eleccion para encaminarse a su realizacion.

Forciniti, et al., (2001) expresa ademas, que la direccionalidad puede ser ejemplificada en
una frase como la siguiente: "Podemos y debemos orientarnos a determinado futuro al
planificar el acceso a ese porvenir”. El consenso, por su parte, puede ilustrarse en una
afirmacion como la que sigue: "El futuro es una construccion colectiva”.

En sintesis, el mismo autor considera que la prospectiva brinda la posibilidad de:

» Comprender la contingencia, es decir, la incertidumbre que rodea la idea de futuro,
y de la necesidad por estudiar los comportamientos, las tendencias y las fuerzas que
permiten (o direccional hacia) uno u otro futuro.

> Prever las posibles rupturas que pueden quebrar, reorientar, cambiar o potenciar
ciertas evoluciones.

» Acostumbrarse a la complejidad: aceptacion de que los futuros son el resultado de
una inmensa cantidad de factores diferentes y no el efecto de causas Unicas. Y que
incluso el azar y lo imprevisto juega su rol en la constitucion de la historia y del
futuro.

» Ampliar los horizontes posibles y los presentes realizables: comprender que no hay
futuros Unicos ni tendencias univocas y/o determinantes.

» Aceptar que la importancia de la voluntad humana y los consensos alcanzables
son factores fundamentales para modelar futuros.

' Para una mejor comprension de que es la prospectiva se recomienda consultar la tabla 1.1.



Tabla 1: Definiciones de Prospectiva

Fuente: elaboracion propia.

Afo

Autor

Concepto

1993

Michel Godet

Es una reflexion para la accion y la antifatalidad caracterizada
por las siguientes ideas clave: esclarecer la accion presente a
la luz del futuro; adoptar una vision global y sistémica; tener
en cuenta los factores cualitativos y las estrategias de los
actores; explorar futuros mdaltiples e inciertos; reorientar las
decisiones en funcion del contexto futuro dentro del cual
pueden darse ciertas consecuencias.

1997

Michel Godet

El propdsito de la prospectiva es preparar el camino para el
futuro, adoptandolo como camino deseable y posible del
mafana.

2000

Michel Godet

El estudio técnico, cientifico, economico y social de la
sociedad futura y la prevision de los medios necesarios para
que tales condiciones se anticipen.

2001

Luis Forciniti

Consiste en esencia en visualizar el futuro cuando éste no
puede ser visto simplemente como una prolongacion del
pasado.

2004

Guillermina
Baena Paz

Ver adelante, ver a lo lejos, ver a todos lados, a lo largo a lo
ancho, tener una vision amplia

2004

Hugues de
Jouvenel

No es ni profecia, ni predicciéon (....) no tiene por objeto
predecir el futuro sino el de ayudarnos a construirlo. Nos
invita pues, a considerar el futuro como algo por hacer, por
construir, en vez de verlo como algo que estaria decidido y
del que solo faltaria descubrir el misterio.

2006

Javier Medina

Una disciplina para el andlisis de sistemas sociales, que
permite conocer mejor la situacion presente, identificar
tendencias futuras y analizar el impacto del desarrollo
cientifico y tecnolégico en la sociedad.

2006

Eunice Olivé
Alvarez

En la actualidad se considera una disciplina que permite
efectuar estudios sistematicos sobre el futuro, con el objeto de
aportar informacion util al proceso de toma de decisiones,
disminuir los margenes de error provocados al considerar
situaciones de incertidumbre, en particular en el mediano y
largo plazos.

2008

DRAE

El conjunto de andlisis y estudios realizados con el fin de
explorar o de predecir el futuro, en una determinada materia.

2008

Ana Morato
Murillo

Es la herramienta que nos permite, parte de un conocimiento
experto del presente, vislumbrar como sera ese futuro que nos
espera y trazar los posibles caminos para alcanzarlo.

2008

Tomas Miklos

La actitud de la mente hacia la problemaética del porvenir, y se
la dimensiona como elemento clave de un estilo de planeacion
mas acorde con las circunstancias actuales.
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2009 | Jorge Antonio | Debe ser entendida como un proceso participativo y reflexivo
Delgado de construccion de vision a medio-largo plazo, que
Palomino sistematicamente intenta mirar hacia el futuro de la ciencia, la
tecnologia y la sociedad para soportar la toma de decisiones
del presente y movilizar fuerzas unidas para realizarlas.

2. Los métodos de la prospectiva.

2.1. Las técnicas de prondstico.

En la esfera empresarial el uso de prondsticos constituye la llave para el éxito de la gestion
empresarial, aunque la generalidad de las ocasiones las conclusiones a las que se llega no
corresponden con la realidad son necesarios para la organizacion, debido a que da una
vision de lo que va a ocurrir. La inconsistencia de este método es debido entre otras cosas a
la naturaleza compleja de la realidad econdmica-politico-social de un pais, la falta de
elementos confiables para la elaboracién de modelos matematicos que expliquen la
conducta de las variables de la investigacion, ademas de la fragilidad metodoldgica
conceptual. En otras palabras el proceder de los sistemas politicos, econdmicos y sociales
responde a la conducta humana que en innumerables ocasiones es impredecible.

El prondstico del futuro se apoya en un conjunto de técnicas que suelen ser clasificadas en
cuantitativas y cualitativas. Entre las cuantitativas se encuentran los modelos de series de
tiempo, modelos de regresion, modelos de simulacion estocastica y los modelos
econométricos. Sus insumos son datos observables y registrados. Las técnicas cualitativas,
en cambio, se constituyen en torno a juicios de valor, es decir opiniones que dan una
valoracion o calificacion a hechos observados, y constituyen los métodos caracteristicos de
la prospectiva. Entre ellos pueden mencionarse el modelo bayesiano, la técnica Delphi, las
matrices de impacto cruzado y el proceso jerarquico analitico.

2.2.  Meétodo Delphi.

El método Delphi es el pionero en el desarrollo de pronosticos basados en técnicas
cualitativas y fue desarrollada por la Corporacion RAND en EE.UU. en los afios 50.
Comenzé a ser utilizada por Japdn en sus ejercicios quinquenales de Prospectiva
Tecnologica desde 1971 y luego fue utilizada ampliamente por paises como Reino Unido,
Austria, Francia, Alemania, Corea, Espafia y Hungria.

Esta técnica tiene por objetivo construir escenarios con relacion al comportamiento de una
0 mas variables. Cuando la o las variables consideradas no pueden ser medidas
directamente sino a través de una gama de indicadores asociados, entonces la técnica debe
centrarse en el comportamiento de tales indicadores para poder obtener alguna conclusion
acerca del comportamiento de sus variables respectivas.

Esta metodologia requiere de la participacion de un grupo de expertos o especialistas en el
tema que se desea indagar. De ellos se espera que puedan dar una opinién fundamentada
sobre el comportamiento futuro de un conjunto de variables que definen una situacion o
sistema de interés. El grupo de expertos debe ser lo mas homogéneo posible en cuanto a su
composicion y sus integrantes deben trabajar en forma individual y en perfecto anonimato.


http://www.monografias.com/trabajos16/ciencia-y-tecnologia/ciencia-y-tecnologia.shtml
http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml
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En esencia, un ejercicio de pronostico prospectivo basado en la técnica Delphi consiste en
preguntarles a los expertos sus opiniones (juicios de valor basados en conocimientos,
experiencia, imaginacion, sentido comdn e intuicion) acerca del comportamiento futuro de
un grupo dado de variables e indicadores.

En los ejercicios de prospectiva tecnoldgica el método Delphi comienza con una consulta a
un gran namero de expertos de los sectores o temas especificos elegidos para el ejercicio
sobre la base de un cuestionario, preparado por un panel de expertos. Este cuestionario
debe ser respondido anonimamente y en dos o0 mas rondas con caracteristicas peculiares. En
el primer cuestionario se plantean una serie de temas, preguntas o hipdtesis sobre eventos
futuros (introduccién de innovaciones de producto o de proceso en el mercado), su fecha de
materializacion esperada, la capacidad del pais para desarrollar dichos eventos,
restricciones (econémicas, tecnoldgicas, comerciales) y medidas mas importantes para
favorecer la materializacion del evento.

Los resultados obtenidos son procesados para tener una sintesis de los resultados para cada
una de las variables o indicadores en consideracion. El paso siguiente es presentar los
resultados a cada uno de los integrantes del grupo a fin de que ellos puedan revisarlos y
comparar sus opiniones con las opiniones del grupo. En esta instancia es cuando el experto
toma la decision de cambiar de opinidn o de mantenerla.

En una segunda ronda, se envia el cuestionario con la informacion estadistica de las
respuestas recibidas de la primera ronda, en particular la media o mediana de las respuestas
y medidas de dispersion; se pide a los respondientes a la primera ronda, sobre todo a los
que mas disienten con el promedio, que reconsideren sus respuestas. Esta segunda ronda
permite reducir la dispersion y obtener un mayor grado de consenso. El niumero de rondas
sucesivas depende del grado de consenso que se persiga. Generalmente en los ejercicios de
PT nacionales se usan dos rondas.

Este proceso de retroalimentacion de los resultados obtenidos continla hasta que se cumpla
alguna de las dos condiciones siguientes:

» Se alcanza el nimero maximo de iteraciones establecido al comienzo del ejercicio.

> Antes de alcanzar el nimero maximo de iteraciones se produce la estabilizacion de
las opiniones de los expertos, es decir que cada experto se mantiene firme en su
posicion.
La clave del éxito en un ejercicio Delphi es la preparacién de las preguntas o hipétesis por
los expertos del panel, que debe por tanto ser cuidadosamente elegido. El panel también
tiene un papel clave en el analisis de la primera ronda y la preparacion del segundo
cuestionario. Asimismo debe hacer una evaluacion de todo el ejercicio Delphi y preparar
las conclusiones para el informe final.

Las ventajas del Delphi son las siguientes:

» la amplitud de la consulta permite llegar a expertos a quienes usualmente no se llega
en otras consultas a traves de paneles o comisiones; y

> el anonimato, por su parte, impide que los consensos sean forzados por lideres de
grupos y permite asi llegar a consensos mas basados en las convicciones de los
expertos que en dindmicas de grupo.



Los ejercicios Delphi son mas adecuados para paises grandes que para paises de menor
envergadura, dada la gran cantidad de expertos por sector que debe ser consultado. Por
ejemplo, Irlanda no lo utiliz6, mientras que Australia no lo tuvo en cuenta en la mayor parte
de los sectores elegidos en su prospectiva tecnoldgica, salvo en uno.

Es importante tener en cuenta que durante la realizacion de un ejercicio Delphi existen tres
aspectos criticos:

» formulacién adecuada del cuestionario que serd suministrado a los expertos;

> correcto procesamiento de la informacion, en particular el tratamiento de las
variables cualitativas; e

» interpretacion adecuada de los resultados.

En muchas ocasiones el objetivo del ejercicio consiste en la construccién de un escenario
exploratorio el cual se define, como ya se ha dicho, a partir del comportamiento de
variables o indicadores. En este caso se necesita especificar la escala de medicién que se
usard para captar las opiniones de los expertos en cada una de las variables tomadas en
consideracion.

Por eso, lo primero que debe hacer el responsable del ejercicio de prospectiva es definir con
el usuario final (la persona o institucién que demanda la realizacion del ejercicio) la
modalidad en la que desea recibir los resultados del mismo.

Las modalidades pueden ser dos:

» (que cada variable o indicador quede expresado en su escala natural de medicion
(heterogeneidad de los resultados); y

> que todos los resultados (opiniones de los expertos) sean expresados en una sola
escala de medicion (homogeneidad de los resultados).

En el caso de que se desee presentar los resultados de manera homogeneizada existen dos
formas de realizarlo. Una es al aplicar una escala cuantitativa arbitraria. En este caso se
necesita aplicar alguna clase de funcion para convertir todas las variables cuantitativas o
cualitativas a una misma escala.

De otro modo, pueden usarse escalas ordinales de medicion. Esta técnica implica la
cualificacion de los valores de cada variable o indicador considerado en una misma escala
preestablecida. De ambos procedimientos suele recomendarse este ultimo por resultar
menos tedioso y engorroso.

Un punto crucial en el momento de presentacion de los resultados de la consulta consiste en
las dificultades para sintetizar la opinion de los expertos sobre el comportamiento de cada
variable ya que de esto depende la configuracion del escenario. Si bien cada variable posee
su propia escala de medicion, la opinidon de los expertos estard expresada en una unica
escala. Normalmente la distribucion de opiniones adquiere la forma de una variable
discreta cuyo resultado puede representarse en un histograma. Por esto no es posible
emplear estadigrafos como medias ni varianzas para obtener conclusiones sobre el
comportamiento de las variables. En este sentido, suelen usarse distribuciones de
frecuencias, modas, medianas, percentiles, cuartiles, deciles, etc.

2.3 . El método de Bayes o modelo bayesiano.



El modelo bayesiano consiste en la aplicacion de las férmulas derivadas del teorema de
Bayes a la determinacion de las llamadas probabilidades revisadas, asociadas a un conjunto
dado de hipdtesis (escenarios posibles) mutuamente excluyentes, como consecuencia de
evidencias (hechos) observados.

Estas probabilidades (que constituyen el insumo béasico del modelo) son la estimacion de
ocurra un evento determinado sobre la base de que la hipdtesis (el escenario) es cierto y de
que, ademads, se ha verificado la ocurrencia de otros hechos o eventos. Por esto su
interpretacion tiene que ser muy clara a fin de evitar errores conceptuales que invaliden el
uso de esta técnica.

Este método permite hacer inferencias acerca de la probabilidad de ocurrencia de un
escenario sobre base de las evidencias observadas. Por ello es un instrumento idéneo para
el monitoreo y seguimiento de situaciones de interés. En este sentido, juega un papel
fundamental como herramienta de alerta ante la ocurrencia de eventos esperados o no.

De acuerdo con el Manual de Metodologias de la Organizacion de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (ONUDI), para la aplicacién del modelo bayesiano debe seguir
la siguiente secuencia de pasos:

> Percibir y evaluar una situacion a la luz de las evidencias y acontecimientos
observados.

» Formular los escenarios probables (hipotesis alternativas) y se les asigna una
probabilidad subjetiva inicial. Es importante recordar que estos escenarios deben
cumplir con los requisitos de exhaustividad y exclusién mutua.

> Iniciar un proceso de seguimiento y monitoreo de todos los eventos
(acontecimientos) que inciden en el comportamiento de las tendencias.

> Ajustar las probabilidades de ocurrencia asignada a cada escenario mediante el
método de Bayes y sobre la base de las evidencias.

> Realizar los graficos de tendencias a partir de los célculos realizados sobre la base
los juicios de valor expuestos por los analistas.

> Evaluar la necesidad de "dar el alerta” a través del analisis de los graficos de
tendencias en cuanto a las posibilidades de ocurrencia de cada escenario.

De ser necesario "dar el alerta”; el mismo tendra que fundamentarse de manera logica y
convincente en las evidencias obtenidas hasta el momento. La alerta deberia servir de base
para una toma de decisiones oportuna ante la situacién planteada.

2.4. Meétodo de escenarios.

Los escenarios constituyen elementos centrales en todo proceso de planificacion. A su vez,
la planificacion puede ser abordada bajo dos enfoques: descriptivo y normativo. Cuando se
planifica de acuerdo con el enfoque descriptivo el objetivo es explorar el futuro con el
propdsito de visualizar todas las posibles situaciones que puedan presentarse, siempre bajo
la condicion de que el futuro es incierto.

En este contexto el proceso planificador emplea escenarios descriptivos (también [lamados
exploratorios) para disefiar un plan de accién o estrategia que sea coherente con los
posibles escenarios futuros. Por ello, a este proceso planificador también se lo denomina



planificacion estratégica. La planificacion normativa, a su vez, es un proceso cuyo
fundamento consiste en visualizar el futuro deseado y orientar todos los recursos y
esfuerzos hacia él. Asi, mientras en la planificacion estratégica los escenarios constituyen
una oferta de diferentes situaciones que pueden presentarse en el futuro, en la planificacion
normativa los escenarios son el objetivo que se debe alcanzar.

Un numero de factores como el incremento de la incertidumbre, la multiplicacion de las
interdependencias, la aceleracion de los cambios en algunas esferas de la vida social, asi
como el enlentecimiento en otras, obligan a reflexionar de manera prospectiva sobre los
escenarios futuros y sus desafios, las acciones destinadas a enfrentarlos, y las
consecuencias de esas acciones. El siguiente cuadro (Godet ,1993) resume brevemente las
distintas posiciones frente al futuro asi como las decisiones sobre escenarios y estrategias a
seguir:

Tabla 1.2: Actitudes frente al futuro. Fuente: Godet (1993).

Actitudes . . i
frente al Tipos de escenarios Estrategias
rivilegiados rivilegiadas
futuro P g P g
) . Sequir la
Pasiva No se elaboran escenarios gu
corriente
Reactiva Escenarios exploratorios Adaptacién
) Escenarios exploratorios .,
Preactiva L. . P y Prevencion
anticipatorios
) Escenarios exploratorios, ]
Proactiva P Voluntarismo

anticipatorios y normativos

Los escenarios también pueden ser clasificados de acuerdo con la manera en que son
descriptos. Asi, se habla de escenarios no formales cuando constituyen una narracion de
situaciones que los configuran. De otro modo, se habla de escenarios formales cuando su
descripcion se realiza a través de un conjunto de variables que expresan sus caracteristicas
distintivas. Dichas variables deben ser descriptas de manera clara y precisa en términos de
sus significados y escalas de medicion.

El escenario es el conjunto formado por la descripcion de una situacién futura (el futurible
o futuro posible) y de la trayectoria de eventos que permiten acceder a él. Los escenarios se
clasifican en posibles (todos aquellos que puedan ser imaginados), realizables (dentro de
los posibles son aquellos que pueden ocurrir siempre que respeten ciertas restricciones),
deseables (aquellos posibles de ocurrir pero que nos interesa particularmente que ocurran) y
I6gicos tendenciales (aquellos, probables o no, que corresponden a una proyeccién de las
tendencias actuales hacia el futuro). A raiz de cierta confusion en el lenguaje, ultimamente
se prefiere llamar referencial o futurible a un escenario mas probable, ya sea tendencial o
no. Por otra parte, un escenario contrastado es la exploracion de un tema voluntariamente
extremo, la determinacion a priori de una situacion futura. Por esto el escenario
contrastado se percibe como de muy dificil realizacion. (Bluet, et al. 1970)



En resumen, entre los escenarios posibles se encuentra el conjunto de escenarios realizables
que incluye a los probables y a los contrastados. A su vez, los escenarios deseables se
encuentran dentro del cono de los escenarios posibles y no todos son realizables.

El uso de escenarios comenzo a generalizarse a partir del Gltimo cuarto del siglo XX. En la
préctica no existe un tnico método para construir escenarios sino mas bien una multitud de
maneras tanto simples como sofisticadas. En la actualidad se habla de "métodos de
escenarios" para referirse a un analisis que comprende un cierto nimero de etapas muy
precisas (analisis de sistemas, retrospectiva, estrategia de actores, y elaboracion de
escenarios) que se encadenan de manera logica.

El método, que fue popularizado por la obra de Michel Godet en Francia, consiste en
organizar la informacion sobre distintas posibilidades de futuro en visiones o imagenes de
futuro, cuya probabilidad de realizacion sea alta. Se trata de concebir y describir un
futurible y explorar los medios que conducen a él.

Los métodos de escenarios, que dependen del punto de partida, pueden ser:
> por extrapolacién de tendencias;
» por combinacion de extrapolacion y de prevision de hipotesis nuevas; y
» normativos.

Los escenarios deben contener visiones coherentes de posibilidades futuras y estar
compuestos por una combinacion de componentes cuantificables y no cuantificables.

De acuerdo con Godet (2000), los objetivos del método de escenarios son:

» descubrir cuales son los puntos de estudio prioritarios (las variables clave) por lo
que se vincula, mediante un analisis explicativo global lo méas exhaustivo posible,
las variables que caracterizan el sistema estudiado;

> identificar los actores fundamentales, sus estrategias, y los medios de que disponen
para realizar sus proyectos; y

> describir, bajo la forma de escenarios, la evolucion del sistema estudiado al
considerar las evoluciones méas probables de las variables clave y a partir de juegos
de hipdtesis sobre el comportamiento de los actores.

Hay distintas maneras de construir escenarios. El procedimiento clasico comprende un
cierto numero de pasos bien precisos (construccién de la base, elaboracién de los
escenarios, y fase normativa) que se encadenan légicamente.

2.5. Matriz de Impacto Cruzado.

La tecnica de las matrices de impacto cruzado es una de las metodologias de prospectiva
mas usada por los paises europeos. Su logica consiste en realizar una exploracion del futuro
sobre la base de la ocurrencia de una serie de eventos que pueden o no ocurrir dentro de un
horizonte temporal considerado. En esta técnica evento se define como una hip6tesis que
puede o no ser cierta, en el sentido en que el evento ocurra o no.

En este sentido, los escenarios futuros que puedan presentarse dependeran de la ocurrencia
0 no de los eventos visualizados como la base del prondstico por el grupo de expertos. En



otras palabras, la dinamica de los acontecimientos factibles de ocurrir conformara el
abanico de los escenarios que describen el futuro posible.

No obstante, no es suficiente con identificar los eventos cuyas combinatorias de ocurrencia
definen los escenarios futuros posibles; también es necesario establecer las interrelaciones
entre la ocurrencia de unos y otros, es decir el impacto cruzado en las ocurrencias de los
mismos.

Es asi que debe poder calcularse de qué manera la ocurrencia de un evento (hipotesis)
impacta de manera positiva 0 negativa sobre la ocurrencia de los otros. En lenguaje
matematico se habla de probabilidades condicionadas.

2.6. Técnica AHP.

El Proceso Jerdrquico Analitico (en inglés analytical hierarchy process o AHP) es una
técnica creada en principio, como una técnica muy adecuada para generar modelos de toma
de decisiones en problemas no estructurados, tipicos en la gerencia tanto publica como
privada. Aunque la AHP es una técnica "focalizada fundamentalmente™ como herramienta
de apoyo a la toma de decisiones, ha sido impulsada como una técnica que da apoyo
también a otros problemas de naturaleza intrinsecamente no estructurada, como la
modelacion, el andlisis de conflicto y el andlisis prospectivo.

El objeto conceptual basico de la técnica, como instrumento de modelacién, como las
Ilamadas redes jerarquicas o simplemente jerarquias. Una jerarquia es una construccion
mental conformado por unos elementos Ilamados "nodos" y unas "relaciones” de
pertenencia o subordinacion entre ellos usualmente Ilamados arcos de la red jerarquica.

Al modelar con esta técnica, sea en un problema de toma de decisiones, en un problema de
andlisis de conflictos o en un problema de prondstico o prospectiva, siempre se partira del
nivel cero n(0) en el cual esta el foco: lo que se quiere. Por ejemplo, si se trata de un
problema de toma de decisiones, el foco se referird a la alternativa mas conveniente en
funcién de un conjunto dado de criterios, subcriterios, factores, etc. Si se trata de una
aplicacion relativa a un ejercicio de analisis de conflictos, el foco consistird en la
probabilidad de ocurrencia de las posibles salidas del conflicto. Si se trata de un ejercicio
de pronostico el foco también se referira a la probabilidad de ocurrencia de los escenarios
exploratorios planteados.

Dentro de este contexto, la técnica AHP a diferencia de las otras técnicas de pronostico y/o
prospectiva cualitativas, trabaja en base a un enfoque causal, es decir, al identificar los
elementos que en forma relevante o significativa son la fuerza motriz o causalidad del
futuro que se pretende explorar.

El llamado nivel base, el cual siempre sera el tltimo nivel de la red jerarquica formulada, se
relaciona con los elementos esenciales del problema en cuestion. Por ejemplo, si la
aplicacion es referida a un problema de toma de decisiones cada nodo de este nivel esta
referido a cada una de las alternativas consideradas en el modelo de decision. Si la
aplicacion se tratase de un ejercicio de pronostico, por ejemplo, distintos escenarios del
comportamiento de los precios del petrdleo, entonces los nodos de este nivel que representa
los distintos escenarios que se contemplan en el ejercicio de pronostico y/o prospectiva.

2.7. Analisis morfoldgico.



El analisis morfologico fue concebido como técnica de apoyo al proceso de anélisis
prospectivo para visualizar tecnologias futuras. En realidad, su aplicacion genuina se
focaliza en explorar posibilidades para el disefio y desarrollo de nuevas tecnologias de un
sistema en particular. No obstante, es perfectamente factible usarla para visualizar
escenarios futuros probables en cualquier area de interés, en especial en lo referente a
futuros desarrollos econdmicos, sociales o politicos en una sociedad determinada.

La técnica fue desarrollada por el astrbnomo suizo Zwicky (1947) en sus esfuerzos por
descubrir nuevas inversiones en el campo de turbinas para jets. Ha habido mdultiples
aplicaciones en el campo industrial, con esfuerzos orientados en descubrir nuevas
posibilidades tecnoldgicas. EI Tempo Center (perteneciente a la firma General Electric) y el
Stanford Research Institute, este ultimo con aplicaciones en los campos de desarrollos
politicos y sociales, han desarrollado amplia experiencia en esta metodologia.

Como objeto, la técnica persigue explorar todas las posibilidades a que pueda evolucionar
un sistema determinado. Para ello, es necesario identificar con gran precision lo que se
denominan los parametros (variables) caracterizadores del sistema (o tecnologia) bajo
estudio.

Dentro de este orden de ideas, al Andlisis Morfologico le concierne el desarrollo de
aplicaciones practicas, que permitiran descubrir y analizar lo estructural o inter-relaciones
morfolégicas entre fendmenos, objetos o conceptos. Los resultados obtenidos seran
utilizados en la construccién de nuevos sistemas o en la visualizacion de nuevas formas en
los sistemas sociales, econémicos y politicos de nuestras sociedades.

Los cinco pasos del método son los siguientes:

> Definicion clara y precisa del problema que se quiere tratar, para asi proceder a una
formulacion adecuada y correcta del mismo.

> ldentificacion de todos los parametros (variables) caracterizadores del problema en
cuestion.

» Construccion de la matriz multidimensional (en inglés suele usarse el término
morphological box), la cual debe contener todos los parametros identificados en el
paso 2.

» Todas las soluciones de la caja morfologica multidimensional deberan ser
examinadas en términos de su factibilidad, analizadas y evaluadas con respecto a los
propdsitos que deben ser alcanzados.

> La mejor solucion identificada en el paso 4 debera ser analizada (se utiliza otro
estudio morfoldgico), asi como su factibilidad de ser materializada en términos de
los recursos disponibles.

2.8. Arboles de relevancia.

La técnica de los arboles de relevancia es un método normativo (es decir que, a partir de un
futuro determinado, se retrocede hasta el presente), que tiene sus fundamentos en el analisis
de sistemas. Parte de un conjunto de necesidades futuras establecidas, e identifica las
acciones tecnoldgicas requeridas para las mismas. El objetivo es asociar objetivos lejanos
con decisiones inmediatas, y es usada para analizar situaciones en las cuales pueden ser
identificadas distintos niveles de complejidad o jerarquicos.



El procedimiento se basa en la construccion de un "arbol" jerarquicamente estructurado. En
un primer nivel se identifican el o los objetivos mas generales, le siguen los niveles
estratégicos (globales y sectoriales), luego el tactico (programas), hasta llegar hasta los
subsistemas mas simples e inmediatos (por ej., proyectos). Para cada nivel se establece un
conjunto de criterios de evaluacion y ponderaciones cuantitativos. Sobre esta base se
construyen matrices que permiten asignar una nota de "relevancia” (un nimero) para los
elementos de cada nivel, y asi poder comparar opciones en los niveles de interés.

2.9. Fases de la prospectiva.

El desarrollo de un ejercicio o proceso prospectivo (Miles, et al.,2002) implica las
siguientes fases:

> Fase pre-prospectiva: Se refiere a la preparacion y a la focalizacion previa. Implica
la realizacion de seminarios de formacidén y entrenamiento, identificacion y
conformacion de paneles de expertos, seleccion de los sectores, realizacion de
inventarios técnicos e institucionales, etc.

» Fase prospectiva: Es la consulta de futuros propiamente dicha. Se trabaja en varios
paneles al mismo tiempo, en diversos sectores. Se producen reportes de panel,
consultas delphi, identificacion de tendencias y rupturas, desafios, barreras, cuellos
de botella, escenarios y recomendaciones. Generalmente se invita a participar a
expertos y actores de los sectores publico, privado y académico, guiados bajo un
liderazgo de alto nivel, con grandes personalidades, de alto prestigio y gran
credibilidad

» La fase final o de pos-prospectiva: Traduce las recomendaciones producidas en
reportes para ser comunicados. Se diseminan los resultados y se tejen alianzas
estratégicas, se emprenden actividades de influencia para que las prioridades
identificadas sean compartidas y financiadas por el gobierno, la industria y la
academia.

Una caracteristica esencial es que el proceso debe repetirse una vez terminada la fase de
pos-prospectiva para hacer los ajustes correspondientes y volver a focalizar los temas a
tratar. En cada fase del ciclo deben gestionarse diferentes factores. Cada ciclo es mas
especifico que el precedente.

Estas tres grandes fases producen subproductos de modo que pueden obtenerse beneficios a
lo largo de todo el ciclo. Un elemento constante a lo largo del proceso es la constitucién de
una base de datos de monitoreo y acompafiamiento. De esta forma se mantiene una
retroalimentacion permanente mientras dura el ciclo.

A nivel de una empresa pueden realizarse ejercicios prospectivos relativamente simples, en
funcién de los objetivos que se pretendan y del alcance. En tales casos resulta util la
metodologia de de Jouvenel (2004) que considera las siguientes etapas:

La definicién del problema y la eleccién del horizonte.

La construccion del sistema y la identificacion de las variables clave.
La recopilacion de datos y la elaboracion de las hipotesis.

La construccion de los futuros posibles.

Y VYV

Conclusiones.



La prospectiva constituye un conjunto de herramientas sumamente valiosas que pueden
emplearse en la elaboracion de estrategias enfocadas a la prevision del futuro en las
organizaciones. Su empleo permite proyectar los escenarios futuros empresariales con un
analisis integral en el que se valora el papel de los principales actores, estrategias, agentes
externos a la organizacion, fovoreciendo la actitud proactiva, con énfasis en el papel de
cada miembro en la construccion del futuro.
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