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Resumen »»

El analisis prospectivo permite reinterpretar los datos del pasado y analizar el presente para
enriquecer la visién que se podria tener en la toma de decisiones. Presentar los resultados
del analisis realizado al Programa de Maestria en Administracion del Centro de Investigacion
y Desarrollo Empresarial (CIDE) de la Facultad de Ciencias Econdémicas y sociales (FACES)
de la Universidad de los Andes (ULA) es el propdsito de este trabajo, en el marco de la vision
prospectiva que se quiere plantear de este Programa para el afio 2012. Se entrevisté a algunos
miembros directivos del CIDE y del Programa de Maestria para evaluar la situacién actual y
futura mediante el desarrollo de 16 variables. El estudio del comportamiento de las mismas,
en cuanto a su dependencia y motricidad, permiti6 identificar cuatro variables estratégicas
o clave, establecer unos eventos o hipdtesis a futuro, disenar unos escenarios y formular
un conjunto de acciones o estrategias, como son, entre otras: elaborar y poner en marcha
un proyecto de doctorado en ciencias administrativas y/o gerenciales; elaborar y ejecutar
convenios de vinculacién, asociaciéon y cooperacion con diversos sectores sociales; propiciar
la conformacion de redes de investigacion; desarrollar e implantar un sistema de informacién
para el proceso, manejo y reporte de las actividades académicas/administrativas.

Palabras clave: prospectiva, maestria en administracion, escenarios, estrategias.

Abstract
PROSPECTIVE ANALYSIS OF THE MBA PROGRAM: SCENARIOS AND STRATEGIES
2012

The prospective analysis allows data to reinterpret the past and analyze the present to envich the
vision might have in making decisions. Present the results of the analysis to the MBA Program
of the Center for Business Research and Development (CIDE), Faculty of Economics and Social
Sciences (FACES) of the Universidad de los Andes (ULA) is the purpose of this work, under
the vision of the future you want to put this program in 2012. He met some members of the
CIDE and managers of the Master Program to assess the current situation and future through
the development of 16 variables. The study of the behavior of the same, in terms of reliance
and motor, identified four key strategic variables or to establish or assumptions about future
events, designing scenarios and formulate a set of actions or strategies, such as, among others:
develop and implement a draft PhD in administrative and / or management, developing and
implementing agreements linkage, association and cooperation with various social sectors,
promoting the formation of research networks, develop and implement an information system for
the process , management and reporting of academic / administrative.

Keywords: prospective MBA, scenarios, strategies.
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1. Introduccion

Los estudios de cuarto nivel se han
convertidoenunanecesidad paratodosaquellos
profesionales que aspiren a desempenarse de
manera exitosa en su area de especialidad
dentro de las organizaciones en las cuales
ejercen sus funciones. De manera especifica,
el campo de la administraciéon y/o gerencia es
muy dinamico, en virtud de los importantes y
acelerados cambios que se estan dando en el
entorno, que de una manera directa e indirecta,
afectan a las organizaciones y para los cuales el
administrador-gerente debe estar preparado.

En el ambito de las organizaciones, la
prospectiva se considera una herramienta
muy valiosa para la toma de decisiones,
pues permite reinterpretar los datos del
pasado y analizar el presente. En los paises
desarrollados ha sido muy utilizada en las
empresas privadas para el manejo del riesgo y
enriquecerlavision que tienenlosresponsables
que toman las decisiones. En otros paises,
se utiliza fundamentalmente para orientar
politicas educativas, bajo la premisa de que la
anticipacion implica responsabilidad.

Presentar los resultados del analisis
realizado al Programa de Maestria en
Administracion del Centro de Investigacion y
Desarrollo Empresarial (CIDE) de la Facultad
de Ciencias Econdmicas y sociales (FACES)
de la Universidad de los Andes (ULA) es el
propdsito de este trabajo, en el marco de la
vision prospectiva que se quiere plantear de
este Programa de Maestria para el ano 2012.

Cabe senalar que los datos de este estudio
de recogieron en el afio 2004, por lo que los
resultados arrojados, no contemplan algunos
cambios que se han dado en las actividades del
postgrado y del CIDE, en general.
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En el proceso prospectivo se utilizaron
algunos elementos de la metodologia de
Godet (1999) presentada por Villaroel
(2004), conductora del Seminario Estrategia
y Prospectiva del Doctorado en Ciencias
Administrativas de la Universidad Nacional
Experimental Simén Rodriguez, Nucleo
Caracas, y se aplicaron ciertos instrumentos
manejados en el Estudio Prospectivo 2020
de la Universidad Nacional Experimental
Francisco de Miranda (2001) y en el trabajo de
prospectiva realizado por Mojica, Villarroel y

Popper (2002).

Demanera,queelprocesometodologicoque
se llevo a cabo para el estudio prospectivo 2012
del programa de Maestria en Administracion
del CIDE de la FACES-ULA fue el siguiente:

a) Entrevista a algunos miembros directivos
del CIDE y del Programa de Maestria. Se
estableci6 una “lluvia de ideas”, de tipo
cualitativo, a través del arbol de competencias
de Godet (1999), para conocer la situacion
actual de dicho programa y el estado deseado
para 2012. A partir de alli, se identificaron
los elementos de analisis e indicadores de
producto, proceso, resultado y de impacto
del sistema en estudio; y ello permitio
determinar los factores de cambio, definiendo
cada variable, lo cual facilité el analisis y la
localizacion de relaciones entre las variables y
descubrir las tendencias o rupturas futuras.

b) Listado de las wvariables internas
y externas. Se
variables del sistema estudiado y se analizo el

determinaron dieciséis
comportamiento de las mismas (dependencia
y motricidad) a través del analisis estructural,
el cual consistio en relacionar las variables
en un tablero de doble entrada o matriz de
relaciones directas.
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c¢) Identificacion de las “variables
estratégicas o clave” (variables esenciales o
motrices a la evolucion del sistema, asi como
las mas controlables por parte de los “actores
sociales” y sobre las cuales se pueden tomar
decisiones). A partir de cada una de esas
variables, se establecieron unos eventos o
hipétesis a futuro, lo cual permitié el disefio
estimativo de los escenarios por medio de la

técnica “método de impactos cruzados”.

d) En el logro del escenario por el que
apostaria la Maestria en Administracion del
CIDE de la FACES-ULA fue necesario, en
funcién de las variables estratégicas, definir
los objetivos y trazar algunas acciones y, a
través de la técnica del IGO (importancia y
gobernabilidad) se determinaron las acciones
0 metas prioritarias.

2. Particularidades
sobre la prospectiva

Segun Godet (1999), la prospectiva es la
reflexion que permite anticiparnos y preparar
las acciones con menor riesgo e incertidumbre.
Se ocupa de brindar alternativas posibles
(futuribles) en lugar de dar respuestas
directas, entre otras, a las preguntas: ¢qué
sucedera manana? ;Qué nos depara el futuro?
Asi, en prospectiva se usan las acciones del
presente en funcion del futuro probable y
deseable (futurable), sin desechar un pasado
y un presente conocido.

En esa misma linea de pensamiento, Mojica
(1991) argumenta que el futuro debe preverse
tomando en cuenta no sélo los datos del pasado,
sino también los parametros cualitativos y
no cuantificables, tales como los proyectos y
el comportamiento de los actores. De igual

forma, este autor aclara, que la prospectiva no
es utopia, dado que si bien es cierto que se
deja volar laimaginacion, también no es menos
cierto que se ejercen esfuerzos concretos para
alcanzar las metas propuestas.

En concordancia con lo expresado en
los parrafos anteriores, Milkos y Tellos
(2000) arguyen que no se busca adivinar o
exclusivamente disefiar el futuro, sino que
la prospectiva, como actitud para la accidn,
irrumpe como una fuente energética de
pensamiento, de creacion y de actividad que
pretende construirlo.

Se interpreta entonces, que el futuro no se
explica unicamente por el pasado, sino también
por la imagen del futuro que se imprime en el
presente. De manera que en el campo de las
organizaciones, la prospectiva debe verse en
un espectro holistico, donde se consideran
aspectos cuali-cuantitativos que proporcionan
elementos importantes a los procesos de
planificaciény toma de decisiones, alidentificar
oportunidades y amenazas presentadas por
situaciones futuras.

En resumen, la prospectiva es un enfoque
dinamico y su interés se centra en la evolucion,
el cambio y la dinamica de los sistemas sociales
y asume que todas las variables cualitativas
y cuantitativas estan relacionadas de forma
dinamica entre ellas.

3. Contextualizando la unidad
de analisis: una mirada
hacia el Programa de Maestria
en Administracion

Segun documento oficial del Programa
de Maestria en Administracion (1991) y de
la pagina WEB del Centro de Investigacion y
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Desarrollo Empresarial (CIDE), se resume lo
siguiente:

El CIDE es una dependencia académica
adscrita a la Facultad de Ciencias Economicas
y Sociales de la Universidad de los Andes
orientado a generar productos deinvestigacion,
de docencia en postgrado; asi como servicios
a través de la extension universitaria, en
correspondencia con demandas cognoscitivas
y necesidades focales de organizaciones, en
procura de acopiar informacioén, consolidar
procesos de formacion y, fundamentalmente,
de cultivar y aplicar el saber en las areas
administrativa-gerencial, contable y financiera,
en razon del desarrollo economico y social de
la region y el pais.

Su mision-vision esta centrada en ser
el centro de investigacion de prestigio
internacional en las areas administrativa,
contable y financiera, generador de importante
conocimiento cientifico y tecnologia en dichas
areas por lo que se ha planteado, entre sus
propodsitos de ineludible cumplimiento,
la realizacion de programas docentes de
postgrado, la concrecién de actividades de
investigacion y de extensién, dirigidos a la
solucion de dificultades propias del ambito
organizacional en las areas administrativa-
gerencial, contable y financiera que tengan
pertinencia en el contexto del desarrollo local,

regional y nacional.

Es por ello que surge, en la Secciéon de
Estudios de Postgrado del CIDE, el Programa
de Maestria en Administracion (aprobado en
1986 por Consejo Universitario), como una
respuesta de la institucion a los problemas de
caracter administrativo y gerencial detectados
en el pais, asi como a la necesidad sentida
por profesionales universitarios de diferentes
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areas que, en el ejercicio de sus funciones
en organizaciones publicas y privadas, deben
realizar actividades académicas y/o ejercer
como consultores o agentes especializados
en aspectos concretos inherentes a la
administracion y/o participar de una manera
activa o directa en el proceso de toma de

decisiones.

En la actualidad se otorga a los estudiantes
queconcluyensatisfactoriamentelaescolaridad
y la elaboracion y presentacion y defensa
del trabajo de grado, el grado de Magister
Scientiae en  Administracion, Mencion
Mercadeo, Finanzas o Gerencia, estos dos
ultimos acreditados en agosto de 2006 por el

Consejo Nacional de Universidades.

4. Factores de cambio
como caracteristicas del Programa
de Maestria en Administracion

a) Organizacion: se refiere al conjunto
de personas, normas y procedimientos que
facilitan el funcionamiento de una institucion.
Actualmente, la organizacion de la Seccion de
Postgrado del CIDE conserva una estructura
piramidal, con lineas de mando definidas
en donde los responsables conocen sus
funciones y responsabilidades. Presenta una
estructura administrativa-académica rigida
y con altas burocracias administrativas, lo
cual hace que los procesos sean lentos. Se
espera una organizaciéon con predominio en
la estructura plana, que la haga agil y flexible
para anticiparse a los cambios, y en donde
prevalezcan los valores y la participacion de los
actores involucrados en el proceso. Este factor
se puede medir con los indicadores: grado de
capacidad de respuesta, de prestacion de los
servicios académicos y administrativos y los
niveles de eficiencia en las funciones y tareas.
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b) Planta fisica: son las instalaciones
donde sellevan a cabo los procesos académicos
y administrativos. Actualmente, la planta fisica
de la Seccion de Postgrado y del Programa de
Maestria es adecuada a los requerimientos. Si
se da una expansion en los programasy se crea
un programa de doctorado, la estructura fisica
se volveria insuficiente y se desearia contar
con una planta fisica suficiente y apropiada.
El indicador para medir este fendémeno es el
numero de metros cuadrados de construccion
por estudiante.

c) Prestigio e
describe la percepcion que tienen los distintos

imagen corporativa:

actores sociales sobre la calidad del Programa
de Maestria en Administracion del CIDE. Sobre
este particular, el Programa goza de prestigio
e imagen corporativa. Este fenomeno se puede
medir por el grado de aceptacion y el numero
de participantes que tiene dicho programa.

d) Modalidad sistema presencial: es la
caracteristica curricular que exige la presencia
fisica del alumno, como requisito para llevar a
cabo el proceso ensefnianza-aprendizaje. Hoy
dia, el Programa de Maestria opera bajo dicha
modalidad. Se esperaofrecerlo por mecanismos
semi-presenciales y virtuales. Este fendmeno
se puede medir por medio del porcentaje de
actividades presenciales en comparaciéon con
las no presenciales y las virtuales.

e) Dependencia de recursos
presupuestarios: serefierealasubordinacion
de la institucién al sistema presupuestario
nacional. En estos momentos, el Programa de
Maestria tiene como fuente de financiacion
las partidas que le asigna la Universidad,
los ingresos propios generados por cobro
de matricula y actividades de extension
(asesorias, cursos, talleres). Se espera que

el Programa de Maestria pueda, casi en su
totalidad, autofinanciarse. Este factor se puede
medir por el porcentaje de recursos propios,
en relacion con los otorgados por el estado a
través de la Universidad de los Andes.

f) Interaccion con el entorno: es
la articulacion entre los entes externos y
las propias organizaciones internas,
las actividades universitarias. En

con
estos
momentos, se tienen algunos convenios con
instituciones internas (Consejo de Estudios de
Postgrado y Consejo de Fomento) y alianzas
con algunos sectores externos. No obstante,
no hay politicas institucionales para lograr una
efectiva interaccion con el entorno. Se espera
realizar grandes esfuerzos de cooperacidn,
para institucionalizar y lograr verdaderas y
efectivas alianzas estratégicas. Este fendomeno
se puede medir por el numero de convenios
entre el CIDE de la FACES-ULA y la sociedad
ONG's,

(sector productivo, Estado, entre

otros).

g) Tecnologia y sistema de informacion
y comunicacion: son los instrumentos
tecnologicos (laboratorios, red informatica y
otros) requeridos para cumplir con éxito los
procesos académicos y administrativos. En
estos momentos se poseen pocos recursos de
tipo tecnologico para llevar a cabo los procesos
académicos. El Programa de Maestria carece,
en casi todos los procesos, de un sistema
automatizado para el procesamiento, manejo
y reporte de la informacion. Para el futuro se
espera que el CIDE y el Programa de Maestria
cuenten con los recursos tecnoldgicos
necesarios para el logro de una eficaz y efectiva
gestién. Este fenémeno se puede medir por
el numero de equipos en cada modalidad
(computadores, proyectores, laboratorios,

etc.) y por la capacidad de respuesta.
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h) Excelencia académica: es la
connotacion de una comunidad critica, de
estudiantes y profesores dedicados a las
actividades académicas y con un programa
de estudio acreditado con reconocimiento
nacional e internacional. En estos momentos
los profesores y estudiantes no estan
plenamente comprometidos con el Programa
de Maestria del CIDE, el cual esta acreditado
por el Consejo Nacional de Universidades.
Para el futuro se espera tener altos niveles
de excelencia académica, con un Programa
de Maestria acreditado con reconocimiento
en el ambito internacional y unos profesores
comprometidos a plenitud con las actividades
académicas.Paramedirestefactorseestablecen
parametros como numeros de investigaciones
publicadas en revistas arbitradas e indizadas,
numero de libros publicados en editoriales de
prestigio, numeros de profesores acreditados
al Programa de Promocion al Investigador,
las veces en que se renueva y se otorga la
acreditacion, entre otros.

i) Orientacion de la investigacion: son
las areas fundamentales para cumplir con
la actividad de investigacion. Actualmente,
existentreslineas deinvestigacion con criterios
claros para encaminar, en algun sentido, la
investigacion que se hace en el CIDE, a través
del programa de maestria. No obstante, no se
cuenta con una base de datos estructurada
y consolidada que respalde el trabajo de las
lineas. Para el futuro se espera consolidacién
y cohesion de las lineas de investigacion. Este
factor se puede medir identificando el nimero
de investigaciones que coinciden con las
grandes tendencias del desarrollo regional,
social y econdmico.

i) Autogestion:
generar recursos propios. En la actualidad, la

es la capacidad de
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mayor parte de los recursos para la ejecucion
del programa de maestria provienen de la
asignacion presupuestaria que hace la ULA,
a través del presupuesto nacional. Para el
futuro se espera que una buena parte de los
recursos sean producto de la autogestion para
superar las dependencias e insuficiencias
presupuestarias, las cuales se pueden medir
por el porcentaje de recursos provenientes
del erario nacional y el proveniente de Ila
autogestion.

k) Motivacion del personal docente:
es la iniciativa y disposicion tanto para el
desempeno individual, como en equipo, en
beneficio de los objetivos de la institucion.
En estos momentos, es poca la motivacién del
profesorado, entre otros aspectos, porque los
sueldos no son competitivos en el mercado
laboral y por las condiciones poco armdnicas
en el ambiente de trabajo. Se espera un cuerpo
de profesores e investigadores comprometidos
con el Programa de Maestria en el logro de una
articulacion clara, coherente y efectiva en las
funciones sustantivas: docencia, investigacion
y extension. Este fenomeno se puede medir
por el grado de satisfaccion del profesor/
investigador con los objetivos del CIDE y del
Programa de Maestria.

1) Lineas deinvestigacion: sonlosespacios
para la discusion, confrontacion, generacion
de ideas, conocimiento y respuestas concretas
a determinadas problematicas. Se consideran
las areas donde se vinculan los intereses
y las necesidades de los investigadores,
bajo el contexto social donde se generan las
necesidades de conocimiento que contribuyan
a la toma de decisiones y a la busqueda de
solucién de problemas. En la actualidad en el
Programade Maestriase desarrollantreslineas
de investigacion: 1) Linea de Investigacion de
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las Ciencias Contables y Financieras. 2) Linea
de Investigacion de las Organizaciones. 3)
Linea de Investigacion de Mercadotecnia. Este
fenomeno se puede medir por el nimero de
investigaciones tradicionales y su comparacion
con el numero de investigaciones en temas
nuevos.

m) Organo de divulgacion: es el medio a
través del cual se dan a conocer los resultados
de las investigaciones que se realizan en el
Centro de Investigacion. En estos momentos
el Programa de Maestria, a través del CIDE
de la FACES, cuenta con una publicacion
multidisciplinaria, con periodicidad semestral.
Para el futuro se espera contar con otros
medios de divulgaciéon, como por ejemplo,
un cuaderno investigacion. Este fenémeno se
puede medir por el numero de ediciones en el
ano y numero de trabajos publicados.

n) Nivel académico de los docentes: es
el mas alto rango que cada académico posee.
Hoy dia, 100% de los docentes (de planta) del
Programa de Maestria posee titulo de maestria,
y sblo 3% posee titulo de doctorado. Para el
futuro se espera que la Seccién de Postgrado
del CIDE ofrezca estudios de doctorado en
el campo de las Ciencias Administrativas y/o
Gerencial. Esto permitira tener, con mayor
facilidad, toda la planta profesoral con un
nivel académico de estudios doctorales. Este
fenomeno se puede medir por el ndmero
de docentes segun cada categoria y nivel
académico.

o) Talento (agente de cambio): es la
caracteristica que define al egresado. En la
actualidad, en la formacién académica se hace
énfasis en el dominio del conocimiento en
cuanto a las nuevas tecnologias, y se deja a un
lado la capacidad de desempeno profesional,

involucrando en ello la parte social, politica,
economica, cultural, y ecoldgica. El profesional
tiene poco compromiso con el entorno. Se
espera un profesional con vocacién de servicio,
capacidad de abstraccion, abduccion vy
creatividad para poder transformar la realidad
en la cual actue. Se requiere un profesional
dinamico consciente, reflexivo, critico,
creativo, eleccionario, emancipador, inter y
transdisciplinario, capaz de generar su propio
espacio de insercion en el mercado laboral y
de trabajar haciendo sinergias. Este fenémeno
se puede medir por el numero de egresados
creadores de empresas, el grado de aceptacion
del egresado en el entorno y el grado de
transformacion del medio productivo.

p) Interacciéon internacional: se
refiere al intercambio y cooperacion entre
instituciones de educacion superior, con el fin
de crear estrategias de internacionalizacion
de actividades académicas. En la actualidad
la ULA tiene convenios firmados con varias
universidades de prestigio y otras instituciones
en el exterior. No asi el programa de maestria
del CIDE. Se espera en el futuro realizar
grandes esfuerzos de cooperacién para
internacionalizar el programa de maestria,
generar intercambios docentes y estudiantiles,
y desarrollar proyectos de investigacion
conjuntos con universidades de otros paises,
ampliar las fronteras académicas y culturales y
abrir canales de comunicacion que posibiliten
la cooperacion reciproca en proyectos de
mejoramiento de la competitividad académica
y, por ende, de la acreditacion y reconocimiento
internacional. Este fenémeno se puede medir
por el numero de convenios firmados con
instituciones de otros paises y el numero
de programas académicos, proyectos de
investigacion, propuestas de extension, etc.,

importados o exportados.
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Estos 16 factores de cambio o elementos
de analisis, reagrupados segun el criterio de
cuales de ellos son propios alarealidad interna,
y cuales estan condicionados por el mundo
exterior, se presentan como las variables (V)
que sirven de base para realizar el analisis
estructural: V1. Excelencia académica, V2.
Talento humano (profesional agente de
cambio), V3. Lineas de Investigaciéon, V4
Tecnologias y sistemas de informacion y
comunicacién, V5. Autogestién, V6. Nivel
académico de los docentes, V7. Organizacion
rigida, V8. Modalidad de sistema presencial. V9.
Motivacién del personal docente, V10. Organo
de divulgacién, V11. Planta fisica adecuada,
V12. Orientacién de la investigaciéon, V13.
Interaccién con el entorno, V14. Dependencia
recursos financieros, V15. Prestigio e imagen
corporativa, V16. Interaccion internacional

5. Analisis estructural:
comportamiento
(motricidad y dependencia)
de las variables
El analisis estructural “pone de

relieve la estructura de las relaciones entre

las variables cualitativas, cuantificables o no,
que caracterizan el sistema estudiado” (Godet:

1993, p. 73). Permite la identificacion de las
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variables motrices y de mayor dependencia,
de acuerdo a su grado de participacion.

Para construir la matriz de analisis
estructural se entrevisto a algunos informantes
(Director del CIDE, Coordinador
del Postgrado, Coordinador de Seccion de
Investigacion, tres estudiantes de postgrado,
2 egresados y 2 profesores de la FACES),

clave

con la informacion obtenida se logré calificar
la motricidad de cada elemento o el impacto
que cada una de las variables ejerce sobre las
demas, y la dependencia o incidencia de las
diferentes variables sobre una en particular.
Las variables que presentaron calificaciones
mas altas de motricidad y dependencia fueron
precisadas como mas gobernables por la
organizaciéon. Estas variables se denominan
“estratégicas o clave”.

Para llegar a este punto, en el estudio

realizado al Programa de Maestria en
Administracion, se procedidé a desarrollar la
“matriz relacional de analisis estructural” con

el insumo de los 16 factores detectados.

Los tipos de influencia utilizados fueron:
fuerte con una valoracion de 4, potencial
con una valoracion de 3, moderado con una
valoracion de 2, débil con una valoracion de 1,
nulo con una valoracién de 0 (tabla 1).
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Tabla 1 >>
Matriz relacional de variables

Influencia V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 VI3 V14 ViI5 V16 )
de/sobre
'z F4 P3 P3 P3 F4 DI D1 P3 M2 M2 F4 F4 P3 F4 F4 45
V2 F4 M2 M2 NO F4 NO P3 P3 M2 M2 mz F4 NO F4 D1 33
va F4 F4 F4 DI F4 DI D1 F4 F4 M2 F4 F4 D1 F4 F4 46
v4 F4 F4 F4 P3 DI DI F4 P3 F4 M2 P3 P3 P3 F4 F4 47|,
V5 P3 D1 F4 F4 P3 P3 P3 M2 F4 F4 F4 P3 F4 M2 P3 47 E
V6 F4 F4 F4 F4 M2 M2 P3 F4 P3 D1 F4 F4 M2 F4 F4 49 E:
V7 P3 M2 P3 M2 P3 NO P3 P3 NO M2 D1 F4 P3 P3 P3 35 :
V8 F4 F4 M2 P3 P3 M2 D1 M2 NO F4 P3 P3 M2 P3 D1 37 ’
Ve F4 F4 F4 D1 D1 P3 NO NO P3 p1 P3 P3 D1 P3 M2 33
V10 F4 P3 F4 M2 F4 M2 NO NO P3 NO M2 P3 F4 P3 F4 38
Vi1 P3 P3 M2 M2 M2 NO D1 F4 M2 D1 D1 D1 M2 F4 D1 29
vi2 F4 F4 F4 P3 M2 P3 NO P3 F4 M2 D1 F4 M2 F4 M2 42
V13 F4 F4 P3 P3 M2 P3 D1 P3 M2 P3 M2 F4 D1 F4 M2 41
vi4 P3 M2 p3 F4 F4 F4 D1 D1 P3 P3 F4 M2 P3 D1 M2 40
V15 F4 F4 P3 M2 D1 P3 NO M2 F4 M2 P3 P3 F4 D1 F4 40
V16 F4 F4 M2 P3 M2 F4 NO D1 P3 M2 D1 P3 P3 D1 F4 37
¥ 56 51 47 42 33 40 12 32 45 35 31 43 50 30 51 41 639

Fuente: Elaboracion propia.

Luego se procediéo a determinar, por un
lado, la motricidad (capacidad que tiene
una variable de empujar a otras); es decir,
el impacto que una variable ejerce sobre las
demas y que afecta fuertemente al sistema;
y por el otro, la dependencia de cada una de

las variables, lo dio como resultado los datos
presentados en la Tabla 2, y la proyeccion de
variables en el plano cartesiano (Grafico 1),
determinando de esta forma las “variables
clave” para la construccion de los escenarios
del sistema objeto de estudio.
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Tabla 2 »»
Relacion motricidad-dependencia

Descripcion de la Dependencia Porcentaje (%) Motricidad Porcentaje
variable (%)
V1 Excelencia 56 8,764 45 7,042
academica
V2 Talento humano 51 7,981 33 5,164
V3 Lineas de 47 7,355 46 7,199

investigacion
V4 Tecnologias y 42 6,573 47 7,355
sistemas de
informacién y com.
V5 Autogestion 33 5,164 47 7,355
V6 Nivel académico de 40 6,260 49 7,668

los docentes

V7 Organizacion rigida 12 1,878 35 5477
V8 Sistema presencial 32 5,008 37 5,790
V9 Motivacion personal 45 7,042 33 5,164
docente
V10  Organo divulgacion 35 5477 38 5947
Vi1 Planta fisica 31 4,851 29 4,538
adecuada
vi2 Orientacién de la 43 6,729 42 6,574
investigacion
V13 Interaccion con el 50 7,825 41 6,416
entorno
V14 Dependencia 30 4,695 40 6,260

recursos financieros

V15 Prestigio e imagen 51 7,981 40 6,260
corporativa
V16 Interaccion 41 6,416 37 5,790
internacional
Total 639 99.99 = 100 639 100

Fuente: matriz relacional de variables, elaboracién de la autora.
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Grafico 1 »»
Proyeccion de variables
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0-==——=—-=- 10---——-—--- 20---=--——-- 30--——--———- 40--——--———- 50--——--———- 60
]
| | | | 1 | |
]
]
I
I
I
]
I
]
10 E ............ -0
]
B V5 Ve -
I
]
-. Zona de poder E onflicto .-
- E vl . -
I
_ : _
- 12 V13 .-
I
40 -. i -0
|
e Tt T T T T T T T T . =
]
]
- ] . -
I
I
- ] V1é . -
1
_ ! _
i
-. ! V9 V2 . -
]
30 -. i . -0
1
- 1 -
]
]
- I -
I
]
]
— ] - -
]
I
- I -
]
I
- | -
]
]
20 -. i -2
t
— ] —
]
I
- | -
I
]
_ i _
I
-. Zona de wvariables Zona de salida R
10 -. auténomas .- 0

Fuente: Matriz de analisis estructural. Elaboracion propia.

En este grafico de zonas o plano cartesiano, resultan de dividir la sumatoria total de los
estdn ubicadas cada una de las variables valores de motricidad y/o dependencia (639)
explicativas del fenémeno objeto de estudio. entre el numero total de variables explicativas
Ademas, estan ubicados los ejes promedio que  (16) y el resultado es 39,93 = 40.
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Godet (1999) expresa que cada variable
lleva aparejado un indicador de motricidad y
otro de dependencia que actuan sobre todo el
sistema. De talforma, que al situarse el conjunto
de las variables en un plano de motricidad/
dependencia, se originan los diferentes
sectores que Mojica (1991) identifica como
zonas. Asi se tienen cuatro zonas, a saber: de
poder, de conflicto, de variables auténomas y

de salida.

Las variables de la zona de poder son las
que tienen la mas alta motricidad y la mas baja
dependencia. En esta zona se ubican variables
cuya motricidad es mayor que 40 (cifra
promedio) y cuya dependencia oscila entre 0
y 40. Estas variables influyen sobre la mayoria
de las otras y dependen poco de éstas. Son muy
fuertes y poco vulnerables, la modificacién en
alguno de sus elementos repercute en todo el
sistema. Esta zona qued6 conformada por las
siguientes variables: V5 (autogestion) y V14
(dependencia de los recursos financieros).

Las variables de la zona de conflicto
son las que presentan una alta motricidad y
dependencia (mas de 40, que es el promedio).
Son variables muy influyentes y presentan una
alta vulnerabilidad. Es decir, influyen sobre las
restantes, pero son, al mismo tiempo, influidas
por éstas. Lo que hace que entren en conflicto
y cualquier modificaciéon en alguno de sus
elementos tiene incidencia sobre si mismas y
sobre las que se ubican en la zona de salida.
Es decir, estas variables permiten impactar
y dinamizar el sistema que son movidas por
actores sociales. Las variables de esta zona
son: V1 (excelencia académica), V3 (linea
de investigacion), V4 (tecnologia y sistemas
de informacion y comunicacion), V6 (nivel
académico de los docentes, V12 (orientacién
de la investigacion), V13 (interacciéon con
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el entorno) y V15 (prestigio e imagen
corporativa).

Las variables de la zona de salida son las
que tienen una baja motricidad, pero una alta
dependencia. Estas variables se explican por
las de la zona de poder y conflicto. Muestran
como estd el sistema en ese momento, es
decir, representan el resultado del sistema.
Se tienen las variables siguientes: V2 (talento
humano -agente de cambio-), VO (motivacion
del personal docente) y V16 (interaccion
internacional).

La zona de variables auténomas esta
conformada por las variables de bajamotricidad
y dependencia. Son las que no influyen
significativamente sobre las otras, asi como
tampoco son influidas por éstas. Se tienen:
V7 (organizaciéon rigida), V8 (modalidad
de sistema presencial), V10 (6rgano de
divulgacion) y V11 (planta fisica adecuada).

6. Eventos o hipoétesis
para las variables clave

En el sistema que se esta estudiando, el
Programa de Maestria en Administracion del
CIDE de la FACES-ULA, se destaca el papel
que juegan las variables de la zona de conflicto,
fundamentalmente las referidas a: excelencia
académica (V1), lineas de investigacion (V3),
interaccion con el entorno (V13) y tecnologia
y sistemas de informacion y comunicacion

(V4).

A continuacion, producto de lainterrelacion
entre esas variables clave y de lo manifestado
por los actores sociales (profesores, directivos
y estudiantes) se describe el sistema de eventos
o hipétesis que orientaran la configuracion de
escenarios probables.
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Variables clave Eventos

Se espera tener altos niveles de excelencia académica, en términos de que
V1: Excelencia 70 % de los profesores del programa de maestria tengan estudios

doctorales, compuesta de 20% por profesores de instituciones y/o

académica
universidades internacionales y 80% por profesores de instituciones y/o
universidades nacionales.
Para el futuro se aguarda estar trabajando, de manera intensa, en las
V3: Lineas de lineas de investigacion, con una productividad de 80% contribuyendo
investigacion asi a la produccién de conocimientos, mediante el estudio de fendmenos

vinculantes con desarrollos comunitarios en el contexto actual.

V4: Tecnologiay Se espera que el CIDE y el Programa de Maestria en Administracion
sistemas de  tengan acceso a la tecnologia y puedan trabajar a una capacidad
informacion y tecnolégica de 80%, de manera que se pueda llevar a cabo una

comunicacion  actividad mixta: presencial y virtual y un accionar en tiempo real.

Se tiene la expectativa de hacer grandes esfuerzos de cooperacion para

institucionalizar y lograr verdaderas y efectivas alianzas estratégicas.

Asi, se desea tener, en el ambito nacional, 60% de proyectos conjuntos

V13: Interaccion  CIDE/FACES/ULA- Sociedad, vinculados con el sector productivo publico y

con el privado, donde participen estudiantes, egresados. docentes, investigadores,
entorno representantes del Estado, empresarios, etc.

En el ambito internacional se espera tener 20% de convenios firmados con

universidades de alto prestigio con miras a generar intercambios entre

docentes y estudiantes, y desarrollar proyectos de investigacion conjuntos,

asi como exportar o importar programas académicos, proyectos de

investigacion y proyectos de extension.
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7. Disefio de escenarios

El disefio estimativo de los escenarios se
hizo por medio del sistema de matrices de
impactos cruzados (SMIC), término genérico
de una familia de técnicas que intentan evaluar
loscambiosenlasprobabilidadesdeunconjunto
de acontecimientos como consecuencia de la
realizacion de uno de ellos. Los escenarios
estan basados en como la ocurrencia o no de
un evento puede incidir en la probabilidad
de aparicion de los otros (Godet, 1999). La
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probabilidad de ocurrencia de determina a
través del juicio de expertos. Cada evento
puede tener un “Si”, ocurrencia de la hipétesis
(valor 1) o un “No”, no ocurrencia (valor
0). Las combinaciones posibles de eventos o
hipotesis elegidas a partir de las 2N imagenes
posibles (juego de eventos o hipdtesis) del
Programa de Maestria en Administracion fue
24, porque son cuatro eventos posibles y se
obtuvo 16 resultados o escenarios probables

(Tabla 3)

Tabla 3 »»
Escenarios Probables
Escenarios Evento 1 Evento 2 Evento 3 Evento Probabilidad Probabilidad
(E1...En) (e1) (e2) (e3) (4) Acumulada
E1 1 1 1 1 .3942 .3942
E2 0 1 1 1 .0400 4342
E3 1 0 1 1 .0000 4342
E4 1 1 0 1 .0299 46.41
E5 1 1 1 0 .0264 4905
E6 0 0 1 1 .0154 .5059
E7 0 1 0 1 2028 .7087
E8 0 1 1 0 0112 7199
E9 1 0 0 1 0110 7309
E10 1 0 1 0 .0000 7309
E11 1 1 0 0 .0000 7309
E12 0 0 0 1 .0000 7309
E13 0 0 1 0 .0000 .7309
E14 0 1 0 0 .0000 .7309
E15 1 0 0 0 .0000 .7309
E16 0 0 0 0 .2691 1.0000

Fuente: elaboracion propia con informacion de los eventos o hipdtesis
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Haciendo uso del sistema de cortes lineales
y, con base en probabilidad de ocurrencia,
es factible inferir que hacia el ano 2012 se
podria estar en presencia de cualquiera de las
siguientes situaciones o escenarios alternos,
llamados de manera simbolica: “Maestria
ausente” (0,0,0,0); “Lo madximo” (1,1,1,1,); “Va
hacia fuera” (0,10,1); “No tecnocide” (1,1,0,1) y
“Me quedo dentro” (1,1,1,0).m

Utilizando criterios de validez, coherencia,
pertinencia, transparencia y verosimilidad, se
construyeron los escenarios en los siguientes
términos:

“MAESTRIA
una probabilidad de

ESCENARIO ALTERNO
AUSENTE”:
ocurrencia de 26,91%. Las causas que motivan

tiene

la ocurrencia de este escenario pueden girar
en torno a experiencias frustradas y falta de
formacion, lo que implica bajo nivel académico.
Ademas, poca capacidad tecnologica lo que
conduce a la no realizacion de investigacion,
asi como a que tampoco se logre trabajar
considerando el entorno. Bajo este escenario
las consecuencias se centran en la poca
calidad en la formacion de los egresados y la
no generacion, divulgacion y transferencia de
conocimientos.

ESCENARIO ALTERNO “LO MAXIMO:
la probabilidad de ocurrencia es 39,42%.
Para llegar a ello es importante que se den
experiencias compartidas, trabajo en equipo,
un alto nivel de formacion en el personal
docente y de investigacion, y se trabaje con
una buena capacidad tecnoldgica. Lo anterior
permitira lograr alto rangos de productividad
en investigacion. También debe trabajarse
tomando en cuenta el entorno, estableciendo
vinculacion y

relaciones de asociacion,

cooperacion con los representantes del sector

productivo y de los entes gubernamentales;
asi como con las ONG’s, otras comunidadesy
otras instituciones de educacion superior. De
lograrse este escenario las consecuencias se
enfocan hacia una alta calidad en la formacion
delos egresados; enla generacion, divulgacion
y transferencia de conocimientos; en una
optima capacidad de respuestas y toma de
decisiones y actuaciones en tiempos reales.

ESCENARIO ALTERNO “VA HACIA
FUERA”: la probabilidad de ocurrencia es de
20,28%. A pesar de no contar con una buena
capacidad tecnolodgica, el CIDE promovera la
organizacion de la investigacion a través de
las lineas de investigacion, y se desarrollaran
estudios en temas articulados con el desarrollo
de la sociedad. Todo ello, hard posible una
mayor interaccion con el entorno, en el ambito
nacional, orientada a la busqueda del bienestar
comunitario. Y, en el ambito internacional,
permitira generar intercambios de docentes y
de estudiantes, asi como desarrollar proyectos
de investigacion conjuntos y exportar o
importar programas académicos, proyectos de
investigacion y proyectos de extension.

ESCENARIO ALTERNO “NO
TECNOCIDE”: 2,99% es la probabilidad de que
ocurra debido al minimo interés e inversion en
tecnologias. Se hara un importante esfuerzo
para que los profesores / investigadores
alcancen el nivel de doctorado, en el logro
de niveles Optimos de productividad en
investigaciones, articuladas con el bienestar y
desarrollo de la comunidad. Las consecuencias
de este escenario se orientan hacia la toma de
decisiones no oportunas, pues, no se manejaria
informacion en tiempo real; asi como tampoco
se tendria capacidad de respuesta. Ademas,
no se podra implantar la modalidad semi-
presencial y la educacion virtual.
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ESCENARIO ALTERNO “ME QUEDO
ADENTRO”: la probabilidad de ocurrencia
es 2,64%.
Administracion y por consiguiente el CIDE
de la FACES-ULA, tendran los instrumentos
tecnolégicos (laboratorios, red informaticas,

El Programa de Maestria en

sistemas de informacion) requeridos para
cumplir con éxito las actividades académicas-
administrativas. También se contara con una
la planta profesoral constituida, en parte,
por profesores de universidades nacionales
e internacionales con titulo de doctorado,
lo que contribuira a consolidar la actividad
investigativa, la cual no tendra reconocimiento
en el &mbito nacional e internacional; pues, el
conocimiento que se produce no responde a
las necesidades de la comunidad. Es decir, las
investigaciones se desarrollan a espaldas del
entorno economico y social. Todo ello trate
como resultado que los representantes del
sector externo, tengan poca confianza en lo
que se hace y no tengan ningun tipo de interés
en llevar adelante proyectos conjuntos.

8. Estrategias o acciones

Las estrategias “son las acciones que
deben realizarse para mantener y soportar el
logro de los objetivos de la organizacion y de
cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los
resultados esperados al definir los proyectos
estratégicos” (Serna: 1997, p. 32). En el
caso que nos ocupa, la estrategia se puede
considerar como el conjunto de acciones
orientadas hacia la consecucion de un objetivo
(resultados esperados) y el logro de una meta
(cuantificacion del objetivo).

Para lograr el escenario apuesta “Lo
maximo”, eS necesario conseguir unos
objetivos, alcanzar unas metas (definidas
en los eventos) y realizar unas acciones o
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estrategias, las cuales tienen relacion con las
variables estratégicas de ese escenario.

V1: Excelencia académica

Objetivo: lograr que la comunidad critica
de docentes e investigadores del Programa de
Maestria tengan formacion doctoral.

Metas: altos niveles de excelencia
académica; 30% de los profesores con estudios
doctorales, y de éstos, 20% de instituciones
y/o universidades Internacionales y 80%
profesores de instituciones y/o universidades

nacionales.

Acciones: 1) Establecer convenios con
otras instituciones de educacion superior en el
ambito nacional e internacional para facilitar
los estudios de doctorado a los profesores del
programa de maestria. 2) Considerar el apoyo
de recursos financieros para el logro de los
estudios de doctorado. 3) Elaborar y poner
en marcha, por parte del CIDE, un proyecto
de doctorado en ciencias administrativas y/o
gerenciales.

V2: Lineas de investigacion

Objetivo: planificar, organizary desarrollar
la actividad de investigacion a través de lineas
de investigacion.

Metas: consolidar el trabajo de las lineas
y sublineas de investigacion, para el logro de
80% de productividad.

Acciones: 4) Conocer la realidad local,
regional, nacional e internacional. 5) Orientar
la investigacion hacia las necesidades de los
integrantes del sector externo: empresarial,
Estado, ONG's, entre otros. 6) Propiciar la
conformacion de redes de investigacion. 7)
Establecer

relaciones Interinstitucionales,
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en la busqueda de apoyo financiero para
las actividades de docencia- investigacion-
extension. 8)  Crear programas de
reconocimientos o estimulos a la investigacion.
9) Generar proyectos de investigacion

(factibles) para la region.

V4: Tecnologia y sistemas
de informacioén y comunicacion

Objetivos: desarrollar educacion virtual y
presencial, mediante laintegraciéony aplicacion
de tecnologia de informacion y comunicacion.
Tener capacidad de accidn en tiempo real.

Meta: contar con una capacidad tecnologica
de 70%.

10) Gestionar la busqueda
de los recursos, para adquirir la plataforma

Acciones:

tecnolégica. 11) Desarrollar e implantar un
sistemadeinformacion, para el proceso, manejo
y reporte de las actividades académicas/
administrativas. 12) Elaborar y llevar a cabo el
proyecto de educacion virtual.

V13: Interaccion con el entorno

Objetivos: articular la accion universitaria
con los sectores sociales, educativos y
productivosenelambitonacionaleinternacional,
con miras a lograr el fortalecimiento integral
del programa de maestria, del CIDE, de la
FACES y de la ULA en general, asi como de la
region y del pais.

Metas: Interaccion con el entorno: ambito

nacional, 30 proyectos conjuntos CIDE/

FACES/ULA-Sociedad. Ambito Internacional,
10 convenios firmados con universidades
internacionales.

Acciones: 13) Propiciar espacios de
acercamiento entre la sociedad y el CIDE/
FACES/ULA. 14) Participar, de manera activa,
en proyectos de desarrollo comunitario.
15) Establecer alianzas estratégicas con
instituciones publicas y privadas. 16) Lograr
una interrelacion sistematica y efectiva entre
el CIDE y el sector productivo de la region.
17) Crear,
vinculacion, asociacion y cooperacion con

firmar y ejecutar convenios de
diversos sectores sociales.
técnica IGO

(Godet,
1999) v entendiendo que la calificacion de

Haciendo wuso de la
(importancia y gobernabilidad)

importancia es asignada segun la pertinencia
de la accién con respecto a cada objetivo y, la
gobernabilidad como la capacidad que tiene el
CIDE de la FACES-ULA de ejecutar y controlar
la accion, a continuacion se presenta el analisis
de priorizacién de las diecisiete acciones,
para determinar cuales son inmediatas (alta
importancia y alta gobernabilidad), cuales
representan un reto (alta importancia y baja
gobernabilidad) y cuales son menos urgentes
(alta gobernabilidad y baja importancia). Para
ello, a cada accidn se le asign6 una puntuacion
de acuerdo a su importancia, distribuida
en 200 puntos y la gobernabilidad se mide a
través de: F, fuerte (3); M, moderada (2); D,
débil (1) v N, nulo (0) y se obtuvo lo reflejado
en la grafico 2.
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Gréfico 2 »»
Priorizacion de las acciones segun la técnica IGO

Importancia: distribuida en 200 puntos

Gobernabilidad: Fuerte (F) = 3 Moderada (M) = 2 Débil (D) = 1 Nulo (N) =0
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Fuente: elaboracion propia.
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Se observa en el grafico que las acciones
con una alta gobernabilidad y alta importancia
se consideran inmediatas (acciones: las
que presentan alta importancia y baja
gobernabilidad se toman como retos (acciones
y las que tienen alta gobernabilidad y baja
importancia son menos urgentes.

9. Consideraciones finales

Los cinco escenarios (maestria ausente,
lo maximo, va hacia fuera, no tecnocide y me
quedo adentro) resultantes del estudio, no son
factibles de ocurrir de manera espontanea,
dado que tienen una probabilidad inferior
a 50%. No obstante, son utiles para repensar
el Programa de Maestria y del Centro de
Investigacion y Desarrollo Empresarial de la
Facultad de Ciencias Economicas y Sociales
de la Universidad de los Andes, porque nos
muestran situaciones en las que se podrian
encontrar en el futuro.

Para el 2012, 1a “Maestria ausente”, a pesar
deloinoperantey desprestigiada, se mantendra
y no sera objeto de cierre por parte de las
autoridades universitarias, por considerar que
se estan especializando profesionales, aunque
no como agentes de cambio y, que ademas,
podria haber una reaccion social negativa.

En “Lo maximo” se lograra la excelencia
académica, porque se hara énfasis en que los
profesores obtengan estudios de doctorado.
Ademas, se desarrollara la investigacion como
proceso de formacion y se avanzara en la
fijacion de politicas de investigacion (lineas,
tiempo de dedicacion, sistemas de informacion,
convenios, presupuesto, divulgacion de los
resultados, etc.) y también se lograra que la
investigacion a desarrollar esté articulada

con la docencia y tenga proyeccion social,
en términos de satisfacer las necesidades del
entorno.

A pesar de que tendra severas limitaciones
en asuntos tecnoldgicos, de sistemas de
informacion y comunicaciéon y no contara con
excelencia académica, en términos de que
la mayoria de los docentes no alcanzaran un
nivel académico elevado, en “Va hacia fuera”
se hara énfasis con respecto a la pertinencia
de las investigaciones. Por tanto, se tomara en
cuenta el entorno, de manera que el programa
de maestriay el centro de investigacion tengan,
en el ambito nacional, una participacion activa
en los desarrollos de proyectos comunitarios y,
enelambito internacional, generar intercambio
con docentes y estudiantes y lograr una
cooperacidn e interaccion efectiva mediante el
desarrollo de proyectos conjuntos.

En “No tecnocide” se descuidan los
recursos tecnologicos, habra ausencia de
sistema de informacion, no obstante se hara
un importante esfuerzo para hacer que los
profesores/investigadores alcancen estudios
de doctorado, en vista de que son ellos los
que llevaran a cabo la actividad investigativa
articulada con el bienestar y desarrollo de la
comunidad.

En “Me quedo adentro” se insistira en tener
excelencia académica, capacidad tecnolédgicay
politicas de investigacion, pero los resultados
de las investigaciones, aunque fueran de
calidad, no seran pertinentes, ni tendran un
fuerte impacto en el desarrollo de la sociedad.
Esta situaciéon indica, que los recursos
invertidos en investigacion, formacion de los
docentes y tecnologia seran malgastados.

Para terminar se expresa lo siguiente: se
esta consciente de que el futuro no se construye
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de manera individual sino en forma colectiva,
a través de los actores sociales. Por tanto,
un analisis prospectivo depende de como los
actores sociales se involucren en el proceso
y, en el caso objeto de estudio, los mismos
son, entre otros: autoridades universitarias,
profesores/investigadores, directivos,
alumnos, egresados, Estado nacional, estado

regional, comunidad civil.
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Por eso, los actores sociales se consideran
el factor dinamizador para el logro del
escenario apuesta “Lo mdximo”. Pues, son
ellos, los que tienen que decidir en qué
condiciones se deberia desarrollar la Maestria
en Administracion y el tipo de Centro de
Investigacion y Desarrollo Empresarial de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales de
la Universidad de los Andes que quieren para

el futuro.
Bibliografia »»
e CIDE. [Documento en linea]. Disponible: http://www.saber.ula.ve/cide/ [Consulta: 2007, abril 03].
o Godet, Michel. (1993). Prospectiva y planificacion estratégica. Barcelona, Espana: S.G. Editores.

e Godet, Michel. (1999). De la anticipaciéon a la accién. Titulo de la obra original: De I'anticipation a
I'actino. Manuel de prospective et de stratégie. Santa Fe de Bogota: Alfaomega Grupo Editor.

e Milkos, Tomas y Tello Ma. Elena (2000). Planeacion prospectiva. Una estrategia para el disesio del futuro.
México: Limusa, Noriega Editores.

e Mojica, Francisco. (1991). La prospectiva. Técnicas para visualizar el futuro. Coleccién Manuales Practicos
para Gerentes. Bogota: Legis Editores, S.A.

» Mojica, Francisco; Villarroel, Yuli y Popper, Rafael. (2002). Visién 2020 del Consorcio de Investigacion en
Prospectiva Tecnoligica de Peru. Lima: Universidad de Lima.

e Programa Maestria en Administracion. Consejo de Estudios de Postgrado. Centro de Investigaciéon y
Desarrollo Empresarial. 1991. Mérida, Venezuela.

e Serna, Humberto. (1997) Gerencia estratégica. Planeacion y gestion — Teoria y Metodologia. Santa Fe de
Bogota: 3R editores.

« UNEFM (2001). Vision prospectiva de la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda. Un
modelo de estudios prospectivos en academia. [Documento en linea]. Disponible: www.unefm.edu.ve/
unefm2020/ [Consulta: 2004, mayo 10]

e Villaroel, J. (2004). Prospectiva. Vision concertada de construccion de futuro. Universidad Central de
Venezuela (material no publicado).

188




