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RESUMEN

La compleja dindmica actual gerencial requiere, no sélo de
acciones inmediatas que aseguren decisiones oportunas en el
presente, sino también de un proceso de anticipacidon que permita
visualizar escenarios posibles en el futuro, mediante la aplicacién de
metodologias y herramientas para el andlisis de tendencias que
facilitan el prondstico de situaciones futuras o a través del ejercicio de
la prospectiva en la construccion de un futuro deseable. En esta
investigacion documental se revisan las cosmovisiones prospectivas a
nivel filoséfico (de la modernidad a la fransmodernidad) y tedrico
(desde una perspectiva epistemoldgica, paradigmdtica y sustantival).
Nada es descartable cuando se construye el futuro, es necesario no
sélo tener en cuenta las Megatendencias, sino también los procesos
disruptivos que ocurren en nuestro, cada vez mds globalizado
entorno, donde las tecnologias de informaciéon y comunicaciones
estdn forzando cambios paradigmdticos profundos hacia una
apertura al futuro del cual estamos dejando de ser espectadores
para convertirnos en protagonistas.
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currents and prospective worldviews
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Abstract

The complex current managerial dynamics requires, not only immediate actions to ensure timely decisions in the
present, but also a process of anticipation that allows to visuadlize possible scenarios in the future, through the
application of methodologies and tools for the analysis of trends that facilitate the forecast of future situations or
through the exercise of prospective in the constfruction of a desirable future. In this article, prospective cosmovisions are
revised at a philosophical level (from modernity to transmodernity) and theoretical (from an epistemological,
paradigmatic and substantive perspective). Nothing is discarded when the future is built, it is necessary not only to take
info account the Megatrends, but also the disruptive processes that occur in our increasingly globalized environment,
where information and communication technologies are forcing deeps paradigmatic changes towards an opening for
the future, in which we are ceasing to be spectators to become protagonists.
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1. Introducciéon: Antecedentes y corrientes
del pensamiento prospectivo

El origen etimoldgico de la palabra
prospectiva deriva del latin prospectivus que
significa mirar hacia adelante, al futuro.

La prospectiva ha sido  definida,
semdnticamente, de varias maneras, segun
sed la escuela de pensamiento filoséfico. En el
estudio de la prospectiva destacan dos
grandes escuelas filoséficas: la determinista y
la voluntarista. Para los deterministas, el tiempo
es unidireccional y por lo tanto la prospectiva
es una prevision del futuro. Segun Castellanos
(2016):

(...) Estd basada en la inclinacién a
reconocer el comportamiento tendencial de
los fendmenos que se estudian. Se asume
que si estos fendmenos muestran tendencias
fuertes, serian capaces de imponerse por
encima de las decisiones humanas. Tal
afiimacion es evidente en el campo
tecnoldgico, donde Ila fuerza de las
tendencias se abre paso por si sola. (p. 1)

Esta escuela determinista tiene
antecedentes en los frabajos realizados por
Gaston Berger, especialmente en su obra
Phénoménologie du temp et prospective
publicada en 1964, en la cuadl se lee:

El principal procedimiento del prospectivo es
evidentemente la extrapolacion, la
prolongacién de las curvas observadas, las
tendencias, las orientaciones, su proyeccion
en la dimensién del futuro. (p. 224)

Berge incluso establece en su obra una
analogia por transposicidon entre el pasado, el
presente y el futuro, con base en una relacion
dimension-tiempo, que expresa en unad
formula:

Pasado Presente

Presente  Futuro

Sin embargo, el mismo Berge previene
sobre la confusidon entre dimensién-tiempo vy el
riesgo de distorsion entre el aqui'y el pasado.

Esta vision determinista se diferencia, segin
Francoise Bourse (2016), de las escuelas

gerencial

voluntaristas de origen franco-latino, en el
manejo de la hipdtesis para la formacion de
los escenarios. En la escuela determinista
prevalece la vision del experto. La visidon
anglosajona del futuro es una visidn
homogénea que evalian los expertos,
mediante procesos como el Delphi y luego se
disemina entre los actores del cambio.

Para los voluntaristas, por el contrario, el
futuro es multidireccional y por lo tanto existe
la posibilidad de elegir y fomar una de esas
direcciones, en este caso estariamos
navegando en las aguas de la Prospectiva,
disciplina que Mojica (2004a) relaciona con el
verbo latino “prospicere” que significa “ver
hacia delante” (p. 2). La visidon latina de
prospectiva, considera que “es esencial el
frabajo de los actores del cambio desde el
principio y que participen en la creacién de
los futuribles.” (Bourse, 2016).

Los voluntaristas parten de un futurama, un
mapa contextual del cual surgen los futuribles
que constituyen todos aquellos futuros posibles
qgue son el origen del futurable o futuro a
construir.

En ambos casos, la prospectiva tiene como
objeto de estudio el futuro, sea este factible,
posicle, creativo e incluso  utdpico.
Praxeoldgicamente hablando, es la vision
creativa del futuro deseado, probable o no.
Sin embargo, el futuro implica incertidumbre
por lo que la construcciéon del futuro debe
pasar por la consideracion de los factores de
cambio en el entorno y de los actores que
intervienen en esta construccion de futuro.
Esta construccion es un proceso sistemdatico
que sigue una serie de etapas, en la cual la
mds complicada es la definicién del futuro
gue se quiere construir, para lo cual Bourse
propone seguir la metodologia de proyectos:
“Planteamiento del problema, construir la
base prospectiva, explorar futuros posibles y
deseables, definir la vision y las opciones
estratégicas y guiar el cambio.”

Segin Vélez (2004), "“la situacion de
ignorancia fofal es en realidad una situacion
que en la prdctica no existe. Algo similar se
podria decir de la certidumbre total” (p. 91).
Por ello, el ejercicio prospectivo puede verse
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condicionado por tendencias o experiencias
previas que podrian tener incidencia sobre los
resultados del ejercicio prospectivo.

El futuro es multiple por lo que requiere una
prdctica estratégica para lograr el futuro
deseado. Abordar la construccion de un
futuro deseado requiere la consideracion de
interrelaciones y por tanto es necesario revisar
el enfoque sistémico e incluso fractal. Sin
embargo, como dijera el Dr. Michel Godet en
su exposicion del 19 de febrero de 2016 en la
Universidad de Externado en Colombia, “la
prospectiva es una ‘indisciplina intelectual”
porque para hacer prospectiva es necesario
tener una mente rebelde y desconfiar de los
conformismos.”

2. Método

El desarrollo de este trabagjo de
investigacion documental se hace en un
trénsito desde las cosmovisiones moderna a la
fransmoderna, con algunas consideraciones
del humanismo metamoderno y desde una
perspectiva epistemoldgica, paradigmdatica vy
sustantiva en la cual se evalla la prospectiva
como disciplina. De igual manera, se revisan
los contenidos filosoéficos, epistemoldgicos,
paradigmdticos y la cosmovisibon  que
subyacen en la prospectiva y sus aplicaciones
en la gestion organizacional; destacando el
aspecto praxeoldgico en el campo de la
gerencia y la planificacién estratégica de
creacién de valor.

El paradigma que prevalece en el proceso
investigativo es el post-positivista en el que la
realidad se construye tfomando en cuenta la
relacién que se establece entre el sujeto que
estudia y el objeto estudiado. Esta realidad no
es absoluta y se construye a través de la
experiencia y la interaccion del sujeto, lo cual
permite comprender y construir el nuevo
conocimiento en un proceso continuo
exploratorio que genera nuevos aprendizajes.

En lo epistemoldgico, el investigador y el
objeto  investigado  estdn conectados
intferactivamente con los valores del
investigador, lo que influencia la investigacién
de manera inevitable.

cgerencial

3. Aplicaciones en la gerencia y en la
planificaciéon estratégica de creacién de
valor

En 1977, Richard Farson afirmaba que “La
planeacién se basa en la idea errdnea de que
es posible predecir el futuro. Sin embargo, el
futuro siempre nos toma por sorpresa” (p. 47).
Esta visidn incierta del futuro y su inevitable
influencia en las decisiones gerenciales ha
tenido cambios paradigmdticos importantes
desde entonces, como resultado de la
aplicacién de las propuestas contenidas en los
frabajos de prospectiva realizados desde
Gaston Berger (1964), Fred Polak (1973), Enric
Bas (2002), Franciso Mojica (2004a, 2004b),
Eduardo Balbi (2014), Michel Godet (2016),
Francoise Bourse (2016), entre ofros y en la
propuesta del pensamiento estratégico de
autores como Penfold y Vainrub (2009),
Courtney, Kirkland y Virguerie (1997), De Geus
(1988), Hamel y Prahalad (1994), Goodstein,
Nolan vy Pfeiffer (1998) y Francés (2001), entre
otros. Francés presenta el concepto de
Planificacién Proyectiva en la cual “supone
que de una situacion inicial es posible pasar a
una situacién-objetivo mediante una serie de
acciones determinadas técnicamente” (p.
29).

El proceso de toma de decisiones en el

dmbito  gerencial  actual requiere la
consideracion  de mdultiples  variables, la
evaluacidn de escenarios probables en

entornos complejos tanto “locales” como
temporales, asi como el manejo de aspectos
emocionales y sociales. La decisibn que hoy
resulta mas conveniente, no serd
necesariaomente, la *mds conveniente” en un
escenario futuro. Nadie conoce la fotalidad
de los escenarios o de los aspectos
situacionales de los actores que participan en
el proceso, asi como las causas o las
consecuencias futuras de una determinada
accién; es por ello que siempre habrd
componentes emocionales, de conocimiento,
culturales, de entorno, politicos, juridicos,
educacionales, de costumbre y muchos ofros
que ‘“guiardn” al decisor en condiciones de
incertidumbre.
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“Siendo la emocionalidad un aspecto
individual que puede modificar los patrones
de comportamiento colectivo, es necesario
considerar el efecto de las emociones sobre el
juicio y la toma de decisiones.” (Minguet, 2017,
p. 302)

La construccion de futuros, trasciende las
consideraciones causales propias de la
modernidad, sobre todo en el dmbito
tecnoldgico, al ir mds alld de la evaluacion del
pasado y de las tendencias. “Sobre el futuro
solo tendremos previsiones, no hay estadisticas
del futuro” (Bourse, 2016). En los estudios de
futuro es normal basarse en unas diez ideas
con el propdsito de desarrollar  con
profundidad dichas opciones, sin que ello
signifique establecer a priori una relaciéon
causa-efecto que pueda condicionar el
proceso de pensamiento prospectivo.

Es importante tener en consideracion las
tendencias aun bajo la premisa de que el
futuro no serd la consecuencia de ese pasado
que evaluamos. Es necesario considerar que
“el pasado es tan incierfo como el futuro”
(Godet, 2016, p. 10), cuando se analiza en
perspectiva el cdmo ese pasado podria estar
influyendo en el futuro.

El escenario solo sirve si se basa en un trabajo
de andlisis de buena calidad con la
participaciéon de los actores y partes
interesadas (...) Los escenarios no son un fin,
son un elemento de mediacién, de
comunicacion, de representaciéon U
ordenamiento de ciertas transformaciones
para permitir el intercambio y el didlogo,
para considerar la accién colectiva y el
aporte de los actores.

El proceso de prospectiva que ha
tenido éxito es el que ha permitido construir
una vista comuin dentro de las partes
interesadas y preparar las acciones comunes
para el manana. Un proceso de prospectiva
no es un marco para construir escenarios sino
para preparar la accién colectiva. (Bourse,
2016, p. 10)

Resulta natural que el gerente pueda
actuar por asociacién en escenarios de alta
incertidumbre, bajo una perspectiva
fransmoderna que considere el holismo como
condicién de andlisis, es decir, asociar
condiciones que conoce de su ambiente

cgerencial

académico o su experiencia en otras
actividades y las tome como base para la
atencién a una situacién  determinada,
identificando las interrelaciones de eventos,
situaciones y/o condiciones que tendrdn
influencias entre ellos y promoverdn cambios
en el futuro.

Estas  interrelaciones modificardn el
espectro de soluciones posibles reduciendo a
su vez la probabilidad de que la decisidn
pueda fomarse bajo consideraciones causales
(causa-efecto). El proceso en si de toma de
decisiones debe ser dindmico vy sistémico, es
decir, debe observar y considerar los cambios
gue ocurren durante el tiempo en el cual se
toma la decisién y retroalimentarse durante el
proceso.

El 1973, Alvin Toffler planteaba en su obra El
Shock del Futuro, lo siguiente:

El cambio es el fendmeno por medio del
cual el futuro invade nuestras vidas, y
conviene observarlo atentamente, no sdlo
con las amplias perspectivas de la Historia,
sino desde el ventajoso punto de vista de los
individuos que viven, respiran 'y lo
experimentan. (p. 3)

En estas reflexiones, Bourse vy Toffler
mencionan dos aspectos fundamentales del
ejercicio prospectivo. En primer lugar, el papel
gue juegan los escenarios como herramienta
de andlisis y en segundo lugar el cambio
como factor condicionante del futuro.

El escenario es cambiante y obedece a
variables de entorno que deben observarse
continuamente. En el ejercicio prospectivo, el
escenario es un camino que conduce a un
futuro con una precision no medible. Toffler,
por su parte, destaca la importancia de estar
conscientes del constante cambio en el que
vivimos y de la influencia que esos cambios
tienen en la construccién de nuestro futuro.

Algunos cambios conducen a escenarios
de crisis en los cuales, en palabras de De Geus
(1988) "La direccién (...) se convierte, por
necesidad, en una direccion autocrdtica” (p.
60). En un enfoque paradigmdtico, la crisis
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como factor de cambio, supone la
proliferacién de nuevos paradigmas, en un
principio tentativo y provisional, con vistas a
resolver las cuestiones mds problemdaticas.
Algunos de estos paradigmas como la
neogerencia y la complejidad, han dado
paso a la investigacion y diseno de nuevas
estructuras organizacionales. La neogerencia;
no ha desarrollado una teoria de gestion,
porque su cardcter es constituir una interfaz
entre las organizaciones y la sociedad a través
del mercado, sin embargo ha incorporado el
aspecto humano vy social, asi como su
influencia en la toma de decisiones. La
gerencia con visibn de  pensamiento
complejo, por su parte, debe llevar a la
organizacioén a lograr objetivos tales como:
utilidad, rentabilidad, generacién de divisas vy
empleo, safisfaccién a las necesidades del
consumidor y maximizaciéon de valor de la
empresa, lo que implica tomar en
consideracién el contexto externo como el
interno, con una vision realista, dejando atrds
el reduccionismo moderno e incorporando
aspectos humanistas y sociales propios del
metamodernismo. En este sentfido, Godet
(2016) resalta: “La innovacion debe venir de
una necesidad no satisfecha en el mercado
para poder direccionar los esfuerzos de

innovacién hacia esas necesidades no
safisfechas.”

Por su parte, Gonzdlez (2009) destaca la
orientacion tfransmoderna de las

organizaciones emergentes en cuanto a que
“La tendencia de la gerencia organizacional
se orienta a la informacién y el conocimiento,
organizaciones con mayor comprension del
macro y el micro ambiente” (p. 177). Este
autor propone el andlisis organizacional en un
enfoque sistémico-transdisciplinario, en el cual,
la gerencia con visibn de pensamiento
complejo debe llevar a la organizaciéon a
lograr objetivos tales como: aspiracion a un

gerencial

saber no parcelado, no dividido, no
reduccionista, y el reconocimiento de lo
inacabado e incompleto de todo
conocimiento. La gerencia exige mayor
flexibilidad organizacional, mayor
participacién de los sujetos; simultdneamente
deben ser versdtiles y fuertes, sin olvidar lo

humano. “La fendencia es hacia
organizaciones inteligentes basadas en el
conocimiento, aprendizaje, competitividad,
considerando contextos politicos,

econdbmicos,  sociales, tecnoldégicos vy
culturales complejos” (Gonzdlez, 2009, p. 168).

Uno de estos paradigmas emergentes es la
Organizacién  Fractal, que considera la
complejidad, el caos y la temporalidad de los
escenarios para lograr una mejor adaptaciéon
a la globalizacidn vy los requerimientos
tecnoldgicos que esta implica. "Estos modelos
organizacionales han incorporados
caracteristicas de la fractalidad en la medida
en que tienden a la auto-organizacién y a la
autonomia.” (Minguet, 2019, p. 214)

En un enfoque prospectivo, la fendencia es
hacia el Conocimiento Multidimensional en lo
disciplinario, énfasis en el principio dialdgico
para mover los cambios en las organizaciones
y el crecimiento de los individuos por la

contraposicidén de las ideas. Con amplio
predominio en: cambio organizativo,
adaptacion al  cambio, reorganizacion

corporativa.
En el grdfico N° 1 se muestra un enfoque
prospectivo de los modelos gerenciales.
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MODELO GERENCIAL BASADO EN ESTRATEGIA,
ESTRUCTURA Y SISTEMA

GLOBALIZACION

MODELO GERENCIAL BASADO EN PROCESOS, CLIENTES, CONSENSOS,
REFUERZO POSITIVOS, MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO, CREACION
DE RIQUEZA, VALORES COMPARTIDOS

I TIC'S
— _ Incertidumbre, Complejidad

MODELO GERENCIAL BASADO EN CONOCIMIENTO,
HOLISMO, ORGANIZACION Y SOCIEDAD

Grdfico N° 1. Tendencia de la gerencia
organizacional. Un enfoque prospectivo. Fuente:
elaboraciéon propia.

La influencia modernista prevalece en
algunas organizaciones con tendencia a la
implantacién de modelos que garanticen, o al
menos faciliten, la estabilidad del
conocimiento en enforno cambiantes; en este
senfido Morin  (2001) sostiene: “Existe la
necesidad, para el conocimiento, de poner
orden en los fendmenos, rechazando el
desorden, de descartar lo incierto, de
seleccionar los elementos de orden y de
certidumbre, de quitar la ambigUedad,
clarificar, distinguir, jerarquizar” (p. 32). Sin
embargo, la influencia de la globalizacién vy el
exponencial desarrollo de las tecnologias de
comunicaciones e informacién marca una
clara tendencia hacia lo transmoderno, con
base en lo complejo, considerando aspectos
gue escapan del reduccionista enfoque de la
modernidad, lo que Morin (2001) expresa de la
siguiente manera:

La complejidad es, efectivamente, el tejido
de eventos acciones, interacciones,
retroacciones, determinaciones, azares, que
constituyen vuestro mundo fenoménico. Asi
es como la complejidad se presenta con los
rasgos inquietantes de lo enredado, de lo

yicion|
gerencial

inextricable, del desorden, la ambigledad la
incerfidumbre. (p. 32)

La estrategia requiere manejo eficiente de
la informacién disponible, mediante la cual
serd posible una evaluacidn de los datos
estadisticos e histéricos que fundamentan el
andlisis de tendencias, con el propdsito de
generar un plan de accién; sin embargo, hay
también un componente visionario en el cual
el estratega proyecta escenarios probables e
improbables en el futuro y evalta el impacto
de estos escenarios en su plan de accién. Esto
le permite fundamentar respuestas
anficipadas ante situaciones posibles de
manera de reducir al mdaximo las desviaciones
del plan de accién.

En las empresas, el plan estratégico se basa
en la estimacion de ciertos supuestos, que
pueden ser producto del andlisis de tendencia
o0 de un escenario futuro a construir. Es posible
observar en empresas pioneras en su linea de
produccion, disenos de futuros a construir
basados en proyecciones de demanda de los
mercados o en la visibn prospectiva de
necesidades de los usuarios. Algunas de estas
empresas han dado a la humanidad los mds
increibles adelantos tecnoldgicos creando
mercados para productos novedosos. Estas
empresas son minoria porcentualmente en
comparacién con las empresas que prefieren
las tendencias ante el andlisis prospectivo, en
parte por el alto riesgo financiero que implica
y en parte por la resistencia al cambio en esas
empresas fradicionales donde el “know how”
forma parte de una inquebrantable filosofia
empresarial.

La era de la informacién, la globalizaciéon y
la actual dindmica de los mercados estdn
forzando un cambio paradigmdtico profundo
hacia una apertura al futuro del cual estamos
dejondo de ser espectadores para
convertirnos en protagonistas.
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4. El Modelo
Gerencial

Prospectivo  Estratégico

La construccién del futuro va desde la
ambigledad hasta lo probable; de los

futuramas al futurable, de acuerdo con la
visidn voluntarista del plan estratégico. En el
diagrama

grdfico N° 2 se muestra un
esquemdtico de esta vision.

Futurama

Futuribles

Grdfico N° 2. Plan Estratégico: del futurama al
futurable. Fuente: elaboracién propia.

El acierto de un prondstico especifico con
relacidn a un escenario dependerd del nivel
de incertidumbre con el que se realiza el
andlisis. Sin embargo, es importante considerar
que la informacion disponible en el momento
en que se redliza dicho andlisis puede estar
cambiando continuamente con lo cual es
posible pasar de un nivel de incertidumbre de
futuro suficientemente claro a ofro de futuros
alternativos, en funcién de los cambios de la
informacién disponible. El estratega debe estar
consciente de esta realidad y hacer las
consideraciones en cada caso con el
propdsito de definir un periodo en el cual la
estrategia es vdlida.

Segun Guerra (2003), la situacidén del
pensamiento cientifico, administrativo y
floséfico, se caracteriza hoy, frente a la
dindmica global-factual, por:

« Valoracién de lo relativo.
» Subjetividad/importancia de lo
humano vy lo intuitivo.

cgerencial

+ Criticidad creciente ante visiones
superficiales o justificadoras del
orden actual.

* Pensamiento complejo.

» Transdisciplinariedad del
conocimiento.
+ Elogio de los matices y visiones

equilibradas frente al reduccionismo
o absolutismo cientifico.
» Postpositivismo. (p. 5)

Complementando las caracteristicas
expuestas por Guerra, observamos la
prevalencia, en lo espistemoldgico, del
modelo dialéctico en la investigacién, con
base en la interaccién entre el sujeto y el
objeto de estudio. De igual manera es
necesario destacar aspectos como: Ia
complejidad, lo sistémico, lo holistico y el
fradnsito  del pensamiento divergente al
convergente en la perspectiva ontoldgica; lo
cual facilita la comprension de una base
metodoldgica para la construccion de futuros
a través del ejercicio de la prospectiva.

“Si se desea obtener  respuestas
significativas es necesario hacer preguntas
infeligentes” (Mojica, 2004a, p. 30). Muchos
autores parecen coincidir en este enfoque
metodoldgico. Mojica propone hacer las
siguientes preguntas cuando se frata de
desarrollo organizacional o empresarial:

1. sCudles son las variables clave o

estratégicas que definen la
organizacion actualmente?

2. 3En cudles escenarios se podria
encontrar la  organizacién,  anos
adelante?

3. 3Cudl de estos es el mdas conveniente?

4. zQué esfrategias es  necesario
desplegar para lograr la mejor opcidén
de futuro y evitar las que no
convienené (p. 30)
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En el mismo orden de ideas, Godet (2016)
propone cinco preguntas, estas son:

sQuién soy?

2 Qué puede acontecer en el futuro?
3Qué puedo hacer?

sQué voy a hacer?

sComo lo voy a hacer?

SANR SV

Bourse (2016), por su parte plantean los cinco
pasos de la prospectiva estratégica:

I. Plantear el Problema

2. Construir la base
(conocimiento e
compartida)

3. Explorar futuros posibles y deseables

4. Definir las opciones y las visiones
estratégicas

5. Guiar el cambio

prospectiva
informacion

Estos autores coinciden en una visidn
voluntarista de la prospectiva, con propuestas
gue pueden o no considerar las tendencias
como punto de partida, pero que proponen la
visibn de futuros a construir, ajenos a las
posibilidades que condicionan las tendencias,
los prondsticos y el andlisis de escenarios.

Para que la creacién de un futurable con el
uso de la prospectiva tenga sentido, es
necesario pasar de la anticipacion (reflexidon
prospectiva) a la accién, para lo cuadl se
requiere la apropiacién. En el grdfico N° 3 se
muestra el Triadngulo Griego utilizado para
visualizar esta relacion.

~icion!
gerencial

ACCION
Deseo Estrategico

/

"\

APROPIACION
Movilizacion
Colectiva

Grdfico N° 3. Tridngulo Griego. De la Anticipacién a
la Accidn. Fuente: Michel Godet (2007)

Este modelo fue ampliado por Mojica (2004a)
incorporando el Aprendizaje. El resultado de
esta modificacién se muestra en el grdfico 4.

ANTICIPACION
Reflexion
Prospectiva

ACCION
Voluntad

APRENDIZAJE
Agregacion de
Valor

APROPIACION
Motivacion

Grdfico N° 4. Los cuatro elementos de la
Prospectiva. Fuente: Mojica (2004a, p. 14)

“La buena previsibn no es la que se realiza
sino la que se lleva a la accion” (Godet, 2016).
El modelo prospectivo estratégico gerencial,
requiere la participacién activa de los actores
y la consideracion de variables dentro de lo
social, lo tecnoldgico, el mercado y el entorno
sin descuidar que toda propuesta prospectiva
estratégica debe ser sostenible.

A nivel mundial se plantea un cambio
paradigmdtico en cuanto al rol de las
materias primas en el desarrollo de las
naciones y se orientan los esfuerzos hacia la
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creacion de valor principalmente a fravés de
la tecnologia y la innovacién, sin embargo,
Godet aclara que ‘“la tecnologia es
importante para la innovacién, pero no es lo
esencial (...) la innovaciéon es un 20% técnica y
un 80% es de cardcter social, comercial,
financiero y organizacional”.

En su ensayo Prospectiva y Escenarios para
el Cambio Social, Tomd&s Miklos y Margarita
Arroyo (2008), sostienen que la metodologia
prospectiva es una ‘reflexion colectiva vy
comprometida para lograr un fin determinado
en el largo plazo, a través de escenarios
secuenciados estratégicamente. En todo
caso, la reflexion debe ser interactuada,
holistica, inteligente y comprometida” (Miklos,
p. 10) y proponen ampliar el modelo de las fres
etapas: conocer, disenar y construir; a un
modelo de siete etapas mostrado en el
grdfico 5.

\/—{ Evaluacion/aprendizaje

6
Ordenacion y

evaluacion de
futuros

Ejecucion del
futurible

Identificacion

+
posibles

de futuros

Disefio del
futurible

Socializacion/
Consulta/Consensuamiento

\
~
Retroalimentacion ~ '?
: —0

Grdéfico N° 5. Proceso Técnico de la Prospectiva.
Fuente: Miklos y Arroyo (2008, p. 12)

Las organizaciones, como consecuencia
de la globdadlizacién, estdn dejando de ser
sistemas cerrados e instrumentales, para
transcender a sistemas abiertos en entornos
cada vez mds competitivos, con estructuras
susceptibles a cambios, aun cuando su
organizacidon se mantenga inalterable. Esta

cgerencial

caracteristica, propia de los sistemas
autopoiéticos, permite que la estructura sea el
modo como los componentes del sistema se
interrelacionan entre si. Este aspecto debe ser
considerado en cualquier ejercicio
prospectivo de las organizaciones.

La Globalizacién, entendida como categoria
de andlisis que resume las transformaciones
en el aspecto pragmdtico contextual y la
Postmodernidad, referencia tedrica que
busca describir dichas fransformaciones en el
plano visible tedrico-filosdfico, determinan el
ritmo cuantitativo y cudlitativo de las
modificaciones recientes en la organizacion,
la  Administracion debe  adaptar su
instrumental cientifico y técnico a esa nueva
realidad. (Guerra, 2003, p. 7)

Una propuesta a esta adaptacion puede
basarse en tecnologias de informacién vy
comunicaciones, las cuales tienen cada vez
mds influencia en el aspecto instrumental de
las organizaciones actuales.

5. Modelos y ejercicios de prospectiva

“Las reflexiones prospectivas se hacen
cuando no se necesitan, en emergencia no
hay opcién para hacer prospectiva” (Godet,
2016). Estas reflexiones no requieren un modelo
estructurado especifico o una secuencia de
pasos determinada. El ejercicio prospectivo
requiere libertad de pensamiento, una vision
no condicionada ya que el escenario menos
probable o incluso aquel que parece
imposible bajo las condiciones actuales y una
situacion especifica, puede resultar siendo el

futurable. Aun asi, algunos autores han
desarrollado  herramientas que  ayudan
durante el ejercicio prospectivo en la

evaluacién de los futuribles.

Los modelos y ejercicios prospectivos son el
producto de andlisis exnaustivos en el cual se
consideran la mayor cantidad de variables
posibles para la creacidén de las hipdtesis que
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conducen a los escenarios. Algunos de esfos
modelos han sido la base de ofros ejercicios
prospectivos, tal como lo plantea el Profesor
Eduardo Balbi en el esquema evolutivo
mostrado en el grafico é.

1970s
Boston Consulting
Group: Matriz de
Participacion y
Crecimiento

HARVARD & McKINSEY
Planeamiento en
numeros

Shock del
precio del
petrélec

Shell comienza
a pensaren el
2000

Pensamiento
Sistémico emergen en
lat Il Guerra Mundial

Limites del
o

respuesta
argentina

Kahn: “Afio 2000 y el
Hudsen Institute

Grupo Futuros del
Instituto de Inv. De
Stanford (SRI)

SRI: “Cambiando
las imé del
hombre™

Grdfico N° 6. Modelo Evolutivo de Planteamiento de
Escenarios. Fuente: Eduardo Balbi. Prospectiva en
América Latina y el Caribe, Enfoques, Escuelas y
Aplicaciones. Antigua, Guatemala. (4 al 8 de agosto de
2014)

Este modelo muestra un enfoque cualitativo
en la proyeccién de escenarios con base en
las tendencias para la visualizacién de futuros
alternativos sin relacién causal imperativa con
el pasado, en la medida en que se considera
la posibilidad de saltos cudnticos producto de

eventos previsibles altamente influenciados
por aspectos tecnoldgicos.
Existen diferentes modelos prospectivos

desarrollados para aplicaciones especificas
como la educacién, el ordenamiento
territorial, finanzas, tecnologia, entre otros.
Algunos de ellos han dado origen a modelos
estructurados que en la actualidad se utilizan
para el andlisis prospectivo desde el punto de

icion
gerencial

vista praxeoldgico, tales como: MICMAC?,
MACTOR3, Método MEYEP4, Método de los
Escenarios, Método IGO (Importancia vy
Gobernabilidad), entre ofros; desarrolladas
principalmente por Godetf, Balbi y Moijica
(2004b). Y otras metodologias y modelos de
amplia trayectoria como el Método Delphi, los
Ejes de Peter Schwartz y los Sociogramas, entre
otros.

Un modelo que muestra las Etapas
fundamentales de la prospectiva estratégica
e incorpora el juego de los actores, fue
propuesto por Mojica en su frabagjo Dos
Modelos de Ila Escuela Voluntarista de
Prospectiva Estratégica y que se muestra en el
grdfico 7.

Tecnologias de futuro
Vigilancia Tecnoldgica &
Fuentes Inteligencia Competitiva

Secundarias I I

t

ESTADO DEL
ARTE

R

Factores de Cambio

1

Y

Variables Estratégicas

Juego de Actores

¥ Escenarios

Ll

Fuentes
Primarias TALLER
DE EXPERTOS

Estrategias

Grafico N° 7. Modelo de Mayor Complejidad de
Prospectiva Estratégica. Fuente: Mojica (2008, p. 5).

La aplicacion avanzada de la prospectiva
estratégica consiste en trabajar las fases
anteriores a mayor profundidad, lo cual da
lugar a un modelo que tiene dos fuentes de
exploracion: secundarias y primarias. La
informacién  proveniente  de  fuentes
secundarias las podemos llamar el “Estado

2 Matrices de Impacto Cruzado Multiplicacion Aplicada para una
Clasificacion

3 Maitriz de Alianzas y Conflictos: Tdcticas, Objetivos y Recomendaciones
4 Método Escenario y Estrategia de Prospectiva
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del Arte"” y la “Vigilancia Tecnoldgica e
Inteligencia Competitiva”, a su vez las
fuentes primarias son las personas que
intervienen en la vida de la organizaciéon o
de la empresa, directa o indirectamente.
Supuestamente son los conocedores del
tema y, por esta razén, los denominamos
“expertos”. (Mojica, 2008, pp. 5, 6)

En su modelo, Mojica sintetiza el proceso
de construcciéon de escenarios con base en la
participacién de los actores, incorporando
una realimentacion al proceso que permite la
revision y actualizacién continua de los
resultados mediante la evaluacién de las
estrategias. Es importante destacar las
consideraciones de base fanfo en el Estado
del arte como en la Tecnologia y la
inteligencia competitiva.

Algunas herramientas y aplicaciones
(softwares) de andlisis propuestos por Bourse
en su conferencia dictada en la Universidad
de Externado en Colombia (2016), para el
andlisis prospectivo son:

1. Prospective Workshops: Utilizado para
el planteamiento del problema.

2. Método MICMAC: Identificacion de las
preguntas claves para el futuro.

3. RADAR: Compartir la base de andlisis

prospectivo.

4. Método MACTOR: Andlizar los juegos
de actores.

5. Color Insightt: Tener en cuentfa vy

analizar las representaciones de los
expertos y de los stakeholders’.

6. Scenaring Tools8: Construir Escenarios

7. Prob-Expert: Identificar los escenarios
mds probables.

8. Multipol:  Identificar
opciones estratégicas.

y evaluar las

5 Taller Prospectivo

6 Visidbn Color

7 Partes interesadas

8 Herramientas de escenarios

cgerencial

6. Un ejemplo de pensamiento prospectivo

Durante su conferencia en la Universidad de
Externado en Colombia, en febrero de 2016,
Michel Godet fue consultado sobre su
apreciacion de las negociaciones que se
llevaban a cabo en la Habana para la paz en
Colombia, su respuesta, unos meses antes de
la consulta realizada al pueblo colombiano, se
resume a continuaciébn - Es necesario
destacar que Godet comienza su intervencion
diciendo: siempre es delicado hablar de algo
que se conoce menos que quien hace la
pregunta, sin embargo tengo algunas ideas:

Me parece que su proceso de paz es
bastante largo porque estd pensado desde
arriba, hay politicos que negocian con los
interlocutores, no sé qué grado de
legitimidad o representatividad tengan,
también me parece que hay intervenciones
desde el exterior que estdn ftratando de
influir, pero una vez mds se han olvidado la
apropiacion por la poblacién, porque habrd
que organizar el perddén, ;Cémo perdonar a
quien ha matado al hermano, al primo?
sSolamente porque se firma un decreto de
amnistia? Me parece que la paz es una
buena idea, pero debe haber una
preparacion de las personas y permitides
expresar lo que llevan en el corazén, me
parece que se ha olvidado a las personas
(...). Es duro hablar de eso (...) Hay paises
que tienen una cultura de la sumision y
prefieren tener una paz con el olvido {...).
Hay que encontrar las claves de la paz que
correspondan a la historia de lo que es
Colombia, de lo que es cada pais (...). Hay
que comprender por qué hay una tradicion
(de movimientos extremistas) asi en América
Latina, como pudo surgir un Fidel Castro en
Cuba (...) como puede suceder que haya
surgido un Chdvez en Venezuela (...) no
podemos dar la respuesta {...).

Resulta sumamente interesante revisar estas
declaraciones luego de conocer los resulfados
del proceso de aprobacién de la consulta
sobre el proceso de paz vy verificar que Godet
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(alguien totalmente externo al proceso) pudo
tener una claridad tan asombrosa sobre lo
que podria venir — que la desconocieron
aquellos que lideraron y condujeron el
proceso de paz.

Esta misma conclusidon puede ser aplicable
a muchas empresas e industrias, en las cuales
ocurren  procesos de optimizacidn de
produccién, de incrementos de oferta, de
incorporacién de nuevas tecnologias y se
descuida ese proceso de “apropiacién” de la
gue habla Godet, en el cual se hace un
andlisis detallado de las necesidades que
conducen a estas transformaciones. Luego del
fracaso de costosos procesos de cambio, la
gerencia no puede explicar las causas por las
cuales no fue posible alcanzar los objetivos.

7. Conclusiones

El ejercicio prospectivo en escenarios de
incertidumbre, en entornos cambiantes y bajo
condiciones de crisis requiere de
planteamientos creativos, no alienados, con
propuestas no visibles en el horizonte |6gico de
las tendencias. Es necesario trascender los
hechos actuales y liberarse de prejuicios para
poder optar a una vision futurista factible y
posible, sélo asi el futuro serd el producto de la
interaccion y la interrelacion de los actores
que hardn posible el cambio de escenarios a
través del accionar sobre los futuribles. La
prospectfiva no debe verse como una
proyeccidén del presente con base en las
tendencias. No es posible asegurar que el
futuro serd una proyeccion del pasado o del
presente bagjo la premisa de una estabilidad
observable en el fiempo.

La prospectiva orientada a la gestién
empresarial requiere de una vision de futuros
posibles deseables y de un plan de acciéon
orientado a la creacidn de ese futuro. La
proyeccion de las tendencias no
necesariamente conduce a un futuro légico,

cgerencial

la aparicion de eventos disruptivos pueden
generar cambios radicales en las variables
consideradas en el andlisis de escenarios, la
aparicién de un evento “improbable” puede
anular la validez de cualquier premisa por
estable que ésta haya permanecido en el
fiempo.

El futuro continUa siendo una proyeccion
del tiempo, de lo incierto, de lo probable:
2Qué tan lejos estd el futuro? 3Cudl es el
periodo de tiempo en el que podemos hacer
ejercicios prospectivos? La visibn de un futuro
“cercano” puede conducirnos a la errdnea
idea de la certeza absoluta. Un evento, por
insignificante que sea, puede generar una
serie de consecuencias sobre las condiciones
qgue definen las tendencias, este evento
constituye un “atractor” que mantendrd un
comportamiento dindmico en el tiempo
mientras ciertas condiciones iniciales
permanezcan sin cambios, sin embargo, una
desviacion en algunas de las variables
involucradas  puede  generar cambios
importantes en el futuro que serdn dificimente
predecibles.

La préctica de la construccion del futuro
tiende a ser un fendbmeno temporal y en cierta
medida local, en pocas palabras se
circunscribe a una escena finita en el espacio-
fiempo, por lo que es susceptible a factores
tanto internos como externos que tendrdn
algun tipo de influencia en los futuramas y por
consecuencia en ese futuro deseado, por esta
razén el ejercicio prospectivo es continuo,
sujefo a constantes actualizaciones. El
“prospectivista” debe estar atento a estos
cambios y a la accidén o reacciéon de los
actores y evaluar su influencia en los futuramas
dejando permear los modelos e identificando
pequenas desviaciones con el propdsito de
actualizar la visibn prospectiva.

La dindmica actual globalizada requiere de
un pensamiento que trasciende lo sistémico en
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la vision de futuros, las empresas estdn en un
continuo proceso de adaptacion en funcidn
de mdultiples variables lo cual dificulta el
proceso de toma de decisiones y obliga a un
andlisis prospectivo.

Las empresas venezolanas estdn
fransitando un camino de incertidumbre y
limitaciones extremas, muchas de ellas vy
algunas fordneas incluso, han cerrado vy
dejado el pais; sin embargo, no es ajeno que
veamos el surgimiento de nuevas opciones
empresariales que hacen pensar en el juego
de los actores y en el manejo de escenarios.
En conclusion, nada es descartable cuando se
construye el futuro y es necesario no sélo tener
en cuenta las Megatendencias, sino también
los procesos disruptivos que ocurren en
nuestro, cada vez mds globalizado, entorno.
Cabe decir: El interés del hombre en el futuro
se explica por su naturaleza de "animal
racional” (Bas, 2004).

Alicia: gQué camino debo tomar?
Gato: Eso depende del lugar hacia donde
vayas.
Alicia: jNo sé para donde voy!
Gato: Entonces, jno importa cual camino debas
tomar! (Caroll, L. 1892)
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